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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: ESTUDO DE CASO EM INDUSTRIA
ALIMENTICIA DE GUANAMBI

Ageu Filipe Lima Castro
Carolayne Marta Assunc¢iao Souza
Jane kelly N. P. Guimaraes
RESUMO

A industria ¢ um dos setores que mais contribui para o desenvolvimento socioecondmico
municipal da cidade de Guanambi, onde ela faz parte do desenvolvimento municipal, da historia
da comunidade local e ¢ um dos principais setores na geracdo de empregos formais. Este estudo
tem como objetivo investigar a forma como os gestores das industrias analisadas percebem o
planejamento estratégico, especialmente no que se refere a sua implementagdao e importancia
para a eficiéncia organizacional. Este estudo ¢ de abordagem qualiquantitativa e natureza
descritiva, e baseia-se em um estudo de caso comparativo entre as percepcoes dos gestores de
duas industrias de biscoitos de Guanambi. Os resultados indicam que os gestores enxergam a
aplicacdo do planejamento estratégico como efetiva, ainda que possuam variacdes na
participacao dos colaboradores e nos mecanismos de controle e melhoria continua. Em suma,
as organizagdes apresentam maturidade nos processos de planejamento, mas recomendam-se

estudos complementares com outros stakeholders para ampliar a analise.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Industria Alimenticia. PDCA. Eficiéncia

Organizacional.
ABSTRACT

Industry is one of the sectors that contributes the most to the socioeconomic development of
the municipality of Guanambi, where it plays a significant role in local development, the history
of the community, and is one of the main sectors in generating formal employment. This study
aims to investigate how the managers of the analyzed industries perceive strategic planning,
especially regarding its implementation and importance for organizational efficiency. This is a
qualitative-quantitative and descriptive study, based on a comparative case study of the

perceptions of managers from two biscuit industries in Guanambi. The results indicate that the



managers view the application of strategic planning as effective, although there are variations
in employee participation and in the mechanisms of control and continuous improvement. It is
concluded that both organizations demonstrate maturity in their planning processes, but further

studies involving other stakeholders are recommended to broaden the analysis.

Keywords: Strategic Planning. Food Industry. PDCA. Organizational Efficiency.



1. INTRODUCAO

Diante de um cenario econdémico cada vez mais complexo e competitivo, o
planejamento estratégico tem se consolidado como uma ferramenta essencial para o
desenvolvimento organizacional, impactando diversas dareas — inclusive a industria
alimenticia. Como a cidade de Guanambi vem se destacando como polo regional de
desenvolvimento e crescimento empresarial, percebe-se que a industria local, apesar de ainda
modesta em comparagdo ao setor de servigos, constitui importante papel na geragdo de
empregos € na consolidagdo de novos negoécios (SEBRAE, 2025). No entanto, vale ressaltar
que, mesmo nesse cenario promissor, muitas organizagdes ainda enfrentam desafios quanto a
consolidagdo de praticas de gestdo mais modernas, o que inclui a aplicacdo efetiva do
planejamento.

Nesse contexto, surge, entdo, a seguinte questdo: qual € a percep¢ao dos gestores das
industrias alimenticias de Guanambi quanto a importancia e a efetiva implementacdo do
planejamento estratégico dentro de suas empresas, tendo em vista os elementos do ciclo PDCA?
Neste sentido o estudo objetiva investigar a forma como os gestores das industrias analisadas
percebem o planejamento estratégico, especialmente no que se refere a sua implementacao e
importancia para a eficiéncia organizacional. Com efeito, este estudo justifica-se pela
relevancia do planejamento como elemento fundamental para o alcance dos objetivos
organizacionais, especialmente em realidades empresariais de micro a médio porte, onde os
recursos sao escassos € a eficiéncia ¢ fator determinante para a sobrevivéncia e o crescimento
(OLIVEIRA, 2009).

Por fim, tendo em vista os resultados e a natureza desta pesquisa, conclui-se que as duas
organizagdes aqui estudadas possuem, pelo menos na perspectiva de seus gestores, uma boa
capacidade aplicacdo dos principios fundamentais do planejamento, o que contribui para o
desenvolvimento continuado que essas empresas apresentam. Contudo, consideradas as
limitagdes deste estudo, ¢ importante salientar que este estudo se trata se de um estudo de caso
isolado, uma vez que existem alguns fatores que ndo foram analisados ¢ que podem ser
explorados em estudos futuros, inclusive ressaltando diversidades existentes entre ramos

empresariais divergentes. Portanto sugere-se aprofundar e expandir este universo de pesquisa.



2. LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO
2.1 CONTEXTO ECONOMICO DE GUANAMBI

Segundo Cotrim (1994), os primeiros relatos portugueses a respeito da regido em que
Guanambi hoje se localiza remontam as primeiras expedi¢des empreendidas ao interior baiano,
auma terra onde antes habitavam os indigenas tapuias. Apos um periodo em que a regido passou
a ser ocupada pela atividade de pecudria e o desenvolvimento do vale do Rio Sao Francisco, a
regido do Vale do Carnaiba foi gradualmente sendo ocupada, e, com o tempo, surgiu o arraial
Beija-Flor, fundado em atividades do terceiro setor e na sua localizacao favoravel ao comércio
(COTRIM, 2001). Anos depois, o arraial se tornaria distrito e, eventualmente, no municipio de
Guanambi, emancipado por lei de 1919 e instalado em 1920, cujo crescimento se fundamentou
no comércio, agroindustria, pecudria e, temporariamente, a industria do algodao, atividades
essas que permitiram que a cidade prosperasse apesar das grandes secas caracteristicas da
regido (M. TEIXEIRA, J. TEIXEIRA, 2019).

