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RESUMO

BITTENCOURT, Marina da Silva. A aplicacdo do planejamento estratégico na
empresa Paraibuna Embalagens. Além Paraiba. Monografia (Graduagdo em
Administracdo de Empresas — Fundacdo Educacional de Além Paraiba, 2018.

O presente trabalho tem como tema, a necessidade do planejamento estratégico para
se ter uma organizacao que olhe para o futuro em uma empresa, que aproveite oportunidades,
que se previna de ameacas e que procure Sse manter ativa e préspera em um mundo
globalizado e modificavel. Demonstra-se um processo gerencial eficiente que examina as
principais questdes da organizacdo, considerando algumas andlises de ambientes (internos e
externos) que poderdo se tornar fatores determinantes para o crescimento da empresa. Através
do planejamento estratégico, as organizacdes passam a ter um senso de direcdo, focalizam os
esforcos dos individuos, orienta os planos, a tomada de decis@es e avaliam cada progresso da
empresa. O objetivo é avaliar se 0 planejamento estratégico auxilia de fato no
desenvolvimento e gestdo de uma empresa se sua preferéncia. Como base foi utilizado os
passos ja consolidados para elaboracdo e implementacdo de um planejamento estratégico
através de varios autores renomados que defendem essa ideia. E ainda elaborado um modelo
de planejamento estratégico voltado a sua expansdo e uma nova Visdo dos cenarios e
mercados para que esta aumente a competitividade e melhore o processo de gestdo que sofrem

inimeras empresas que por incrivel que pareca ainda estdo no mercado.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento, Empresa, Organizacdo, Estratégico.



ABSTRACT

BITTENCOURT, Marina da Silva. A aplicacdo do planejamento estratégico na
empresa Paraibuna Embalagens. Além Paraiba. Monografia (Graduagdo em

Administracdo de Empresas — Fundacao Educacional de Além Paraiba, 2018.

This work has as its theme, the need for strategic planning to have an organization that looks
to the future in a company that leverages opportunities, which prevent threats and try to stay
active and prosperous in a globalized and changeable world. It proves to be an effective
management process that examines the main issues of the organization, considering some
analysis environments (internal and external) that may become decisive factors for the growth
of the company. Through strategic planning, organizations now have a sense of direction,
focus the efforts of individuals, guides plans, decision-making and evaluate each company's
progress. The aim is to assess whether the strategic planning assists in fact the development
and management of a company if you prefer. As a basis we used the steps already established
for the preparation and implementation of a strategic planning through various renowned
authors who defend this idea. And yet prepared a strategic planning model aimed at expansion
and a new vision of the scenarios and markets for that increase competitiveness and improve

the management process faced by many businesses that incredibly still on the market.

KEYWORDS: Planning, Company, Organization, Strategic.
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INTRODUCAO

O presente trabalho tem como tema a aplicacdo do planejamento estratégico na
empresa Paraibuna Embalagens. Observado que través dos tempos houve uma grande
evolucdo no mercado, tornando-se essencial que as empresas para atingirem melhores
resultados, fortalecendo seu posicionamento e crescimento precisa definir alguns objetivos e
estratégias.

Como problema de pesquisa, pergunta-se: O Planejamento estratégico € de fato
essencial para o processo continuo que contempla uma visao do futuro e ajuda o profissional a
organizar suas idéias? Ele pode ajudar a redirecionar as atividades na empresa Paraibuna
Embalagens, facilitando a tomada de decisdo e se organizando para a competitividade do
mercado?

Para qualquer empresa, o planejamento estratégico é essencial, porque ele auxilia na
melhor maneira de utilizar suas capacidades, reduzindo perdas de recursos e de energia em
atividades que ndo levardo para o caminho correto, contribui ainda para a sua gestdo e
direciona os esforgos para identificacdo dos problemas existentes que impedem seu
desenvolvimento. A empresa que nao se tem um plano estratégico para a conducdo dos
negocios, ndo identifica com facilidade suas necessidades, oportunidades e o tempo
necessario para a implementacdo das medidas necessarias antecipadamente.

O presente trabalho tem como objetivo mostrar a importancia que se conhecer o
ambiente em que a empresa esta inserida, seus valores, sua visao, seus objetivos e a missao
que se propbs a cumprir. Objetiva ainda avaliar se o planejamento estratégico auxilia no
desenvolvimento e gestdo de uma empresa, através da analise do ambiente a fim de
fundamentar as técnicas do planejamento estratégico e avaliar as vantagens de sua aplicacgéo.

A pesquisa foi realizada na empresa Paraibuna embalagens, localizada na BR 393 km
XX, na cidade de Sapucaia, RJ. A empresa trabalha na fabricagéo e distribuicdo e papeléo,
sendo considerada uma das melhores e mais eficientes no ramo. A presente pesquisa utilizou
uma metodologia de elaboragdo do planejamento estratégico a fim de contribuir para a
concretizacdo do objetivo da empresa de expandir as frentes de mercado para diversos
Estados brasileiros.

A fim de sustentar a hipotese, foram utilizados métodos e técnicas de pesquisa como

um levantamento bibliografico em livros, revistas cientificas, artigos, sites da internet, em
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autores classicos e contemporaneos, com o objetivo de argumentar a respeito do tema
proposto e responder a questdo de pesquisa.

O trabalho esta estruturado em trés capitulos. O Primeiro aborda o histérico, principais
realizacdes, produtos e estrutura da empresa. O segundo capitulo fundamenta a teoria do
planejamento estratégico e sua abordagem contextual para a correta percepcdo da sua
relevancia no processo decisério nas empresas. Por fim, o terceiro e ultimo capitulo aborda a
necessidade da empresa usufruir do planejamento estratégico para obter melhores resultados.
Sendo encerrado o presente trabalho com a Concluséo.
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CAPITULO I - AEMPRESA PARAIBUNA EMBALAGENS

1.1 — Conhecendo a Empresa e seu processo produtivo.

Trata-se de uma industria mineira de nome fantasia Paraibuna Embalagens que esta no
mercado de embalagens de papeldo a mais de 50 anos. Uma empresa com cOmpromisso
ambiental, trabalhando, no entanto, com matéria-prima reciclada e biodegradavel. Esta
empresa recicla cerca de sete mil toneladas de papel por més,se contabilizarmos chegamos a
conclusédo que sdo oitenta e quatro mil toneladas de papel que deixam de ser fabricadas e sdo
recicladas por ano no Brasil somente por essa empresa.

A Paraibuna Embalagens também possui compromisso com seus clientes, além do
compromisso ambiental, e € a primeira empresa do estado de Minas Gerais no seguimento de
papéis a receber a certificacdo 1SO 9001:2000, hoje atualizada para 1ISO 9001:2008 do BVQI
(Bureau Veritas do Brasil). Tudo isso para buscar a qualidade total de seus produtos e
processos visando a satisfacdo de seus, funcionarios e fornecedores e principalmente dos seus
clientes.

Em 2007 a empresa se instalou em Sapucaia-RJ localizada nas margens da BR-393 no
distrito de Anta e vem sendo representada por duas unidades produtivas, sendo esta a Matriz,
onde sdo produzidas chapas e caixas de papeldo e distribuidas para todos o Brasil. Na cidade
de Juiz de Fora — MG localizada no Distrito Industrial é produzido o papel que é a matéria
prima da chapa e da caixa de papeldo, se localiza a filial que também s&o produzidos a bobina
ondulada, cantoneiras para protecdo externa de paletes, divisérias de produtos que sdo
armazenados em caixas e nao podem esbarrar devido a fragilidade como garrafas de vidro,
materiais conhecidos como acessérios. A qualidade de seus processos e produtos fez com que
a empresa conquistasse varios clientes de diversos seguimentos, como: fruticultura,
avicultura, agricultura, moveleiros, frigorificados, laticinios, cartonagens, industrias de
eletrodomésticos, industrias de bebidas, farmacéuticos, quimicos, e muito mais.
(PARAIBUNA, 2017).
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Figura 01 — Empresa Paraibuna — Juiz de Fora MG.
Fonte: www.paraibuna.com.br

Hoje a Paraibuna possui uma carteira de grandes clientes nacionais, como: Ceramica
Cristofoletti, Porcelanato Biancogres, Lactios Brasil conhecido como Laticinios Bom Gosto,
Itatiaia Moveis, Moveis Lopas, Grupo Bom Pastou conhecido como Moveis BP, Ceramica
Formigres, Penord Ricard engarrafadora de bebidas como Conhaque Domeq e Vodka
Absolut, Envasadora Nutron, Viton 44 fabricante dos refrescos Guaravita e Guaraviton,
Noventa S/A conhecida como FAET, Marluvas fabricante de EPI’s, Bombril, entre outros.

Ainda que haja um desenvolvimento constante da empresa é preciso muito mais do
uma boa certificacdo e uma carteira diversificada de clientes, € necessario planejar, controlar,
treinar e executar boas praticas para aperfeicoar seus processos, pois tudo isso influencia
diretamente no seu faturamento final. Observado as condigdes atuais da empresa, estaremos
avaliando sua organizacdo de varios angulos e definindo novos rumos e a idéia de novas
praticas em suas agdes e utilizaremos uma ferramenta chamada plano estratégico.

Verificamos neste momento o setor de producdo de papeldo ondulado da Paraibuna
Embalagens. A producdo de chapas de papeldo ondulado vincadas e cortadas prontas para
serem vendidas como produto final ou como matéria prima para fabricacdo de caixas de
papeldo de tamanhos e formatos. Matéria prima esta utilizada pela prépria empresa e seus
clientes. E para esse tipo de producdo a empresa possui uma maguina conhecida no mercado
como Onduladeira, Boa parte delas importadas, porém, contamos um numero consideravel de

magquinas nacionais.
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Figura 02 — Onduladeira
Fonte: www.mecanicafrancar.com.br

Cada Onduladeira em perfeito estado e manutencdo e funcionando 24hs por dia, pode
produzir uma média de cento e quarenta e cinco toneladas de papeldo diarios, em escala de
revezamento de quatro turnos de oito horas cada, escala esta conhecida como 6x2, sendo que
cada turno trabalha seis dias da semana e folga dois, se intercalam nos dias da semana. O
primeiro turno, denominado: (turma A) de 06:00h as 14:00h, o segundo (turma B) de 14:00h
as 22:00h, o terceiro (turma C) de 22:00h as 06:00h e o quarto (turma D) reveza folga desta
forma, dois dias na semana trabalha na turma A, dois dias na Turma B, dois dias na turma C e
folga de dois dias.

A onduladora pode alcancar uma velocidade de até duzentos e 50m de papeldo por
minuto e é paralisada apenas para manutencdes programadas, problemas externos como falta
de papel ou pedido, problemas de programacédo, quebra de papel ou problemas de qualidade
da producdo por exemplo. Neste sentido, a empresa produz uma média de 4400 t de papeldo
por més. Representando a maior parte da renda da empresa, pois, sem a producdo de chapas
nesta maquina aléem de atrapalhar na quantidade de expedicdo ndo h& possibilidade de

conversdo em caixas podendo causar um prejuizo imensuravel para a Paraibuna.

1.1.1 - Matéria-prima

A matéria prima consiste em bobinas de papel fabricadas especificamente para
producdo de papeldo, que sdo produzidas e fornecidas pelos fornecedores em bobinas com
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cerca de trés toneladas e com larguras entre 2.000 mm e 2.500 mm, e pesos que variam entre
2,5 ou 3,0 toneladas de papel.

Hoje a empresa conta com o fornecimento de papel de quatro fornecedores externos:
A INPA da cidade de Pirapetinga - MG, CIBRAPEL Industria de Papel e Embalagens
localizada no Rio de Janeiro — RJ, A ECOCELPA Artefatos de Papel e Papeldo da cidade de
Guarulhos — SP, a Industria Cataguases de Papel da cidade de Cataguases — MG e uma
pequena parte do que é produzida na unidade produtiva da Paraibuna em Juiz de Fora que é
disponibilizada para a producdo de caixas. Apesar de possuir produtividade de papel
suficiente para abastecer a unidade de Sapucaia-RJ em quase 80% de seus pedidos, ela adotou
a estratégia de vender cerca de 90% de sua producao o papel para clientes externos, observado
que o lucro da venda do papel € mais alto em comparacdo a venda de chapas e caixas de
papeléo.

1.1.2 — Insumos

Como insumos a empresa utiliza o0 amido de milho, borax e soda caustica, 0s quais sao
utilizados para a producéo da cola. Para a realizacdo da colagem dos trés papeis que formam a
chapa de papeldo ondulado, a Paraibuna conta com uma fabrica de cola dentro de sua prépria
unidade no municipio de Sapucaia a qual produz e envia a cola através de tubulacGes para o
coleiro da Onduladeira. Observamos também que é utilizada a resina, mas ndo em todas as

chapas, sdo utilizadas somente quando for exigido pelos clientes da empresa.

1.1.3 — Recursos

Além da matéria prima e os insumos sdo utilizados a energia elétrica que alimenta
todos os equipamentos, o ar comprimido que é responsavel pelo funcionamento da parte
pneumatica da Onduladeira, lenha e &4gua limpa que servem como combustiveis da caldeira
que produz vapor para a Onduladeira, vapor este que é utilizado na secagem da cola que é
aplicada no papel para a formagéo do papeldo e de facas circulares e navalhas do facéo.
Observados que estas sdo trocadas mensalmente para manter um corte preciso evitando um

corte mal feito e ma qualidade no produto.

1.1.4- Planejamento e Controle de producao
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Tudo inicia com a venda do produto através do representante comercial para que a
producdo dé inicio ao processo, indo até o cliente para que faca a venda e monte o pedido. O
pedido é enviado ao setor comercial que langa no sistema para a visualizacdo do PCP. O
planejamento e controle de producdo tém a funcdo de verificar as composicdes de papeis que
tem atualmente no estoque juntamente com os pedidos que possuem a mesma composicao,
bem como, 0 mesmo tipo de onda para fazer a conjugacdo e passar o boletim de producéo
para a Onduladeira. Observado que ele também solicita ao almoxarifado para que sejam
fornecidos os paletes necessarios para acomodacédo das chapas que serdo produzidas.

