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RESUMO

O trabalho trata do desenvolvimento do plano egreb para uma area de
manutencdo de postos de uma empresa do ramo dbuiisio de derivados de petréleo, esta
area de manutencdo tem como principal objetivoeatacdo de servicos de manutengcdo no
postos de abastecimento, sendo o objetivo geraltapas estratégias necessarias para esta
area sobreviver e afastar o risco da terceirizagltruturando e propondo um plano
estratégico quadrienal. Do ponto de vista metodobhgeste estudo possuira uma natureza
qualitativa, sendo a pesquisa direcionada para stod@ de caso, nas quais as técnicas
utilizadas para tal serdo: levantamentos de dadogndarios, entrevistas e pesquisa. Os
dados foram coletados em reunidedrainstormingcom a equipe de trabalho da area,
alinhando com a vasta teoria existente que segsapiada das mais diversas formas que o0s
dados tedricos se apresentam. Este estudo foidiekm sete etapas: analise dos ambientes
internos e externos, posicionamento, elaboracansda, missao e valores, determinagcdo de
objetivos, apontamento dos indicadores de metasentpenho, além da construcéo do plano
de acdo. A partir das conclusdes do estudo estatéglentificou-se como a melhor
estratégia para éarea, a diferenciacdo, inovacaalidgde, confianca. No que tange as
estratégias de crescimento a area adotara o ceggoindos nichos de atuacdo e novos

produtos e servicgos.

Palavras-Chave: Estratégia, Posicionamento, Indieggd Desempenho, Analise

Organizacional.
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1. INTRODUCAO

Toda a empresa, area ou setor esta inserido nurextonque oferta diversas
oportunidades em qualquer tipo de cenario, assmbcmeacas. Sendo necessario tomar as
melhores decisdes para aproveitar o melhor cedésenhado no momento para o sucesso da
empresa. Vivemos num mercado de muita competicéle émprimordial a inovacao a fim de
buscar expansao, reducdo de custos e maximizagaedsitas para sobrevivéncia sadia de
qualquer organizacao.

O planejamento estratégico segundo Oliveira (2@1)m processo gerencial que
possibilita ao gestor estabelecer o rumo a serdegela empresa, visando a otimizacéo de
sua relagédo com o ambiente. Sendo este processwlige dos fatores como oportunidades e
ameacas do ambiente externo, suas forcas e fragueemas, levando em conta 0s cenarios
do momento e do futuro relacionado com o socidifipm, econémicas e tecnoldgicas do
mercado onde esta posicionada. Assim podem-sectstab suas diretrizes relacionadas com
seus objetivos e metas, assim como 0S meios pagklas.

A area de manutencéo foco deste estudo esta iaserida grande empresa de classe
nacional de derivado de petréleo, essa area empecih empresa atua na prestacdo de
servicos de manutencdo de postos de combustivie@as e industriais com uma larga
historia de atuacdo na regido sul do Brasil, ntamts do pais esta atividade é totalmente
terceirizada. A partir da venda da empresa XY pardorte grupo econdmico brasileiro com
atuacdo também externa, a area de manutencao passoumuito questionada em relacao a
custos, rentabilidades e possibilidades de creston&/isto esta nova visao do grupo foi
necessario inovar e realizar um planejamento égicat especifico para area de manutencao
gue estivesse alinhado com os objetivos do novpogreom foco na inovacao, rentabilidade e

qualidade de seus produtos e servicos.

1 Para manter a privacidade nomes e empresas s@m#ct

1.1 Problematica

A empresa XY foi fundada em 1930 para atuar nooefle petrdleo e revenda de

derivados de petréleo. Apés uma lei que monopoliaoefino de petrdleo no Brasil ela



passou atuar somente na revenda de derivados d@epedscendendo como a segunda
potencia em postos de servigo no Brasil, atingtdtus debenchmarkingheste seguimento
através de sua inovacédo e visdo, aumentando expalmente seu mix de negécios sempre
situados na sua maioria no site do posto, comexdgée de lojas de conveniéncia, troca de
Oleo, padarias, farmacias e outros tantos senec@sodutos correlacionados. A empresa
sempre teve como diferencial competitivo possuir @m estrutura de areas altamente
especializadas com pouca terceirizacdo, dentre ddatacam-se as areas de engenharia,
marketing e a manutencédo de postos que nenhunma emjpresa do seguimento apresenta.
Toda esta estrutura representa um diferencial @gopr em seus produtos finais, nao
permitindo assim que a empresa se posicione fraatenercado por preco e sim pela
qualidade e diferenciacdo de seus produtos e ssriig segmento de derivados de postos de

combustiveis.

No entanto, com a venda da empresa para um grupmm@ico que optou por fazer
mudancas radicais na sua maneira de atuar e nduestorganizacional realinhando praticas,
unificado areas em seus centros de servico compasatompartilhados e se desfazendo de
ativos, reduzindo o numero de funcionarios paraatomm novo posicionamento no mercado

e abrindo o capital da empresa na bolsa.

Com este novo cenario interno a area de manutededpostos foi resistindo as
mudancas pelo seu alto nivel de exceléncia e axo baivel de oferta de empresas
qualificadas disponiveis no mercado para prestasgmtipo de servico. No entanto, a area de
manutencgao precisa estar em constante processzidagem e inovacao, visto este néo ser
uma atividade fim da empresa e para continuar isbude vida precisa ser rentavel e de alto
desempenho para afastar a possibilidades de teag@io e extincdo da area no formato hoje

existente.

Diante desta realidade, e do interesse de noveanées no seu segmento de atuacéo,
da necessidade de manter os custos em patamameerdado com qualidade superior a
concorréncia e continuar senddenchmarkingleste tipo de servico para o Brasil, torna-se
essencial a elaboracdo do planejamento estratégmgundo Vasconcellos e Pagnoncelli
(2001), esse € o processo no qual a organizag@olsiéiza para atingir 0 sucesso e construir
seu futuro, por meio de um comportamento proatoamsiderando seu ambiente atual e

futuro.



A area de manutencdo nunca teve um planejamentaiéggto a parte, sendo as
estratégias e metas estabelecidas pelo histérisaaesso, com algumas definigcbes informais
sem possuir uma analise detalhado do todo. SegOfdeira (2001) explica que existe a
possibilidade de uma empresa atingir o sucessialisiem ter consciéncia estratégica, mas é
dificil continuar bem sucedida sem o entendimerds Hases estratégicas. Dessa forma
podem-se questionar quais seriam as estratégiasedade manutencdo para sobrevivéncia

sadia dentro da corporagéo?

1.2 Objetivos

Em seguida serdo apresentados o0s objetivos gesapeeificos deste estudo de caso.

1.2.1 Objetivos Gerais

Identificar as estratégias necessarias para seBraia e expansdo da area de

manutencao de postos, estruturando e propondoamo pktratégico para a area.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Analisar o ambiente externo em que a empresa eséfida, identificando

oportunidades e ameagcas.

* Analisar o ambiente interno da organizacdo ideafio das forcas e
fraquezas.

» Definir o posicionamento estratégico adequado aera.

» Elaborar o plano de acdo para implementar as @gitaatpropostas para area a
partir deste estudo.

1.3 Justificativas
Com o crescente aumento da competitividade, as emapr tém avaliado

sistematicamente todas suas areas e processosde faferir as melhores praticas e buscas

incessantemente a reducéo de custos e aumentotdhilidade.
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Neste sentido a area de manutencdo possui umnigressante dentro da empresa,
pois parece ser um negocio a parte dentro do negiciempresa, ela é formada por um
guadro funcional interno que atende o Rio Grand8ulee SC, os outros estados do pais sao
atendidos por empresas terceirizadas. Ainda napdssivel estabelecer um modelo Unico
dentro da empresa, pois sua manutencdo internaigp®m maior referencia em custos e
qualidade no pais, no entanto, ndo possui capacigke assumir o restante do Brasil, aliado
a isso existe também a falta de empresas quabficalisponiveis e com capacidade de

assumir a area extremo sul da empresa XY.

Neste contexto, internamente a area de manutergy@npanter-se ativa dentro da
corporagdo necessita estar sempre muito acimauensecado e uma forma eficiente de
mapear isso € a implantacdo de um planejamenttéggto. A énfase atualmente concebida
ao planejamento estratégico, segundo Porter (18lgte a proposicao de que os beneficios
significativos podem ser obtidos através do pracessformulacdo de estratégia explicita, ja
a partir desse processo e da implementacdo datégiraodos os departamentos da

organizacao sao coordenados e dirigidos visandasweeimuns.

A pesquisa justifica-se ainda pelo interesse qugea de manutencdo demonstra em
elaborar um planejamento estratégico e porque cdogoem fornecer acesso a todas as

informacdes necessarias.

1.4 Estrutura

No primeiro capitulo deste trabalho € composto pei@ducdo, a problematica que
foi a motivacdo para sua construcdo, os objetienaig e especificos e a justificativa para sua

elaboracgao.

A fundamentacao tedrica deste estudo é apresentadagundo capitulo em que os
conceitos de estratégia competitiva e planejamesedtratégico sdo abordados. Os
fundamentos da em que se aborda a analise estdaurallstria propostas por Porter (1986)
bem como o posicionamento estratégico segundo béngze Quinn (2001), Porter (1986) e
Ansoff (1977). O tema estratégia competitiva emigtdas fragmentadas também € abordado
conforme Porter (1986). Também é apresentado o lmatle planejamento estratégico

proposto, Serra, Torres e Torres (2004).
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No terceiro capitulo o método de pesquisa € expraé&sifica-se o direcionamento da

pesquisa, a definicdo da unidade de analise eno ple coleta e analise de dados utilizados.
No quarto capitulo, o estudo de caso é apresemiadi® toda a teoria é aplicada na
pratica com todas as adaptacdes necessarias palnananto correto do planejamento

estratégico em sua esséncia.

O quinto e ultimo capitulo apresenta as conclusdesultados do estudo de caso.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo teorica permite ao pesquisadorsept& dados e informacdes
relacionadas ao problema em questdo com o objdBvapontar solucdes alternativas para
tratar o mesmo (ROESCH, 1999).

Em seguida serdo apresentados conceitos, fundanentmodelos estudados e

relevantes para o desenvolvimento deste estudasie c

2.1 O Conceito de Estratégia

Inicialmente a palavra estratégia foi vinculad@a $so no sentido militar, como a arte

do emprego de for¢cas numa guerra, sendo posteriteraplicada a administragao.

No ambiente empresarial, segundo Oliveira (200Bsteatégia diz respeito a arte de
utilizar adequadamente os recursos tecnolégiceispfi e humanos, visando a minimizacao
dos problemas empresariais e a maximizagdo do asooportunidades identificadas no

ambiente empresarial.

Ambos, Oliveira e Certo e Peter (1993), definenstaaéegia como um curso de acao

padrdo com vistas a garantir que a organizacaa@cseus objetivos.

Porter (1999) salienta que a estratégia € criar poscado exclusiva e valiosa,
envolvendo atividades diferentes das desempenhmadas rivais. Segundo esse autor, nao
existe uma unica posicao ideal, pois neste casoha@ieria necessidade de estratégia. A
esséncia do planejamento esta justamente em pumicse de forma diferenciada da

concorréncia

Segundo Mariotto (2003), a origem grega da paldesiratégia’ indica planos,
objetivos claros, planejamento e comando. Mas skgWintzberg apud Mariotto (2003)
nem toda a estratégia € planejada, por isso rédefstratégia como sendo um curso de acdo
coerente que leva a organizacdo a resultados desgjéenha ela sido planejada ou ndo. A

partir deste conceito mais amplo de estratégiaidefestratégia deliberada” como um padrao
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de acdo de acordo com um plano e em contrapasgteatégia emergente” como um padrao

de acgéo seguido na auséncia de um desacordo anmeplistente.

Para o proposito deste estudo o conceito de ggaadéliberada é mais adequado ja
que o objetivo é estruturar e propor um plano &gjreo para a area de manutengcdo, mesmo

assim, ndo podemos deixar de considerar o consmigsgente apontado por Mintzberg.

2.2 Estratégia Competitiva

Segundo Porter (1991) estratégia competitiva éaboeh¢cdo de uma formula ampla
que abrange qual deveria ser as metas da emprgsai® as politicas necessarias para

alcanca-las.

A esséncia da elaboracdo desta férmula é relacaparpresa ao seu meio ambiente.
Porter identificou cinco forcas ambientais queafeb grau de concorréncia e a lucratividade
de uma industria, sendo elas: ameaca de novosnedrapoder de negociacdo dos
fornecedores, poder de negociacdo dos compradamesaca de produtos substitutos e a
rivalidade entre empresas existentes. Essas faxi@snas afetam todas as empresas, o

diferencial de cada empresa esta na sua habildatidar com elas.

A partir do momento em que a empresa conhece &Bgas, e como elas afetam sua
industria, pode aprimorar sua maneira de lidar etas e até estabelecer quais atitudes sao

adequadas. Em relacdo a cada uma.

2.3 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico segundo Oliveira (2@1)m processo gerencial que
possibilita ao administrador estabelecer o rumoemr seguido pela empresa, visando a

otimizagdo de sua relagdo com o ambiente.

Ja Vasconcellos e Pagnoncelli (2001) salientam mjarejamento estratégico € o
processo no qual a organizacdo se mobiliza pargilati sucesso e construir o seu futuro, por

meio de um comportamento proativo, considerand@s#aiente atual e futuro.
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2.4 Andlise Estrutural

Segundo Porte (1986), a esséncia da formulacaonde astratégia competitiva €
relacionar a empresa ao seu meio ambiente. O painaispecto do meio ambiente a ser
considerado é o segmento que ela compete. Umatiiedéo grupo de empresas fabricantes
de produtos que sdo substitutos entre si. A analiseitural é a base fundamental para
formulacdo da estratégia competitiva ja que infeudeterminacéo das regras do jogo.

O grau de concorréncia ndo depende apenas do dameoto dos concorrentes
atuais, mas tem raizes em sua estrutura econddsizabPorter (1986) afirma que o grau de
concorréncia depende de cinco for¢cas competitid@agas conforme mostra a Figura 1.

Entrantes

Potenciais

Ameaga de novos
enfrantes

FPoder de negociagéo
dos fornecedores

Concorrentes na
Iindustria

Poder de

Barganha do
Comprador

\/

Foderde negociagdo dos
compradores

Ameaca de
produtos ou
servigos
substitutos

Ameaca de
Produtos

Substitutos

Figura 1: Forcas Que Dirigem a Concorréncia nadtréil
Fonte: Porter 1986

2.4.1 Entrantes Potencias

Porter (1986) afirma que a entrada de novas engpesgeantes em uma inddstria pode
afeté-la ja que frequentemente trazem recursostasudisis, nova capacidade e desejo de
ganhar parcela do mercado. Como consequéncia gssppedem cair ou recursos aumentar
reduzindo a rentabilidade.
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A intensidade dos entrantes depende das bardsrastrada impostas, segundo Porter

(1986), sédo as seguintes:

a)

b)

d)

f)

Economia de escala diz respeito a redu¢cdo nos custos unitariosndgroduto
devido ao aumento do volume absoluto de producéperiodo. Essas economias
detém a entrada de novas empresas ja que forcangressar em larga escala
arriscando-se a uma forte reacdo das empresasrggsbu ingressar em pequena
escala sujeitando-se a uma desvantagem de custo.