Atualmente, com 87.817 habitantes segundo o censo do IBGE (2024), a cidade ¢ a mais
populosa quando comparada aos outros 23 municipios mais proximos, com indices de ocupacao
relativamente altos para a regido, tendo um salario médio de 1,9 salarios-minimos. A partir de
dados retirados do SEBRAE (2025), a economia da cidade ¢ majoritariamente baseada em
comércio, servigos e um modesto setor industrial de beneficiamento de produtos agropecudrios
e de construcao civil.

Nas ultimas décadas, a cidade passou por mudangas econdmicas tal como o restante do
pais, que, segundo Sampaio e Pereira (2021), foi marcado por um processo de
desindustrializagdo e reprimarizacdo da economia, com aumento da participacdo de
commodities e produtos de baixo valor agregado sobre as exportagdes totais do pais. Esse
processo de desindustrializagdo se agravou durante a pandemia, quando, segundo Mungioli,
Daudt e Willcox (2021), o grande estresse gerado sobre as cadeias globais de producao e
logistica fez com que o Brasil sofresse de maneira mais agravada os impactos de estagnacao
produtiva, esfriamento da economia e baixa flexibilidade de investimentos.

Assim, no ano de 2020, durante o periodo da pandemia, na cidade de Guanambi, o setor
de servigos era aquele com maior participagdo no valor adicionado bruto da cidade, seguido da
administracao publica, sendo a industria o terceiro lugar, com uma participacao de 12,4% sobre

o crescimento da cidade, conforme consta na Figura 1. Percebe-se que, apesar de representar



um total de R$ 164.000,00 de produgdo, a industria se faz modesta quando comparada ao setor
de servigos e comércio.

Figura 1: Valor Adicionado Bruto por Setor Econdémico em 2020
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Fonte: Portal SEBRAE Cidades — Guanambi (2025)

Por outro lado, a industria local seguiu um padrdo comum aos demais setores da
economia municipal e nacional, quando apresentou um crescimento relativamente vertiginoso
entre 2019 e 2023, conforme observa-se na Figura 2. Porém, dados do Relatério Luz VII da
Sociedade Civil da Agenda 2030 (GTSC A2030, 2024) indicam que esse crescimento
vertiginoso no numero de estabelecimentos empresariais na economia nacional esconde um
sério processo de “pejotizagao” da forca de trabalho, o que ocorreu a nivel nacional e se refletiu
na economia do municipio, como pode ser percebido pela alta participacdo dos
microempreendedores individuais no crescimento vertiginoso no numero de novos negocios
em Guanambi.

Figura 2: Evolugdo de novos negdcios em Guanambi (Industria)
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Fonte: Portal SEBRAE Cidades — Guanambi (2025)

Quanto a empregabilidade, segundo dados da RAIS (Relagdo Anual de Informagdes
Sociais), disponiveis no Portal SEBRAE (2025), Guanambi contava com um total de 14.010
(quatorze mil e dez) empregos, os quais estariam alocados em 3.188 estabelecimentos. Ainda

segundo dados fornecidos pela RAIS, o setor industrial correspondia, em 2022, a



aproximadamente 14,34% dos estabelecimentos, enquanto empregava 14,43% dos
trabalhadores formais da cidade, sendo o setor privado com maior razdo de geracdo de
empregos, superior aos setores de comércio e servigos, que, apesar de empregarem mais
trabalhadores, apresentam um grau menor de empregabilidade.

Guanambi ¢, segundo dados do Ministério da Economia e compilados pela empresa
Caravela (2024), o maior polo de abertura de empresas em sua regido, bem como o centro do
desenvolvimento local, possuindo, até outubro de 2024, trés vezes mais empresas abertas do
que a segunda colocada na regido. Assim, conclui-se que a cidade de Guanambi ¢ um centro
comercial e industrial da regido imediatamente proxima, o que, somado a suas conexdes
logisticas, faz com que seja o principal polo de oportunidades para o empreendedorismo local,
0 que ¢ essencial para as empresas estudadas nesse trabalho, j& que se encontram em uma
posicao privilegiada com alto potencial consumidor, seja pelo tamanho de sua populacao,

conexdes logisticas e fluxo de pessoas oriundas de cidades da regido.

2.2 PLANEJAMENTO

Oliveira (2009) afirma que o planejamento ¢ uma atividade essencial, que envolve um
modo de pensar estruturado e reflexivo, nos convidando a fazer perguntas fundamentais: o que
deve ser feito, como, quando, onde, por quem e por qué? Essas indagacdes sdo base para
construir um caminho em dire¢do aos objetivos desejados. O proposito do planejamento vai

além de simplesmente organizar tarefas, visando desenvolver processos, técnicas e atitudes que

permitem avaliar as consequéncias das decisdes do presente, o que permite que elas
sejam tomadas com maior coeréncia, eficiéncia e agilidade, reduzindo as incertezas e
aumentando as chances de sucesso frente as metas e aos desafios.

Segundo Andrade (2019), o planejamento ¢ parte da rotina humana, ainda que de forma
intuitiva, como na simples tarefa de sair de casa para trabalhar: observamos o clima pela janela,
escolhemos a roupa adequada e, em seguida, agimos. Essa tarefa cotidiana ilustra como o
planejamento estd presente em nossas vidas, ajudando a antecipar necessidades e organizar
acoes. No entanto, Oliveira (2009) salienta que planejar ¢ uma atividade complexa e continua,
que nos exige olhar para o futuro, determinar estados desejados e analisar possiveis caminhos
para alcanca-los, o que requer um permanente processo decisorio, e, dentro de um ambiente
interconectado mutavel, se torna uma ferramenta vital para lidar com a complexidade e garantir

a realizagdo da visdo de futuro almejada.