Atualmente a Unidade produtiva de Sapucaia produz dois formatos de onda do
papeldo. O primeiro formato é chamado onda B, diz-se onda baixa do papeldo, com 16 ondas
em 10 cm e altura média de 2,5 a 3,15 mm, o segundo formato chama-se onda C, este € a
onda alta do papeldo, com 13 ondas em 10 cm e altura média de 3,5 a 4,20 mm. Estas ondas
sdo produzidas em um rolo que esquenta até 240° C e é chamado Rolo Corrugador, nao
sendo liso, ele possui pequenas ondas que servem de molde para que o papel possa receber
uma pressdo a vacuo. No entanto, a maquina conta com dois rolos, um pra onda B e outro pra
onda C, ambas trocadas conforme a demanda de pedidos para a produgdo. Contudo, O inicio
da producdo do papeldo ondulado se da com todos os insumos, matéria prima e demais
elementos comprados, pedidos recebidos e conjugados pelo planejamento e controle de

producdo com boletim enviado para a onduladeira.

1.1.5-O processo realizado na Onduladeira

Primeiro a maquina é alimentada com seis bobinas de papel, sendo duas bobinas de
cada formato, duas bobinas para a capa Interna, duas bobinas para o miolo e duas bobinas
para a capa externa. O papel utilizado na capa interna ¢ aplicado na parte superior do papelao,
podemos observar em qualquer caixa de papelao que esta fica na parte de dentro da caixa, este
¢ conhecido também como Test Liner. JA4 no miolo o papel utilizado é o que recebe a
ondulacdo e fica entre a capa interna e externa. A capa externa também conhecida como, test

liner é feita da mesma forma da capa interna.
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Capa Externa

Capa Interna

Figura 03 — Papeldo Ondulado.
Fonte: Guia Préatico do Papeldo — Paraibuna Embalagens

O operador de Controle e Comando da Onduladeira (CCO) devera definir para o
operador de empilhadeira quais sdo as bobinas utilizadas na fabricacdo atraves do boletim de
producdo que é emitido pelo planejamento e controle de producdo. Neste momento
visualizam-se as caracteristicas dos papeis especificando a necessidade de cada cliente: tipo
de papel, formato, gramatura e sentido da folha. Para o cabegote, sdo separados 0s papeis para

miolo e para capa interna, ja a capa externa é para o operador de Forradeira.

Figura 04 — Forradeira — Sapucaia-RJ
Fonte: Foto: Sidnei dos Santos Satiro
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Apds ser passada essa informacdo ao operador de empilhadeira todos os papéis sdo
levados até a maquina através de uma empilhadeira com duas garras hidraulicas que abragam
a bobina para que seja levantadas e transportadas até o carro transportador de bobinas. Todo
papel danificado pelo transporte das boninas se houver deve ser retirado para que se mantenha
a idéia de perfeicdo do produto antes que a bobina seja transportada para a maquina,
encaixada e erguida pelo porta bobinas, estas sobras sdo colocadas na gaiola para que sejam

pesados e descartados na prensa.

Figura 05 — Porta Bobina — Sapucaia-RJ
Fonte: Foto: Sidnei dos Santos Satiro

Figura 06 — Gaiola de sobre (Refugo) — Sapucaia-RJ
Fonte: Foto: Sidnei dos Santos Satiro

O segundo passo depois de fixada e suspensa, € colada a ponta do papel com fita

adesiva dupla face na emenda de uma bobina com a outra do mesmo formato quando uma
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delas ¢ finalizada. Este procedimento acontece nos trés formatos de papel e € feito para que a
maquina ndo precise parar para que seja realizada a troca de bobinas. E importante citar que
antes de partir para o inicio da producéo, é solicitado a um mecénico que coloque a devida
onda, B ou C, com o carrinho de transporte no conjunto ondulador que vai variar conforme os
pedidos que estiverem no boletim, em caso de haver a necessidade de trocar durante a
producdo o mecanico é chamado novamente e a troca é realizada.

O terceiro passo Inicia-se a producdo. Toda a regulagem da maquina é feita
automaticamente os operadores sé precisam acionar os botbes de comando auxiliar na
primeira passagem do papel e depois retirar o que for refugo no Rotary-shear, depois é feito o
acompanhamento e ajuste de alguns comandos se necessario. O papel do Miolo € puxado para
dentro do ondulador onde passa no rolo corrugador para assumir o formato de onda conforme
mencionado acima. O papel da capa interna é puxado pela maquina recebendo o calor em um
rolo liso chamado pré-aquecedor da capa interna que tem a funcdo de retirar a umidade do

papel e abrir os poros do papel para o recebimento da cola e melhor colagem.

Figura 07 — Rolo Corrugado — Sapucaia-RJ
Fonte: Foto: Sidnei dos Santos Satiro

Apbs passar por este pré-aquecedor este papel recebe a primeira colagem que é
aplicada pelo equipamento coleiro que aplica cola ao papel atraves de rolos. Apds é feita a
aplicacdo da cola na capa interna ao miolo ja ondulado que juntos formam a face simples, essa
simples é levada até a ponte de transferéncia através de correias tracionadas por motores e
redutores, “sistema sanduiche” que por sua vez levam este formato até a ponte. Depois de

passar pela ponte a face simples é levada até um sistema que faz o alinhamento com freio e
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motores que transferem o papel ja alinhado até o conjunto de secadores triplex que é formado
de rolos iguais ao pré-aquecedor. S&o trés rolos aquecidos que realizam uma pré-secagem da
face simples. Ja seca, a face simples se une a capa externa que se que recebe a segunda
colagem e juntamente sendo puxadas pela Forradeira dando forma ao papeldo ondulado.

Figura 08 — Coladeira — Sapucaia-RJ
Fonte: Foto: Sidnei dos Santos Satiro

Dependendo da demanda do cliente, o papeldo recebe, a resina é aplicada no papeldo
de acordo com a demanda do cliente, geralmente em caixas para frigorificos, caixas para pisos
e azulejos, caixas para armazenamento de frutas, etc. A resina pode ser aplicada na capa
interna e na capa externa, vai depender da necessidade de cada cliente. A resina é aplicada

pela resinadeira através de rolos assim como o coleiro aplica a cola.
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Figura 09 — Resinadeira — Sapucaia RJ.
Fonte: Foto: Sidnei dos Santos Satiro.

O quarto passo € 0 momento em que inicia 0 processo de secagem do papeldo. Apés a
segunda colagem este papeldo passa por uma parte da maquina que € chamada de mesa quente
ou Forradeira, onde através de uma lona especial é transportado por cerca de 12m por cima de
22 placas aquecidas por vapor que é responsavel por realizar a secagem completa do papelao
ondulado.

O quinto passo ainda na onduladeira séo realizados os primeiros cortes do Rotary
Shear para retirar o refugo, o que € comum no inicio da produgdo. As chapas defeituosas séo
colocadas em paletes de madeira, onde sdo pesadas e levadas para a prensa para reciclagem
ou entdo sdo utilizados como forro para acomodacgdo das pilhas forrando os paletes para
acomodar a boa producdo. Depois de retirado todo o refugo o papeldo recebe o vinco na
vincadeira onde existem sete pares de laminas circulares fixadas em quatorze suportes que se
encaixam em dois eixos que giram tracionados por motores eletrénicos, cada par de laminas
pressiona as chapas de forma alinhada nas partes superior e inferior fazendo o vinco das
chapas nas quantidades e medidas especificadas por cada cliente.

Assim que o papeldo recebe o vinco ele é cortado no sentido vertical na cortadeira que
possui sete pares de facas circulares, o corte € realizado da mesma forma que o vinco, porém
existem sete pares de laminas de corte. Depois de cortado verticalmente a maquina realiza o
corte na horizontal. O equipamento que faz este corte na maquina é chamado de conjunto
facdo, nele existem dois rolos onde fica fixado um jogo de navalhas em cada eixo que

realizam o corte das chapas, cada navalha possui 2.500mm, um jogo de navalhas fica no eixo



22

superior e 0 outro jogo no eixo inferior, sendo os cortes realizados de acordo com a medida

especificada pelos clientes.

Face
simples

7

Face
simples Cilindro
1’4 Prensa

Belt
Capa <
> Z Cilindros
‘ ¥ Miolo Corrugadores
Miolo
Cilindros
Corrugadores
Esquema com Cilindro Prensa l | Esquema com Cinta

Figura 10 — Esquemas — Cilindro prensa e cinta
Fonte: Guia Pratico do Papelao — Paraibuna Embalagens

Ainda que as medidas sejam diferentes ha possibilidade de rodar nessa maquina dois
tipos de pedido. Para que isso aconteca o0 operador programa metade da vincadeira e da
cortadeira para cortar as chapas de um cliente e a outra metade para cortar as chapas do outro
cliente. Para o corte nos facdes, existe uma rampa que leva uma metade para o eixo do facdo
superior e a outra metade segue reta para ser cortada no facdo do eixo facdo inferior.

Para que o cliente ndo receba uma caixa com rebarba que deixar um aspecto feio nas
chapas as duas beiradas do papelao séo cortadas e enviadas um exaustor em uma tubulacéo de
metal até a prensa, onde todo o refugo da fabrica é prensado e amarrado em fardos que depois
de certa quantidade acumulada na fabrica sdo transportados em carretas até a unidade de juiz
de fora para que sejam reciclados para a fabricacdo de mais papel. Todo esse conjunto que
realiza corte e vinco das chapas é chamado tecnicamente de conjunto Dry End.

O sexto passo consiste no transporte das chapas depois de vincadas e cortadas, que sdo
transportadas para duas esteiras. O operador de stacker tem como funcéo operar os elevadores
e realizar a primeira conferencia das chapas ainda na esteira de saida para identificar o quanto
antes se ndo houver conformidades e informar ao operador de CCO caso encontre alguma. O

pedido de cada cliente sai do facdo na esteira designada, ou seja, um na esteira de saida
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superior que levara as chapas para o elevador superior e outra na esteira de saida do facao
inferior que levara as chapas para o elevador inferior. Os elevadores possuem a funcéo de
empilhar as chapas, pilhas que variam de acordo com a medida da chapa, quanto menor a

chapa, mais pilhas podem ser feitas.

Figura 11 — Esteira Superior — Sapucaia-RJ
Fonte: Foto Sidnei dos Santos Satiro

Figura 12 — Esteira Inferior — Sapucaia —RJ
Fonte: Foto Sidnei dos Santos Satiro
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Para que o empilhamento saia reto existe um esquadro que limita a chapa de correr
além do necessario e conforme o elevador vai descendo a pilha de chapas vai se formando
constantemente. Ao sair dos empilhadores as chapas sdo conduzidas através de uma esteira de
pequenos rolos tracionada por motores até a saida da maquina. Ao alocar-se na esteira, um
funcionario que fica responsavel pela identificacdo, tirar as medidas de cumprimento, largura
e espacamento dos vincos caso haja, faz a conferencia do pedido relacionado e identifica a
pilha com uma etiqueta que pode ser azul para pedidos que irdo produzir chapas nas
impressoras corte e vinco, rosa para pedidos que iréo se transformar em caixas do tipo maleta,
amarela para chapas que seguirdo diretamente para expedicdo e branca no caso de haver
inconformidades, que serdo separadas para novas avaliacdes.

O sétimo e ultimo passo € 0 momento em que Todas as chapas e papéis sao testados
pelo Controle de Qualidade (C.Q.) para garantir que o papeldo nao esteja em desacordo com o
pedido dos clientes. Para que isso ocorra & empresa utiliza um rigido sistema de controle de
qualidade contendo inspetores treinados e com autonomia para bloquear qualquer pedido que
seja produzido de forma errénea onde as especificacbes ndo atendam a demanda de seus
clientes. No caso de haver inconformidades, Elas s&o passadas aos supervisores e
coordenadores da Onduladeira e C.Q. e em ultimo caso até mesmo pela geréncia.

1.1.6 Testes de inconformidades

Para que seja enviada ao cliente é necessario um controle de qualidade do produto a
ser entregue e para chegar a conclusdo das inconformidades os diferentes tipos de testes feitos
nas chapas de papeldo ondulado. (PARAIBUNA, 2017).

1.1.6.1 - Teste de RCT

Teste realizado somente no Papel. E realizado para medir a resisténcia do papel, saber
se ele esta rasgando ou estourando muito facilmente prejudicando a qualidade das chapas e
também para evitar que este rasgo ou estouro ndo venha a acontecer durante a producdo das
chapas e acabe prejudicando a produtividade da maquina Este teste é realizado em uma
Prensa especial elaborado para esta finalidade e é feito em todas as bobinas de papel por
sistema de amostragem. (PARAIBUNA, 2017).

1.1.6.2-Teste de Umidade
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Teste realizado tanto no papel quanto nas chapas. E realizado para verificar a
porcentagem de umidade que o papel e a chapa possuem. Esta umidade pode alterar a
gramatura do papel e também fazer com que a chapa fique murcha. Este teste é realizado em
todas as bobinas e boletins de chapas atraves de amostras, sendo uma amostra por bobina e
nas chapas em pedidos maiores ou iguais a 10 minutos de producdo, somente uma amostra,
caso seja maior que 10 minutos devem ser colhidas trés amostras aleatoriamente.
(PARAIBUNA, 2017).

1.1.6.3. Teste de COBB

Teste realizado tanto no papel quanto nas chapas. E realizado para medir a absorcao de
agua em g/m2 das chapas e do papel. Esse teste avalia a absorcdo do papel, isso se faz
necessario, pois se o papel estiver absorvendo muito ele pode absorver cola e/ou resina de
mais e ndo ficar bom e se absorver de menos pode ndo receber cola e/ou resina suficientes
para colagem e recebimento da resina. Somente para conhecimento, uma chapa com o cobb
muito fechado também pode implicar na colagem da caixa, isso pode influenciar no cliente
externo e até mesmo na producdo de caixas da propria, onde haverad necessidade de lixar a
orelha da caixa onde a mesma é colada para que a cola seja absorvida pelo papeldo e a
colagem seja realizada com sucesso. Este teste é realizado com auxilio de trés ferramentas:
um equipamento chamado Cobb Tester elaborado especialmente para esta funcdo, um rolo
condicionador e uma balanca especial. Este teste € realizado em todos os papéis, porém no
caso das chapas sdo realizados somente nas resinadas, todos feitos por amostragem uma chapa
a cada boletim produzido. (PARAIBUNA, 2017).

1.1.6.4 Teste de CRUSCH

Teste realizado somente nas chapas de papeldo ondulado. Teste realizado para medir a
resisténcia ao esmagamento da onda, este teste determina se o fato da chapa esta empilhada
ou com algum objeto exercendo for¢a sobre ela ou entdo o produto que ela recebera néo vai
amassa-la ou rasga-la. Se o teste estiver abaixo do especificado a chapa ndo pode ser enviada
ao cliente. Este teste é realizado com auxilio de um equipamento chamado Prensa Crush Teste

Mecanica. Ao contrario dos testes anteriores, este € realizado somente quando ha exigéncia do
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cliente ou quando os demais testes estdo ruins, pois geralmente esta resisténcia pode ser
avaliada a olho nu e quando realizado é utilizado o sistema de amostragem, uma chapa por
pedido. (PARAIBUNA, 2017).