Diferenciacdo de produte- Devido ao investimento passado por publicidade,
servico ao consumidor, diferencas dos produtos ionepismo, as empresas
estabelecidas tém sua marca identificada e desemmolm sentimento de
lealdade em seus clientes. A diferenciagéo cria bameeira a entrada ja que os
novos entrantes sdo forcados a investir pesadentativa de superar os vinculos
gue a empresa desta industria construiu com sienmged.

Capital necessarie- A necessidade de empregar grandes recursosdinas para
competir gera uma grande barreira de entrada, ietpeate se o capital é
necessario para atividades arriscadas e irrecugisré@mo publicidade e pesquisa
e desenvolvimento.

Desvantagem do custo independente de escAls empresas estabelecidas podem
ter vantagem que independe de tamanho e econorescdl, sendo as principais:
tecnologia patenteada de produto, acesso favoagvehtérias primas, localizacao,
subsidios oficiais e curvas de aprendizagem oureéxyma.

Acesso aos canais de distribuicddJma barreira de entrada que pode ser criada
pela necessidade de uma nova empresa assegustrilzugido de seus produtos.
Como canais de distribuicdo existentes atendemmasesas ja estabelecidas e o
entrante tera de persuadir os canais a aceitapreeluto atraves de promocgoes,
preco, intensos esfor¢os de venda que acabemaqaires lucros.

Politica governamental O governo pode limitar e até impedir a entratavas

de controles como: licencas de funcionamentos @elmao acesso a matérias-
primas. Ha ainda outras restricdes governamentais brandas que derivam de
controles com padréao de poluicdo do ar, agua edadie seguranca e eficiéncia

de produto.



16

2.4.1.2 Intensidade da Rivalidade entre ConcorrengeExistentes

Segundo Poter (1986), os concorrentes atuais deindiatria disputam sua posi¢ao
de mercado usando taticas como: concorréncia gegrbatalhas publicitarias, introducéo de
produtos e aumentos dos servicos e garantias aoteliEssa disputa por posicdes € a
rivalidade, que ocorre justamente porque um ou gasorrentes sentem-se pressionados ou

percebem a oportunidade de melhorar sua posicao.

A rivalidade entre os concorrentes, segundo P¢it@86), resulta da interacdo de
diversos fatores estruturais:

« Concorrentes numeros ou bem equilibradbsna industria em que ha numerosos
concorrentes ou mesmo em que ha poucas empreatisarabnte equilibradas em
termos de tamanho e recursos tende a ser instivplg as empresas podem estar
inclinadas a lutarem entre si e tém os recursasnesaliacées vigorosas.

* Crescimento lento da industridleste caso, as empresas que procuram expansao
brigam por parcela de mercado, essa concorréngiaito mais instavel do que
guando o crescimento da industria é rapido e asstrids podem melhorar seus
resultados apenas se mantendo em dia com a irdUstri

» Custos fixos ou de armazenagens alt@aando o custo fixo de uma industria é alto,
as empresas precisam satisfazer sua capacidadedigdo. O excesso na capacidade
de producado conduz a uma rapida reducédo de precqegcada empresa quer suprir
sua capacidade de producao.

* Auséncia de diferenciacdo ou custos da mudaiaando as economias de escala
determinam que a capacidade deve ser apresentadgrasrmdes incrementos 0s
aumentos de capacidade produtiva podem rompermaa feronica o equilibrio entre a
oferta / procura.

» Concorrentes divergenteQuando o concorrente tem objetivo e estratégiasedites
no que diz respeito a como competir, podem chamatirmamente.

» Grandes interesses estratégicoA: rivalidade se torna ainda maior se algumas
empresas tiverem muitos interesses em jogo comjetivab de obter sucesso na
industria. Empresas expansionistas, por exempldemosacrificar a lucratividade

para atingir seu objetivo.
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* Barreiras de saida elevadaSao aspectos econdmicos estratégicos e emociumis
mantém as empresas competindo mesmo que estejantdobetornos baixos, ou até
negativos, sobre seus investimentos. Quando essesrds sdo altas, o excesso de
capacidade da industria ndo desaparece, as empgrespsrdem a batalha competitiva

continuam no mercado e devido a sua fraqueza mua@rtaticas extremas.

2.4.1.3 Ameagca de Substituicdo

Produtos substitutos sdo aqueles que podem deskan@emesma funcao daquele da
industria. Segundo Porter (1986), todas as empersagma industria estdo competindo, de
forma ampla, com as industrias que fabricam pradstdstitutos. Quanto mais atrativa a
alternativa de pregco-desempenho oferecida pelatupe substitutos, maior é a pressédo que
0S mesmos irdo exercer a rentabilidade.

A identificacdo de produtos substitutos é feitea\ais da pesquisa, que busca

identificar produtos que possam desempenhar a miesip@o daquelas da industria.

Quanto aos substitutos, a empresa pode tentarraslgse estrategicamente ou

desenvolver sua estratégica considerando o substiimo uma forga-chave inevitavel.

2.4.1.4 Poder de Negociacao dos Compradores

Os compradores, segundo Porter (1986), competem aandustria forcando os
precos para baixo, barganhando por melhor qualidadgervicos e jogando 0s concorrentes
uns contra os outros. O poder de cada grupo depndertas caracteristicas quando a sua
situacdo no mercado e da importancia relativa ds sampras da industria em comparagao
com seus negocios totais. Conforme Porter (1986)gwpo comprador € poderoso se as
seguintes circunstancias forem verdadeiras:

» Ele esta concentrado ou adquire grandes volumerekgéio as vendas da empresa
vendedora.

 Os produtos que ele adquire da empresa vended@r@semtam uma fracdo
significativa de seus préprios custos ou compras.

* Ele enfrenta poucos custos de mudanca.

* Ele consegue lucros baixos.
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« Compradores que sS40 uma ameaga concreta.

* O comprador tem total informagao.

Como as circunstancias descritas acima mudam cdaempo ou em decorréncia das

decisdes estratégicas das empresas, 0 poder doasmnpode aumentar ou diminuir.

2.4.1.5 Poder de Negociacao dos Fornecedores

Segundo Porter (1986), os fornecedores podem exgoder de negociagcédo sobre os
participantes de uma industria ameacando elevpreg®s ou reduzir a qualidade dos bens e
servigcos fornecidos. Um grupo de fornecedores énosd, conforme Porter (1986), se os
seguintes itens se aplicam:

« E dominado por poucas companhias e é mais conderdmque a indUstria para qual
vende.

* Na&o esta obrigado a lutar com outros produtos sutust.

e Aindustria ndo é um cliente importante para odogdor.

* O produto dos fornecedores é um insumo importeente @ negocio do comprador.

e Os produtos do grupo de fornecedores séo dife@o€iau o0 grupo desenvolveu
custos de mudancga.

» O grupo de fornecedores € uma ameaca concretéegeagdo para frente.

A méo de obra também pode ser reconhecida comoounededor e que exerce
grande poder em muitas indastrias. Podemos vardgiea mao de obra exerce poder atraves
da analise dos fatores acima e acrescentandoséel®: grau de organizagao e escassez.

2.4.2 Posicionamento Estratégico

Segundo Porter (1986), a meta da estratégia ear@e8 encontrar uma posicdo na
industria em que possa melhorar se defender das éorgcas competitivas ja citadas. A
melhor solugcéo estratégica para a empresa € (poo@n existem estratégias genéricas que

podem ser adaptadas a sua realidade.
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2.4.2.1 Estratégico Competitivas Genéricas de Porte

A estratégia competitiva € descrita por Porter 619 mo um conjunto de acdes
defensivas ou ofensivas que visa enfrentar comssacas cinco forgcas competitivas obtendo

um maior retorno sobre o investimento para empresa.

Embora a melhor estratégia para uma empresa sgjssolucao Unica, Porter (1986)
considera que de maneira ampla encontramos tr@séggsas genéricas que podem ser usadas
de forma isolada ou combinada para se posicion&orade a superar 0s concorrentes em uma

industria, conforme a Figura 2:

VanTaGEM ESTRATEGICA
Unicidade Ohsarvada pelo

Clianta Posican de Baiso Cuslo

2
E. "o Ambito D A Li DERANCA NO

e Toda a
S Indistria IFERENCIALAO CUSTO TOTAL
r
b |
]
3 A[ERES LT
L Gegmento EHFDQUE

Particular

Figura 2: Estratégias Genéricas
Fonte: Porter 1986
As trés estratégias genéricas sao:

1) Lideranca no Custo TotaResume-se em atingir, através de um conjunto liicps
funcionais, a lideranca no custo total em uma itrdisPara tanto € necessario
construir instalacées em escala eficiente, persegastantemente a reducao de custo
pela experiéncia, controlar os custos e despesass gk forma rigida e minimizar
custos de pesquisa e desenvolvimento, assistéania, de vendas, publicidade, etc.,
como mostra a tabela 1. Embora a qualidade, at&ssis e outras areas nao possam
ser ignoradas, o0 custo baixo em relacdo a conaar@&o tema central desse tipo de
estratégia. Os principais riscos na lideranca estosusdo as mudancas tecnoldgicas

gue pode anular o investimento ou aprendizadoianter
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2) Diferenciacdo:Consiste em diferenciar, através da criacdo deaarecteristica Unica
em toda a industria, o produto ou servico oferepiela empresa. Neste caso 0s custos
nao devem ser ignorados, mas sdo os alvos prindijgaestratégia. Essa estratégia é
viavel para obter retornos acima da média, seadtitiacao for de fato alcancada,
pois cria uma posicado que capaz de enfrentaras fimcas competitivas, porém de
forma distinta do que na reducgéo de custo. Veldsahe

3) Enfoque:Nesse caso a estratégia é enfocar um determiregnesto da inddstria.
Enquanto que nas estratégias de custo e difer@ocsacpretende atingir determinados
resultados em toda a industria, a estratégia deqeafvisa atender muito bem ao
segmento determinado e cada politica funcionakérdmlvida levando isso em conta.
A empresa acredita que podera atender seu ahatéegtio de forma mais efetiva e
eficiente do que os concorrentes que estdo conogetié forma ampla. Para ter
sucesso e obter retorno acima da média, a empesgsaconquistar uma posicédo de
baixo custo ou alta diferenciagdo, ou ambas. Assimo essas posi¢cdes podem
proporcionar defesas contra as cinco forcas cotijaetj a empresa que opta pela
estratégia de enfoque também pode se defenderacoatta forca competitiva. O
principal risco desta estratégia é ampliacdo deretiica de custos das empresas que

atendem todo o mercado e aguelas que adotaram isegrparticulares.

Segundo Porter (1986), cada uma das estratégiasigenexige diferentes recursos e

habilidades conforme mostra a Tabela 1:



Tabela 1: Requisitos das estratégias genéricas
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ESTRATEGLA GENERICA

RECURSOS E HABILIDADES EM GERAL
REQUERIDOS

REQUISITOS ORGANIZACIONAIS COMUNS

Lideranca no custo total

Investimento de capital sustentado e
acesso a capital

Boa capacidade de engenharia de processo

Supervisao intensa da mao de obra
Produtos projetados para facilitar a
fabricagdo
Sistema de distribuic3o de baixo custo

Controle rigido de custo

Relatarios de controle frequentes
Organizagdo e responsabilidade estrutural
Incentivos baseados em metas estritamente
quantitativas

Diferenciacdo

Grande hahilidade de marketing

Engenharia de produto

Tino criativo

Grande capacidade em pesquisa basica
Reputacdo de empresa como lider em
qualidade e tecnologia
Longa tradicdo na industria ou combinacao
impar de habilidade trazidas de outros
negocios

Forte cooperacao dos canais

Forte coordenacdo entre funcdesem Pe D,
desenvolvimento do produto e marketing
Avaliacdo e incentivos subjetivos em vez de
medidas quantitativas
Ambiente ameno para atrair mdo-de-obra
altamente qualificada, cientistas ou pessoas
criativas

Enfoque

Combinagdo das politicas acima dirigidas
para a meta estratégica particula

Combinagdo das politicas acima dirigidas para
meta estratépica particular

Fonte: Porter 1986, p.54 e 55

2.5 Modelo de Serra

O modelo proposto por Serra (2004) é compostmpuee etapas, conforme mostra a
Figura 3. As duas primeiras estas sédo prelimin§f@snacdo da equipe e atividades
preliminares) e estdo relacionadas a preparacatratbalho, as quatro etapas seguintes
(analise do ambiente externo, setorial e fatoresutesso, elaboracdo da visdo, misséao e
valores e andlise interna) constituem a fundaméatap planejamento estratégico, as trés
ultimas etapas (determinacdo de objetivos e mattaatégicas, escolha e elaboragdo de

indicadores e plano de acéo) estéo relacionadugooracao dbalanced scorecard



22

Analise do Determinagdo Execucioe
- P ambiente de objetivos e gerenciamento
Formacao externo metas do BSC
deeguipe
ndo A
Analise setorial
* fatoresde
SuUCEesso
Atividades
) premilinares
Elaborar
missdo, visdo Escolhados
& e valores indicadores de
* desempenho
ndo Aprovado Analise ndo P
interna p—
Aprovado Aprovado
<«

Elaboragio
do plano

Figura 3: Modelo de planejamento estratégico irggmao BSC
Fonte: Serra 2004

2.6 Detalhamento das Principais Etapas do Procesde Planejamento Estratégico

ApoOs analisar os principais aspectos para o gesemento de um plano estratégico,

as principais etapas deste processo serdo detalhada

2.6.1 Analise do Ambiente Externo

Conforme Wright, Kroll e Parnell (2000) a analm®mbiental envolvem trés niveis: o
macroambiente da empresa, o0 setor que ela opemEmpresa em si. A analise do ambiente

externo compreende a analise do macroambientemb@nte setorial.

Has quatro forcas macroambientais que afetam psesas e normalmente estéo fora
de seu controle:

» Forcas politicos legaislegislacdes, sentencas judiciais, resultados eiebels, e as
decisdes governamentais.

» Forcas econdmicasrariacdo do produto interno bruto (PIB), taxagutes, inflacéo,
cambio.

» Forcas tecnolégicasmelhorias e inovagdes cientificas que oferecenmtopmades ou
ameagas as empresas.

* Forcas sociaistradi¢fes, valores e tendéncias sociais.
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As forcas macroambientais nacionais e mundiaisrdesay identificadas e analisadas,
verificando-se como e com que intensidade afetamganizacdo, criando-se condi¢cbes para
que a empresa opere com eficacia frente as ameagastricbes ambientais e para que possa

capitalizar as oportunidades oferecidas no amhiente

2.6.2 Andlise do Ambiente Interno

Segundo Certo e Peter (1993), ambiente internoiged de ambiente que esta dentro
da organizacdo e normalmente tem implicacdo imediatsua administracdo. Na tabela 2

verificamos diversos componentes importantes daeartédinterno.