Conforme Oliveira (2009), o planejamento organizacional pode ser dividido em trés
tipos: estratégico, tatico e operacional; tipos que se relacionam com os niveis hierarquicos da
organizacao e estao interligados e representados em uma piramide, onde cada nivel corresponde
a um grau de decisdo dentro da estrutura empresarial. O nivel estratégico, no topo da piramide,
foca em objetivos de longo prazo e decisdes de escopo geral; o nivel tatico atua como um
intermediario, traduzindo estratégias gerais em planos especificos com escopo departamental,
e o nivel operacional concentra-se na base, € tem como escopo processos € agdes cotidianas,
tomadas tendo em vista o curto prazo e com planos de a¢do mais detalhados.

“O planejamento estratégico, tatico e operacional sdo trés niveis de planejamento que

uma organizagao pode usar para alcangar seus objetivos” (OLIVEIRA, 2009, p.15)

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Oliveira (2009) afirma que o planejamento ¢ uma atividade essencial, que envolve um
modo de pensar estruturado e reflexivo, nos convidando a fazer perguntas fundamentais: o que
deve ser feito, como, quando, onde, por quem e por qué? Essas indagagdes sdo base para
construir um caminho em dire¢do aos objetivos desejados. O propdsito do planejamento vai
além de simplesmente organizar tarefas, visando desenvolver processos, técnicas e atitudes que
permitem avaliar as consequéncias das decisdes do presente, o que permite que elas sejam
tomadas com maior coeréncia, eficiéncia e agilidade, reduzindo as incertezas e aumentando as
chances de sucesso frente as metas e aos desafios.

Segundo Andrade (2019), o planejamento ¢ parte da rotina humana, ainda que de forma
intuitiva, como na simples tarefa de sair de casa para trabalhar: observamos o clima pela janela,
escolhemos a roupa adequada e, em seguida, agimos. Essa tarefa cotidiana ilustra como o
planejamento estd presente em nossas vidas, ajudando a antecipar necessidades e organizar
acdes. No entanto, Oliveira (2009) salienta que planejar ¢ uma atividade complexa e continua,
que nos exige olhar para o futuro, determinar estados desejados e analisar possiveis caminhos
para alcanca-los, o que requer um permanente processo decisorio, e, dentro de um ambiente
interconectado mutavel, se torna uma ferramenta vital para lidar com a complexidade e garantir
a realizagdo da visdo de futuro almejada.

Conforme Oliveira (2009), o planejamento organizacional pode ser dividido em trés
tipos: estratégico, tatico e operacional; tipos que se relacionam com os niveis hierarquicos da
organizacao e estao interligados e representados em uma piramide, onde cada nivel corresponde

a um grau de decisdo dentro da estrutura empresarial. O nivel estratégico, no topo da piramide,



foca em objetivos de longo prazo e decisdes de escopo geral; o nivel tatico atua como um
intermediario, traduzindo estratégias gerais em planos especificos com escopo departamental;
e o nivel operacional concentra-se na base, € tem como escopo processos € agdes cotidianas,
tomadas tendo em vista o curto prazo e com planos de acdo mais detalhados.

“O planejamento estratégico, tatico e operacional sdo trés niveis de planejamento que

uma organiza¢ao pode usar para alcancgar seus objetivos” (Oliveira, 2009, p.15)

2.2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Com base no pensamento do autor Oliveira (2009), pode-se dizer que o planejamento
estratégico representa uma ferramenta administrativa essencial, pois oferece suporte
estruturado a organizagdo. Além disso, ele orienta a condugdo dos processos internos com foco
na eficiéncia, buscando, assim, direcionar a empresa para caminhos mais assertivos diante das
incertezas do ambiente externo. Ademais, esse processo favorece uma atuagao mais inovadora
e, consequentemente, permite que a organizagdo se destaque por meio de estratégias
diferenciadas e alinhadas as exigéncias do mercado.

Assim, em consondncia com o autor, o planejamento estratégico, como processo, ¢ uma
ferramenta essencial para a gestdo organizacional, pois ndo apenas permite as organizacgdes
definir a melhor direcdo a ser seguida rumo ao sucesso, alinhar acdes aos objetivos e se adaptar
as mudangas do ambiente externo, também proporciona uma base metodoldgica sélida orientara
decisoOes taticas e operacionais de maneira mais assertiva, promovendo uma interagdo eficiente
entre recursos internos e elementos externos, facilitando a identificagdo de oportunidades e a
mitigacao dos riscos. Dessa forma, fortalece a capacidade de enfrentar desafios ao oferecer
maior seguranca e clareza nas agdes para alcancar resultados, bem como, ao otimizar recursos
e alinhar esforgos, cria uma visdo compartilhada, impulsiona a inovagdao e direciona a
organiza¢do ao crescimento sustentavel, aumentando sua competitividade e preparo frente ao
mercado em que se insere

Reforcando essa perspectiva, Andrade (2019) afirma que o planejamento estratégico
tem como escopo e foco principal a empresa como um todo, direcionando-a para o futuro de
forma integrada e com visdo de longo prazo, e, portanto, ndo se prende aos detalhes especificos
a cada setor, mas forma uma direcdo clara e compartilhada entre departamentos ou divisoes,
guiando suas decisOes. Para tal, sdo formuladas estratégias e taticas gerais que maximizem o

potencial da organizagao dentro de seu mercado, servindo de base para a elaboragao de planos



mais especificos nos niveis taticos e operacionais, que detalharam as agdes necessarias para
alcancar os objetivos estabelecidos.