1.1.6.5-Teste de Espessura

Teste realizado somente nas chapas de papeldo ondulado. Mede-se a espessura da
chapa para saber se a mesma esta conforme a norma. Uma variacdo de espessura pode causa
problemas na contagem das chapas, uma vez que, na Paraibuna as contagens sdo realizadas
através de um calculo de quantidade por altura. Exemplo: se em uma pilha de chapas com 1
metro de altura dela houver 5 chapas dentro de 10 centimetros, calcula-se que a cada 10
centimetros temos 5 chapas, entdo teremos 50 chapas nessa pilha de 1 metro. Se houverem 10
chapas dentro desta pilha que possuam 1 centimetro ao invés de 2 teremos nets pilha 60
chapas e ndo 50 como calculados, isso pode acarretar problemas para o cliente que recebera
chapas a mais do que consta na nota fiscal. Para realizacdo deste teste € utilizado uma
ferramenta chama Micrémetro Anal6gico. Ao contrario dos testes anteriores, este é realizado
somente quando ha exigéncia do cliente, 0 mesmo é feito através do sistema de amostragem
de uma chapa a cada pedido quando ha necessidade. (PARAIBUNA, 2017).

1.1.6.6 Teste de Coluna

Teste realizado somente nas chapas de papeldao ondulado. Este teste tem a mesma
funcdo do RCT, ele mede a resisténcia ao empilhamento em Kgf/cm, porém é realizado
somente na chapa, o pedago de amostra da chapa € submetido a uma compressdo por uma
ferramenta chamada de Prensa de laboratorio. Este teste também sé é realizado quando
necessario. Ele é realizado em todas as chapas através de amostras, por boletim, sendo em
pedidos maiores ou iguais a 10 minutos de producgdo, somente uma amostra, caso seja maior

que 10 minutos devem ser colhidas trés amostras aleatoriamente. (PARAIBUNA, 2017).

1.1.6.7 Teste de Gramatura

Teste realizado nos papeis e nas chapas. A gramatura € o peso em gramas de 1 m? da
amostra seja ela de papel ou papelao ondulado. Este € realizado em todos os papéis e boletins.

Para realizacdo deste teste, utiliza-se uma balanca especial para pesar o pedaco da amostra. O



27

sistema utilizado para analise é o sistema de amostras, sendo em pedidos maiores ou iguais a
10 minutos de producdo, somente uma amostra, caso seja maior que 10 minutos devem ser
colhidas trés amostras aleatoriamente. (PARAIBUNA, 2017).

E importante ressaltar que todos os equipamentos s&o de precisdo por se tratarem de
medidas e pesos bem baixos, para garantir a exatidao nos testes uma analise e calibracGes de
todos os equipamentos sdo realizadas por uma empresa terceirizada periodicamente com

emissdo de laudos que sdo arquivados para devidas conferencias.

1.2. A missdo da empresa

Como toda empresa que possui 0 minimo de estruturacdo a Paraibuna apesar de
ainda ndo possui um planejamento estratégico, desde 0 momento em que comecou a ser
certificada pelo Bureau Varitas com o selo ISO 9001, para se enquadrar dentro das normas da
ABNT que regem este selo, foi desafiada a criar uma misséo além de visdo e valores. Esta
missdo ja foi alterada algumas vezes e hoje é a seguinte: “Garantir o futuro reciclando o

presente”. (PARAIBUNA, 2016).
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CAPITULO Il - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1 — Planejameno Estratégico — Definig&o.

Vejamos agora a conceituacdo do Planejamento estratégico no cenario empresarial, ao
qual se depara transformacodes severas bem frequentes segundo diversas correntes, sejam elas
governamentais, tecnoldgicas, demogréficas ou econdmicas. Observados essas pressdes, as
empresas devem munir-se de ferramentas que ajudem sua permanéncia nessa competitividade

de mercado.

A fim de prever possiveis ameacas visando novas oportunidades faz-se necessario o
uso do planejamento direcionando as acBes das empresas para alcancar os objetivos do
negécio. Segundo Bateman e Snell (2009, p. 117): Planejamento é o processo consciente,
sistematico de tomar decisdes sobre metas e atividades que um individuo, um grupo, uma
unidade de trabalho ou uma organizacdo buscardo no futuro. Existe certa dificuldade em
conceituar a funcdo do planejamento nas empresas, de estabelecer sua real amplitude e
abrangéncia. O planejamento estratégico ndo deve ser confundido com previsdo, projecdo,
predicdo e resolucdo de problema, mas deve ser visto como um conjunto de providéncias a
serem tomadas pelo executivo para a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do
passado. (OLIVEIRA, 2007).

Deve-se observar que a utilizacdo do planejamento estratégico de forma coerente e
bem empregada a realidade da empresa é uma excelente arma competitiva, no entanto, os
gestores precisam conhecer os elementos do planejamento estratégico e suas funcles, as
mudancas que ocorrem no mercado de trabalho, porque elas influenciardo nas estratégias da
empresa. Contudo, Planejar é a funcdo basica; organizar, influenciar e controlar sdo resultados
do planejamento. Somente depois de desenvolverem seus planos é que 0s gerentes podem
determinar como querem estruturar sua organizacdo, alocar seus funcionérios e estabelecer

formas organizacionais de suas empresas.

O planejamento pode incluir periodos de longo a curto prazo, assim como envolver a

organizacdo inteira, um departamento ou ainda uma tarefa, sendo, portanto, uma funcéo
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administrativa que se distribui entre todos os niveis hierarquicos. Considerando esses niveis,
podem-se distinguir trés tipos de planejamento. (CHIAVENATO, 2004).

Considerando esses niveis, podem-se distinguir trés tipos de planejamento elenca
Oliveira (2007, 28) que:

a)planejamento estratégico: é o processo administrativo que proporciona sustentacao
mercadoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa; é de
responsabilidade dos niveis mais altos e diz respeito tanto a formulacéo de objetivos
quanto a selecdo dos cursos de acdo a serem seguidos para sua consecuc¢do, levando
em conta as condi¢Bes externas e internas a empresa e sua evolucdo esperada; b)
planejamento tatico: tem por objetivo otimizar determinada area de resultado e ndo a
empresa como um todo; é desenvolvido pelos niveis organizacionais intermediérios,
tendo como principal finalidade a utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis para
consecucdo de objetivos previamente fixados no planejamento estratégico; c)
planejamento operacional: pode ser considerado como a formalizagdo,
principalmente através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantacdo estabelecidas; é elaborado pelos niveis
organizacionais inferiores, com foco béasico nas atividades rotineiras da empresa.

Observa-se que o planejamento estratégico, isoladamente, € insuficiente para o
progresso de uma empresa, observado que o estabelecimento de seus objetivos a longo prazo,
e o alcance a ser atingido resulta numa situacdo um tanto quanto confusa, partindo do
principio que ndo existem acOes imediatas que facam funcionar o planejamento estratégico.
Como elenca Oliveira (2007, 117): “A falta desses aspectos ¢ suprida através do
desenvolvimento e implantacdo dos planejamentos taticos e operacionais de forma integrada”.
Ndo ha, no entanto, para trabalhar com uma distingdo bem esclarecida entre as trés
modalidades de planejamento sendo eles aplicados continuamente. Elas ja estabelecidas,
tornam-se a forma para adequar-se ao que 0 mercado exige e cria-se uma vantagem
competitiva através do aproveitamento das oportunidades e diminuigdo dos riscos.

O planejamento estratégico € um processo onde a empresa se articula para atingir o
sucesso e construir um futuro por meio de um comportamento proativo, prevendo eventuais
acontecimentos referentes ao mercado sendo considerado 0s acontecimentos atuais e
posteriores. Conforme Bateman e Snell (2009, p.25), planejamento estratégico € o conjunto de
procedimentos para a tomada de decisdes sobre 0s objetivos e as estratégias de longo prazo. E
Certo (2003, p. 33), trata que o planejamento estratégico € de longo alcance e se concentra na
organizacdo como um todo. Na sua elaboracéo, 0s gerentes se perguntam o que deve ser feito
em longo prazo para atingir as metas organizacionais e obter sucesso.

O planejamento estratégico € um processo organizacional compreensivo de adaptagédo

através da aprovacgdo, tomada de decisdo e avaliacdo dos gestores empresariais a procura de
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responder gquestdes basicas da existéncia e objetivo da organizacdo. O resultado do processo é
um plano que serve para guiar a agdo organizacional por um prazo de trés a cinco anos.
(CHIAVENATO, 2004).

Chiavenato (2004, p. 202) explica inda que o planejamento estratégico apresenta cinco

caracteristicas fundamentais:

a)estd relacionado com a adaptacdo da organizacdo a um ambiente em constante
mudanca; b) é orientado para o futuro, pois sua visdo é a longo prazo; c) é
compreensivo, pois envolve a organizagcdo como um todo; d) € um processo de
construgdo de consenso; e e) é uma forma de aprendizagem organizacional. O
planejamento estratégico ndo deve ser considerado apenas como uma afirmagdo das
aspiragdes de uma empresa, pois inclui também o que deve ser feito para
transformar essas aspiracGes em realidade. S0 é eficiente desde que ndo seja utdpico
e que os objetivos tragados sejam alcancaveis.
Entende-se, portanto, que o planejamento estratégico € um processo dinamico,
necessariamente flexivel para incorporar as mudancas imprevistas do ambiente de uma
empresa, logicamente visando melhoras de competicdo para o mercado e materializando uma

estrutura consistente para qualquer empreendimento.

2.2 — Vantagens e desvantagens (criticas) ao Planejamento Estratégico

Observado a abrangéncia da concorréncia o fato do gestor planejar estratégias permite
gue entendam o que ocorre no mercado para poder desenvolver diferenciais em suas empresas
em face de seus concorrentes, aléem disso torna possivel pensar no processo de tomada de
decisdes, no que se refere as mazelas circunstanciais desfavoraveis no mercado. Pode-se
entender que o planejamento estratégico é extremamente vantajoso para a organizacao de uma
empresa, visto o alto indice de fracassos de empresas recém- abertas se deve basicamente a

uma consequéncia de planejamento inadequado.

Como acontecem diversas alteracfes no mercado, inimeras empresas se surpreendem
e seus gerentes ndo sabem como agir. Algumas agindo por improviso e se distanciando de
tomadas de decisdes ineficazes para 0 melhoramento da empresa. O planejamento ndo elimina
0 risco, evidentemente, mas ajuda os gerentes a identificar e a lidar com problemas
organizacionais que possam surpreender futuramente. (CERTO, 2003).

Fica claro que com essas informagdes que a empresa podera determinar as estratégias
para que possam aproveitar melhor seus recursos e competéncias. Pois atraves do

planejamento estratégico as empresas passam a ter um senso de direcédo, focalizam os esforcos
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dos individuos, guiam os planos, a tomada de deciséo e ajuda avaliar sua evolucdo enguanto
empresa.

O planejamento estratégico sofreu muita resisténcia e criticas no passado pela visao
limitada de empresarios no ambiente organizacional. Criatividade e intuicdo ndo eram
utilizados nos modelos tradicionais de empresas, sendo definido como modelo ambiente
organizacional previsivel e imutavel, sendo vista a estratégia restrita aos altos niveis, o que
resultava na falta de comprometimento dos niveis inferiores. (ICHIKAWA, 2011).

Ainda que tenha existido uma evolucdo neste sentido, percebe-se que algumas
empresas ndo utilizam ainda corretamente o planejamento, pois passam muito tempo presas
ao ato de planejar, esquecendo-se de suas execucles e controles. Apds a contribuicdo de
varios autores, o planejamento estratégico passou a ganhar uma forma mais adaptéavel as
mudangas internas e externas, percebeu-se, entdo, que ndo existe uma forma exata de planejar
nas organizagoes, sendo importante a analise da situacdo em que a empresa se encontra, para,
assim, definir os rumos a serem seguidos. (ICHIKAWA, 2011).

Com isso, as criticas ao planejamento estratégico sdo superadas, visto 0s inUmeros
beneficios que ela tras as empresas mostrando suas que suas falhas e acertos, nos fazendo
entender que a ndo aplicacdo deste resulta do uso incorreto da funcéo de planejar.

2.3 - Elaboracdo do planejamento estratégico

Veremos agora mais detalhadamente toda a forma de elaboragéo e implementacéo do
planejamento estratégico nas empresas. Onde a tomada de decisfes estratégicas é um dos
assuntos mais relevantes na administragdo de empresas. Com isso muitas organizacgdes estdo
mudando as maneiras pelas quais elas desenvolvem e executam 0s seus planos. Percebe-se
ainda que toda e qualquer empresa tem uma forma de estabelecimento das acdes e decisdes
estratégicas, ainda que de maneira informal, porém quando o processo € estruturado apresenta
maneiras diferentes de execucdo, mas que tem como base grandes aspectos que podem ser
considerados comuns.

De forma geral, a elaboracdo do planejamento estratégico inclui a identificacdo das
oportunidades e ameacas, avaliacdo dos pontos fortes e fracos da empresa e analise da sua
capacidade real e potencial de tirar vantagem das oportunidades oferecidas pelo ambiente
externo e ainda a capacidade de enfrentar as ameacas. (OLIVEIRA, 2007).
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Envolve também, a explicitacdo dos objetivos e metas a serem alcancados, incluindo
as maneiras de desenvolver as acfes necessarias para a concretizacdo do processo produtivo

de uma empresa. Como expressa Sampaio (2004, p.45):

a metodologia do planejamento estratégico baseia-se em trés etapas: a) filosofica:
mostra a filosofia da empresa, aquilo que a organizacdo se propde e acredita; b)
analitica: sujeita a alteracbes em funcdo das turbuléncias do mercado, tem o
proposito de mapear 0 ambiente interno e externo das empresas; e ¢) decisoria: é a
definicdo de onde a organizacdo quer chegar e quais os caminhos mais apropriados.