Assim como no ambiente externo, no interno proseraerificar forcas e fraquezas,
porém internas, e como elas podem afetar a orggiuZaente a oportunidades e ameacas do
ambiente externo. A ferramenta que abordada poghw/rKroll e Parnell (2000), para realizar
a analise do ambiente interno e sua relacdo comloeate externo € a analise S.W.O.T.
Através desta ferramenta relacionam-se os pontdssf@ fracos da empresa com seus
concorrentes e com as oportunidades e ameacashiengéenexterno. O objetivo desta analise
€ gue a empresa possa se posicionar para tiraagearst de determinadas oportunidades do
ambiente e evitar ou minimizar as ameagas ambsengsifatizando seus pontos fortes e
moderando o impacto de seus pontos fracos.

Tabela 2: Componentes Importantes do Ambienteriater

Aspectos Organizacionais Aspectos do Pessoal
Rede de comunicagio Relactes trabalhistas
Estrutura da organizagdo Praticas de recrutamento
Registro de sucesso Programa de treinamento
Hierarquia de objetivos Sistema de avaliagio de desempenho
Politica, procedimentos e regras Sistema de incentivo
Habilidade da equipe administrativa |Rotatividade e absenteismo
Aspectos de Marketing Aspectos de Produgdio
Segmentacdo do mercada Layout das instalagties da fabrica
Estratégia do produto Pesquisa e desenvolvimento
Estratégia de prego Uso da tecnologia
Estratégia de promocio Aquisicdo de matéria prima
Estratégia de distribuigdo Uso de subcontratagdo

Aspectos Financeiros
Liguidez
Lucratividade
Atividades

Oportunidade de investimento
Fonte: Certo e Peter 1993
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2.6.3 Formulacédo do Negdcio, Missao, Visao e Pripads

Para Vasconcelos e Pagnoncelli, a definicdo do aiegde uma empresa € o
“entendimento do principal beneficio esperado mdilente” (2001, p.53). Para definicdo do
negocio 0s autores sugerem que trés etapas seguida® definicdo do negocio atual,
checagem da consisténcia do negocio atual e adimdagnegdcio ao século XXI. Ao definir
0 negoécio em que a empresa atua € importante emtep@dl o benéfico procurado pelo

cliente, focando a atencao nele ao invés de naipod

Vasconcelos e Pagnonlelli definem a misséo coazaor “razao de existir da empresa
no seu negoécio” (2001, p.85). O propdsito da missadgundo Serra (2004), é difundir o
espirito da empresa de forma a concentrar esfpaasalcancar seus objetivos.

Os principios da organizacdo (ou valores, credditigns...), para Vasconcelos e
Pagnoncelli (2001), sdo guias para 0 processo afécie comportamento da empresa no

cumprimento de sua misséo.

Segundo Vasconcelos e Pagnoncelli (2001), a Wsdempresa deve representar um
sonho ou desafio a ser alcancado no longo praacdédle ser clara e inspiradora, para que a

equipe se comprometa e se esforce para alcancar.

2.6.4 Definicdo de Objetivos

Vasconcelos e Pagnoncelli definem objetivos cofresultados que a empresa deve
alcancar, em prazo determinado, para concretizavsdo sendo competitiva no ambiente
atual e futuro” (2001, p.268).

Para Wright, Kroll e Parnell (2000), a tarefa deabelecer objetivos organizacionais é
complexa j& que variostakeholders— proprietérios, acionistas, fornecedores, crexjore
distribuidores e clientes — tém objetivos difersrgara a empresa. Os objetivos determinados
devem equilibrar as pressdes dos diferestakeholdersa fim de garantir a continuidade de
participacdo de cada um deles. Esses autores whefibgetivos gerais com fins genéricos

desejados, para 0s quais sdo orientados os esftacesipresa, ja objetivos especificos sédo



25

versdes mais restritas dos objetivos gerais. CerReter (1993), falam em definicdes de

objetivos gerais e especificos.

2.6.5 Formulacéo da Estratégia Competitiva

Segundo Certo e Peter (1993), a formulagdo datégia envolve a determinacdo de
curso de acdo apropriado para alcancar os objetigssjados, essa € a etapa que se deve
analisar, planejar e selecionar estratégias quesrtém as chances de que os objetivos de

uma organizacao possam ser alcancados.

Existem trés niveis de estratégias, organizaciatelnegécios e funcional. Sendo a
organizacional formulada pela alta administracéia s objetivos globais da empresa. A
estratégia de negdcios serve para as unidadesrao@pepara alcance dos objetivos globais.
Ja as funcionais sdo desenvolvidas por especslista diversas areas funcionais, como por
exemplos; financas, marketing e rh. Todas as te&erd ser sincronizadas para maior

eficiéncia possivel.

Diversas alternativas de estratégias podem sdadak Segundo Aaker (2001), as
alternativas estratégicas apenas devem ser aseitdendem 0s seguintes critérios:
1. Correspondam ao ambiente externo.
Envolvam uma vantagem competitiva sustentavel.
Sejam consistentes com outras estratégias da pagao..
Forneca flexibilidade adequada para a empresa.

Conciliem com a missao da organizagcédo e com osiaigede longo prazo.

o 0k~ WD

Sejam organizacionalmente factiveis.

2.6.6 Implementacao da Estratégia

A etapa de implementacéo da estratégia € oriep@@daacdo. Segundo Wright, Kroll
e Parnell (2000), a implementacéo da estratégiazfequer que os gestores levem em conta
as questodes relevantes, sendo as mais importaot@s. a organizacao deve ser estruturada
para colocacdo da estratégia na pratica e de que weriaveis como lideranca, poder e
cultura organizacional devem ser conduzidas pageogicolaboradores da empresa trabalhem

engajados com o objetivo de fazer o plano estiaégiontecer.
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Conforme esses autores a estrutura organizactnalespeito a maneira como as
tarefas e responsabilidades séo distribuidas dabaradores bem como eles sdo agrupados.
A estrutura demonstrada por um organograma, irrdiegdes formais de autoridade e define
o grau de niveis hierarquicos. Segue alguns tigosstruturas citados por Wright, Kroll e
Parnell (2000):

* Funcional: Estrutura de departamentos ao longo de linhasdoais, tipo; financas,
engenharia, marketing. As facilidades dos procedgoplanejamento, organizacao,
motivacdo e controle e o fato de tornar mais efteieo treinamento e
desenvolvimento de funcionéarios sado vantagens destestura. Como pontos fracos
podemos apontar a dificuldade de atribuicbes deoresmbilidade por perdas,
perspectivas restritas entre seus membros e inilWgdcomunicacdo entre as areas.
Esse tipo de estrutura esta mais adequada paresaspde qualquer tamanho com
linha anica de produtos.

 Divisional por produto:E organizada a cerca de suas categorias de pspdogm é
indicada para empresas de multiplos produtos. Os gentos fortes sdo de enfatizar
as linhas de produtos da empresa; facilidade delenacéo; facil distribuicdo sobre a
responsabilidade de perdas ou lucros. Ja seus spfnmatmos estdo o alto custo da
operacado, devido o numero de colaboradores e @stywlém de uma disputa dos
gestores pelos recursos da empresa.

» Divisional geografica: sdo usadas por empresa que atuam em varias regidoes
geogréficas diferentes. As vantagens dessa estrétar oferta de produtos/servico
adequados as necessidades de areas especifieagjmbantagem competitiva com a
producdo e distribuicdo de produtos em locais elifims. J4 as desvantagens séo
idénticas da estrutura divisional.

« Unidade estratégica de negocids: utilizada quando a estrutura divisional se torna
inviavel devido ao numero expressivo de divisdda. gtupa diversas divisbes de
acordo com a semelhanca de produtos ou mercadoafjeogCada divisdo possui um
vice-presidente e todos se reportam a um Unicadem®. A maior vantagem € a
possibilidade de melhor coordenacéo. Ja a desvantag distanciamento da sede do
nivel de produto.

* Matricial: Essa estrutura € uma combinacdo entre funcional @strutura por

produto/projeto. E usada para facilitar o deserimnto e a execucido de diversos
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programas e projetos. Apresenta vantagens da fusdceode projetos/produto. Suas

principais desvantagens sdo maiores custos admiiust e conflitos.

2.6.7 Controle

Para Wright, Kroll e Parnell (2000, pag.339) atsagé controle estratégico verifica-se
em que medida as estratégias da corporacdo s@aesipara atingir seus objetivos: “Se 0s
objetivos gerais e especificos ndo estdo sendgicts conforme planejado, a funcédo do

controle é modificar as estratégias da empresaainglementacao”.

Em relacdo a administracdo de empresas o cordroteito discutido no contexto
orcamentario. Mas existem diferencas entre o clentngamentario e o controle estratégico,
sendo o segundo mais abrangente. Enquanto o focordimle orcamentéario € de um ano ou
menos, o foco do planejamento estratégico € denslgmos, ou até de uma década. As
mensuragdes do controle orcamentario sdo quawdisati a énfase recai sobre 0s processos
internos, sendo que a acao corretiva normalmemesta em pratica depois que o periodo
orcamentario tenha terminado. No controle estrebégdo realizadas mensuragcdes tanto
quantitativas quanto qualitativas, avaliam-se tgmbzresso de controle estratégico é continuo

porque medidas corretivas podem ser necessariagnaater a empresa em funcionamento.

O processo de controle estratégico, segundo Wrighall e Parnell (2000), é

composto de varias etapas.

Tabela 3: Diferencas entre controle estratégica@anoentario

Controle Estratégico Controle Orgamentdrio
O periodo de tempao & longo - variando de alguns |0 periodo de tempo é geralmente de um
anos até de uma década. a8no ou Mmenos.
As mensuragies sdo qualitativas e gquantitativas.  |As mensuragdes sdo quantitativas.
A concentragdo € interna e externa. A concentragdo € interna.
A acdo corretiva pode ser tomada apds o
A agdo corretiva é continua. periodo do orgamento.

Fonte: Wright, Kroll e Parnell 2000

O primeiro passo € determinar, tendo em vistassoi e 0s objetivos da organizagéo,
guais elementos do ambiente interno e externo secfitorados, avaliados e controlados. O

passo seguinte é estabelecer padrdes aos quaissaecpmparar o desempenho real da
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organizacado. O terceiro passo € a mensuracdo émgesho que geralmente é qualitativo e
quantitativo. Apés se comprar o desempenho da @agio em relacdo ao padrédo
estabelecido na segunda etapa. Se o desempenhwoesizel do padrao estabelecido, ndo
sera necessaria nenhuma acgao corretiva, no entsnim,desempenho for inferior a gestao

devera tomar medidas corretivas.

2.7 Desdobramento e Controle do Plano Estratégico

O Balance Scorecard(BSC) é uma ferramenta de implementacdo estratégic
desenvolvida em 1990 por Kaplan e Norton a partir estudo intitulado*Measuring
Perfornance in the Organization of the FutureSegundo Kaplan (1997) o estudo foi
motivado pela crenca de que os métodos existeptesedlicdo de desempenho empresarial

estavam ultrapassados.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC complemastaedidas financeiras com
medidas dos vetores que impulsionam o desemperiim fisendo formado de objetivos e
medidas que derivam de visdo e estratégia da emmefocalizam o desempenho da
organizacdo sob quatro perspectivas: financeiracldmte, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. O nome reflete o equildntre os objetivos de curto e longo
prazo e entre medidas financeiras e nao financeéd@sa (2004), definem o BSC como um
sistema de gestdo estratégica baseado em indisagoesproporcionam a organizacao de
forma abrangente, uma viséo atual e futura do neg8egue a definicdo conforme Kaplan e
Norton (1997) para as perspectivas:

1. Financeira: Sdo as medidas de desempenho que indicam seatégstrde uma
empresa, sua implementacdo e execucdo estdo camiobpara a melhoria dos
resultados financeiros.

2. Cliente: Essa perspectiva permite que as empresas aliniesmeedidas de resultados
relacionados aos clientes no que tangem satisfafidelidade, retencdo e
lucratividade. Permite uma clara visdo das progosta valor dirigidas a este
segmento. Devem ser medidas a participacao de deercaptacéo e retencao.

3. Processos InternosA medicdo dos processos internos deve estar esltpdra o que
realmente impacto na satisfacdo do cliente e rene& dos objetivos financeiros da

empresa. As medidas aplicadas sao qualidade, tamgio, e lancamento de produtos.
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4. Aprendizado e Cresciment@&ssa perspectiva desenvolve objetivos e medidas pa
orientar o aprendizado e 0 crescimento organizatigé que € improvavel que uma
organizacao seja capaz de atingir suas metas dge f[mazo para clientes e processos
internos, utilizando as tecnologias e capacidatiessa Os objetivos dessa perspectiva
oferecem a infraestrutura que possibilita a exexulgfd objetivos estabelecidos nas
demais perspectivas. A perspectiva de aprendizatdeseimento envolve diretamente
as pessoas, seus comportamentos e cultura covaoras trés principais categorias de
indicadores dessa perspectiva sdo: capacidadesotkisoradores, capacidades dos

sistemas de informacéo e motivag@mpowermenrg alinhamento.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC néo é apa@masistema de medidas, mas
um sistema de gestao estratégica, que pode seaddilpara:
» Esclarecer e obter consenso em relagéo a estratégia
» Comunicar a estratégia a toda a empresa.
* Alinhar as metas departamentais e pessoais aéggrat
e Associar os objetivos estratégicos com metas dgol@razo e orgcamentos
anuais.
» Realizar revisfes estratégicas periodicas e sisitsana
» Obterfeedbaclkpara aprofundar o conhecimento da estratégiaréetqma-la.

No decorrer de seus estudos sobre a implantacadizagiio do BSC, Kaplan e
Norton (2004), passaram a focalizar o desenvolvim&® objetivos para cada uma das
perspectivas, ja que estabelecidos os objetivossa mais facil a selecdo dos indicadores. A
altima grande constatacdo desses autores € a a@npartde se descrever a estratégia.
Baseados em seu trabalho com mais 300 organizagépkan e Norton criaram uma nova

ferramenta: o mapa estratégico.

Segundo Kaplan e Norton, o0 mapa estratégico érasemtacao visual da estratégia,
mostra em uma pagina como 0s objetivos sdo corectats com 0s outros por relacdes de
causa e efeito, conforme demonstra a Figura 4.a‘Emsjuitetura de causa e efeito,
interigando as quatro perspectivas, é a estrutmatorno da qual se desenha o mapa
estratégico.” (KAPLAN E NORTON, 2004, P.34).
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ESTRATEGIA
PERSPECTIVA FINAMCEIRA
"Se formos bem sucedidos,
como seremos percebidos
pelos nossos acionistas?”
PERSPECTIVA DO CLIENTE

"Para realizar a visdo, como
devemos cuidar de nossos
clientes?"

PERSPECTIVA INTERNA
"Para satisfazer os clientes

£m que processos devemos
serexcelentes?”

PERSPECTIVA DE APREDIZADO E
CRESCIMENTO

"Para realizar nossa visdo, como
a organizacdo deve aprender e
melhorar?.