O Planejamento Estratégico também pode ser concebido, segundo Chiavenato e Sapiro
(2023, p. 41) como “um processo de formulacdo e execucdo de estratégias organizacionais para
buscar a competi¢do bem-sucedida e sustentdvel da organizacdo, e de sua missdo e visdo no
ambiente em que ela atua”, atrelando esse processo a capacidade de compreensdao do cenario
em que a organizagdo estd inserida, o que facilita as tomadas de decisao e o alinhamento de
suas acdes com seus objetivos. De maneira analoga, Andrade (2019, p. 4) o define como “um
processo formal, racional, sistémico e flexivel que visa facilitar a tomada de decisdes, o alcance
de objetivos e o direcionamento da organiza¢do a um futuro desejado”, ja que, ao compreender
os ambientes interno e externo, a empresa esta mais bem preparada para escolher os melhores
caminhos para atingir suas metas.

A partir das concepgdes de Ansoff (1990) e Mintzberg (1983), € possivel perceber uma

convergéncia quanto ao papel estruturante das estratégias no ambito organizacional.
Para Ansoff, (1990) as estratégias configuram-se como regras e diretrizes que norteiam as
decisdes da empresa durante seu processo de desenvolvimento. Mintzberg (1983) complementa
essa visdo ao destacar que a estratégia também representa uma forma de pensar voltada ao
futuro, articulada a um processo decisorio mais amplo, sustentado por procedimentos
formalizados e planejamentos previamente delineados. Ou seja, enquanto Ansoff enfatiza o
carater normativo e diretivo das estratégias, Mintzberg amplia a compreensao ao incorpora-las
como elementos de integracdo entre planejamento e acdo. Ainda assim, ambos autores, ainda
que com énfases distintas, concordam que a estratégia exerce um papel fundamental na
coordenagdo das decisOes empresariais, seja por meio de diretrizes explicitas, seja por meio de

uma estrutura articulada que antecipa e organiza os resultados esperados.

2.2.2 IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico ¢ uma ferramenta essencial para as organizagdes
enfrentarem os desafios de um mercado cada vez mais dinamico e competitivo, € segundo
Ribeiro e Andrade (2012), ele permite as empresas direcionarem suas acdes com base em metas
bem definidas, possibilitando uma atuacdo mais eficaz diante das constantes mudangas
externas. J4 para Maximiano (2004), trata-se de um processo que ajuda a definir os objetivos
organizacionais € a tragar os caminhos mais adequados para alcanga-los, reduzindo incertezas

e aumentando a eficiéncia nas decisdes. Uma das principais caracteristicas do planejamento



estratégico ¢ sua flexibilidade, de acordo com Silva (2001) ele passou a ter como premissa uma
constante readapta¢do, baseada na anélise dos ambientes interno e externo, permitindo atualiza-
lo de acordo com as exigéncias do ambiente, e essa adaptabilidade torna-se um diferencial
importante em relacdo ao planejamento tradicional, que operava com planos fixos e imutaveis.

Outro ponto destacado por Ribeiro e Andrade (2012) ¢ o papel integrador do
planejamento estratégico dentro da organizagdo, que contribui para alinhar as agdes entre os
diferentes niveis hierdrquicos e setores e promove uma gestao mais participativa e transparente.
Para Rasmussem (1990) o planejamento estratégico estimula o desenvolvimento e o
crescimento da organizagdo, onde as decisdes a serem tomadas sdo atividades dindmicas que
exercem o papel de cumprir o que foi requerido de cada nivel.

Em suma, o sucesso do planejamento estratégico depende diretamente do
comprometimento de todos os envolvidos, e, segundo Oliveira (2009), ele se trata de uma
metodologia que proporciona suporte para estabelecer a melhor dire¢do a ser tragada,
considerando seus recursos e as mudangas do mercado. Assim, mais do que uma ferramenta de
gestdo, o planejamento estratégico torna-se um guia para o crescimento sustentavel e

competitivo das organizacdes.

2.2.3 INSTRUMENTOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No ambito do planejamento empresarial, diversas ferramentas estratégicas se destacam
por sua eficacia e aplicabilidade na tomada de decisdes. A analise SWOT, também conhecida
como FOFA (Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameagas), ¢ amplamente utilizada para
examinar ambientes internos e externos, conforme Araujo et al. (2015), ela contribui para
aprimorar os planos de ag@o ao integrar esses fatores de maneira coesa. Nesse contexto, sobre
a analise externa, as for¢as de Porter analisam a rivalidade entre concorrentes; poder de
barganha dos clientes; poder de barganha dos fornecedores; ameaca de novos concorrentes; e
ameaga de produtos substitutos, ajudam a compreender a dindmica competitiva do setor, sendo,
segundo Vargas et al. (2013), fundamentais para a identificagdo de vantagens competitivas. De
forma complementar, a matriz BCG, criada por Bruce Henderson em 1963, oferece uma analise
estratégica do portfolio de produtos com base em sua participagdo de mercado e no crescimento
do setor, Hoss et al. (2012) explicam que a matriz ¢ composta por quatro quadrantes: Vaca
leiteira, Estrela, Interrogacdo e Abacaxi, esses refletem diferentes estagios do ciclo de vida do

produto e auxiliam na defini¢ao de prioridades e investimentos.



Depois, a ferramenta SW2H, desenvolvida no Japao no pos-guerra e atrelada ao ciclo
PDCA, ¢, conforme Aratjo (2019), uma solugdo pratica e objetiva para o planejamento, sendo
amplamente adotada em diversos setores. Grosbelli (2014) destaca sua utilidade na gestao de
projetos e estratégias, uma vez que, ao responder sete perguntas-chave (What, Why, Where,
When, Who, How e How much), permite compreender € mensurar com clareza a execugdo e
os impactos das a¢des planejadas.