E ainda elenca Bateman e Snell (2009, p. 83)que tratam de seis passos para a

elaboracdo do planejamento estratégico:

a) estabelecimento da missdo, da visdo e dos objetivos; b) analise das oportunidades
externas e ameagas; c) andlise de forcas e fraquezas internas; d) andlise strengths,
weaknesses, opportunities and threats (SWOT) e formulacdo de estratégia; €)
implementacdo da estratégia; e f) controle estratégico. J& conforme Certo (2003), a
elaboracdo do planejamento estratégico consiste em seis etapas: a) definir os
objetivos organizacionais; b) enumerar formas alternativas e atingir os objetivos; c)
desenvolver premissas sobre quais cada alternativa se baseia; d) escolher a melhor
alternativa para atingir os objetivos; e) desenvolver planos para perseguir a
alternativa escolhida; e f) colocar os planos em agéo.

Em suma as metodologias para elaboracdo do Planejamento Estratégico apresentadas
pelos autores possuem aspectos semelhantes, tendo como base a mesma sequéncia légica, a

qual sera vista nos proximos itens.

2.3.1 Negdcio da empresa.

A Definicdo do negocio da empresa é a especificacdo do seu ambito de atuacdo no
mercado. Faze-se uma analise do negdcio o que permeia todas as decisdes de maior
abrangéncia de uma organizacdo, estabelecendo um limite de atuacdo. Como expressa
Sampaio (2004, p. 49): definir o negdcio da empresa em cima de um produto ou servico limita
a analise de oportunidades e encobre ameacas que existem no ambiente, faz com que a

empresa fique miope, isto €, s6 enxergue o que acontece perto.

De acordo com Fernandes e Berton (2005, p.7):

Negécio pode ser definido como a arena onde uma organizagdo compete ou, de
forma mais ampla, atua. E importante seguir algumas recomendacdes para definir o
negdcio da organizacdo, tais como: a) pensar no negécio com os olhos da
concorréncia ampliada e de produtos substitutos; b) pensar ndo s6 no produto, mas
nos servicos que esse produto oferece ao cliente; ¢) pensar nao s6 no produto, mas
no uso do produto pelo cliente; e d) pensar no produto como um meio para satisfazer
o cliente.
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A questdo € que a grande vantagem de definir o negdcio estrategicamente esta no fato
de a empresa entender que os clientes possuem problemas e necessidades e que buscardo a

melhor solugéo.

2.3.2 Missdo

A missdo demarca a area em que a empresa vai atuar, é a razdo da existéncia do
empreendimento, segundo Sampaio (2004, p. 52): deve ser sua carteira de identidade, um guia
para o trabalho das pessoas.

Segundo Oliveira (2007, p. 35): a missao deve ser definida de maneira ampla, flexivel,
motivadora e capaz de refletir as habilidades essenciais da empresa. Vale lembrar que alguns
cuidados sdo necessarios na definicdo da missdo estratégica da empresa como elenca Gracioso
(2005, p 73): “a) missdo estratégica de uma empresa ndo pode ser imposta, mas partilhada
entre 0s membros da organizacdo; b) deve chegar ao consenso de todos; ¢) pode ser mudada
somente com a aprovagao de quem a definiu.”

Sabemos, no entanto, que a missdo da empresa remete a determinadas acles e
comprometimentos decorrentes de sua formulacdo e tem um objetivo muito importante para
sua estruturacdo e comprometimento com o mercado. Portanto, ao definir a missdo de uma
empresa é necessario que esta seja aplicada com eficécia, ndo servindo ela para ficar apenas
no website ou gravado em papel na organizagdo. Uma missdo bem definida comporta
vantagens que ajudam todos a compreenderem o que fazem na organizacao e a uniformizar os

esforgos de todos, o que é fundamental numa empresa.

2.3.3 Visdo.

A visdo consiste nas expectativas e desejos dos acionistas e elementos dos altos niveis
da empresa, onde esses aspectos se tornardo a base de todo o processo de desenvolvimento e
implementacdo do planejamento estratégico. A visdo deve ser declarada de uma forma
simples, objetiva e concisa, que compreenda temas como valores, desejos, vontades, sonhos e
ambicdo. (FERNANDES; BERTON, 2005).

Com isso entende-se que a visdo deve ser resultante da vontade dos lideres da empresa
a fim que enxerguem um futuro promissor através do planejamento. Quando néo ha visdao em
uma empresa pode se resultar em falta de foco para o citado futuro promissor. Contudo é de

extrema importancia que através das liderancas, principalmente em conjunto e de forma
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democratica seja estabelecida uma visdo, que haja para coeréncia entre 0 que a empresa se

prop0Oe a fazer e o que efetivamente faz.

2.3.4 Objetivos.

E fundamental para que as futuras decises sejam tomadas de forma consistente a fim
de tracar objetivos para 0 rumo que se quer dar ao negdcio. Os objetivos relatam alvos
devidamente qualificados e quantificados na organizacdo de um empreendimento, podendo
ser definidos como as grandes metas a serem atingidas. Estdo relacionados com os resultados
que a organizacdo pretende chegar em determinado prazo para consolidar seu negécio ou
atividade. (REZENDE, 2008).

Os objetivos funcionam para direcionar o administrador. Ha necessidade de se
determinar claramente 0s objetivos, pois somente assim serd possivel determinar uma
estratégia adequada para a adaptacdo de diferentes situagdes. De acordo com Certo (2003, p.
27), os objetivos quando altos demais s@o frustrantes para os funcionarios, enquanto objetivos
estabelecidos muito abaixo de suas potencialidades ndo os motivam a maximizar suas
habilidades.

Os objetivos empresariais, conforme Sampaio (2004, p.78), devem possuir algumas

caracteristicas, descritas a seguir:

a)ser coerentes com 0s recursos € com o ambiente da empresa; b) ser viaveis e
desafiadores, para que o estimulo e a motivagdo estejam presentes no dia-a-dia; ¢)
ser mensurdveis, para que a empresa possa controlar e fazer uma avaliacdo; d)
possuir prazo definido, para que sejam avaliados num determinado tempo; e e) ser
um namero reduzido, para evitar a dispersao das pessoas e esforgos envolvidos.

Uma empresa com 0s objetivos tragados, entendidos e divulgados para todos, pode
gerar muitos beneficios. Estes podem estar relacionados com a integracdo da misséo e visao, a
sustentacdo dos processos decisorios e a formulacéo de estratégias. (REZENDE, 2008).

Contudo, € de extrema importancia que a organizacao propicie condi¢es e motive 0s
gestores a alinharem os objetivos, inclusive com 0s objetivos das pessoas que a compdem,

dessa forma os interesses passam a ser comuns, facilitando seu alcance.

2.3.5 Andlise interna.
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Visando identificar os principais pontos fortes e fracos da empresa para nortear o
processo de planejamento observaremos a andlise interna com a qual se sabera quais 0s
recursos com que se pode contar e também quais s@o 0s pontos mais vulneraveis no momento
para que estratégias sejam estabelecidas para fortalecé-los.

Segundo Oliveira (2007, p. 26): A analise interna tem como objetivo colocar em foco
as deficiéncias e qualidades de uma empresa, ou seja, 0s pontos fortes e fracos da mesma
devem ser determinados diante da sua atual posicdo, de seus produtos ou Servigos versus
segmentos de mercado.

Vejamos que o fato de conhecer a propria empresa, suas potencialidades e limitacGes
é condicdo cine qua non para elaborar um excelente planejamento estratégico. Alguns fatores
como imagem da empresa perante os clientes, qualificacdo dos funcionérios, tecnologia para
fabricacdo dos produtos, recursos financeiros, produtividade, qualidade dos produtos, preco
de venda, estoques disponiveis, localizagdo da empresa, relacionamento com fornecedores e
prazo de entrega sdo determinantes de forcas e fraquezas da organizacdo. (SAMPAIOQ, 2004).

Algumas correntes de estudiosos no tema defendem que os pontos fortes s6 podem ser
considerados realmente fortes se suas habilidades e recursos estiverem alinhados aos Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) da organizacdo. Os FCS sao as atividades- chave do negdcio que
precisam ser bem feitas para que a organizacao atinja seus objetivos. (SAMPAIQ, 2004).

Contudo, a organizacao tera as informacGes necessarias para determinar os objetivos e
as estratégias que possam aproveitar melhor as competéncias da empresa e equacionar 0s
problemas internos identificados, assim como resolver as ameacgas e oportunidades
identificadas externamente para que seja eficaz uma andlise interna devendo tomar como
perspectivas para comparagdo as outras empresas de seu setor de atuacdo, sejam elas

concorrentes diretas ou ndo.

2.3.6 Andlise externa.

Entendemos que as organizacgdes ndo sdo autos suficientes nem independentes, elas
trocam recursos com o0 ambiente externo e dependem dele. Considerando que o ambiente
externo sdo todos os elementos que, atuando fora da empresa, influenciam para suas
operacdes no mercado, outro aspecto a considerar, na visdo de Oliveira (2007, p. 28) € a

divisdo do ambiente da empresa em duas partes:
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a) ambiente direto: representa o conjunto de fatores através dos quais a empresa tem
condicBes ndo s6 de identificar, mas também de avaliar ou medir o grau de
influéncia recebido e/ou proporcionado; b) ambiente indireto: representa o conjunto
através dos quais a empresa identificou, mas ndo tem condicdes de avaliar ou medir
o0 grau de influéncia entre as partes.

Essa divisdo da-se apenas para facilitar a manipulagdo das variaveis externas, o
executivo deve saber trabalhar com essas variaveis, pois a partir do momento em que tem
melhor conhecimento da influéncia de uma variavel que esteja no ambiente indireto, deve ser
tentada a transferéncia dessa variavel para o ambiente direto. (OLIVEIRA, 2007). Portanto,
passamos a entender resumidamente que as informacgdes ambientais adequadas e precisas séo
essenciais para conduzir o processo estratégico a fim de obter um equilibrio entre a empresa e

as forcas externas que a afetam direta ou indiretamente o processo produtivo.

2.4 Ferramentas estratégicas.

Vejamos neste momento as principais ferramentas utilizadas no planejamento
estratégico, observado no que tange as ferramentas estratégicas, onde tudo se inicia com o
processo de escolha de uma ferramenta, que é algo que exige um estudo das necessidades da
empresa e seus objetivos de acordo com sua forma no mercado e costume. Toda ferramenta
tem um conjunto de pontos fortes e fracos, porém, as empresas devem escolher com cuidado e

depositar confianca naquelas que podem indicar um direcionamento realista e estratégico.

2.4.1 Modelo de forcas basicas de competitividade (Porter)

Considerado o modelo das cinco forcas de Porter, este desenvolvido por Michael
Porter em 1979. O modelo descreve as forgas basicas que determinam a competitividade

dentro de uma industria e ilustra como essas forgas estdo relacionadas. (CERTO, 2003).

Segundo Porter (1999, p. 33), as cinco forgas sao:

a)ameaca de novos entrantes: determina a probabilidade de novas empresas entrarem
em um ramo de indUstria e conquistarem mercado. A relevancia da ameaca de
entrada depende da expectativa dos entrantes em relagdo as barreiras existentes e a
reacdo dos concorrentes; b) poder de negociacdo dos compradores: os compradores
competem com a industria forcando a baixa dos pregos, negociando por melhor :
Poder de negociacdo dos fornecedores ; Poder de negociacdo dos compradores ;
Entrantes potenciais ; Fornecedores ; Compradores; Substitutos ; Concorrentes na
indUstria; Rivalidade entre empresas existentes ; Ameaca de servi¢os ou produtos ;
Ameaca de novos entrantes qualidade ou mais servicos e jogando 0s concorrentes
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uns contra 0s outros; c) ameaca de substitutos: impdem um teto aos precos e
determina até que ponto algum outro produto pode satisfazer as mesmas
necessidades do comprador; d) poder de negociagdo dos fornecedores: os
fornecedores sdo capazes de exercer o poder de negociacdo sobre os participantes de
um setor através da elevagdo dos precos ou da reducdo da qualidade dos bens e
servigos; e e) rivalidade entre empresas existentes: assume a forma usual de
manobras de posicionamento, a utilizacdo de taticas como competicdo no prego,
introducdo de produtos e combates publicitarios. Essas cinco forcas determinam o
potencial de lucro final na indlstria, que é medido em termos de retorno a longo
prazo sobre o capital investido.

Entendo que o conhecimento das fontes de pressdo competitiva é a base para a
formulacdo da estratégia de acdo podemos observar que elas realcam os pontos fortes e 0s
pontos fracos mais importantes da empresa, inspiram seu posicionamento no setor,
identificam as areas em que as mudancas estratégicas talvez proporcionem um maior retorno e
caracterizam 0s pontos em que as tendéncias setoriais sdo mais significativas, em termos de
oportunidades ou ameacas. (PORTER, 1999).

2.4.2 Andlise strengths, weaknesses, oppotunities and threats (SWOT)

Através da analise do ambiente externo e interno pode-se obter a matriz SWOT. A
técnica recebeu esse nome a partir das iniciais em inglés das palavras strengths, weaknesses,
opportunities e threats que significam respectivamente: forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas. (FERNANDES; BERTON, 2005).

E analisada a situacdo e ambiente em que a organizacdo encontra-se. E necessério
avaliar qual o caminho que a empresa vem seguindo para manter-se no mercado. Caso a
empresa nao tenho isso estabelecido, é necessario realizar um estudo para descobrir 0 que a
organizacdo tem feito em relacdo ao seu futuro. (TAVARES, 2008).

E importante que durante a analise dos ambientes seja avaliado no ambiente interno os
processos, procedimentos, recursos (humanos, fisicos e financeiros), infraestrutura, entre
outros. Com esta andlise realizada, a administracdo pode detectar pontos fortes e fracos a
serem trabalhados durante a formulagdo da estratégia. Ja no ambiente externo, devem ser
avaliados os fatores que estdo fora dos limites da organizagdo. Sendo assim, neste ambiente
ndo é possivel realizar interferéncias, porém o monitoramento destes fatores € indispensavel
para que o planejamento estratégico ocorra sem imprevistos.