Figura 4: Mapas estratégicos: O modelo simplegidean de valor
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton 200

Para Kaplan e Norton (2004) a construcdo do mapatégico faz com que a
organizacdo esclareca a légica de como e para qeroriarq valor. A partir do mapa
estratégico, a se tem condi¢cdes de melhor avaliaisgsdo os indicadores que devem ser

controlados e questao imprescindiveis na realizdgémbjetivos da organizacao.
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3 METODO

Nesse capitulo descreve-se o0 método de pesquigaddina realizacdo deste estudo.
A descricdo compreende o delineamento da pesdgléfiajcdo da unidade de analise, plano

de coleta de dados e plano de analise dos dadeiados.

Essa pesquisa tem por objetivo geral verificareagatégias necessarias para a
sobrevivéncia e crescimento da empresa XY, logo umaea empresa foi estudada em
profundidade o que caracteriza o estudo como seldmatureza qualitativa. Segundo
Campomar (1991), nos métodos qualitativos as peissinferéncias ndo séo estatisticas e o
objetivo é realizar andlise em profundidade.

Para verificar as estratégias adequadas a enfpresscessario estudar o seu ambiente
externo e interno bem como a relacdo entre suadves. Sendo assim a estratégia de
pesquisa mais adequada € o estudo de caso qualsedim(2001), buscar examinar um
fendbmeno contemporaneo dentro de seu contextotuOcede caso é caracterizado, conforme
Roesch (1999), segundo trés aspectos; permite unleeste fendbmenos em profundidade
dentro de seu contexto; é especialmente adequadestmlo de processos e explora

fenbmenos com base em varios angulos.

O propdsito deste estudo nao € ilustrar ou consérias, mas diagnosticar a situacao
atual da area de manutencéo para recomendar atgists adequadas a sua sobrevivéncia e
crescimento a partir do estudo da teoria exist&S#ggundo Roesch (1999), muitos estudos de
casos nao tém o proposito de ilustrar ou condieonias, mas diagnosticar uma situacao para
entdo recomendar praticas ou estratégias. Essesgasitilizam a metodologia cientifica para

o delineamento, coleta e andlise descrita dos daflnalizam com propostas praticas.

3.1 Delineamento da Pesquisa

O estudo de caso foi realizado na area de manutaeteg@&mpresa XY, envolvendo
seus gestores da area de manutencdo com o obgitindentificar as caracteristicas do
ambiente interno da empresa, além das percepcOesiagfio ao ambiente externo. Essa area
possui atividades fins diferente, do mix de prodwervico principais da empresa, portanto,

um planejamento estratégico a parte trara muitefi@os.



3.2 Definicdo das Unidades de Analise

Para realizar o estudo, foram utilizadas fonteda@os primarias e secundarias e

instrumentos variados de coleta de dados. O plancoteta de dados, de acordo com o

esquema geral do método, é apresentada na Tabela 4.

Tabela 4: Diferencas entre controle estratégica@anoentario

Etapa Técnica de Coleta de Dados |Fonte de dados Data
Analise do Ambiente| Levantamento de dados Entrevistas, dados do mar/15
Externo secundarios SINDICON, troca de
informacdes com
concorrentes
Andlise do Ambiente| Documentos, entrevistas |Relatdrios, colaboradores, | mar/15
interno ndo padronizadas e geréncia
profundas
Posicionamento Reunides Através da coleta de dados| abr/15
estratégico da analise do ambiente
interno e externo,
gestores
Elaboracdo da visio, Andlise da 5.W.O.T Gestores e geréncia abr/15
missdo e valores
Determinagdo de Andlise da 5.W.0.T Gestores e geréncia abr/15
objetivos
Escolha de Andlise da 5.W.0.T Gestores e geréncia mai/15
indicadores de
desempenho e
metas
Elaboragdo do plano Andlise da 5.W.0.T Gestores e geréncia mai/15
de acdo

Tabela 4: Elaborado pelo Autor

Conforme o quadro, algumas técnicas de coletadesdforam utilizadas:

32

* Levantamento de dados secundarfdonforme McDaniel e Gates (2002), dados
secundérios sdo dados que forma levantados anterite e que serdo relevantes para
a solucéo do problema em questéo, existem vanasdale coleta de dados tais como:
associacdes, governamentais, e outras.

* Entrevistas ndo padronizadasSegundo Lakatos e Marconi (1991), o entrevistador
tem liberdade de desenvolver qualquer situacéo quaauer direcdo que considere

relevante.
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» Documentos:Pesquisa realizada em documentos da organizagéw telatorios e
documentos legais, conforme Foster apud Roesc®)X@hstitui uma das fontes de

dados mais utilizadas em trabalho de pesquisamdeetracao.

3.4 Plano de Coleta de Dados

O objetivo das técnicas de andlise de dados ésanas informacgfes obtidas através
das técnicas de coletas. Ja que a maior partéciasas de coleta de dados a serem utilizadas
nesse estudo apresenta o contetdo em forma textlises qualitativas.

A ferramenta principal de uso para analises s&a\A0.T para analisar o ambiente interno e

externo.

3.4.1 Esquema Geral do Método

Na fundamentacédo tedrica deste estudo, foram éeaplas os métodos para aplicagdo
do planejamento estratégico.

Para realizacao deste trabalho, optou-se pelodoéte Serra (2004), ja& que o modelo
compreende as etapas genéricas do processo dg¢aplant estratégico e explicita o seu

desdobramento e controle através do BSC. Modelfooue figura 5.

Analise do ambiente
externo

Analise do ambiente
interno

Posicionamento
Estratégico

Elaboracdo da visda,
missdo e valores

Determinacdo de
objetivos

Escolha dos
indicadores de
desempenho e metas

| Elaboragdo do plano I

Figura 5: Etapas do método de Planejamento Esitatég
Fonte: Adaptado de Serra, 2004.
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» 1° Etapa — Analise do ambiente externo
Compreende a analise do macroambiente e a analiseddstria ou setor em que a
empresa esta inserida. Nesta etapa foram assisalasloprincipais acontecimentos e
tendéncias — econdmicas, tecnoldgicas, politicallegociocultural relacionados ao negacio.
Para esta analise optou-se pelo modelo de cingadate Porter (1986). O objetivo desta

etapa é estabelecer as oportunidades e amacasaquaente externo oferece.

» 2° Etapa - Analise do ambiente interno
Nesta segunda etapa o ambiente interno foi analisab 0 aspecto organizacional,
financeiro, pessoal, marketing e producdo. O olje& a analise do ambiente interno é
identificar as forcas e fraquezas. Conforme indidattight, Kroll e Parnell (2000), definiu-se

pela S.W.O.T para essas analise.

» 3° Etapa: Posicionamento Estratégico
O posicionamento estratégico da area foi definidman reunido com os gestores da
area e a gerencia geral. A partir dos resultadoS.4aO.T, definiu-se a melhor posicao da

area para defesa das cinco forgcas competitivas.

» 4° Elaboracéo da visdo, misséo e valores
Para visdo e missao foram considerados os ressltal&.W.O.T, ja para os valores

foram estabelecidos os mesmo da empresa.

» 5° Determinacao de objetivos
Na quinta etapa os objetivos e as metas estrasigicam determinados, segundo cada

perspectivas do BSC.

» 6° Etapa: Escolha dos Indicadores e Metas
Essa etapa compreendeu na escolha e elaborac@#tdaaslores de desempenho e a
definicdo de metas para estes indicadores que bjldasiio aferir os objetivos da area

organizacao.

» 7° Etapa: Elaboracao do Plano
Na ultima etapa foram elaborados projetos e plapasa atingir os objetivos

estratégicos da area.
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4. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso representa a maneira mais usaml@ colocadas as questdes do
“como” e “por que”, quando o0 pesquisador possuicpatontrole sobre os eventos e o foco
das situacbes esta num contexto da vida real Yd01(R Esse estudo pretende avaliar se o
planejamento estratégico que foi realizado na gaattendende os principais objetivos
apontados pelas referencias bibliograficas. Neapdtudo ird apresentar o estudo de caso
realizado numa area de manutencdo de uma emprekstriteuicdo de derivados de petroleo.

A fim de preservar a empresa, todos os nomes sit@aoldongo do estudo sao ficticios.

4.1 Apresentacdo da Empresa/Area

A empresa XY pertence a um grande grupo econOimiasileiro em posicdo de
destaque na bolsa e com lideranca nos segmentagigauieA empresa XY com sede no Rio
de Janeiro possui cerca de dois mil colaboradorduea anualmente cerca de cinquenta
bilhdes de reais. A area que € o foco do estudostemoperacao centralizada em uma base
localizada no municipio de Canoas, no Rio GrandeSdh de onde sdo comandadas as
operagOes de distribuicdo de combustivel para giée® Sul e Sudeste e a manutencdo de
equipamentos na regiao sul do Brasil.

A base conta com cerca de 110 funcionarios, séidm manutencéo. O faturamento
anual gira em torno de dois bilhdes de reais. tegfiicamente, a area de manutencdo nao visa
ao lucro originado de seus servigos. Seu papekstarservicos agregados ao produto. O
setor de manutencdo de equipamentos possui dais:fservicos internos em bombas de
combustivel; e externos, em postos de servico. Auteacdo interna caracteriza-se como
uma oficina de reforma (situada em Canoas) que a@@&simbombas desmobilizadas e as
recupera para nova utilizacdo. A manutencdo extearacteriza-se como servico de
atendimento aos clientes diretamente nos postesmbustivel por técnicos que residem em
locais que minimizem o tempo de atendimento. E&kesicos sO visitam um posto de
combustivel se houver chamado (manutencdo de enugayé Outras empresas de

distribuicdo de combustiveis terceirizam este gervi

O principal desafio para os gestores da area deteracdo sao basicamente trés:

1° Manter o *custo de bico em patamares abaixgdatscados pelo mercado.
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2° Estabelecer uma diferenca minima de 50% deetifer de uma bomba reformada em
relacdo a uma bomba nove.
3° Ser reconhecida internamente e no mercado racomm benchemarkna qualidade de

Seus Sservicos.

Tendo esses trés objetivos centrais em maos s&ivps varios desdobramento para
conseguir consolidar este tripé de suma importgrania sobrevivéncia da area.

No mercado de distribuicdo de combustiveis todadistribuidos possui este servico
de manutencédo e reforma terceirizado e a propriresa XY terceiriza este servico em boa
parte do pais com excec¢édo da regido sul.

A area de manutencao possui dois segmentos dgattelevantes, o setor de reforma
e producéo e o setor de manutencao de postosiugpm da seguinte forma:
Setor de producdo e reform&ste setor é responsavel por reformar bombas, @oempes
mecanicos (utilizados na manutencdo de postos)paoemtes eletronicos (utilizados na
manutencdo de postos) e a logistica de movimentdeamateriais. Esse setor tem como
principais numeros o custo unitario de bomba reféolane os indicadores de producgédo de
componentes que abastecem o setor de manuteng@stds. Possui orcamento anual de dois
milhdes de reais. O grande desafio deste setorrdema custo de reforma de bombas e
componentes no minimo 50% do valor de um novo, manto, este numero esta cada vez
mais complexo de manter-se visto a entrada maa&ceothponentes chineses no mercado
nacional, aliado a isso os fabricantes de bombas lécado mé&o de diversas feiras e
promocao para abocanhar maiores fatias do mereagosios.
Setor de Manutencdo de postdsste setor possui com principais atribuices reala
manutencgao corretiva e preventiva nos postos degeello RS e SC, atende cerca de 2300
postos de servigos exclusivos da bandeira da emprésos trés estados do sul, conta com
um or¢camento anual na casa dos cinco milhdes.desbe possui um indexador do mercado
que é fundamental para sua existéncia que € o cumtério o por bico que em sintese
significa todas as despesas dividias pelo numeltniabs existentes. Necessariamente a area
de manutengdo precisa estar com este numero canevatle mercado, mas com uma

qualidade muito diferenciada em relagdo a concomén
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Ambos o0s setores possuem uma estrutura enxutaballtam de forma muito
cooperativa para atingir os objetivos orgcament&issus dois principais indicadores.
Abaixo organograma da area.

Coordenador Geral 49

Supervisor de Equipamentos
33 Supervisor de Produgdo 14

/

07 Técnicos SC _
14 Técnicos RS 01 Técnico eletrénica 03 Almoxarife

08 Técnicos PR 08 Producao 02 Aux. Almoxarifado
03 Administrativos

Figura 7: organograma da area
Fonte: Elaborada pelo autor

4.2 Elaboracéo do Plano Estratégico

O plano estratégico sera elaborado a partir desefips bibliograficos apresentados
anteriormente, separando fase por fase cada etapsew desenvolvimento. Para tanto
inicialmente a construcdo dos ambientes internmdernos, deu-se através de uma entrevista
com as trés pessoas chaves da area para deteasipncipais questdes relevantes para area

através de um consenso para determinar as quest®esntes para evolucao do trabalho.

4.3 Entrevistas Aleatorias Relativas a Cenarios

Através de um ciclo de entrevistas com as trésgasschaves da area, o Coordenador
e o0s dois Supervisores foi possivel apontar oscipais cenarios para avango nho
planejamento estratégico. Essas perguntas foramcioehdas aos cenarios politicos,
econdmicos, socioculturais e tecnoldgicos. A talielapresenta uma seria de perguntas e

relacdes da area de manutencdo com os mais diEnsasos que envolvem sua atividade.
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Tabela 5: Perguntas sobre cenarios

Cenario Politico Legal

Pergunta Respostas Impacto para area Fonte
Alteracdes nas Esta tramitando para entrar er& primordial a www.inmetro.go
normas consulta publica um projeto departicipacdo da Ipirangav.br

vigentes dglei no INMETRO que irgnas sugestbes deste
INMETRO. proibir rede de postos derojeto de lei para que
possuir manutencdo prépriando ocorra impactos na

em consulta previa ao oOrgddrea. Uma interpretacdo

A4

esta lei nao atingiraerrbnea podé
distribuidoras. caracterizar a atuacao
da empresa da mesma

forma das redes de

je2)

postos. Com minim
possibilidade de

extingdo da area.

Alteracbes na Em alguns estados da federa¢c&®educdo no n° depwww.receitaestd
lei fiscal | esta sendo aprovado uma |ldlombas para reforma nalual.sc.gov.br

estadual paraque ira proibir a utilizacdo jeoficina.
controle bombas mecanicas. “J4 foReducdo no n° dg
tributario? aprovado em SC.” Para o¢shamados Aumento da

efeitos deste artigo, considetrgarte burocratica np

(D

se bomba de abastecimenforeenchimento d

mecéanica 0 equipamentorelatérios para receit

o 9

utilizado para a medicdo deestadual no caso «

J7J

volume vendido a consumidosubstituicdo de CPUj
nos estabelecimentos ddumento na reforma de
comeércio varejista deplaca de eletrbnica.
combustiveis, que ndo contenha

dispositivo capaz de armazenar

D

e disponibilizar digitalment
aos programas aplicativos

fiscais 0s encerrantes oOu
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acumuladores
totais

bicos de abastecimento.”

dos volum

movimentados pelos

Como
legislacdo
ambiental

afeta

organizacao e

0 segmento?

a| Mudanca nas  exigéncia®umento no n° de
ambientais no que tangehamados e d
limpeza de sump de bombas permanéncia no postg
a tanques. Consequentemente

aumento no quadro

> Especulativo
e

S.