Por ultimo, com énfase no contexto estudado, se destaca o ciclo PDCA (Plan, Do,
Check, Act) ¢ uma metodologia de gestdo voltada para a melhoria continua de processos,
amplamente utilizada em projetos, gestdo da qualidade e planejamento estratégico. Seu objetivo
principal ¢ aprimorar a eficiéncia e a qualidade das atividades por meio de um processo
recorrente de quatro etapas segundo o autor (MOEN; NORMAN, 2007): Planejar (PLAN),
onde se definem objetivos e métodos; Executar (DO), etapa de realizagdo das a¢des planejadas;
Controlar (CHECK), momento de avaliar os resultados obtidos; e Agir (ACT), fase de aplicar
corregdes € ajustar os processos conforme necessario.

O objetivo principal do PDCA ¢ a melhoria continua, ja que nenhum planejamento ¢
definitivo, pois, ainda que os resultados sejam positivos, € possivel haver espaco para ajustes,
tornando o ciclo repetitivo e adaptavel, sendo, por isso, visto como uma ferramenta essencial
para a gestdo eficaz e sustentavel, aplicavel a diversas areas e setores (CARPINETTI, 2007).
Sequentemente, segundo Deming (1990) e Campos (1992), o PDCA ¢ ponderadamente
composto por quatro etapas, tratando das melhorias em ciclos consecutivos.

O ciclo PDCA tem inicio na fase PLAN (Planejamento), onde se define um plano com
base nas diretrizes da empresa, escolhendo um processo ou problema que precisa ser resolvido,
como uma atividade ou método especifico. Para Campos (2004), essa etapa se desdobra em
cinco momentos: identificar o problema, ou seja, perceber um resultado indesejado fruto de um
processo; definir a meta, que representa a diferenca entre o que se tem e o que se deseja, sempre
incluindo objetivo, prazo e valor; analisar o fendmeno, investigando o problema a partir de
dados concretos; analisar o processo, buscando as causas principais; €, por fim, montar o plano
de acdo, onde sdo detalhadas todas as medidas necessarias para atingir a meta proposta.

Na etapa DO (Execuc¢do), coloca-se o plano em pratica, o que envolve treinar os
envolvidos e executar as agdes planejadas. Segundo Campos (2004), isso ocorre em dois
momentos: primeiro, o treinamento, garantindo que todos conhecam o plano; depois, a
execugao, com acompanhamento constante para evitar falhas e garantir que tudo siga conforme

o planejado. E importante registrar os resultados para alimentar as fases seguintes.



A terceira fase, CHECK (Verificacdo), consiste em avaliar os resultados obtidos por
meio da andlise dos dados. Essa verificacdo pode ser feita durante a execucdo ou depois,
utilizando ferramentas estatisticas para identificar se houve falhas ou desvios.

Ja a fase ACT (Agir) corresponde a implementagdo de corregdes das falhas encontradas
e a padronizacio das acdes bem-sucedidas. E nesse momento que o ciclo recomega, dando
continuidade ao processo de melhoria.

Segundo Campos (2004), o PDCA ¢ uma metodologia voltada para resolver problemas
e atingir metas de forma continua. Composto por oito etapas: identificacdo; observagao; analise
do processo; plano de agdo; acdo; verificacdo; padronizacao e conclusdo. O método pode ser
apoiado por diferentes ferramentas, que variam conforme a complexidade do problema, indo

das mais simples as mais sofisticadas.

Figura 3: Ciclo PDCA

o Identificacdo do Problema

Padronizacao 9 e Andlise do Fenémeno

Acdo o

e Anélise do Processo

o Plano de Acdo

e Execucdo

Fonte: Coutinho, 2023

2.2.4 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO SETOR INDUSTRIAL

Desde que o processo de globalizagdo se intensificou e as nagdes gradualmente
assumiram papeis especificos dentro da cadeia produtiva global, as industrias também tiveram
de acompanhar uma grande mudan¢a na forma como o fornecimento de matéria prima ¢ a
entrega de produtos manufaturados se organiza (QUINTINO et al, 2019). Com isso, surge a
ideia de se construir as industrias de maneira que elas consigam, simultaneamente, organizar
sua produc¢do, desenvolver a competéncia de distribuir suas mercadorias para os mercados em
potencial e serem capazes de comprar os insumos necessarios, usando, para tal, sistemas

informatizados de gestdo industrial e da producdo, os quais possuem a fungdo de unir os



diversos setores das organizagdes para que trabalhem de forma sincronizada. Nesse ponto,

Almeida (2019, p. 24) afirma:

Com a evolugdo tecnologica e a integracdo dos processos segundo o conceito da
Industria 4.0, os sistemas de produg@o passaram a ficar cada vez mais inteligentes,
capazes de detectar o surgimento de necessidades produtivas, de suprimentos e de
matéria-prima, o que envolve a unido de tecnologias fisicas e digitais e a integracdo
de todas as etapas do desenvolvimento de um produto ou processo (ALMEIDA, 2019,
p. 24).

Dessa maneira, os setores de logistica, administracdo da producao, de pessoas, finangas
e fiscal acabam se integrando por meio de mecanismos internos que visam estruturar, de modo
a atuarem de forma sincronizada para que alcancem os objetivos estabelecidos no planejamento
estratégico e, consequentemente, cumpram suas missdes e se tornem aquilo que almejam de
visdo. Nesse contexto, “as empresas devem escolher um sistema apropriado as suas
necessidades, o qual atenda todas as areas de forma integrada, para que o planejamento da
fabrica tenha participacao de todos” (PAOLESCHI, 2011, p. 43), que lhes permitam aproveitar
todo o capital intelectual, motivar seus trabalhadores, atrair bons colaboradores externos e
entregar valor para seus consumidores.