Como clenca Tavares (2008, p.4): “através dessa analise deve-se buscar alcancar uma
visdo bastante holistica e interdisciplinar da realidade organizacional, considerando-se seus

pontos fortes e fracos além de identificar as oportunidades e ameacas ambientais.”
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Com isso, ap6s a distribuicdo dos pontos fortes e fracos entre os campos ameacas e

oportunidades € necessario analisar cada um dos quadrantes, como explica Costa (2006, p.23):

eliminar: se uma fraqueza interna estd no campo externo que foi identificado como
ameagca, deve-se eliminar esse ponto o0 mais rapido possivel, pois é uma questdo de
sobrevivéncia da organizagdo; b) monitorar; se um ponto forte estd localizado no
campo identificado como ameaca, é necessario ficar atento e monitorar tanto a forca
quanto os fatores que geram a ameaca;c) melhorar: se um ponto fraco foi distribuido
no campo identificado como oportunidade é importante ter em mente que um
trabalho precisa ser desempenhado para que esse ponto se transforme em um ponto
forte; e d) capitalizar: se uma forga estiver no campo das oportunidades, a
organiza¢do encontra-se numa fase de desenvolvimento, na qual é necessério
aproveitar essa situagao.
Portanto, ao tomarmos conhecimento disto podemaos identificar que através da anélise
da matriz SWOT € possivel formular estratégias que apontardo os caminhos para a

implementacao de um plano estratégico.

2.4.3 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de planejamento estratégico na qual a
entidade tem claramente definidas as suas metas e estratégias, visando medir o desempenho
empresarial através de indicadores quantificaveis e verificaveis. (FERNANDES; BERTON,
2005).

A escolha do BSC como ferramenta gerencial sugere a empresa desenvolver
indicadores para avaliar seu desempenho. Esses indicadores buscam valorizar o principio de
agregacdo de valor e o desenvolvimento interno da organizagdo, a fim de obter maior
competitividade. (FERNANDES; BERTON, 2005).

Sendo 0 BSC uma ferramenta de fécil leitura, possibilita a comunicacdo dos objetivos
da empresa e garante que eles sejam entendidos, avaliados, controlados e, fundamentalmente,
que todos elaborem seus planos e metas individuais ou de equipes de colaboradores, de forma
alinhada e coerente aos objetivos organizacionais. Isso possibilita o total comprometimento

dos setores e colaboradores da empresa com os objetivos tracados.

2.4.4 Matriz Boston Consulting Group (BCG)

Tratamos agora da analise da matriz de crescimento desenvolvida pelo Boston

Consulting Group (BCG) em 1967. Com a ideia central de relacionar os varios negécios da
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empresa, conforme sua participacao relativa no mercado, bem como, o crescimento deste
mercado de forma a identificar os negocios ou a linha de negocios. Vale ressaltar ainda que a
linha de produtos que proporciona maior resultado para a empresa, e aquela linha de negdcio
que deverd ser desativada por estar consumindo recursos da mesma. (FERNANDES;
BERTON, 2005).

Costa (2006, p. 24) explica que, para usar esse modelo, deve-se primeiro tracar um
grafico, cujos eixos sdo a participacdo do produto no mercado e o crescimento do mercado em
si. Cada quadrante tem um nome: oportunidade, estrela, vaca leiteira e animal de estimacé&o.

Assim sendo, Costa (2006, p. 24) identifica os quadrantes da seguinte forma:

a) Oportunidade: neg6cios com alta taxa de crescimento e pouca participacdo de
mercado, requerem investimentos substanciais para melhorarem a sua posicéo; se
ndo o fizerem recomenda-se o desinvestimento; b) estrela: negdcios de alta
participacdo de mercados e com alta taxa de crescimento. Quando um negécio é
bem-sucedido, torna-se estrela. Embora lideres, esses servicos ou produtos ainda
necessitam de investimento, e sua forte posicdo lhes permite gerar as receitas

necessarias; c) vaca leiteira: negdcios com alta participacdo de mercado e baixa taxa
de crescimento.

Na prética o desenho esquematico da Matriz BCG é o seguinte:

." O

Q,

No entanto, 0 mais comum é que esses produtos ou servigos financiem outros negdcios

Figura 13 — Matriz BCG
Fonte : Endeavor Brasil

pelo fato de gerarem receitas acima de suas necessidades, como por exemplo o animal de
estimacdo: negocios de pequena participacdo de mercados e baixo crescimento. S& mantidos
por razdes sentimentais, pois ddo prejuizo ou geram pouco lucro. E recomendavel ter o
minimo de produtos e servigos aqui para ndo comprometer a satde financeira da empresa. Na

matriz BCG, a localizacéo do neg6cio ndo é permanente. (COSTA, 2006).
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2.4.5 Matriz produto-mercado

A matriz produto-mercado foi desenvolvida em 1957, por Igor Ansoff, sendo a
primeira a ser considerada. Ela visa identificar as oportunidades de crescimento na qual se
mapeia o portfélio presente de uma empresa em face aos mercados atuais e futuros; para isso,
segmenta a analise em produtos existentes e em novos produtos. (FERNANDES; BERTON,
2005).

Para Costa (2006, p. 26), a matriz é construida a partir de dois eixos: mercado e

produto, cada eixo deve ser analisado no momento atual e futuro, acrescenta ainda que:

O cruzamento de mercado atual e novo mercado com produto atual e novo produto
resulta num conjunto de quadrantes, onde podem ser identificadas estratégias, como:
a) produto atual em mercado atual: a organizacdo ndo esta inovando. Produtos atuais
estdo sendo destinados para mercados atuais. Aparentemente, o Unico objetivo da
empresa € a manutencgdo dos clientes j& conquistados, em busca de maiores vendas,
por meio de a¢gdes como reducéo de prego, aumento da propaganda e busca de maior
exposicao; b) novo produto em mercado atual: a organizagdo aposta na introdugéo
de novos produtos para um puablico que ja conhece seus atuais produtos; ¢) novo
produto em novo mercado: pode ser um segmento totalmente novo para a empresa,
onde a organizagdo decide langar novos produtos em novos mercados, ou seja, busca
diversificar seu ramo de atuacéo; e d) produto atual em novo mercado: a organizagao
resolve lancar os produtos que possui em seu portfélio em novos mercados. Com o
sucesso das vendas em uma determinada area, a empresa decide se expandir para
novas areas.

Conclui-se que essa matriz tem a capacidade de estruturar e representar algumas
possibilidades de expansdo de uma empresa. As ferramentas devem ser utilizadas pelas
empresas para avaliar e tracar estratégias melhores para seu desenvolvimento. Entdo, integra-
las nos cenéarios e incorpora-las na cultura organizacional resultard em acfes preventivas e

corretivas, a fim de obter estratégias duradouras.

2.5 Controle e avaliacdo do planejamento estratégico

Vejamos agora o papel desempenhado pela funcdo de controle e avaliagdo no processo
de planejamento estratégico. Trata-se do acompanhamento do desempenho do mesmo através
da comparacédo entre as situagOes alcancadas e as previstas, assegurando que o desempenho
real possibilite o alcance dos padrdes que foram, anteriormente, estabelecidos. (OLIVEIRA,
2007).

O sistema de controle é projetado para apoiar 0s executivos na avaliacdo do progresso

do planejamento estratégico na empresa e quando existem divergéncias, na formulagdo de
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acOes corretivas. Esse sistema incentiva operacfes com flexibilidade para adaptar-se as
mudancas. (BATEMAN; SNELL, 2009).

No entanto, a informacdo é resultado final do processo de controle, onde as
organizages devem desenvolver sistemas de informagOes, indicadores de desempenho e
mecanismos especificos que permitam a efetiva avaliacdo das estratégias, objetivos e metas.
O controle pode tornar-se mais complexo e detalhado a medida que a empresa cresce, é por
esse motivo que 0s gerentes precisam ter o conhecimento de suas fungfes para saber o que
deve controlar e, assim, desenvolver métodos de medicdo e controle que alertem quando
ocorrerem desvios dos planos. (CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005).

De acordo com Oliveira (2007, p. 39), para que o executivo possa efetuar de maneira
adequada o controle e avaliacdo do planejamento estratégico, € necessario que siga algumas
fases:

a) estabelecimento de padrdes de medida e avaliacdo: € a base para a comparacéo
dos resultados desejados; b) medida dos desempenhos apresentados: significa
estabelecer o que medir e como medir, a partir de critérios de quantidade, qualidade
e tempo; ¢) comparacdo do realizado com o esperado: visa comparar possiveis
desvios que estejam dentro ou ultrapassem as barreiras que foram estabelecidas no
processo de planejamento; e d) agdo corretiva: corresponde as medidas ou
providéncias que sdo adotadas para eliminar os desvios significativos.

Contudo, é importante ressaltar que o controle deve ser realizado de forma continua,
com o intuito de verificar se os processos estdo acontecendo de acordo com o planejado e,
caso seja necessario, realizar mudancas corretivas para garantir que os funcionarios e os
recursos da empresa sejam aproveitados de forma mais eficiente na realizacdo de seus

objetivos.
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CAPITULO 1l - O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA PARAIBUNA
EMBALAGENS.

3.1 - Beneficios do Planejamento Estratégico

Visando a necessidade de a empresa gerir eficientemente os seus negocios e de se
desenvolver através de uma tomada de decisdo assertiva que suscite os resultados esperados,

desenvolvemos e demonstramos os beneficios que o planejamento estratégico traz a empresa.

Para esse feito, foi realizada uma pesquisa de campo na empresa Paraibuna
Embalagens no municipio de Sapucaia, RJ, no periodo de Julho a Dezembro de 2017. Foram
utilizados os seguintes métodos de pesquisa: Estudo de caso: utilizado para analisar aspectos
voltados a rotina de trabalho e para a simulacdo da utilizacdo do Planejamento Estratégico na
empresa. Método de observacdo sistémica: utilizado para observar, analisar e acompanhar os
procedimentos aplicados na fabricacdo do papeldo ondulado, bem como a maneira de gerir e
planejar, como suporte para o desenvolvimento do estudo de caso. Para se obter informacdes.

3.2 Aplicacdo do planejamento estratégico na empresa.

Observado que o planejamento estratégico apresenta diferentes metodologias para a
sua aplicacdo, foram levadas em consideracdo as metodologias vistas para a elaboracdo do
planejamento estratégico da empresa Paraibuna Embalagens, a fim de melhorar a qualidade
do servico e expansdo da empresa. a) estabelecimento de uma nova missao, da visdo e dos
objetivos; b) analise das oportunidades externas e ameacas; c) analise de forcas e fraquezas

internas; d) analise SWOT; e) implementacéo; e f) controle estratégico.

3.2.1 Defini¢éo do negdcio.

Segundo Costa, (2006, p. 112):

A defini¢do do negdcio delimita o espago de atuacdo da organizacdo e considera
suas competéncias centrais e suas limitagdes. Existem dois aspectos mensuraveis
que podem definir uma organizagdo: suas habilidades em conjunto com o somatorio
de seus conhecimentos e 0 que a empresa se propde e necessita fazer.



MODELO DO NEGOCIO

DEFINIGCAO DO NEGOCIO

NAO E NOSSO NEGOCIO

v'Solugdes em embalagens de papeldo

v’Entrega de papeldo ondulado em longas distancias

QUEM
Clientes / segmentos alvo

0 QUE
Escopo e Proposigdo de Valor

COMO
Atividades distintivas

Clientes: consumidores de embalagens
de papelao ondulado, que utilizam em
seu processo caixas de papeldao para
embalar, acondicionar, armazenar,
transportar e até expor seus produtos
ao ponto final de vendas, que
demandam caixas com composicdo da
mais baixa a mais alta resisténcia de
empilhamento .

Nossos clientes sdo consumidores de
pequeno e grande porte, dos mais
diversos segmentos de mercado, e

v Embalagens de papeldo

v’ Chapas de papelao

v Papel para embalagens capa e miolo e
linhas especiais ( WTL)

v Protegdo eco sustentével

v Venda consultiva

v Relacionamento individualizado com os
clientes

v Agilidade e pontualidade nas entregas

v Flexibilidade

NAO
Produtos ndo reciclaveis

vInterface técnica com o cliente
(desenvolvimento e assisténcia técnica
para entender as necessidades e propor
solugdes inteligentes)
v'Direcionamento das vendas para
produtos mais rentaveis

vProdugdo de “resisténcia” . Ndo
produzimos papel, produzimos
resisténcia

v'Politicas e boas praticas de gestdo de
pessoas e processos
v'Responsabilidade Sdcio Ambiental
v'Processos produtivos confidveis
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concentrados geograficamente num
raio 6timo.

Segmentos alvo:

O foco de mercado sdo os segmentos
alimenticios, principalmente, frutas,
carnes, leites e derivados, dentro
outros.

o

Figura 14 — Modelo de Negdcio
Fonte: WWW.paraibunaenbalagens.com.br

Observado a figura acima, é importante considerar que definir o negdcio de forma
estreita faz a empresa perder oportunidades; definir de maneira ampla ndo orienta em nada a
atuacdo no mercado, sendo o equilibrio essencial para o crescimento da empresa, e da-se a

sugestdo de alteracao.

3.2.2 Estabelecimento da missdo

A missdo é a determinacdo do motivo central do planejamento estratégico e visa obter
as respostas das seguintes perguntas: a) o que a empresa deve fazer?; b) para quem a empresa
deve fazer?; c) por que a empresa deve fazer?; d) como a empresa deve fazer?; e e) onde a
empresa deve fazer? Essa missdo deve ser comunicada para toda a empresa, de forma a criar
um senso comum de oportunidade, direcéo e significado que resulte no comprometimento dos

publicos interno e externo com as agoes e estrateégias adotas pela mesma. (SAMPAIO 2004).

A empresa Paraibuna Embalagens j& passou por algumas modifica¢cbes no que se
refere a sua missao, hoje em consideracdo aos questionamentos acima, sugere-se: “Garantir o
futuro reciclando o presente.”

3.2.3 Estabelecimento da visédo.
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A visdo € o espelho do que a empresa pretende realizar, articulando a descricao ideal
de uma organizacdo, determinando os tipos de ac¢fes que serdo realizadas para o alcance do
futuro desejado. Segundo Caravantes (2005, p. 67):

A Visdo em uma empresa deve estabelecer um fator capaz de gerar entusiasmo entre
todos os integrantes, ser disseminada e democratizada para todos os niveis e

individuos participantes da organizacdo, ja que a visdo de um futuro desafiador é um
pré- requisito para as organizacdes que almejam sucesso em sua caminhada.

Identifica-se, no entanto, fatores relevantes, como: qualidade, parceria, pontualidade,
confianca, responsabilidade e satisfacdo dos clientes. Apds o levantamento dos valores e
principios da empresa, forma feitas algumas reflexdes quanto ao tipo de organizacdo que ele
espera ter no futuro: a) aumento da producdo em mais de 40% da produgdo mensal; b) ampliar
as instalacOes da fabrica; c) expandir sua area de atuacdo; e d) melhorar o processo produtivo
a fim de sustentar a qualidade. Assim, a partir das reflexdes apresentadas, sugere-se a seguinte
visdo: “Empresa economicamente sustentavel, reconhecida como modelo de superacdo e

determinagdo”. Como vemos na figura abaixo.