Cenario econdmico

Quais as implicagcdesPossuimos um forneced

das

precos no negécio?

variagbes

deque representa 60% ¢

fornecimento de noss(
materiais, este importa bg
parte de sua producao

pe

paises indexados

dolar.

pAumento no custo d
joeforma e no custo d
pdico.
Da
de

lo

eDados da area

e

Existe

disponibilidade

materiais e recursgsécnicos de cerca de dd

humanos

negocio?

para

Temos um tempo medio ¢

de desenvolvimento d

panos, O mercado né
disponibiliza pessoa
qualificadas. Portanto

perda de um profission;
deste nivel

caro.

custa muito

ldPerda

eprofissionais

de

igualificados para ¢

)Janercado. Reducéo ¢
sprodutividade €
aqualidade.

A

Dados da area

a
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Em que estagio deO negécio encontra-se nunfPossibilidade de Informacdes dd
ciclo econdmico seémomento diferente comexpansdo da areanercado
encontram 0$ poucas empresagevido a falta de
produtos e servico prestadoras de servico parqualificacéo das

do seu negdcio? 0 segmento, pois Qmpresas

proprios fabricantes concorrentesfélta de
assumiram a know-howy, pois
responsabilidade damesmo sendo
manutencdo e reforma ddéabricantes Nao

equipamento  diminuindppossuem

assim a atracdo pelaonhecimento de

D

atividade devido a reducagrestacdo de servicp.

nos precos, Concorréncia desleal
MATURIDADE por parte dos
fabricantes para

assumirem a area de
assisténcia técnica no
RS/SC/PR.

Reducdo no custpDevido a entrada de tréReducdo do quadrolinformacdes dd
por bico. fabricantes de bombas nale técnicos. Reduc¢danercado
mercado de servigcos existeas manutencdes
uma forte tendéncia depreventivas.
reducdo no custo unitarj)Aumento no prazo de
por bico. atendimento.

Diminuicdo do nive

de qualidade.

Cenario Sociocultural

Quais sao asExiste uma forte tendéncjdAumento de quadro eDados da area
expectativas dasde expansdo da area criandtemanda de trabalhp.
equipes de trabalho| hovas oportunidades para|osovos colaboradores
funcionarios em colaboradores como uhma equipe demandando

relagdo ao ambientetodo. investimentos em
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de

segmento?

trabalho N

)

treinamento

qualificagéo.

De que maneira @
mudangas no estil
de vida dos cliente
e consumidore!
podem afetar q

negocio?

SO pensamento ecoldgic
opode afetar 0 consumo ¢
combustivel reduzind
assim o n° de postos e bic

D em manutengao.

dReducao da area con
lem todo.
D

0S

ndados da ared

Existe oferta de

profissionais

sdo formados na propr

2 Nao, todos os profissionaiDependéncia

do

duncionarios devido a

sDados da ares

D

1S4

qualificados para area. tempo de preparagdo
trabalhar no Negocip de um técnica
? qualificado.
Como os Orgéaos ambientais +Reducdo da demandd@ados da ares:
movimentos sociaisONGS, em campanhagle trabalho originada
afetam 0 seyicontra 0 consumo depela reducédo de postos
negocio? Quais sdacombustiveis e derivados. | e bicos
as tendéncias?
Cenario Tecnologico

Quais aspecto

tecnolégicos de
PRODUTOS
SERVICOS poden
afetar
significativamente ¢

seu negocio?

s1l-Desenvolvimento

2 NOVOS

1 futuro®

d
combustiveis  “A
bomba de combustivel o
Hidrogénio &
considerado por muito
como O substituto naturi

dos combustiveis foésse

juntamente com a energiaemanda

elétrica.
2-Bombas com tecnolog

capaz de auto regular

\ combustivel

tipos de bombas e
smanutencdo tera de
i®quipamentos e
tende
diminuir.

n°

aReducdo no

@hamados, pois cerca

21-Novas tecnologias dehttp://www.j

duncionardo com outro

aladequar com 0S Nnov(

2.
d

alopnik.com.
sbr/conteudo/
ébomba-de-
seombustivel-
glo-futuro

a

a

D

e
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bloco medidor
3-Popularizagdo de bomb
submersas. Caso ocorra u
d

dest

reducdo no custo

aquisicao

equipamentos, a tendéncia gerem reformados e 1

de uma sensivel reducéo
de

manutencao.

ne chamados d

apara regulagem d
maalibracao.
e3-Reducdo da demang
cde  equipamentos
no° de solicitagbes d

emanutencao.

30% das solicitacdo salao

D

a

Qual é a velocidad
do surgimento d¢
novas tecnologias n

segmento ?

>gue 0s campos de petrol

lopoderéo

eOs numeros atuais indicanA manutencdo dever

se torng

impraticaveis com a
necessidades humanas pe
de 2050. O

desenvolve combustive

Brasi

alternativos desde a décaddos

de 70 e hoje vive a febre d

carros flex.

cficar atenta ac
do

snovos combustiveis

irdesenvolvimento

rtmnseqlientemente
| investir no
gonhecimento  técnic
novos
pequipamentos

surgirao.

ques9/

a
http://idgnow
s.uol.com.br/c
eomputacao_g
essoal/2006/
10/19/idgnoti
pcia.2006-10-
18.59836652

Fonte: Elabora pelo autor

4.3.1 Entrevistas Aleatorias Relativas a Rivalidadda Concorréncia

Nesta fase da entrevista com os trés gestorergsnpas foram elaboradas de forma a
atingir diretamente os objetivos a cerca da riwala entre os concorrentes, como este
mercado possui um comportamento desalinhado eOeteas informacfes sdo obtidas

através da rede de relacionamento destes gestoresutras empresas do mesmo segmento.

Perguntas:

1 - Existe grande numero de concorrentes, comivelafjuilibrio em termos de tamanho e

recursos? N&o, a grande maioria dos concorrentiesp&queno porte, exceto os fabricantes

de bombas que sdo multinacionais.
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2 - O setor em que 0 negocio se situa mostra onestd? Sim, existe uma franca expansao
no n° de postos, em consequéncia aumento do nidagrostos em manutencdo e reforma de
equipamentos.

3 - Uns prosperam em detrimento de outros? Sinmdpuama empresa ganha uma licitacéo

ou concorréncia, ela ganha a totalidade de postagdk, sendo assim, 0 outro concorrente
perde a totalidade do trabalho.

4 - Existem Custos fixos altos e pressdo no semtedloender 0 maximo para cobrir esses

custos? N&o, o trabalho esta mais ligada a retatec@asto e ndo em faturamento.

5 - E acirrada a disputa de precos entre os caes? Sim, os concorrentes fazem qualquer
coisa para entrar na area do outro, inclusive oée@o precos muito abaixo dos normais,

trabalho inclusive abaixo da linha vermelha.

6 - Existe diferenciacdo entre os produtos/servogmsercializados pelos concorrentes? Sim,

isso esta ligado ao nivel de qualidade que as eapderecem.

7 - E muito dispendioso para as empresas ja estathes sairem do negdcio? N&o o tramite

de saida é somente de cunho comercial.

Pode-se estabelecer atras das perguntas relatigascorréncia que o mercado tem
um comportamento incomum, ou seja, acaba fazendt® gk mais um negocio em
corporagfBes de algum porte ou sdo o Unico e exolustigocio em empresas de pequeno
porte. Dessa forma e analisando mais profundanaantespostas é possivel estabelecer uma
neutralidade desta forca na area de manutencdo, quie ela € a prestadora mais forte do

segmento com um risco muito pequeno de perderasteira de clientes.

4.3.2 Entrevistas Aleatodrias Relativas a Negociac@lms Fornecedores

Neste ciclo de entrevistas 0s gestores sdo quadtsnem relacdo ao poder de
negociagcdo junto a seus principais fornecedorestenenercado ndo existem muitos
fornecedores, pois uma grande parte dos fornecedamemuito especificos.

Perguntas:

1. O fornecimento de produtos insumos e serviceessrios sdo concentrados em poucas
empresas fornecedoras? Sim, atualmente os itenkeddos como “criticos” estdo
concentrados em poucas empresas e a maioria congramde variabilidade nos tempos de
entrega dos materiais. Esta demora acaba gerandémnpzas de materiais e um gasto maior

pois acabamos comprando uma quantidade muito nuEortens para ficar estocados.
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2. Produtos/servigcos adquiridos pelas empresadentes sdo facilmente substituidos por
outros? N&o. Muitos itens até podem ser facilmentaestituidos, porém a qualidade fica
extremamente comprometida e a grande maioria ddsstisutos” ndo sdo homologados pelo
INMETRO e nao possuem qualidade reconhecida peloslientes.

3. As empresas existentes no negocio sao cliemg®riantes para os fornecedores?
Sim, pois 0 nosso principal concorrente também énasso principal fornecedor.
4. Os materiais/servicos adquiridos dos fornecedsé® importantes para o sucesso dos
negocios no setor?
Sim, pois 0 nosso principal negocio é a reformabdenbas que sdo completamente
dependentes dos materiais/servigos dos fornecedores
As questdes mais importantes para a reforma s@mpot de atendimento e o custo envolvido
na reforma, para que isto aconteca os forneceddeesem ser ageis na entrega dos
materiais/servicos e com precos justos.

5. Os produtos comprados dos fornecedores sao enldiedos?
Sim, a maioria dos itens sao especificos e exadasvwo mercado acaba sendo muito restrito.
6. Existem custos significativos para se mudar deornekcedor?
Sim, alguns itens podem ser desenvolvidos paracéeddos custos e se o fornecimento de
determinados componentes fosse mais agil, o voldeecompras poderia ser menor
reduzindo assim 0 nosso custo de estoque.

7. Os fornecedores ameacam permanentemente entoar negécio do setor?
Sim, alguns ja estdo trabalhando com manutencadoamebas sendo nosso principal
concorrente e fornecedor a DRESSER WAYNE. Outresmptos.
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DRESSER WAYNE

FORNECEDORES PRINCIPAIS

VALOR TOTAL GASTD

PEDIDOS

SITUACED ESTRATEGICA

R% 255 743 04

Cikd

Maior Broecedor de pegas para rebrma de bombas. Diversos
comiponen s exclusives. Prazos de entrega longos. Custo das pegas
altos. Principsl concorrentz. Nossa Situagdo: "Amarrzdos™

FRAMCO

OM, 08,05

Fomecedor desenwlvido pelo seor. Fornecs iens de qualidade com
custos menores que a Dresser. Fooo principsl: vedapbes, parafusos,
reciclagem de pegss. Rapidez de enrega. Nossa Situagio:
“FPamceria de fomeciments™

GARNIEE

RE 110.272,70

OM ULOG105

Fomecedor desenvolvdo pelo setor. Fooo principal: Recuperagso de
iens wsados, pecas usinadss & servipos emergenciais diversos.
Rapider de entrega. Nossa Situagdo: ~Famceria de fornecimento™

CTF TECHNOLOGIES

RE% 8703324

Cikd

Principal fornecedor de componentes para CTF. Maiore dos
componentes s3o exclusives. Fooo principsl: iens para sistema CTF.
Prazos de entrega longos & custos 5 lizsimes. Nossa Situagdo:
“Amarrados”

DOVER DO B RASIL OFW

RS 81543, 85

O U,

Fomecedor de qualidade reconhecida pelos dientes. Pregos jusos™,
Bdiidade de negodacio, rapidez de entrega. Fooo principal: bicos
nowDs, IECUperacio de bioos, juntas girstorias, breskwsy: Mossa
Situagio: “Tranguila™

SLANG

RS 61558 58

OM 05

Fomecedor com grands experiénda com aWayne, Fooo principal:
fornece baterizs solenoide & recupera iEns eletronicos. Rapidez de
entregs. Nossa Situagdo: "Tranguila™

FROTECADITHM

RS 50.104,04

ul

Faomecador desen wivido pelo setor. Servipo de qualidade. Foco
prin gipal: Recuperagio de motores diversos. Mossa Situagdo:
“Pamceria de fomeciments™

MART IMELLI

R¥ 40.135,85

OM

Farnecedor de qualidade reconhecida pelos dientes. Facilidade de
negociapio, rapidez de entrega. Foco prindpal: bicos noves,
recuperagio de bicos, elemenio s fltrantes. Nossa Situagaor

Tmnouils™

PAULO {ROLETES)

RS 30054, 51

ul

Seripo de grande qualidade . Fooo princpsl: Recuperacio de roletes
para registradoras. Unico conhecido que faz este ipe de servigo.
Fomecedor de grande dificuldade para cumpriments de prazos.
Mossa Situagio: “A marrados™

EIC MANUTE MGAC {EDINEI)

RE 1

(&1

525,00

ul

Fomecedor desen wivide peko seior. Servipo de qualidade. Foco
principal: Recuperacio de registadoras & otalizadores. Nossa
. . : - -
Situagio: “Pameria de fomeciment o

TOTAL

R% 902.880,85

Fonte: Elabora pelo autor

Quando ao poder de negociacdo com os fornecepodesse estabelecer um ponto de

observacao, visto que eles sdo ao mesmo tempo®ledoncorrentes, 0 que mais uma vez

torna este mercado com uma carateristica poucomcrmu:omparado com outros segmentos

da indastria. Podemos afirmar que neste item dsmea@xiste mais desvantagem do que

vantagens, assim sendo podemos classificar com ‘ifiauldade” nas cinco forgas

estabelecidas por Porter (1986).

4.3.3 Entrevistas Aleatorias Relativas a Produtosu®stitutos

Neste ciclo de perguntas e respostas os entr@ossisio levados a reflexdo a cerca

dos possiveis produtos substitutos.

Perguntas:

1. Verifica-se uma enorme quantidade de servigogdijios substitutos? N&ao

2. Produtos/servigcos substitutos tém custos max®$dao que os das empresas existentes no

negocio? Sim
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3. Empresas existentes costumam utilizar publigdpdra promover sua imagem e dos
produtos/servicos? N&o
4. Setores de atuacao dos produtos/servigos substiestdo em expansdo, aumentando a

concorréncia? Sim.

Em relacdo a forca referente a produtos subsditptmlemos afirmar que esta € um
forca favoravel visto a dificuldade de substititeeproduto num espaco longo de tempo, pois
€ improvavel nos proximos anos uma subita quedaveisilo movidos pelo sistema ciclo
otto, que automaticamente precisam de bombas dweabaento para realizar a recarga de

combustivel, assim pode-se afirmar que temos nmaifrca favoravel.