A industria também lida com o desafio de um mundo em crise ambiental, mudancgas nos
valores no mercado consumidor € uma economia mundial cada vez mais competitiva, fazendo
com que a discussdo de uma producao industrial sustentavel se torne ainda mais relevante e
essencial para a perpetuacdo da humanidade no planeta Terra (KRUGLIANSKAS, ALIGLERI
L. A., ALIGLERI L. M., 2016). Nesse sentido, Magalhaes (2023) aborda a ideia do ASG + P,
baseada nos pilares de Sustentabilidade Ambiental, Responsabilidade Social, Governanga
Consciente e a Humanizagao do Trabalho, expandindo a ideia do ASG (Ambiente, Sociedade
e Governancga) ao incluir a esfera das Pessoas como elemento fundamental dessa dinamica,
tendo em vista ndo apenas a manutencao legal e lucrativa das organizagdes, mas também o

alcance dos interesses das partes interessadas.

3. MATERIAIS E METODOS

Esta pesquisa possui o objetivo principal de investigar e analisar a importancia
percebida pelos gestores de duas empresas quanto a aplicacdo do planejamento estratégico
sobre a eficiéncia operacional dessas organizagoes.

Esta pesquisa possui o objetivo principal de investigar e analisar a importancia

percebida pelos gestores de duas empresas quanto a aplicagdo do planejamento estratégico



sobre a eficiéncia operacional dessas organizacdes. Assim, o presente trabalho foi elaborado
mediante estudo de duas empresas do setor de industria alimenticia de Guanambi, as quais
atuam majoritariamente com o comércio de biscoitos em geral. O estudo foi realizado sobre a
percepgao dos gestores, elemento subjetivo da realidade, mas realizado por meio de técnicas
que permitem quantificar o valor subjetivo dado pelos individuos entrevistados a respeito do
planejamento empresarial, o que, juntamente com a andalise qualitativa desses valores fazem
com que a pesquisa possua uma abordagem qualiquantitativa.

Este trabalho se caracteriza como uma pesquisa descritiva, as quais, segundo Gil (2010,
p. 27), “tém como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo”. Em
outras palavras, esse tipo de pesquisa tem como objetivo observar e apontar como se da a
realidade, o que ocorre ndo somente por meio da identificacdo das variaveis envolvidas no
fenomeno observado, mas também das relagdes que essas estabelecem entre si, reservado o
direito de descrever qual a natureza delas. Para tal, foi realizado um estudo de caso comparativo
que se valeu dos dados coletados através de um questiondrio aplicado a gestores de duas
industrias no ano de 2025 sendo o estudo de caso comparativo uma metodologia em que se
avalia a realidade por meio de recortes da realidade a partir de mais de um objeto de estudo que
possuem determinadas semelhancas e pertencem a um determinado setor da realidade (Gil,
2010).

Neste estudo foi utilizada a Escala Likert de 5 pontos, que consiste em uma ferramenta
de elaborag¢do de questionarios que permite quantificar dados originalmente subjetivos, o que
possibilita dar valores numéricos para uma opinido ou percep¢ao, sendo utilizada a forma de
niveis pois esta permite que o entrevistado dé respostas de carater mais neutro (Jodo et al, 2024).
A coleta de dados desses casos foi realizada no periodo de janeiro de 2025, sendo a coleta de
dados realizada, por meio da aplicagao de questionarios, sendo as afirmagdes e seus resultados
categorizados de acordo com a sua relacdo com um dos elementos do planejamento estratégico.

O questionario aplicado foi realizado de modo a identificar o ponto de vista dos gestores
a respeito da integragdo do planejamento estratégico a realidade organizacional e sua relagao
com cada etapa do ciclo PDCA, sendo as questdes 2, 4 e 10 agrupadas no bloco da cultura
organizacional, as questdes 1 e 8 no bloco da etapa de Plan, a questao 6 representando o bloco
da etapa de Do, as questdes 3 e 7 vinculadas a etapa de Check e as questdes 5 e 9 relacionadas
ao bloco do Act. Em seguida, os resultados do questionario foram analisados por meio da
comparagao dos resultados em cada uma dessas categorias anteriormente postas com vistas a

avaliar como os gestores dessas organizagdes enxergam a execuc¢ao do planejamento estratégico



dentro das instituicdes em que trabalham, comparando-as com a pesquisa bibliografica

anteriormente realizada.

4. RESULTADO E DISCUSSOES

Considerando a implementagdo do planejamento como um ciclo continuo, antes de
pensar em cada etapa, ¢ importante entender como a cultura organizacional estd direcionada
ndo apenas para a constru¢ao do planejamento, mas também para a sua implementacao. As
seguintes afirmagdes foram elaboradas: 2 — O planejamento ¢ considerado uma parte essencial
nas operacdes diarias; 4 — Existe um compromisso organizacional para seguir o plano
estratégico; e 10 — O planejamento estratégico ¢ comunicado de forma clara e eficaz em toda
a organizacao.

Nesse topico, as trés questdes receberam simultaneamente, um nivel de concordancia
de 4 e 5 nas respostas das duas organizagdes. Assim, em ambas as empresas, a percep¢ao dos
gestores a respeito do impacto do planejamento nas operacdes didrias e nas atividades
operacionais da organizacdo e o compromisso de suas equipes ¢ ndo apenas relevante, mas
perceptivel no dia a dia das industrias, o que indica para uma cultura organizacional com fortes
enfoques no desenvolvimento da equipe e na capacidade de comunicagdo dos objetivos, metas
e estratégias desenvolvidas em seu nivel estratégico.