Sustentabilidade

Gerenciamento de Residuos Reciclagem Coleta seletiva
Sélidos Reciclar é nossa filosofia Por més, a Paraibuna E

Figura 15 — Sustentabilidade na empresa Paraibuna Embalagens.
Fonte: http://www.paraibuna.com.br/sustentabilidade/

3.2.4 Objetivos da empresa.

Os objetivos sdo resultados que a empresa busca atingir, podendo ser de longo, médio
ou curto prazo. Para Sampaio (2004, p.23), “os objetivos servem como unidade de agdo e
rumos para a organizagao, a fim de direcionar os esforgos”.

O crescimento, a produtividade, a rentabilidade e a participacdo de mercado e

gualidade, tratam-se dos objetivos da empresa. O planejamento estratégico na empresa


http://www.paraibuna.com.br/sustentabilidade/
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Paraibuna Embalagens estabelece o objetivo de ampliar novas frentes de mercado em novas

regides de distribuicdo, bem como, de sua lucratividade.

3.2.5 —Valores da Empresa.

A Paraibuna, com o intuito de esclarecer para seus clientes suas boas praticas criou
seus valores baseado em informacdes que podem ser comprovadas por quem vive, conhece ou
pretende conhecer no dia a dia de seus processos. Ela tem como valores fundamentais o
empreendedorismo  sustentavel; Relacionamento com clientes e colaboradores;
Comprometimento com resultados; Determinacdo para superar obstaculos; Valorizacao
Profissional por meio de aprendizado.

Em busca da melhoria continua de seus processos e procedimentos, é a através destes
valores que a Paraibuna Embalagens estd buscando o crescimento no mercado para se tornar
uma empresa muito mais do que somente grande, busca ser uma empresa forte e inteligente
gue cresce sendo sustentavel respeitando as pessoas e 0 meio-ambiente em que tira recursos

para permanecer de pé.

3.2.6 Andlise interna da empresa.

No ambiente interno da empresa inclui a estrutura da organizacao, instalagdes fisicas,

técnicas e cultura corporativa. A cultura corporativa € extremamente importante para a

vantagem competitiva. Como elenca, THOMPSON, (2000, p. 382):

Quando a cultura da empresa ndo estad de acordo com 0 que é necessario para o
sucesso do planejamento estabelecido, a cultura precisa ser mudada o mais rapido
possivel. Pois um conflito entre a estratégia e a cultura enfraquece a organizacdo, e

surge o risco de a estratégia ndo funcionar conforme planejado.

A cultura interna deve se adaptar as necessidades do ambiente externo e a estrategia da
companhia. Através disso é possivel a identificagdo dos pontos fortes e fracos da empresa,

avaliados os fatores acima.

3.2.6.1 Estrutura da organizacao.

Uma empresa desse porte necessita de uma estrutura bem definida, tendo de haver
certa descentralizagdo nas atividades. Ainda que seja de competéncia do Superintendente
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gerenciar todo o processo empresarial, em conjunto com o Gerente Geral, tomar decisdes
administrativas como atuacdo em novos mercados e criacdo de novas perspectivas para a
empresa. Surge a necessidade dos gerenciamentos nos setores. Gerentes estes que possuem as
funcdes de compra de matéria prima, recrutamento e selecdo, recebimentos de pedidos,
distribuicdo para processo produtivo, logistica, marketing, contabil, comercial e etc. podendo
contar ainda com setores terceirizados como o Juridico por exemplo. A seguir seguem 0s
organogramas da Empresa Paraibuna Embalagens alterado em 2016, que define conforme seu
planejamento estratégico, sua disposicdo de cargos e departamentos na empresa definindo os
niveis hierdrquicos dos colaboradores organizando quem deve responder a quem na

organizacao e estrutura dos diversos setores.

(3 Paraibuna Embalay @

T feeecace ORGANOGRAMA SAPUCAIA
Superintendente
HER 0

Gerente Geral
Luis Rogélio
sGQ Controller
Carolina Israel
r T T

1
ALEX LUIS

CLAYTON FLEMING i ROGELIO
— e

Producdo — e H
— e

o Area
Manutencdo — Compras
Técnica

mm Faturamento

Utilidades mul  Clicheria Almoxarifado
B ypedicio
Estoque de e Tinta
Bobinas

Inclui os processos de RH, Portaria, Limpeza, Seguranca do
Trabalhoe TI.

Figura 16 — Organograma da empresa
Fonte: Administracdo da Empresa Paraibuna Embalagens




ORGANOGRAMA LOGISTICA (2016)
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Figura 17 — Organograma do Setor de Logistica
Fonte: Administragdo da Empresa Paraibuna Embalagens.

ORGANOGRAMA MANUTENCAO— SAPUCAIA

(2016)

Coordenador
Manutengio
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ROQUETTE(30)

Analista PCM Patrick Lubrificador (1)
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1
Supervisor Mecanica
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1
Supervisor Elétrica
Dagnaldo (10)

Figura 18 — Organograma do Setor de Manutencao.
Fonte: Administragdo da Empresa Paraibuna Embalagens
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ORGANOGRAMA ONDULADEIRA — SAPUCAIA (2016)
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Figura 19 — Organograma do Setor dpefdc]onal
Fonte: Administracdo da Empresa Paraibuna Embalagens.

ORGANOGRAMA IMPRESSORAS — SAPUCAIA (2016)
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3.2.6.2 Producéo.
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O processo produtivo da empresa se dedica a fabricacdo de chapas de papeldo

ondulado vincadas e cortadas prontas para serem vendidas como produto final ou como

matéria prima para fabricacdo de caixas de papeldo de tamanhos e formatos. E para esse tipo

de producédo a empresa possui maquinas conhecidas no mercado como Onduladeira. Boa parte
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delas importadas, porém é necessario contar com um numero consideravel de outras maquinas
nacionais, para que se chegue ao fim do processo de producao. Além disso, ha a importancia
de qualificar e atestar o produto para a distribui¢do. Produto de qualidade.

Para que as organizagcbes conhegcam a mentalidade de uma empresa a qual eles
compram, vendem ou negociem produtos e/ou informacdes, é necessario saber o que aquela
estd querendo e fazendo para chegar onde esta. A Paraibuna, com o intuito de esclarecer para
seus clientes suas boas praticas criou seus valores baseado em informagdes que podem ser
comprovadas por quem vive, conhece ou pretende conhecer no dia a dia de seus processos.
Sdo estes: Empreendedorismo sustentavel; Relacionamento com clientes e colaboradores;
Comprometimento com resultados; Determinacdo para superar obstaculos; Valorizacao
Profissional por meio de aprendizado. (PARAIBUNA, 2016)

Em busca da melhoria continua de seus processos e procedimentos, é a através destes
valores que a Paraibuna Embalagens estd buscando o crescimento no mercado para se tornar
uma empresa muito mais do que somente grande, busca ser uma empresa forte e inteligente
gue cresce sendo sustentavel respeitando as pessoas e 0 meio-ambiente em que tira recursos

para permanecer de pé.

3.2.6 Andlise externa da empresa.

Neste momento analisaremos o ambiente que a empresa precisa ter com base no que
elenca Sampaio (2004, p.78), “a empresa deve analisar o ambiente geral que envolve
variaveis tecnoldgicas, politicas, econdmicas, legais, demogréaficas e geogréaficas e o ambiente

operacional que contempla variaveis como concorrentes, clientes e fornecedores”.

3.2.6.1 Variaveis tecnoldgicas.

A tecnologia € um componente do ambiente necessario as organizacdes na medida em
que precisam incorporar e absorver as inovagdes tecnoldgicas externas em seus processos
internos, com o intuito de otimizar os processos e ampliar as oportunidades de mercado.
(TEIXEIRA, 2007).

As variaveis tecnologicas referem-se a estrutura tributaria, logistica, infraestrutura,

entre outros e dependem de fatores, como o ramo de atividade da empresa, 0s produtos ou
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servicos por ela produzidos, os processos de producdo e de operacdes, equipamentos
utilizados e tipo de matéria-prima. Segundo TEIXEIRA (2007, p. 35): “Qualquer uma das
tecnologias envolvidas nos processos de uma organizacao pode ter impacto significativo sobre

a concorréncia, pois sdo cada vez mais determinantes da competitividade”.

3.2.6.2 Variaveis politicas e econdmicas

Diversos setores sdo contemplados por um programa de incentivo financeiro para o
seu desenvolvimento, o Fundo de Desenvolvimento Econdmico e Social (Fundes), orientado
para financiar o capital de giro de novas empresas ou a expansdo de empreendimentos ja
instalados. O Fundes tem ainda a vantagem de auxiliar na amortizacdo dos empréstimos,
destinados aos investimentos fixos, concedidos por outros organismos e instituicoes
financeiras.

Estruturado em programas setoriais, regionais e genéricos, o Fundes consiste na
concessdo de um financiamento equivalente a um percentual do faturamento incremental,
gerado a partir da implantacdo do projeto, com taxas de juros reduzidas, de modo a assegurar
as empresas investidoras as condi¢des adequadas a operacéo.

Além das linhas de financiamento de crédito existentes no mercado, a legislacdo
tributaria do Estado também oferece enormes beneficios para as atividades consideradas
estruturantes para a economia fluminense, como a construgdo naval, o polo gas-quimico e a
instalacdo de empresas nas regides Norte e Noroeste. Fator este que levou a instalacdo da

empresa Paraibuna Embalagens no Municipio de Sapucaia.
3.2.6.3 Variaveis legais.

E importante que o0 setor se atente aos aspectos legais, através dos esforcos de seus
colaboradores a empresa Paraibuna Embalagens foi a primeira fabrica no segmento de papéis
a receber o certificado 1SSO 9001: 2000 do BVQI. A empresa adota essa politica em seu
processo produtivo, utilizando a sustentabilidade, o que refor¢ca 0 seu compromisso com a
sociedade e 0 meio ambiente. (PARAIBUNA, 2016).

3.2.6.4 Variaveis geograficas.
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A empresa esta localizada no municipio de Sapucaia- RJ, que possui facil acesso aos
principais centros de distribuicdo do Pais, o Sudeste. Bem como dos principais fornecedores e
matérias-primas, ja que foram escolhidos para a ampliagdo da frente de mercado, diversos
Estados do pais observado que a BR 393 é rota de diversos transportes que liga o Estado de
Sdo Paulo ao Nordeste. O que facilita a distribuicdo dos produtos e possibilita 0 acesso rapido

a regides.

3.3 — Anélise SWOT

Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e
Ameacas (Threats). Trata-se de uma técnica que auxilia na elaboracdo do planejamento
estratégico na empresa Paraibuna Embalagens com o objetivo de focar na combinacdo das
forcas e fraquezas de uma organizacdo, a0 mesmo tempo também nas oportunidades e
ameacas do mercado.

As forgas e fraquezas sdo avaliadas pela observacdo da situacédo atual da organizacao,
em geral avaliadas, a fatores internos. Os pontos fracos pela constru¢do em uma organizacéo,
em seus recursos humanos incluem os recursos por experiéncia, capacidade, conhecimentos e
habilidades, j& 0s recursos organizacionais sdo sistemas e processos da empresa como
estratégias, estrutura, cultura e outros, e 0s recursos fisicos, que sdo as instalacGes,

equipamentos, tecnologia, canais e outros.

Pontos Internos

Strengts Vantagens internas da empresa

(Forgas) em relagdo as empresas Concorrentes
Weakness  |pesvantagens internas da empresa em
(Fraquesas) |relagdo as empresas concorrentes

Pontos Externos

Opportunities |Aspectos positivos do ambiente que
(Oportunidades) [envolve a empresa com potencial de
trazer-lhe vantagem competitiva.

Threats Aspectos negativos do ambiente que envolve

(Ameacas) a empresa com potencial para comprometer
vantagem competitiva que ela possui.

Figura 21: Anasise SWOT (conceito).
Fonte: Marina Bittencourt
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A aplicacdo dessa analise se divide em ambiente interno e ambiente externo como
podemos ver na figura acima. As forcas e fraguezas séo avaliadas pela observacao da situacéo
atual na empresa, em geral avaliadas, a fatores internos. Os pontos fracos pela construgéo da
Paraibuna, uma organizacdo, em seus recursos humanos incluem os recursos por experiéncia,
capacidade, conhecimentos e habilidades, ja 0s recursos organizacionais sdo sistemas e
processos da empresa como estratégias, estrutura, cultura e outros, e os recursos fisicos, que
séo as instalacOes, equipamentos, tecnologia, canais e outros. (MONTANA, 2005).

Quanto as oportunidades e ameacas, estas sdo previsdes do futuro e estdo intimamente
ligadas a fatores externos. Na analise dos pontos fracos, quando for evidenciado, devera os
dirigentes da empresa proceder a objetivos estratégicos que irdo reduzir ou minimiza-los.
Anélise esta que deve ser confeccionada e interpretada de forma a melhorar a visualizagdo das
questBes que sdo os elementos da andlise interna e externa, vao formar o diagnostico e este
deve ser confidvel e com suporte de uma boa fonte de informacéo, e que esteja integrado a
gestdo estratégica, pois irdo fundamentar a médio e longo prazo na organizacdo. A empresa
deve reforcar seus recursos e competéncias de forma a transformar a aparentes ameagas em
novas oportunidades. (MONTANA, 2005)

As estratégias da Paraibuna Embalagens para um planejamento através da analise
SWOT sdo de manter os pontos fortes e ter a reducdo dos pontos fracos, aproveitar as
oportunidades e proteger-se das ameacas. Desta forma, da para identificar os pontos fortes que
ainda nao foram utilizados e os pontos fracos que podem ser corrigidos.

Com base na ideia de Montana e Charnov (2005, p. 36) 0s passos para utilizagdo da técnica do
SWOT:

Formular uma lista de gestores e pessoas chaves da organizacdo — A andlise deve
utilizar a opinido destas pessoas chaves com o intuito de inventariar questdes
importantes para a organizacdo, baseando-se na suposicdo de que as metas e
objetivos de uma empresa sdo encontrados na mente destas pessoas. Desta forma,
busca-se utilizar da técnica do brainstorming, com intuito de formular todas idéias
possiveis para a estratégia da empresa; Desenvolver entrevistas individuais — Estas
entrevistas devem proceder com o levantamento de todas as informagdes junto aos
gestores e as pessoas chaves da organizacéo.