4.3.4 Entrevistas Aleatdrias Relativas a Negociac@m Compradores

Nesta fase das entrevistas 0s gestores respondenguestdes relativas aos
compradores.
Perguntas:
1. Os clientes compram em grandes quantidades pradazem forte pressao por precos
menores? As aquisicdes sdo em pequenas quantiela@stem grande reclamagdes quanto
aos custos.
2. Produtos/servicos vendido pela empresa represaunto nos custos dos clientes ou de suas
compras? Nao se comparado as suas outras aquisicoes
3. Produtos/servigos que os clientes compram sdtopaados?
4. Os clientes tém custos adicionais significatisesmudarem de fornecedores? N&o, com
certeza podem até baixar o custo.
5. Ha sempre uma ameaca dos clientes virem a praskiprodutos/servicos adquiridos no
setor? Sim, eles podem optar por contratar uma teac&o independente.
6. Produto/servico vendido pela empresa exister@gsséncial para melhorar os produtos do
comprador? Sim, pois € primordial para o posto @gi@quipamentos estejam funcionando
dentro das normas sem perda na qualidade dosa®rvic
7. Os clientes sdo muito bem-informados sobre gregrustos do setor? Existe uma falha de
informagdes e o cliente ndo sabem exatamente s@@iss seus direitos dentro do contrato.
8. Os clientes trabalham com margens de lucro adhs? Sim, pois o mercado de

combustiveis & muito concorrido.
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O poder de negociacdo com compradores pode ssidecado uma for¢a neutra, pois
algumas questdes discutidas sédo favoraveis e qudi@sA area de manutencdo ainda opera
sobre certa tranquilidade, mas as constantes maslade cenarios e op¢des podem num

futuro afetar de forma contraria a seus interestgess.

4.3.5 Entrevistas Aleatodrias Relativas a Ameaca déovos Entrantes

Neste ciclo os gestores respondem questfes sobmnportamento e ameaca de
novos entrantes no seu mercado de atuagao.
Perguntas:
1. E possivel ser pequeno para entrar no negoainp8is as taxas sdo muito baixas e custos
iniciais sdo de ferramentas e materiais basicos.
2. Empresas concorrentes tém marcas desconheSutas?
3. Como é a fidelidade dos clientes em relacdoeagpsoduto/servico? Como s6 atendemos
clientes da nossa bandeira podemos considerar hjoa, é0 entanto, o posto pode optar por
ter uma manutencao propria caso 0s equipamentrs sl sua propriedade.
4. Que custos os clientes terdo para trocaremaseass fornecedores? Nenhum
5. E necessario investimento em pesquisa? N&o.
6. A estrutura fisica e local de trabalho, comyghttom a concorréncia, exigird muitos
investimentos? Possuimos a maior e melhor estrdtuBrasil.
7. Existem exigéncias do governo que beneficiemresas existentes ou que limitem a
entrada de novas empresas? Nao.
8. As empresas estabelecidas tém pouca experidoai@gocio? E um misto de empresas
gue possuem experiéncia com outras totalmente aasdo
9. As empresas estabelecidas tém custos altosBeB@icvariados os custos, mas eles estao
baseados em cima da qualidade que as empresasrofert
10. E improvéavel, ou certamente havera uma gwemaos novos concorrentes? E provavel
que sim, visto que nossa area € uma das mais eenthy Brasil pela concentracdo de postos
e bicos e da atual situacdo que eles se encontram.
11. O mercado néo esta saturado? Nao, pois comrada dos fabricantes de bombas no

mercado de servi¢cos ocorreu a saida de varias sagpre

As barreiras de entradas neste segmento Sdo msinassim como 0O investimento

inicial também. No entanto as grandes dificuldasizs a mao de obra e a oportunidade de
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obter um contrato mediante a pouca oferta de dostrdisponiveis, assim podemos

considerar esta forga como neutra dentro da abentag

A andlise das cinco forcas competitivas abordamtasia foi resumida conforme

mostra a figura 7, que € uma adaptacao ao moddtotee (1986).

Ameaca Novos Entrantes
Neutra
Baixas barreiras de entra
Baixo investimento
Poucos contratos disponiveis
Baixa disponibilidade de Mdode obra

v
Poder de Negociagio dos Rivalidade entre Empresas Existentes Poder de Negociagdo dos
Fornecedores Neutra Compradores
Dificuldade Mercado desalinha e incomum Neutra
Centralizado em poucos fornecedores - &~ | Clientes ndosabem seus beneficios
Qualidade nos servigos
A

Ameaca Produtos Substitutos
Favordvel
Pouca possibilidade de produtos
substitutos

Figura 7: Analise das cinco forcas competitivagpagcao modelo Porter (1986)
Fonte: Elaborado pelo autor
Apés a analise do ambiente externo (macroambientambiente setorial), serdo

apontadas as oportunidades e ameacas proveniemasstho.

4.3.6 Oportunidades e Ameacas

As oportunidades e ameacas foram identificadas petquisador e pelos gestores da

empresa, levando em consideragdo a analise do amalsiente e do ambiente setorial.

Oportunidades identificadas:
* Incrementar reformas de bombas e placas eletrénicas
* Atuar no mercado do PR.

« Desenvolver novos fornecedores de componentes.
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Efetuar manutengédo de CTF em SC e PR.

Aumentar a sinergia da manutencdo RS/SC com a eragéd terceirizada no Brasil.
Prestar servigos para outras bandeiras.

Incrementar servico de limpeza de sump de bombasgees.

Atuar diretamente na manutencdo de bombas sulsnersa

Atuar na manutencéao de bombas FLEX.

Atuar no mercado do NORTE / NORDESTE.

Ameagas identificadas:

Entrada no RS e SC dos grandes fabricantes de Isqvdréicalizacéo).
Queda dos precos dos servigos (guerra de precos).

Entrada de novas empresas de manutencdo no melc&tid e SC.
Saida de clientes do Programa de Manutencao.

Reducéo do numero de bombas mecénicas para reéommaautencao
(lei fiscal para controle tributario).

Aumento do rigor da legislacdo ambiental (limpeeadmp de bombas).
Alteracdo nas normas do INMETRO que proibe MANUTEAOCPROPRIA DOS
POSTOS.

Assédio de profissionais qualificados pelo mercado.

Pressao pela reducdo do consumo de combustiveiadizs do petréleo.

Popularizagdo de bombas submersas

4.3.7 Identificacdo de Forcas e Fraquezas

A partir da analise das entrevistas realizadasviadentificadas as seguintes forcas:

* Processo de formacéao de profissionais.

» Alto nivel de qualidade nos servigcos prestados.

* Bom poder de barganha com alguns fornecedoreseridépcia direta).
« Confianca e reconhecimento do cliente nos senpgestados.

* Maior e melhor estrutura de manutencéao do Brasil.

» Logistica qualificada no RS e SC.

« Competéncia na gestao de custos e orgcamento.
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* Boa integragao e sinergia com INMETRO.
» Competéncia técnica para recuperacao de pecas.
» Politica salarial e de beneficios diferenciada oen choas oportunidades de

crescimento profissional.

Fraquezas identificadas:
» Deficiéncias no processo de gestdo da garantiaghesp
» Sistema de faturamento complexo e moroso.
» Excesso de burocracia externa (muitos relatorios).
» Forte dependéncia do fornecedor de pecas e comigsnafayne Dresser.
« Deficiéncias no processo de gestao de estoques.
* Poucos fornecedores de componentes.
* Morosidade nos processos de TlI/ falta de Sw’s.
» Baixa integracdo com algumas areas da empresa.
» Capacidade limitada das areas de estoques editzaofi

* Necessidade de formacéo especifica de profissionais

4.3.8 Analise SW.O.T

A andlise S.W.O.T é uma ferramenta utilizada pasdizar a analise do ambiente
interno e a sua relacdo com o ambiente externosudaformulagdo foram utilizadas as
oportunidades e ameacas identificadas no ambiateene da area de manutencdo bem com

suas forcas e fraquezas.

Para cada oportunidade, ameaca, forca e fraqoesa fatribuidas magnitudes quanto
ao seu grau de importancia, sendo que se a magridudonsiderada de intensidade elevada
ao seu grau de importancia, sendo que se a magrigudonsiderada de intensidade elevada
se atribuiu um valor nove, se for de intensidaddiantés e para intensidade fraca valor um.

Em seguida a correlagéo das forcas e fraquezasasamportunidades e ameacas foi
analisada, sendo que para uma correlacdo muitdiyaosie atribui grau dois, para uma

correlacéo positiva grau um e zero para uma caaelaula.
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A motricidade das forcas e fraquezas é a somaalo dg correlacdo existente entre

cada forca ou fraqueza e as oportunidades e ameadigicado pela magnitude da mesma.

Ja a acessibilidade ou impacto é a linha do salbfigtmenos a linha do subtotal (ll).

A figura ilustra a matriz S.W.O.T resultante.
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Figura 8: Matriz S.W.O.T
Fonte: Elaborado pelo autor

Apoés a construcdo da andlise S.W.O.T pode-se edstaln uma ordem logica em

relacdo as forcas, fraquezas, oportunidade e amsgagea um real posicionamento e
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direcionamento da corporacdo para construcdo deejplaento ao logo do tempo ora
estabelecido.

Ordenacao das forcas e fraquezas atraves da itiadiec
Forcas:

Tabela 7: Principais for¢cas da area de manutencao

Forga Motricidade
Competéncia técnica para recuperagdo de pecas. 243
Maior e melhor estrutura de manutencio do Brasil. 234
Alto nivel de gqualidade nos servicos prestados. 225
Logistica qualificada no RS e SC. 216
Competéncia na gestdo de custos e orcamento. 207
Processo de formacdo de profissionais. 198
Confianca e reconhecimento do cliente nos servicos prestados . 171
Boa integracio e sinergia com INMETRO. 135
Bom poder de barganha com alguns fornecedores (dependéncia direta). 30
Politica salarial e de beneficios diferenciada e com boas oportunidades

de crescimento profissional. 36

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro acima apresenta em ordem das forcasyeelaotricidade, dentre essa forca
pode-se elenca que a maior forca esta centradaalidicpacdo pessoal e estrutura da area de
manutencdo, pois quase todas as forcas apresenemi@s relacionadas com essas
importantes grandezas.

Fraquezas:

Tabela 8: Principais fraquezas da area de manuwenca

Fragueza Motricidade
Sistema de faturamento complexo e moroso. 72
Excesso de burocracia externa (muitos relatorios). 72
Deficiéncias no processo de gestido da garantia de pecas. 63
Forte dependéncia do fornecedor de pegas e componentes Wayne Dresg 51
Baixa integracio com algumas areas da empresa. 43
Deficiéncias no processo de gestio de estogues. 45
Capacidade limitada das areas de estoques e da oficina. 36
Necessidade de formac&o especifica de profissionais. 25
Morosidade nos processos de T1 / falta de Sw's. 24
Poucos fornecedores de componentes. 21

Fonte: Elaborado pelo autor
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As principais fraquezas estéo relacionadas cowdatles estruturais que apresentam
sérias deficiéncias e impactam na performanceetadiretamente.

Ordenacao das oportunidades e ameacas atravésgd#ude e acessibilidade.
Oportunidades:

Tabela 9: Principais oportunidades da area de reagéo

Oportunidade Magnitude |Acessibilidade
Incrementar reformas de bombas e placas eletronicas. 9 4
Atuar no mercado do PE. 3 6
Desenvolver novos fornecedores de componentes. 9 4
Efetuar manutencio de CTF em SC e PE. 9 5

Aumentar a sinergia da manutencdo R5/SC com a manutencio
terceirizada no Brasil 9 10

Prestar servigos para outras bandeiras. 3 7
[ncrementar servigo de limpeza de sump de bombas e tanques. L ;
Amar diretamente na mamitengdo de bombas submersas. 1 7
Atuar na mamutencio de bombas FLEX. 1 &
Atuar no mercado do NORTE / NORDESTE. 1 5

Fonte: Elaborado pelo autor

Dentre as oportunidades destacam-se possibilidadzescimento da area dentro de
suas melhores caracteristicas de prestacdo desende € muito especializada e com grande
conhecimento de questdes de manutencéo e reforow@rgenentes.

Ameacas:
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Tabela 10: Principais ameacas da area de manutencéo

Ameacgas Magnitude |Acessibilidade
Entrada no BS e SC dos grandes fabricantes de bombas

(verticalizacdo). 9 7
(Queda dos precos dos servicos (guerra de precos). 9

Entrada de novas empresas de manutencdo no mercado do

RSeSC. 9 11
Saida de clientes do Programa de Manutencio. 9 1

Eeducdo do mimero de bombas mecanicas para reforma e
mamitengao 3 -3

Aumento do nigor da legislacio ambiental (mpeza de sump
de bombas). 3 0
Alteracdo nas normas do INMETRO que proibe
MANUTENCAO PROPRIA DOS POSTOS.

Assédio de profissionais qualificados pelo mercado. 1 0

Pressdo pela reducio do comsumo de combustiveis
derivados do petroleo.

Popularizacio de bombas submersas.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quatro ameacas destacam-se dentro do quadro, s#asdorelacionadas com a

concorréncia, precos e manutencao de clientesagrgma.

A regra estratégica € elaborada a partir da m&tki2.O.T e tem por objetivo sinalizar
a posicao estratégica da empresa, se esta é faloradesfavoravel. A numeragéo da régua,
no caso da empresa analisada. Quanto mais positesultado da equacdo mais favoravel é a
posicao estratégica.
Calculo:
Posicdo estratégica =-Q1 + Q2 - Q3 + Q4
Onde o valor de cada quadrante é dado pela soseudaubtotal.

O quadrante um (Q1) é a soma das correlacOesfeajreezas e ameacas, 0 quadrante
dois (Q2) é a soma das correlacdes entre oportedda forcas, o quadrante trés (Q3) € a
soma das correlacdes entre fraquezas e oportusiédiitealmente, o quadrante quatro (Q4) é
a soma das correlacdes entre forcas e ameacasaddoda area de manutencdo temos o

seguinte resultado:
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OPORTUNIDADES

Q2  pOTENCIALIDADE
DE ATUACAOD
OFENSIVA

FORCAS | |

137 | 68,5 %

a3 DEBILIDADE DE
ATUACAO
OFENSIVA

FRAQUEZAS |

80 | 40%

+57

AMEACAS

Q4 POTENCIALIDADE

DE ATUACAOD
DEFENSIVA '
Maior
66 33 % Melhor
Ql DEBILIDADE DE
ATUACAO Menor
DEFENSIVA Melhor

| |
43 | 21,5% | |

+ 23

Figura 9: Quadrantes estratégicos
Fonte: Elaborado pelo autor

=™ 0 4+ 200 + zero '+ 200
-Q1 + Q2 -Q3 + Q4
-43 + 137 + -80  + 66
Posicao 2010 = + 80
(-400 ) ZERO (+400 )
MuITo NEUTRA MUITO
DESFAVORAVEL FAVORAVEL

Figura 10: Régua estratégica
Fonte: Elaborado pelo autor
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A resultante é de + 80 que é conforme a bibliogra&ixplorado um resultado

favoravel.
4.4 Posicionamento Estratégico

O posicionamento estratégico foi definido em umai@ dos gestores a partir do
resultado apresentado pela analise S.W.O.T, a pasio buscou-se definir uma posicao para
aproveitar e defender-se das resultantes das fongas competitivas de Porter (1986).

Para facilitar a compreensdo do posicionamenteididise em dois segmentos
distintos para melhorar o foco. O posicionamentalifiadido em clientes externos e internos,
conforme apresentacdo nas tabelas abaixo.