Aqui, o resultado obtido nas duas organizagdes aponta para uma constru¢ao conjunta e
colaborativa do planejamento de modo a produzir um alinhamento entre as diversas areas e
niveis hierarquicos. A partir da percepcao desses gestores, as empresas estdo em concordancia
com o defendido por Oliveira (2009), que afirma que planejar é direcionar objetivos e criar
métodos para alcangar esses objetivos, evidenciando que essas empresas fazem a aplicagdo
pratica dos fundamentos e dos conceitos de planejamento estratégico na forma de um processo
continuo, integrado, racional e sistematico.

A etapa PLAN considerada mais critica, ja que fundamenta todo o restante do ciclo
PDCA, que requer uma andlise cuidadosa do ambiente organizacional como um todo,
identificando problemas, propondo solugdes, delimitando estratégias e estabelecendo metas
para alcangar os objetivos de curto, médio e longo prazo (Ahuja et al., 1994). Aqui, as questdes
I (“A empresa tem um plano estratégico claro e bem definido para o futuro”) e 8 (“Os
funcionarios sdo envolvidos na formulacdo e execucdo do plano estratégico”) refletem
elementos a respeito do processo de elaboracao do planejamento e do resultado deste, sendo

que a questdo 8 ¢ crucial, também, pelo fato de que os funcionarios sdo aqueles que conhecem



os pormenores ¢ detalhes operacionais da empresa, sendo a participacdo destes fundamental,
também, para a construcao de uma cultura organizacional e equipe alinhadas ao planejamento
estratégico e objetivos organizacionais.

Na questdo 1, houve a marcacdo da pontuacdo 5 na escala Likert por parte das duas
organizagdes, indicando que os gestores das duas organiza¢des possuem uma visdo de um
processo de elaboragdo do planejamento estratégico resulta em planos com alto grau de
qualidade tanto no que se refere a clareza de seus objetivos, estratégias e metas, quanto na sua
capacidade de guiar a organizagao para o futuro desejado. Segundo Chiavenato e Sapiro (2023),
o planejamento estratégico visa a disputa eficaz e sustentdvel da organizagdo dentro do
mercado, o que s6 se torna possivel por meio de um planejamento organizacional bem definido
e direcionado, o que deve ser aliado a uma cultura organizacional forte.

Assim, ao analisar a questao 8, onde uma das empresas afirmou que a participagdo dos
empregados no planejamento estratégico corresponde a uma realidade ocasional, enquanto, na
outra, a participacao ¢ considerada frequente, e comparar com o resultado percebido a respeito
da questdo 4 citada anteriormente, t€ém-se que o gestor que afirmou possuir um maior grau de
participacao dos trabalhadores também foi aquele que possui a percep¢ao mais elevada a
respeito do compromisso organizacional com o cumprimento do planejamento estratégico, o
que condiz com a percepcao de Paoleschi (2011) a respeito da importancia da participagao de
todos os setores da industria na elaboracao de suas estratégias e planos, independentemente do
nivel hierarquico.

Para Andrade (2019), como o planejamento estratégico deve oferecer uma dire¢do nitida
e partilhada para que a cultura organizacional seja compativel com os objetivos que a diretoria
da organizagdo almeja alcangar, essa correlacao se torna ainda mais provavel, onde o ambiente
com maior capacidade de ouvir as posi¢des de seus trabalhadores também levaria a uma cultura
organizacional mais estimulante e orientada aos fins organizacionais. Nesse ponto, a capacidade
de inserir os empregados no processo de tomada de decisdes também implicaria numa maior
motivacdo, produtividade e alinhamento da equipe, e, consequentemente, estimulando o
crescimento organizacional.

Dando sequéncia ao ciclo, trabalha-se a questdo 6 — “A empresa aloca recursos de
acordo com o plano estratégico estabelecido” — que se refere a percepgao dos gestores a respeito
de como as empresas colocam em pratica o planejamento estabelecido por meio do

direcionamento adequado de recursos, €, nas duas organizacdes a percepc¢ao ¢ de que a empresa



frequentemente ou muito frequentemente demonstra ser capaz de fazer essa alocagdo de
recursos de maneira a seguir o plano estratégico construido na etapa anterior.

A etapa DO ¢ essencial para o bom funcionamento da organizacao, pois ¢ nela que
serdo executadas as agdes estratégicas definidas e o resultado do planejamento depende,
também, da boa capacidade da organizacdo em colocar em pratica aquilo que foi estabelecido.
As gestdes, em suas respostas, demonstram a capacidade de conscientizar sobre o caminho a
ser trilhado pela empresa, investindo no capital humano, treinamento e motivagdo da equipe,
criando e seguindo um plano de a¢do de forma significativa, o que refor¢a o compromisso com
a execu¢do e desenvolvimento do planejamento, o que evidencia um modelo de gestdo
estruturado e consciente nas duas organizagdes (CHAVES, 1997).

Na continuidade, serdo trabalhadas as seguintes questdes: 3 — A empresa realiza analises
regulares do ambiente de negocios para informar o planejamento; e 7 — O progresso em relagao
as metas do plano estratégico ¢ monitorado regularmente (com as seguintes op¢des: nunca,
mensalmente, trimestralmente, semestralmente e anualmente). Aqui, as duas questdes se
debrucam na regularidade dos processos de controle e checagem de execucao e alcance dos
objetivos e metas estabelecidas no planejamento, e ambas as empresas indicaram que a
checagem do processo ¢ realizada de forma frequente ou muito frequente, indicando uma
preocupagdo continua em avaliar o desempenho organizacional frente ao caminho escolhido
em seu plano, o que estd em consonancia com a visdo de Oliveira (2009), para quem o
planejamento estratégico deve ser alimentado por uma leitura continua e critica do ambiente
externo e interno, possibilitando uma maior precisdo nas decisdes e maior capacidade de
adaptacao frente as mudangas do mundo.