Completa Oliveira (2004, p. 67) que:

Nessa fase busca-se avaliar os itens a avaliados sob o ponto de vista da empresa
como oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos. Esse procedimento
facilita a posterior classificacdo das respostas; Organizar as informagdes — A
principal ideia para a organizacdo das informacdes é a propria estrutura SWOT, por
meio de uma matriz. Desta forma, nesta avaliagdo dos entrevistados, sera colocado
em pauta todas as situacdes relevantes da organizacdo, sendo que, o que for visto de
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positivo em suas operacdes atuais serdo os pontos fortes da empresa, o que for visto
como negativo serdo os pontos fracos. Nesta avaliacdo o que for levantado como
bom no ambiente externo em termos de futuras operacfes sdo as oportunidades; o
que for levantado como ruim serdo as ameacas; Priorizar as questdes — Na lista das
ideias pelos gestores, deve-se listar as que terdo maior prioridade sobre as outras.
Desta forma, busca realizar o feedback entre todas as pessoas envolvidas. Algumas
técnicas como GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) poderad ajudar nesta fase,
com intuito de definir a postura estratégica da empresa: sobrevivéncia,
desenvolvimento, manutencdo, crescimento. Definir as questdes-chave — Uma vez
estruturado a da matriz e das ideias que foram priorizadas deve- se estabelecer o que
deve ser feito. Apds esta andlise e envolvimento de todos 0s gestores e as pessoas
chaves, define-se a estratégia da organizacdo, com intuito de alavancar os objetivos
da empresa para um determinado periodo.

Contudo, pode-se perceber que planejar € a funcdo basica, organizar, influenciar e
controlar sdo os resultados. Vé-se que somente depois de desenvolverem seus planos é que 0s
gerentes podem determinar como querem estruturar sua organizacao, alocar seus funcionarios
e estabelecer controles organizacionais. A falta de planejamento leva a empresa a ser
facilmente surpreendida por alteracdes no mercado, 0 que a induz agir por improviso e a
distancia das decisdes relacionadas com o objetivo da empresa. Vale salientar que o
planejamento estratégico feito de forma isolada é insuficiente, logo é necessario que haja a
integracio com os planejamentos tatico e operacional. E dever de a empresa estimular o
planejamento no sentido de idealizar as metas mensais a serem atingidas e formalizar as acdes

através do planejamento operacional.

3.3.1 — Forcas (Strengts)

Com um Controle de qualidade eficiente, através de uma equipe de Analistas de
Qualidade especializada, a empresa vem tomando novos rumos com relacdo a esse tipo de
gestdo. Em sua gestdo de qualidade antes mesmos de iniciarem os trabalhos sem
acompanhamento passam por uma integracdo para conhecimento da empresa e um
treinamento de aproximadamente 30 dias, com a lideranga do setor acompanhando todos os
testes a serem realizados, conhecendo inclusive a caracteristica de cada cliente que a empresa
possui. Todas as informacdes por elas observadas séo registradas em um livro ata que no dia
seguinte é lido pelo Supervisor do setor. Ou seja, todas as exigéncias dos clientes e problemas

que geraram reclamacgdes dos mesmos em pedidos anteriores s@o registradas nas ordens de
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fabricacdo para que no préximo pedido todos estejam cientes destas observacdes e deem uma

atencdo especial para os pontos citados.

Como forcas ainda tém a manutencdo e reparo dos equipamentos realizados com
frequéncia. Pois apesar da empresa ndo possuir atualmente um sistema de gestdo da
manutencdo, possui uma equipe empenhada em realizar as manutengdes corretivas,
preventivas, programadas e preditivas que além de manter a produtividade da maquina
estavel, ajuda na producédo de papeldo ondulado de qualidade. Observa-se que todos os meses
a maquina para por um dia para que seja realizada uma manutencdo programada onde 0s
servicos sdo registrados antes e € montado um cronograma para acompanhamento da
manutencdo com todos os servicos a serem realizados, tempo de conclusdo e outras

informacoes.

Todas as manutencdes realizadas sejam elas corretivas, preventivas, programadas ou
preditivas sdo registradas e arquivadas pelo Planejamento e Controle de Manutenc¢do que da
todo o suporte no controle de tempo de maquinas paradas, ajuda na elaboracdo de planos de
acao para a melhoria da manutencdo, cadastro de produtos conforme demanda da maquina,
compra de pecas e apoio na contratacdo de méo de obras externas que possuam conhecimento

da area para que nenhum servico precise ser refeito.

A empresa criou um novo programa de aquisicdo de novas maquinas para aumentar a
producdo. Observado que no ultimo ano, apesar de ter comprado do mercado chinés, a
Paraibuna investiu alto para melhorar sua producdo e atender novos clientes, a mesma
adquiriu um novo conjunto ondulador para unir a Onduladeira ja existente e iniciar a
producdo papelédo de parede dupla em larga escala na unidade de Sapucaia. Esse plano de
nova aquisicdo de materiais, vai dar a empresa a evolucdo da produtividade que se espera para

cumprir com as demandas dos proximos anos.

Mais uma das Forgas dentro da Matriz BCG foi instituir treinamento da equipe de
producdo e manutencdo pela fabricante da maquina. Nos ultimos anos com a melhora nas
vendas, a Empresa comegou a investir mais em treinamento de seus colaboradores e um dos
treinamentos mais vidveis sdo 0s que sdo promovidos pelas fabricantes da maquina, uma vez
que, h&d uma alta rotatividade de funcionarios, nem todos os que foram treinados na instalacdo

da méaquina permanecem trabalhando na empresa e estes sdo treinados por operadores que ja
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possuem certas manias que podem prejudicar a produtividade e a durabilidade dos

equipamentos.

Ressaltamos a promocdo de parcerias com fornecedores para prestacdo de servigos e
fornecimento de matéria prima, pecas e equipamentos de qualidade, pois anteriormente a
empresa sofria muito por ndo conseguir crédito e formar parceria com seus fornecedores, por
dificuldades financeiras, dentre outras situacdes. Com a reformulacdo da diretoria, que
atualmente possui uma forma totalmente diferente de pensar das que j& passaram por ela, isso
tem mudado. O cenario da empresa hoje é outro, fornecedores batem a porta da empresa
querendo vender com condicBes melhores de pagamento e sugestdes de 6timos contratos e
parcerias para fornecimento de insumos, matéria prima, pecas, equipamentos e servi¢os. Com
IS0, a empresa ja estendeu a procura por matéria prima de melhor qualidade, esta trabalhando
na formulacéo de contratos com fornecedores para fornecimento de pecas fora de horario para
casos de ocorréncia de maquina parada fora de horario administrativo e fins de semana,
contratos de prestacdo de servico para consultorias e manutengéo, resumindo, parcerias com
fornecedores que personalizam seu atendimento somente para atender a Paraibuna na hora e
dia que for preciso, garantindo a producdo e entrega de seus pedidos aos clientes no dia e hora

combinados previamente.

Por fim, no que se refere as forcas dentro da Matriz BCG é importantissimo citar que
a Empresa esta certificada pela 1ISO 9001/2008. O mercado papeleiro é bem extenso e cada
vez mais competitivo, para sobreviver ndo basta produzir com matéria prima e insumo de
qualidade é necessario ter um processo padronizado, com procedimentos e normas a serem
seguidas. Hoje as maiorias das empresas deste ramo possuem a certificacdo da 1SO 9001 que
garante aos clientes das empresas certificadas que o processo de produgdo e a matéria prima
utilizada serdo padronizados e que sempre que receberem um produto de uma destas
empresas, dando a ela uma credibilidade maior. Foi pensando em explorar novos mercados e

em melhorar seus processos que a Paraibuna resolveu adotar esta certificagéo.

Com a ISO 9001 a Paraibuna criou controles e procedimentos de processo que
melhoraram sua produtividade e a visdo de novos clientes sobre ela, assim trouxe para ela
novos mercados como o de laticinios que exigem de seus fornecedores esta padronizacdo

devido ao alto rigor de fiscalizacdo que sofrem por se tratar de produtos alimenticios que
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serdo armazenados nas caixas fornecidas pela Paraibuna. Hoje, com uma frequéncia, a
empresa sofre auditoria de seus clientes que sempre saem satisfeitos com o que veem em suas
visitas a area de producdo da empresa. Com essa certificacdo a area fabril esta sempre limpa e
organizada o que estimula a equipe a trabalhar com mais qualidade e confiabilidade na

empresa;
3.3.2 — Fraguezas

A alta rotatividade de funcionarios e Falta de mao de obra qualificada para reposicédo
sdo problemas recorrentes na Empresa desde sua instalacdo no atual municipio. Pela simples
falta de méo de obra especializada. Em resumo a populacéo local esta acostumada a trabalhos
em lojas de roupas em brinquedos, servi¢cos domésticos, empresas de dnibus, mercadinhos e
padarias, motoristas, alguns com trabalhos mais pesados do tipo, pedreiros, carpinteiros,
marceneiros e trabalhos na roca, todos estes, trabalhos sem muitos procedimentos, controles e

cobrancas, diferente da realidade da Paraibuna Embalagens.

A fim de dirimir esse problema com méo de obra a empresa acaba contratando pessoas
das cidades mais proximas como Além Paraiba e Trés Rios que gera um custo mais alto por
ter que pagar maior parte do transporte destes por forca de lei. Tras ainda operadores de
maquina, mecanicos e eletricistas de outros municipios que tém empresas com o mesmo fim,
ja com experiéncia e qualificacdo tendo que pagar salarios mais altos para manter estes na

cidade em que se localiza a fabrica durante os dias de trabalho.

Vé-se, no entanto, pouco incentivo relativo a cursos profissionalizantes no municipio,
bem como, uma formacédo superior. Diga-se de passagem, que ndo ha nenhuma universidade
no municipio, muito menos nenhum polo de curso técnico, o que contribui para ja falada falta
de méo de obra. Isso obriga as pessoas buscarem conhecimento em outros municipios. Uma
estratégia para a empresa melhorar essa questdo seria a criacdo de um Plano de Cargos e
Salérios para manter por mais tempo estes funcionarios. Ela fornece um ticket alimentacéo e
plano de saude participativo para funcionarios e seus familiares, além disso, definir um Plano
de carreira € uma Otima opgao, pois o funcionario ficard mais comprometido para alcangar o

maior nivel e o levara a um maior comprometimento com suas tarefas e filosofia da empresa.
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Outra fragueza que é de suma importancia citar € a alta temperatura do galpdo de
producdo que possui grande extensdo em comprimento e altura, coberto de telhas de metalon
galvanizado, onde os Unicos locais abertos sdo um jardim de inverno que possui proximo a
Onduladeira, local este sem nenhuma circulagdo de ar. A Onduladeira trabalha com vapor
para uma parte do processo e atras da fabrica tem uma caldeira a lenha, todos estes fatores
contribuem para um aquecimento ainda maior do galpdo que chega a temperaturas que
ultrapassam os 40° C no verdo e sem circulacdo nenhuma de ar no interior. Além da alta
temperatura, todas as particulas de pé que soltam do papeldo ficam flutuando no interior do
galpdo, pois ndo possui saida de ar no telhado. Para amenizar este problema, é preciso que a
empresa faca um investimento e instale exaustores, para melhor circulacdo de ar, bem como,
ventiladores com umidificadores industriais para melhorar a temperatura, porém este € um

investimento alto que precisa de um estudo e planejamento para ser realizado.

Alguns maquinarios depreciados e a falta de reposicdo de pecas para as maquinas
também sdo umas das fraquezas da instituicdo, onde uma parte da Onduladeira estd bem
depreciada devido ao bloqueio da compra de pecas sobressalentes realizada pela antiga
diretoria e hoje, mesmo se a empresa com a atual diretoria optar por comprar, o equipamento
ja deixou de ser fabricado, em real situacdo a dificuldade de encontrar pecas e equipamentos
antigos descontinuados no mercado torna uma missdo impossivel para a administragdo atual..
Para resolver esta fraqueza também é necessario investimento, existem duas op¢des: a mais
barata seria a realizacdo de uma reforma e atualizacdo da parte eletrénica destes
equipamentos, reforma esta que podera ser realizada por outras empresas especializadas, mas.
A segunda opc¢éo e mais cara, porém com custo beneficio seria a troca dos equipamentos, que
além da seguranca de haver pecas de reposicdo no mercado este trard uma melhora na

produtividade.

Durante o processo produtivo, existem muitos problemas que prejudicam a qualidade
do produto final e o tempo de producdo. Para solucionar estes problemas existe um supervisor
diferente para cada turno, porém se houver necessidade de parar a maquina ou pular um
pedido para soluciona-los 0os mesmos precisam consultar o Coordenador de produgdo que
consulta o gerente de Producéo que consulta o gerente de PCP para somente entdo o gerente
de producdo tomar a decisdo de parar ou ndo a maquina e de rodar ou ndo o pedido. Em

resumo, hd de fato centralizacdo nas demandas apresentadas, e hierarquicamente a
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competéncia foge de quem esta de frente a producdo e muita das vezes deveria assumir a
responsabilidade. A descentralizacdo é de extrema importancia para o andamento da producéo
de maneira geral. Faz-se saber que, diversas variaveis influenciam isso, uma delas é a
principal, o comercial gera pedidos em um dia para serem entregues no outro, o que esta fora
do procedimento, porém é aceito para que a empresa ganhe um cliente ou entdo para que o
comercial e o PCP atinjam suas metas de producdo impostas pela producédo e isso muita das
vezes ocasiona um cliente insatisfeito ou um problema na maquina maior do que na hora que
foi detectado gerando um custo bem maior para conserta-la. Sendo assim 0s supervisores de
producdo acabam tendo a funcdo somente de olhar e analisar o trabalho da equipe e passar 0s
problemas que poderiam facilmente ser solucionados por eles para o gerente de producdo que
acaba sobrecarregado atendendo telefonemas 24 horas por dia para tomar decisdes que
deveriam ser tomadas pelos préprios supervisores que sdo capacitados para isso. Uma solucéo
que ajudaria a amenizar este problema é a criacdo de um procedimento sistémico onde o
comercial somente pode passar o0 pedido com no minimo seis dias de antecedéncia e o PCP
programar a producdo somente depois dos papéis retestados e com a qualidade garantida para

que corra tudo bem no processo de producéo.