Clientes Externos:

Tabela 11: Clientes externos

CLIENTES PRODUTOS E SERVICO|NECESSIDADES DOS CLIENTES (PROPOSTA DE VALOR
(LOCAIS DE
OPERACAD)
*Assisténcia Técnica
(RS, SC e PR) *
*Revenda - Posto|Reforma de bombas e
de combustiveis |componentes
*Revenda - Posto|* Logistica transporte

L *Qualidade dos Servigos *Qualidade dos
de combustiveis |{Brasil) - - -
. *agilidade Servigos *Agilidade
CTF Postosde  |*Reformade placas |, *

. . Menor Prego Menor Preco

Rodovias eletrdnicas " - * i
Suporte Tecnico Suporte Tecnico

*Mantenedores . . . -

o *Politica de Garantia *Politica de Garantia
Terceirizados *Reforma de
*Franguias Jet equipamentos de
Moto e Jet Oil  |lubrificagio

* Assisténcia Técnica
(RS,5C, PR)

Fonte: Elaborado pelo autor



Clientes internos:

Tabela 12: Clientes internos

CLIENTES

PRODUTOS E
SERVICO (LOCAIS DE
OPERACAQ)

MECESSIDADES DOS CLIENTES

PROPOSTA DE VALOR

*Markenting
*Engenharia
*MPD

*Assisténcia Técnica
(RS, SC & PR)

* Reforma de
bombas e
componentes

* Logistica
transporte (Brasil)
*Reforma de placas
eletrénicas

*Reforma de
equipamentos de

*Qualidade dos Servigos
*Agilidade

* Menor Prego

*Suporte Técnico
*Politica de Garantia

*Qualidade dos Servigos
*Agilidade

*Menor Prego

*Suporte Técnico
*Politica de Garantia
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lubrificacdo

* Assist@ncia Técnica
(RS,5C, PR)

*Gestdo da
Manutengio de GNV
*Suporie e
Assessoria Técnica

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com o modelo de Porte (1986) a vantagptratégica da empresa busca é a
diferenciagédo, no entanto, deve existis um cuidzata nao descolar os valores do mercado

formal e usual.

4.4.1 Elaboracao da Visdo, Misséo, Valores e Negdci

A corporacdo ja possui estes guias construidos, énaecessario que a area de
manutencao crie seus proprios norteadores paracmréal na sua atividade fim. A empresa
XY tem foco na venda de combustiveis e itens deswoo em seus postos, jaA 0 negocio da
area de manutencdo € voltado para questdes de enedaot corretiva e preventivas de
equipamentos de postos de servico que apesar gargeida cadeia da empresa XY precisam

ser olhados com outro foco. Para elaboracdo degsies verificou-se o entendimento do
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negocio da area de manutencdo. Em um primeiro mioneemegocio parece ser “reparar
equipamentos de postos e servigos”, mas de acamoMasconcelos e Pagnoncelli (2001)
essa seria uma visdao miope do negocio, pois eafatiproduto e ndo o beneficio dele
esperado. A missao, visdo e negocio foram elabsrado conjunto com os trés gestores a
partir da analise do ambiente interno e discussébge o futuro ficando definidos conforme

abaixo:

MISSAO

“PRESTAR SERVICOS INTEGRADOS DE MANUTENCAO DE EQUARIENTOS
PARA O ABASTECIMENTO DE COMBUSTIVEIS E LUBRIFICANTE, COM
QUALIDADE, AGILIDADE E PRECOS COMPETITIVOS, RESPEANDO AS NORMAS
E POLITICAS DA EMPRESA E DOS ORGAOS REGULADORES SBEGMENTO.”

VISSAO

“CONSOLIDAR A POSICAO DE BENCHMARKING NACIONAL NAPRESTACAO DE
SERVICO DE MANUTENCAO, AMPLIANDO A AREA GEOGRAFICADE OPERACAO
E APRIMORANDO OS PROCESSOS DE INTEGRACAO COM DEMAFREAS DA
EMPRESA”.

NEGOCIO:
“SERVICOS INTEGRADOS DE MANUTENCAO DE EQUIPAMENTOSPARA
ABASTECIMENTO DE COMBUSTIVEIS E LUBRIFICANTES".

Os valores sdo 0s mesmo corporativos, conformessaggaixo:

+ Etica

e Seguranca

* Qualidade em produtos e servi¢os

« Responsabilidade Social e Ambiental

» Competéncia e desenvolvimento profissional

* Respeito as normas reguladoras
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4.4.2 Determinacdo de Objetivos

Os objetivos da area foram definidos conforme iaseds6es do BS(balanced
scorecard)e em funcdo da visdo da organizacdo. Foram ela®rach reunido com os

gestores e geréncia.

Na figura verificam-se os objetivos determinad@s atordo com cada uma das

perspectivas do BSC.

FINANCEIRA | F1. Reduzir custo por bico ‘

| F2. Otimizar os custos de manutengio |

F3. Ampliar receitas com prestagio de servigos |

CM1- Aperfeigoar processo de comuni ca;ﬁo COom

Consolidar a clientes extemnos
posicao de CLIENTES E CM2- Aperfeigoar processo de comunicagio com
benchmarking MERCADOS clientes internos
nacional na CM3- Intensificar relacionamento com clientes com
prestacido de o bjetivo de fidelizagio
servigos de
manutengﬁo, | Pi1- Melhorar processo de Gestio de Garantia |
ampliando a area | Pi2- Aperfeigoar Sistema de Faturamento |
eografica de
gopgragéo - PROCESSOS Pi3- Reduzir burocracia na manutengad de postos
3 d R Pl4- Desenvolver novos fornecedroes para
apnmorando os componentes criticos

processos de
integragdo com
as demais areas | Pl6- Ampliar e estruturar lay out de areas fisicas |

| Pl5- Aprimorar a gestao de estoques |

da companhia.

APRENDIZADO E | AC1- Desenvolver e qualificar profissionais |
—* CRESCIMENTO

AC2- Desenvolver e qualificar sistemasde Tl |

AC3- Estruturar o processo de integragdo com
MPD

Figura 11: Perspectivas do BSC
Fonte: Elaborado pelo autor

J4 a figura 12 € a representacdo grafica da &gimat ser adotada pela area de
manutencdo, € 0 seu mapa estratégico. No mapaégatoa os objetivos das quatro
perspectivas sdo conectados uns com os outro®lpgbes causa e efeito. A relacdo causa e
efeito que existe entre os objetivos definidos pet@ de manutencdo séo retratados na figura
12.
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Tl . CONSOLIDARA F'[IlSlﬂﬁD DE BENCHMARKING NACIONAL HA F'RESTACﬁD DE SERVIGOS DE MAT‘JUTENQﬁD, AMPLIANDO A
TP AREA GEOGRAFICA DE OPERACAO E APRIMORANDO 05 PROCESSOSDE INTEGRACAOQ COM A5 DEMAIS AREAS DA COMPANHIA.

WSO BENCHMARKING NACIONAL INTEGRACAO CRESCIMENTO

B Otimizar os custos Ampll'iar“ receitas com
§ de manutengio prestagao de servigos
Cusios Rezultsdo Receitss J
i
g + Qualidade dos L4 N\
Servigos Aperfeigoar processo de
E * Agilidade Intensificar relacionamento comunicagio com
: * Menor Prego com clientes com o objetivo l:> clientes internos
g * Suporte Técnico de fidelizagdo Aperfeigoar processo de
: 'I:g:t;nc&ﬂ:e quunicagﬁomm
Relaeionamento -/, clientes extemos
Proposta de Valor l\\ Comunicagso j
g -&- .&_
: —
| Melhorar Processo : :
i : Reduzir burocracia Ampliare €
E de Gestao de AFEEFEIWF na manutengdo estruturar lay -out fornecedores
in BGaranka Sistema de i L.
g de postos de areas fisicas para componentes
o Faturamento i
g criticos

Iy
E
g E Desenvolver Desenvolvere E:trr;t;ue;i::n
. D%J [ quaIllﬂl:'.a.r S .qua hear de integragio
I E profissionais i (= sistemas de Tl Capital com MPFD Capital
5 ity tz informagdo Organizacionsl

Figura 12: Mapa estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.3 Escolha dos Indicadores de Desempenho, MetaBlanos de Acao

Os indicadores, metas e projetos foram escolhidos funcdo dos objetivos
determinados, junto com a geréncia da empresaqddros que se seguem sao desdobrados
em funcdo de sua dimensao e posicionamento. Algsigis ajudam a identificar o exato
ponto de cada um. Nem todos o0s projetos sédo passipentar indicadores, apenas um prazo
para que ele se realize e ajude a corporacaogiraéu objetivo global.

Os projetos ou planos de acao estdo adequadosnediof dos objetivos e metas ora
estabelecidos, esses planos ou projetos sao dealdmsbpara os préximos quatro anos, mas

podem sofrer alguma alteracéo caso existe algundamga de cenario relevante durante esse

periodo.
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Na Tabela 13 estdo descritas as acOes que sepdmmentadas para atingir os dois
principais indicadoras da &rea como um todo, ed&&ena dimensao financeira. O objetivo
do custo por bico de manutencao € o principal desopois € ele o termdmetro para medir a
performance financeira com o mercado. Ja o custdio reformado deve ser observado

para que nunca ultrapasse 50% do valor de um kico bomba nova.

Tabela 13: Plano de acéo, indicadores e metagrdpqgztiva financeira.

PERSPECTIVA FINACEIRA

OBJETIVO ESTRATEGICO F1. Reduzir custo por bico
INDICADORES ESTRATEGICOS/METAS 2015 2016 2017 2018
Custo por bico - manutencio (RS) 15,5 16,3 17.2 18
Custo por bico - refarmado (RS) 3400 3600 3950 4180
INICIATIVAS (ACOES E PROJETOS) RESPONSAVEL DATA (MES E AND)
P1.F2 - Programa redugdo de custos varidveis  |Leandro Dez 2015 a dez 2018
P1.F2 - Programa de melhoria de eficacia

operacional da oficina Diego Ago 2015 a dez 2018

Fonte: Elaborado pelo autor

Na Tabela 14 vem outro importante ponto de poatra pnanter a saude e equilibrio
financeiro da area de manutencdo que precisa aamseti mix de clientes, produtos e
servico para engordar seu fatura. Esse faturamenim forte aliado para manter estavel o
custo por bico de manutencao, pois este podedamias ou custo agregados a operacao que
subam mais do que os indices ajustados no orcanidesea forma é fundamental estabelecer
metas ambiciosas de faturamento embasadas com é@rmeads planos norteados para este

fim.
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Tabela 14: Plano de acéo, indicadores e metagrdpqztiva financeira.

PERSPECTIVA FINACEIRA

OBJETIVO ESTRATEGICO F3. Ampliar receitas com prestacdo de servigo
INDICADORES ESTRATEGICOS/METAS 2015 2016 2017 2013
Receita bruta de servigo (RSx1000) 300 600 800 500
Receita liguida de venda [RSx1000) 400 530 590 630
INICIATIVAS (ACOES E PROJETOS) RESPONSAVEL DATA [MES E ANO)
P1.F3 - Prospecgdo de novos clientes para

servigo de placas eletrdnicas no Brasil Daniel Mai 2015 a dez 2018
P2.F3 - Ampliar programa de reforma de

bombas no Brasil Daniel Ago 2015 a dez 2018
P3.F3 - Servigo de CTFem SC e PR Leandro Set 2015 a dez 2016
PA.F3 - Ampliar servigo de equipamentos de

lubrificagdo para Brasil Leandro Ago 2015 a dez 2018
P5.F3 - Desenvolver novas linhas de produtos e

SErvigos Daniel Mai 2015 a dez 2018
P6.F3 - Analisar a viabilidade para prestacio de

servigos para outras bandeiras Leandro Ago 2015 a dez 2018
P7.F3 - Incrementar servigo de limpeza de

sump Leandro Mai 2015 a dez 2013

Fonte: Elaborado pelo autor

Na Tabela 15 estdo descritas as ac¢0es, indicadarmestas que serdo implementadas
para atingir os objetivos da perspectiva de cleetenercados, nestas acdes nao foi possivel
gerar indicadores, pois estdo embasadas apenasdaada utilizacdo do portal online da

empresa.

Tabela 15: Plano de acéo, indicadores e metasrdpqztiva clientes e mercados.

PERSPECTIVA CLIENTE E MERCADOS

CM1 - Aperfeigoar processo de comunicagdo
OBJETIVO ESTRATEGICO com clientes externos
INICIATIVAS (ACOES E PROJETOS) RESPONSAVEL DATA (MES E ANO)
P1.CM1 - Utilizagdo do portal para informativos
de manutecdo Eduardo Out 2015 a dez 2016
P2.CM1 - Utilizagdo do portal para venda de
produtos e servigos de manutencgio Eduardao Jan 2016 a dez 2016

Fonte: Elaborado pelo autor
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A Tabela 16 apresenta uma dimensdo muito impertdotponto de vista estratégico
do relacionamento interno, que fundamental pareecismento da area através do apoio das

outras area da empresa.

Tabela 16: Plano de acéo, indicadores e metagrdpqztiva clientes e mercados.

PERSPECTIVA CLIEMTE E MERCADOS

CM2 - Aperfeigoar processo de comunicagdo
OBJETIVO ESTRATEGICO com clientes internos
INDICADORES ESTRATEGICGSIMEI’.&S 2015 2016 2017 2018
Mumero de reunioes com cliente internos ] 12 16 18
INICIATIVAS (ACOES E PROJETOS) RESPONSAVEL DATA (MES E ANO)
P1.CM2 - Cronograma de reunides com areas
internas Leandro Dez 2015 a dez 2018

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 17 apresenta os indicadores, metas el relacdo direta com o cliente
externo, onde existe uma grande preocupacdo emngamoenumero de clientes ativos que &
0 quociente do calculo do principal indicado daaate manutencao que é o custo por bico de

manutencgao.

Tabela 17: Plano de acéo, indicadores e metasrdpqztiva clientes e mercados.

PERSPECTIVA CLIEMTE E MERCADOS

CM3 - Intensificar relacionamento com clientes
OBJETIVO ESTRATEGICO com o objetivo de fidelizagdo
INDICADORES ESTRATEGICGS!MEI’AS 2015 2016 2017 2018
Numero de clientes ativos 2300 2500 2650 2700
MNumero de clientes evadidos 30 25 20 10
INICIATIVAS (ACOES E PROJETOS) RESPONSAVEL DATA (MES E ANO)
P1.CM3 - Programa de visita a clientes evadidos |Leandro Jan 2016 a dez 2018
P2.CM3 - Pesquisa de identificagdo e satisfagio
de clientes Leandro Jam 2016 a dez 2016

Fonte: Elaborado pelo autor
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Na Tabela 18 foram criados indicadores, metasarogl de acdo direcionados para
politica de garantia de materiais que tem uma fortjéeta em custo e satisfagdo do cliente

externo.

Tabela 18: Plano de acéo, indicadores e metagrdpqrtiva de processos internos.