A principal diferenca entre as organizagdes esta na frequéncia do acompanhamento de
resultados, onde uma delas realiza apenas uma rotina mensal de checagem de resultados,
enquanto a outra realiza, também, dois ciclos mais amplos, que ocorrem semestral e
anualmente. Essa diferenca ndo representa, necessariamente, uma vantagem de uma sobre a
outra, mas ¢ um reflexo de culturas organizacionais e escolhas administrativas diversas entre
si, contudo, mantendo o padrao de verificacdo continuada e ciclica dos seus planejamentos.
Assim, ambas as empresas demonstram, pelas percepgdes de seus gestores, realizar um ciclo
PDCA condizente com aquele defendido por Moen ¢ Norman (2007), para os quais o ciclo
PDCA deve ser entendido como um ciclo continuo e adaptdvel, com espagos para revisao e
melhoria, tanto diante de resultados negativos quanto positivos, o que se torna um pilar

essencial para o desenvolvimento continuado e sustentavel de qualquer organizagao.



Por fim, tém-se as questdes 5 (“O planejamento da empresa ¢ flexivel o suficiente para
se adaptar a mudancas inesperadas no mercado”) e 9 (“A empresa promove a aprendizagem e
a melhoria continua com base no feedback do planejamento”), as quais tratam das corregdes €
melhorias feitas apds o processo de checagem, caracteristico da etapa CHECK, indicando como
as empresas abordam o processo de melhoria continua apds acompanharem os resultados
obtidos durante a execu¢ao do planejamento. Aqui, a questao 5 recebeu, em ambas as empresas,
a resposta de que os gestores concordam totalmente com a afirmacdo, enquanto a questdo 9
indicou que uma das empresas apenas concorda (nivel 4 na escala), enquanto a outra concorda
totalmente (nivel 5 na escala).

Aqui, observa-se que os administradores das duas industrias confiam na capacidade de
adaptacao de seus planos estratégicos, assim como confiam na capacidade organizacional de
responder aos resultados obtidos nessa etapa, o que, considerando o trabalho de Marshal (2006),
indica que a etapa do ACT nas duas empresas ¢ realizada de forma adequada, com agdes
corretivas e melhorias eficazes em aumentar a efetividade do plano organizacional, permitindo
que a empresa corrija possiveis falhas e institucionalize padrdes positivos que melhoram a
satde da organizacdo tanto no curto quanto no longo prazo. Essa capacidade ¢ compativel com
a ideia defendida por Bezerra (2014), que afirma que, a partir das acdes realizadas na fase do
Act, a empresa pode recomecar o ciclo PDCA reconhecendo possiveis desvios e agindo
preventivamente, o que acaba por evidenciar o compromisso com a melhoria continua nas duas

empresas estudadas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Diante da proposta do estudo, considera-se que o estudo atingiu seu objetivo,
identificando que a percepcao desses administradores ¢ de que as duas industrias alimenticias
aqui estudadas tém sido capazes de desenvolver bem as principais e fundamentais competéncias
de um planejamento estratégico.

Por meio dos dados obtidos através do questionario aplicado e da categorizacdo das
respostas com base nas etapas do ciclo PDCA, foi possivel observar como os gestores percebem
os resultados obtidos pelas organizagdes e como esses resultados se relacionam com a cultura
organizacional e as 4 etapas do ciclo de planejamento. Isso estabelecido, os resultados indicam
que seus gestores entendem que foram capazes de estabelecer boas estratégias de internalizagao

e ambientacdo do planejamento estratégico as suas culturas organizacionais, além de



desenvolverem as etapas do ciclo PDCA conforme o determinado pelos fundamentos dessa
técnica de planejamento definidos por Campos (2004).

Um possivel campo de melhoria identificado pelas respostas dadas pelos gestores ¢ a
participagdo dos empregados no planejamento estratégico, ja que, conforme Paoleschi (2011),
uma industria deve ser capaz de integrar seus setores e colaboradores internos ao processo de
planejamento para que ele seja elaborado e executado de forma adequada de modo que esses,
que sao fundamentais ao bom desenvolvimento da organizacao, estejam motivados e inteirados
a respeito daquilo que foi estabelecido no planejamento estratégico. Aqui, o aumento na
participagdo dos trabalhadores permitiria melhorias na cultura organizacional além de
possibilitar o desenvolvimento da etapa “Plan” de forma mais bem estruturada, tendo em vista
a diversidade de perspectivas e aumento do potencial criativo para solucionar problemas que
essa medida traria.

Na segunda etapa, “Do”, as respostas dos gestores nos direcionam para a percep¢ao de
que as empresas sao capazes de traduzir na realidade aquilo que foi idealizado na etapa anterior.
De maneira semelhante, as respostas relacionadas as etapas “Check” e “Act”, também apontam
para uma boa capacidade de se estabelecer metodologias de mensuragdo e acompanhamento de
resultados, bem como margem para adaptacio de estratégias e métodos a realidade
organizacional.

Aqui, ¢ importante destacar que esses resultados refletem a percep¢ao desses gestores
e ndo necessariamente a realidade geral da organizagao. Assim, propde-se como continuidade
ao estudo realizado por essa pesquisa, um estudo que se debruce sobre as demais partes
interessadas, como trabalhadores da base, supervisores e acionistas, para entender como as
atividades e o planejamento tém se refletido no resultado da organizacao para aqueles que
fazem parte de sua estrutura, seguido de um estudo de abordagem financeira para analisar a

viabilidade de cada negdcio no curto, no médio e no longo prazo.
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