Por fim e ndo menos importante é importante citar a auséncia de um gerador de
energia elétrica para as maquinas. Toda vez que ha uma queda de energia na cidade, a
Paraibuna sofre com o mesmo problema, precisa ficar parada o tempo que for necessario para
restabelecer a energia e retomar a producdo. E ainda ha a necessidade de a cada seis meses
durante seis horas as maquinas ficam paradas para a realizacdo da manutencdo preventiva.
Além da falta de energia por queda imprevista, comum no municipio, o risco de queimar
placas eletrdnicas é muito grande como ja acontecera em outros anos quando em uma forte
chuva com raios e relampagos a energia caiu de repente. Para solucionar este problema a
Empresa precisa investir na compra de um Gerador de Energia preparado para armar quando a
energia acabar a fim de manter a fabrica ao menos até que seja possivel desligar todos os

equipamentos e maquinas, ou entdo um que suporte até que retorne a energia.
3.3.3 - Oportunidades

Nas atuais circunstancias a Empresa Paraibuna Embalagens precisa comecar a

selecionar melhor seus clientes, procurar no mercado clientes que comprem maior quantidade
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de uma s6 vez. Hoje ela produz cerca de 100 pedidos de diferentes clientes ou de um sé
cliente, porém com formatos e tamanhos de papéis diferentes o que obriga a maquina a
realizar todo este nimero de trocas de pedido por dia e acaba prejudicando sua produtividade.
Existem clientes que fazem pedidos que rodam na Onduladeira cerca de um a dois minutos, o
que gera certo desperdicio e perda de tempo. A Paraibuna precisa olhar para o mercado e
buscar clientes potenciais que comprem de maneira que fagam com que a Onduladeira fique
no minimo uma hora produzindo, pois estes pedidos dardo uma lucratividade e uma

produtividade bem maior do que as atuais.

Associacdo Brasileira de Papeldo Ondulado (ABPO) oferece aos seus associadas
diversas vantagens como cursos, palestras e informacdes estatisticas sobre a producdo de
papeldo ondulado no Brasil. Procura ainda aperfeicoar cada vez mais a utilizagcdo do papeléo
ondulado, desta forma, permitindo com que novos tipos de embalagens de papeldo sejam
criados e este mercado vai crescendo cada dia mais. Com a divulgacdo de seu anuario
estatistico a ABPO promove uma melhor competitividade entre as industrias do ramo,
permitindo com que elas através de analises facam projecdes para competirem cada vez mais,
ajudando aos clientes desta industria hd receberam cada dia mais, produtos de maior
qualidade, melhor preco e totalmente reciclavel. A ABPO promove diversas palestras,
treinamentos e cursos voltados para este setor, e os associados acabam tendo grandes
descontos e melhores informagdes para estes cursos, treinamentos e palestras. As vantagens
oferecidas por esta associacdo podem trazer um grande crescimento intelectual das empresas
deste ramo, foi uma grande oportunidade para a Empresa Paraibuna Embalagens se associar a

ela.

3.3.4 — Ameacas

Como ja visto a analise SWOT ¢é extremamente Util para que a empresa pass entender o
ambiente ao seu redor e 0 modo como pode de adaptar a esse espago. Veremos a seguir as
ameacas que rondam a Empresa Paraibuna Embalagens. S&o definitivamente fatores internos

que precisam ser trabalhados, além dos pontos externos que necessitam de atencao.

3.3.4.1 - Aquecimento do mercado de trabalho Trés Rios, cidade proxima.
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Nos altimos anos, com o governo atual e a isencdo de ICMS oferecida pelo governo
do estado para as cidades do interior do Rio de Janeiro diversas empresas vem se instalando
na cidade de Trés Rios e tem atraido & atencdo de muitos moradores de Anta e Sapucaia.
Muitas destas empresas sdo multinacionais, o que atrai ainda mais estas pessoas. O fato é que
a oferta de empregos com salarios maiores comecaram a ser ofertados por estas empresas e
muitas pessoas escolheram e ainda optam por sair da Paraibuna por uma oferta de emprego
em uma destas empresas com altos salarios e melhores oportunidades de crescimento

profissional.
3.3.4.2 - Desmotivacgéo dos habitantes locais para trabalhar nesta empresa.

As pessoas da cidade que ja trabalharam na Paraibuna e ndo estdo mais la ou entdo
aquelas que entraram uma vez, sairam e retornaram, possuem o costume de criticar a empresa
pelo trabalho que é realizado por ser muito pesado e pelos baixos salarios que sdo pagos pela
mesma. Diante disso, as pessoas tomam certo receio ao almejar uma vaga na empresa, com
medo de trabalhar de mais e ganhar pouco ou de ndo crescer, estagnar e ndo ter outras
oportunidades. Com o passar do tempo a Paraibuna acabou mal falada na cidade e poucas
pessoas querem trabalhar la por ndo se acostumarem com as cobrancas as quais Sdo

submetidas quando ocupam cargos como de operadores, analistas, lideres e supervisores.

3.3.4.3 Fiscalizacdo Ambiental.

A Paraibuna é uma empresa que trabalha com recursos naturais e quimicos e
obrigatoriamente tratam o que sera devolvido a natureza e que nao pode ser feito diretamente
ou que a empresa ndo possua ferramentas para transformar ela faz o descarte conforme as
exigéncias do INEA, sendo assim ela passam a ser muito visada pelos 6rgéos de fiscalizacdo
ambiental existentes neste pais. Todos os residuos de tinta sdo tratados, a agua é retirada e
reutilizada nos banheiros ou descartada no corrego que passa ao lado da fabrica, sabendo que,
estd agua ndao contamina nada, pois a tinta utilizada na pintura de caixas é uma tinta a base
d’agua, o lodo que sobra do tratamento da dgua suja de tinta ¢ guardado em um grande saco e
de 15 em 15 dias é recolhido por uma empresa que emite um laudo de descarte conforme as
normas do INEA.

O papel que é refugado a Paraibuna prensa e envia para sua unidade em Juiz de Fora

para ser reciclado e tornar papel novamente. A lenha utilizada na caldeira é de tronco de
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eucalipto tratado, madeira que pode ser queimada legalmente sem problema algum e
anualmente é realizada uma auditoria por uma empresa contratada para analisar a fumaca que
sai da chaminé da caldeira, esta empresa emite um laudo de sua auditoria e entrega a empresa
para que seja arquivado.

O oleo hidraulico e a graxa sintética utilizada nas maquinas sdo guardadas em um
tambor até que se encha e um fornecedor venha e recolha estes, pois a Paraibuna ndo possui
local para descarte adequado e um vez sendo produto quimico ndo se pode descartar de
qualquer forma na natureza. Se em qualquer um destes fatores forem identificadas néo
conformidades como 6leo sujo sendo descartado no solo, queima de madeira ilegal na caldeira
descarte de residuos de tinta diretamente no cérrego e demais fatores o INEA pode
interromper a licenca ambiental fornecida para a Paraibuna o que a obrigara a interromper sua
producdo até que a ndo conformidade seja tratada e o INEA avalie e emita uma nova licenca
para a Paraibuna.

3.3.4.4 Fiscalizacdo do Ministério do Trabalho.

Empresas de producdo de Papeldo ondulado sdo consideradas empresas de alto risco
para seus funcionarios, desta forma a Paraibuna € uma empresa que sofre frequentes visitas do
Ministério do trabalho. S&o riscos para a saude e vida dos funcionarios nestas empresas:
queda de alturas superiores a dois metros e até mesmo por pisarem em chapas com resina no
chéo, atropelamento por empilhadeiras uma vez que o fluxo destas é grande e intenso dentro
dessas fabricas, chogue elétrico devido a grande quantidade de equipamentos eletrénicos que
estas possuem “prensamento” de dedos e mao em maquinas, queimaduras em tubulacdo de
vapor das Onduladeira e caldeira, exposi¢cdo por varias horas a ruidos superiores a 40
decibeis, risco de torcao de pés e tornozelos, esmagamento por bobinas de papel e/ou paletes
de caixas empilhados, etc.

Com tantos riscos assim a Paraibuna realiza todos os dias em todas as &reas um
dialogo diario de seguranca, promovendo informacgdes sobre acfes de prevencdo e alertas
sobre os perigos existentes no parque fabril e ocorréncias passadas de acidentes que podem
acontecer e que podemaos prevenir.,

Além disso, a Paraibuna fornece gratuitamente todos os equipamentos de protecdo
individuais como protetor auricular, calcado de seguranca, uniformes, cinto de seguranca com

talabarte, capacete e luvas e coletivos como plataforma elevatoria no lugar de andaime,
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corrimdos e protecfes nas maquinas, etc., equipamentos esses que Sd0 necessarios para a
realizacéo dos trabalhos de todos os setores diariamente, os funcionarios ndo sdo submetidos a
riscos de acidente, qualquer servi¢o que tenha que ser realizado é avaliado anteriormente e se
houver risco ndo é realizado.

Para fiscalizar todos estes procedimentos a empresa possui um técnico de seguranca
do trabalho que esta sempre atendo e a disposicao para ajudar. Todo e qualquer acidente que
ocorre é tratado conforme exigéncias do ministério do trabalho e é realizada uma analisa da
causa para descobrir se ha alguma coisa que pode ser feita para que 0 mesmo ndo se repita.
Dependendo da gravidade do acidente, o ministério do trabalho pode fechar a empresa e
somente permitir a reabertura apos analise das acdes de prevencdo e corre¢do tomadas pela

empresa.
3.4 - Matriz BCG

Cada eixo da matriz é composto por dois setores, resultando em um quadrante onde

séo alocados os seguintes grupos de produtos:

MATRIZ BGC (= Paraibuna Embalagens

+ ?

Bobina Ondulada Chapa de Papeldo

Caixa de Papeldo
Cantoneira

Alto

Taxa de crescimento do mercado

Figura 21 - Matriz BCG

3.4.1 - Vacas leiteiras

E o ideal para a empresa, pois geram muito lucro sem a necessidade de grandes
investimentos de tempo ou dinheiro em marketing ou vendas. Ou seja, a caixa de papeléo,
bem como as cantoneiras, sdo produtos que encontram-se estabelecidos no mercado e se

“autopromovem’” por sua qualidade e/ou reputacdo junto ao consumidor.
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3.4.2 - Estrelas
A bobina Ondulada gera muito lucro, mas, ao contrario das caixas de papeldo e
cantoneiras, exigem consideraveis investimentos para que alcancem esta boa performance de

vendas.

3.4.3 - Pontos de interrogacéo

A chapa de papeldo é um produto que ainda ndo gera para grande receita para a
Paraibuna, mesmo com alto investimento em marketing e vendas. Esse produto é recéem-

lancado e disruptivo no mercado, mas a empresa aposta no sucesso de venda futuramente.

3.4.4 - Abacaxis

As Cestas de Natal sdo produtos com baixa performance de vendas e/ou margem
muito ruim. Vale ressaltar que tem periodos para sua fabricacdo. E devem ser submetidos a
analise de viabilidade e caso os planos de recuperacdo envolvem altos investimentos, a

descontinuacdo do produto deve ser considerada.
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CONCLUSAO

Diante de tudo que j& vimos até agora na presente pesquisa, concluiu-se que o
planejamento estratégico de fato auxilia na gestdo e desenvolvimento de uma empresa,
observado que este otimiza o processo de tomada de decisdo, melhora o aproveitamento das
oportunidades, maximizando os lucros e antecipando a verificacdo de ameacas.

As ameacas apontadas na pesquisa, através da analise SWOT, estdo ligadas a falta de
pesquisa de mercado, falta de monitoramento dos concorrentes e a auséncia de planejamento
estratégico formal necessario para empresa, impactando e deixando-a mais vulneravel as
instabilidades do mercado. Sendo assim, o planejamento estratégico proporciona aos gestores
uma visdo ampla de suas capacidades e limitacGes, sendo possivel acompanhar e capitalizar
os pontos fortes. Contribuindo ainda para avaliar o mercado e as oportunidades emergentes
que favorecerdo a demanda dos produtos fornecidos pela Paraibuna Embalagens nos proximos
anos, além de proporcionar a formalizacdo de fatores como missdo, visdo e definicdo do
negocio que embasaram as decisGes e permite, ainda, o estabelecimento de um prazo para a
concluséo do objetivo de expandir as frentes de mercado.

As técnicas do planejamento estratégico apontadas na pesquisa auxiliam os gestores a
direcionar suas acOes para que sejam voltadas para o resultado. Ressalta-se a importancia de a
empresa de pequeno porte adotar a pratica do planejamento estratégico para explorar suas
particularidades a fim de transforma-las em diferenciais competitivos frente aos concorrentes.
A pesquisa fundamentou a importancia de as empresas irem além da elaboracdo de planos,
sendo necessario se preocupar também em estender seus processos mais participativos a
implementacdo, para que esta ocorra de maneira eficiente e eficaz. Outro fator relevante
apresentado foi de acompanhar o desempenho do planejamento estratégico e realizar controle
e avaliacdo de forma continua atraves da comparacgéo entre as situagdes alcancadas e previstas
para, resultar em tomadas de decisGes mais concretas.

E importante frisar que a empresa se adapte ao processo do planejamento estratégico e
se preocupe em avaliar as mudancas ambientais que ameacam o0s planos atuais ou que
proporcione oportunidades de novas estratégias, pois o planejamento estratégico, quando
realizado de forma correta, torna-se uma das formas mais eficientes de se ter gestdo do
proprio negocio, sendo possivel estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, a

fim de suprir as necessidades do consumidor, do colaborador e do mercado. Pode-se concluir
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que a pergunta-problema foi respondida, a hipdtese comprovada e 0s objetivos atingidos, uma
vez que o planejamento estratégico contribui na gestdo e desenvolvimento da empresa, ja que
amplia e antecipa a visdo futura dos cenarios e mercados. Para a autora, a presente pesquisa
acrescentou uma série de fundamentos e contribuices de como o tema hoje pode ser
relevante na maximizacéo dos resultados das empresas.

De acordo com a abordagem da teoria, foi possivel adquirir uma visdao mais ampla de
todo processo gerencial que pode ser aplicado nas empresas em busca dos fatores que
influenciam em sua lucratividade. Portanto, o planejamento estratégico auxilia os gestores no
alcance dos objetivos, favorece a empresa tornando-a mais competitiva e age como
instrumento de comunicacdo, de acompanhamento e, principalmente, de aperfeicoamento do
aprendizado nas organizac@es visando a obtencdo de lucros expressivos. Logo, 0 assunto nao
se esgota com essa pesquisa, havendo muito ainda a aprofundar, o que podera ser feito por

outros académicos ou profissionais da area.
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