PERSPECTIVA PROCESS0S INTERMNOS
OBJETIVO ESTRATEGICO PI- Melhorar processo de gestdo de garantia
INDICADORES ESTRATEGICOS/METAS 2015 2016 2017 2018
% de atendimento (n° de rejeicio x n® de

chamados) 3] 5 3 1
Mumero de pegas devolvida por defeito de

origem 30 25 20 10
INICIATIVAS (ACOES E PROJETOS) RESPONSAVEL DATA [MES E ANO)
P1.PI - Definicdo de politicas de garantia Diego Abr 2016 a dez 2016
P2.PI - Treinamento e divulgacio das politicas

de garantia Diego Jan 2016 a dez 2016
P3.PI - Criar sistema de controle e indicadores

para gestdo da garantia Diego Jun 2016 a dez 2016

Fonte: Elaborado pelo autor

A Talela 19 apresenta um plano direcionado patdaaria do processo interno e que

uma vez alcanca ira trazer melhorias aos fluxdsadb@alho e melhor performance da area.

Tabela 19: Plano de acéo e indicadores e metggrdpectiva de processos internos.

PERSPECTIVA PROCESS0S5 INTERMNQOS
OBJETIVO ESTRATEGICO P12 - Aperfeicoar sistema de faturamento
INICIATIVAS [ACOES E PROJETOS) RESPONSAVEL DATA (MES E ANO)
P1.PI2 - Padronizar fluxo de documentaos Diego Abr 2016 a dez 2016

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 20 apresenta planos direcionados pacierdia dos processos internos que
por sua vez se alcancados devem trazer melhoriaackiras e operacionais para area de

manutencao.
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PERSPECTIVA

PROCESS0S5 INTERMOS

OBJETIVO ESTRATEGICO

PI3 - Reduzir burocracia na manutengao de

INICIATIVAS (ACOES E PROJETOS) RESPONSAVEL DATA (MES EANO)
P1.PI3 - Estudo para unificagdo de relatérios Leandro Mar 2016 a dez 2016
P2.PI3 - Relatdrios eletrdnicos para: INMETRO,

servigos, vendas e garantia Leandro Jan 2017 a dez 2017
P3.P3l - Ferramenta Unica para baixa de

chamados, cnsultas, email e outros registros Leandro Jun 2017 a dez 2017

Fonte: Elaborado pelo autor

Na Tabela 21 temos indicadores metas e planosgtande impacto sob o ponto de

vista de custo que sdo os itens direcionados aendelsimento de novos fornecedores e

produtos com vantagem na qualidade e nos custos.

Tabela 21: Plano de acéo, indicadores e metagrdpgrtiva de processos internos.

PERSPECTIVA

PROCESS0S INTERNOS

OBJETIVO ESTRATEGICO

P14 - Desenvolver novos fornecedores para
componentes criticos

INDICADORES ESTRATEGICOS/METAS 2015 2016 2017 2018
Mumero de componentes desenvolvidos 8 12 16 20
Numero de novos fornecedores desenvolvidos 2 2 3 )
INICIATIVAS (ACOES E PROJETOS) RESPONSAVEL DATA (MES E ANO)
P1.Pl4 - Estudo de patentes de materiais

Wayne e CTF Leandro Jan 2016 a dez 2016
P2.Pl4 - Fornecedores alternativos para Wayne |Daniel Jan 2016 a dez 2018
P3.Pl4 - Fornecedores alternativos para CTF Daniel Jan 2016 a dez 2018

Fonte: Elaborado pelo autor

Na Tabela 22 estdo planos para o crescimento @emgrda area e melhorias e

otimizagdo do estoque de materiais.
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Tabela 22: Plano de acéo, indicadores e metagrdpgrtiva de processos internos.

PERSPECTIVA PROCESS0S INTERNOS
OBJETIVO ESTRATEGICO PI5 - Aprimorar gestdo de estoque
INDICADORES ESTRATEGICOS/METAS 2015 2016 | 2017 | 2013
INICIATIVAS (ACOES E PROJETOS) RESPONSAVEL DATA [MES E ANO)
P1.PI5 - Definicdo dos estoques minimos em

fungdo do projeto PR Diego Jan 2016 a Jun 2016
P2.PI5 - Definir calendéario de inventario dos

estoques com técnicos Diego Jan 2016 a Fev 2016
P3.PI5 - Implementar ferramenta para visdo do

estoque em poder dos técnicos Diego Jan 2016 a Fev 2018

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 23 apresenta planos para melhoria na®gsos internos da area, esse estao

voltados para estudos e execucao de obras esisutura

Tabela 23: Plano de acéo, indicadores e metagrdpqrtiva de processos internos.

PERSPECTIVA PROCESS0S INTERMNOS

Pl6 - Ampliar e estruturar lay out de dreas
OBJETIVO ESTRATEGICO fisicas
INICIATIVAS [ACOES E PROJETOS) RESPONSAVEL DATA (MES E ANO)
P1.Pl6 - Estudo de fluxo de materiais e pessoas
na oficina e almoxarifado Daniel Jan 2016 a Jun 2016
P2.PI6 - Projeto de novo lay out da oficina Daniel Jan 2016 a Set 2016
P3.PI6 - Projeto de novo lay out do
almoxarifado de pegas e escritdrio Diego Jun 2016 a Fev 2017
P4.PI6 - Execugdo do projeto de novo lay out da
oficina Daniel Jan 2017 a Dez 2017
P5.PI6 - Execugdo projeto de novo lay out do
almoxarifado de pegas e escritdrio Daniel lan 2017 a Fev 2017

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 24 apresenta planos voltados para a gdmldos profissionais da éarea e da
apresentacdo da area para outros profissionaisngaesa que se relacionam com ela de

forma sistemica.
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Tabela 24: Plano de acéo, indicadores e metagrdpqrtiva de aprendizado e crescimento.

PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO
OBJETIVO ESTRATEGICO AC1 - Desenvaolver e qualificar profissionais
INICIATIVAS (ACOES E PROJETOS) RESPONSAVEL DATA [MES E ANO)
P1.AC1 - Criar programa de treinamentos

internos Eduardo Jan 2015 a Jan 2018
P2.AC1 - Criar programa de treinamentos

externos Leandro Jan 2015 a Jan 2018

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 25 mostra o planos para desenvolvimeptsistemas de Tl que devem

trazer melhorias operacionais importantes para area

Tabela 25: Plano de acéo, indicadores e metagrdpqgrtiva de aprendizado e crescimento.

PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO
OBJETIVO ESTRATEGICO AC2 - Desenvolver e qualificar sistemas de Tl
INICIATIVAS (ACOES E PROJETOS) RESPONSAVEL DATA [MES E ANO)
P1.AC2 - Relatdrios para gestdo de estogue Diego Jan 2016 a Dez 2016
P2.AC2 - Sistema para faturamento via planilha |Ricardo Jan 2016 a Dez 2016
P3.AC2 - Sistema para calculo de ponto de

pedido Diego Jan 2016 a Dez 2016
PA.ACZ - Relatorio eletrdnico de servigos Leandro Jan 2017 a Dez 2017
P5.AC2 - Relatdrio de custo de bico porregido  |Leandro Jan 2017 a Dez 2017
PG.ACZ - Leitor de codigo de barras no

almoxarifado Daniel Jan 2018 a Dez 2018
P7.AC2 - Solicitacdo de materiais on line Leandro Jan 2018 a Dez 2018

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 26 apresenta planos de crescimento dgemmgdara area de manutencao,
este podem ser um importante pilar para sobrevi@esustentavél da area dentro da

corporacéao.
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Tabela 26: Plano de acéo e indicadores e metggrdpectiva de aprendizado e crescimento.

PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

AC3 - Estruturar o processo de integragdo com
OBJETIVO ESTRATEGICO MPD
INICIATIVAS (ACOES E PROJETOS) RESPONSAVEL DATA (MES E ANO)
P1.AC3 - Ampliar drea de atuagdo para o PR Leandro Jun 2015 a Jul 2015
P2.AC3 - Assessoria técnica em gestdo de
manutencio norte e nordeste Guilherme Jan 2015 a jun 2015
P3.AC3 - Participar dos processos de MPD Leandro Jan 2016 a Dez 2013

Fonte: Elaborado pelo autor
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5. CONCLUSAO

O objetivo geral deste estudo (identificar asadgtias e implantar o planejamento
estratégico para continuidade da area de manutelegim da empresa XY) foi alcangado a
partir da realizacdo de cada um de seus objetsecéicos.

O primeiro objetivo especifico (analisar 0 ambéeakterno que a area esta inserida,
identificando oportunidades e ameacas) foi alcamcsehdo que as principais oportunidades
levantadas foram: Incrementar reformas de bomipdacas eletrénicas, atuar no mercado do
PR, desenvolver novos fornecedores de componesfesar manutencdo de CTF em SC e
PR, aumentar a sinergia da manutencdo RS/SC coranatemcéo terceirizada no Brasil,
prestar servigcos para outras bandeiras, incremeataico de limpeza de sump de bombas e
tanques, atuar diretamente na manutencdo de bosolbasersas, atuar na manutencao de
bombas FLEX, atuar no mercado do norte / norddatas ameacas identificadas sdo: entrada
no RS e SC dos grandes fabricantes de bombasc@lizdicdo), queda dos precos dos
servigos (guerra de precos). entrada de novas eagpo® manutencdo no mercado do RS e
SC, saida de clientes do Programa de Manutengiisg&e do nimero de bombas mecéanicas
para reforma e manutencao (lei fiscal para contrddatario), aumento do rigor da legislacéo
ambiental (limpeza de sump de bombas), alteracdonnamas do INMETRO que proibe
manutencdo propria em postos, assédio de profasiaualificados pelo mercado, pressao
pela reducdo do consumo de combustiveis derivadgsettdleo, popularizacdo de bombas

submersas.

Analisar o ambiente interno da organizacéo, ifieatido suas forcas e fraquezas, é o
segundo objetivo especifico deste estudo e comuoltade da analise realizada foram
identificadas as seguintes forcas: processo de afgio de profissionais, alto nivel de
qualidade nos servicos prestados, bom poder dearizmg com alguns fornecedores
(dependéncia direta), confianca e reconhecimentdidote nos servigos prestados, maior e
melhor estrutura de manutencéo do Brasil, logisjicaificada no RS e SC, competéncia na
gestdo de custos e orcamento, boa integracaorgisicem INMETRO, competéncia técnica
para recuperacdo de pecas, politica salarial e etefisios diferenciada e com boas
oportunidades de crescimento profissional. Jaaapiézas identificadas sédo: deficiéncias no
processo de gestdo da garantia de pecas, sistefatidanento complexo e moroso, excesso
de burocracia externa (muitos relatorios), forteemheléncia do fornecedor de pecas e
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componentes Wayne Dresser, deficiéncias no procdss@estdo de estoques, poucos
fornecedores de componentes, morosidade nos posceks Tl / falta de Sw’s, baixa
integracdo com algumas areas da empresa, capadideidela das areas de estoques e da

oficina, necessidade de formacao especifica désprahais.

A partir da analise da matriz S.W.O.T, se verifiaue as principais oportunidades
(com maior grau de acessibilidade) sdo: atuar n@ade do PR e aumentar a sinergia da
manutencdo RS/SC com a manutencao terceirizadaasil.Bla as principais ameacas (com
maior grau de magnitude e impacto) séo: entrad®%ce SC dos grandes fabricantes de
bombas (verticalizagédo), entrada de novas empoesasanutencdo no mercado do RS e SC.
As forgcas com maior grau de motricidade sao: maianelhor estrutura de manutencéo do
Brasil, competéncia técnica para recuperacao despeQquanto as fraquezas séo: sistema de
faturamento complexo e excesso de burocracia exté&nposicido estratégica da area foi
avaliada com a utilizacdo da régua estratégicaogcujados foram retirados da matriz
S.W.O.T). Sendo que se conclui que a posi¢ao égicaté favoravel.

O terceiro objetivo especifico (definir o posicmmento estratégico adequado a area)
também foi atingido. De acordo com as andliseszesdds, identificou-se como estratégia
mais adequada para area de manutencdo, a dife@ocieas dimensdes da inovagao,
qualidade dos servico, agilidade, menor preco, rs@pt@cnico, confianca e politica de
qualidade. Ja as estratégias de crescimento a sel@adas sdo: aumento da area geografica
de atendimento (atender todo o estado do PR) erdame sinergia com as outras areas da
empresa desempenhando papeis de consultoria eagégtio mix de servigos.

O quarto objetivo especifico (elaborar planos géoapara implementacdo das
estratégias propostas para area a partir destdogdambém foi alcancado. Sendo que os
objetivos estratégicos foram definidos de acordn es dimensdes ddalanced Scorecard
os planos de acdo desenvolvidos conforme os obgeti8ob a perspectiva financeira os
objetivos definidos sdo: reduzir o custo por baropliar receitas com prestacao de servico. Ja
na perspectiva clientes e mercados sao: aperfeigpascesso de comunicacdo com clientes
externos e internos, intensificar relacionamentm atientes com o objetivo de fidelizacgéo.
Sob a perspectiva de processos internos os olgetigbnidos sdo: aperfeicoar sistema de
faturamento, reduzir burocracia na manutencdo dgoadesenvolver novos fornecedores

para componentes criticos, aprimorar gestao dewste ampliar e estruturar o layout das
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areas fisicas da oficina e almoxarifado. Finalmense objetivos sob a perspectiva de
aprendizado e crescimento sdo: desenvolver e gaalifprofissionais, desenvolver e
qualificar sistemas de Tl e estruturar o processintegracdo com MPD. A constru¢ao do
mapa estratégico foi enriquecedor em que se diseutielacdo de causa e efeito entre os
objetivos estabelecidos em cada uma das perspectBanstruindo o mapa estratégico se
avancou no entendimento comum sobre a estratéfjgdde

Conforme detalhado acima, a questdo problema prapoeste estudo “....quais
estratégias seriam necessarias para sobrevivéonc@escimento da area de manutencao” foi

respondida.

O desenvolvimento do planejamento estratégicedbsfatorio, pois introduziu o0 uso
da ciéncia administrativa no quotidiano da areansBlidando-se questbes importantes, como
visdo, missao, valores e objetivos estratégicoarda, ndo documentados até a elaboracéo
desta investigacdo. Também se instigou a discusddi@ temas nunca abordados na érea,

como andalise de forcas macro ambientais que afetarea.

O resultado do estudo também foi satisfatorio pgoasquisador que pode colocar em
pratica diversos conceitos e ferramentas aprendiddsngo do desenvolvimento académico,

aprofundando sensivelmente o conhecimento na &rpkadejamento estratégico.

As principais limitacdes do estudo de caso seg0id@d2001) sé&o trés: falta de rigor
para realizar a pesquisa deste método, ja quesosligadores podem se deixar influenciar por
visdes tendenciosas que podem influenciar as cefetudo estudo e fornecem pouca base

para generalizacao.

O resultado deste estudo de caso nao poderarsmmalizado, jA que apenas uma area
especifica e suas relacdes com o ambiente foramasem profundidade. Esse estudo néo
podera ser generalizados nem para area e empr@sassmno setor, visto que cada uma é
Gnica em razao de suas caracteristicas internaa. [lBsitacdo ndo prejudicou o alcance do

objetivo deste estudo, ja que 0 mesmo néo pretehdigar a generalizagdes.

Sugere-se para futuras pesquisas a avaliacacesiobados da implementacdo de um

planejamento estratégico em uma area especificamatmitencdo de empresa XY, e uma
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revalidacdo dos projetos e indicadores para umeip@rilinhamento com as praticas da

empresa e do mercado.
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