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RESUMO

Em um ambiente de negocios volatii e muitas vezes incerto, o planejamento
estratégico é essencial para o bom desempenho das organizacdes. E através do
planejamento estratégico que os gestores conseguem tomar decisées mais assertivas
e fazer com que suas empresas alcancem seus objetivos. Sendo assim, este trabalho
desenvolveu uma proposta de planejamento estratégico para a empresa “Posto de
combustiveis nota 1000” utilizando as metodologias SWOT, do Balanced Scorecard e
5W2H. A abordagem da pesquisa possui cunho qualitativo, em relagdo aos seus
objetivos, trata-se de uma pesquisa aplicada e descritiva. Quanto ao procedimento de
coleta de dados, trata-se de um estudo de caso. No que se refere aos dados para
realizar o estudo, os mesmos foram coletados através de um questionario
semiestruturado o qual foi respondido pelos proprietarios da empresa. A analise
permitiu com que fosse definido o direcionamento e objetivos estratégicos da
empresa, metas, indicadores de gestéo e planos de agao detalhados os quais visaram
aprimorar a gestéo estratégica e melhorar a atual situagdo em que a organizagao se

encontra.

Palavras-chave: Gestao; Planejamento estratégico; posto de combustiveis; Balanced

Scorecard.



ABSTRACT

In a volatile and uncertain business environment, strategic planning is essential to a
company's good performance. Strategic planning allows managers to make assertive
decisions and make companies achieve their objectives. Therefore, this study
developed a strategic plan to the “Posto de combustiveis nota 1000” on the basis of
SWOT, Balanced Scorecard methodology combined with 5W2H methodology. The
research approach is classified as qualified, in relation to his objectives, it is configured
like applied and descriptive research. About the data collection procedure concerned
with a case study. In relation to studies data, they were collected through a structured
questionnaire with the company’s owners. The analysis allows with that the strategic
direction, strategic objectives, goals, managament indicators and detail action plans
has been defined which aimed improve the strategic managament and improve the

current situation which the company lives.

Keywords: Management; Strategic Planning; gas station; Balanced Scorecard
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1 INTRODUGAO

Nos ultimos anos, o mundo todo vem mudando de forma acelerada a maneira
de consumir produtos e de contratar servi¢os. Isso obriga as empresas a se adequar
de maneira muito agil e rapida as novas exigéncias do mercado de forma com que
seus processos internos sejam aprimorados continuamente, processos estes que
envolvem desde o nivel operacional até o nivel estratégico da organizagao.

Essa volatilidade do mercado faz com que as empresas repensem suas
estratégias de maneira muito mais rotineira. Oliveira (2001) define a estratégia como
um processo que compreende um modo de pensar, o que gera indagagdes e
questionamentos sobre o que fazer, em outras palavras, estratégia € a forma com que
a empresa ira agir e pensar para chegar a um objetivo pré-definido por ela. Sendo
assim, a auséncia de estratégias faz com que a empresa se sinta perdida, sem um
rumo para seguir e sem planos de acgéo claros.

E importante frisar que a estratégia ndo se trata de um conceito novo, ela possui
0S seus primeiros registros em ambientes militares, como pode-se observar no livro
“A arte da guerra", o qual foi escrito em 500 a.C pelo general Chinés Sun Tzu onde o
general chinés utilizava de estratégias para vencer batalhas e derrotar os seus
inimigos. (TZU,2014).

Assim como no livro “A arte da guerra” a estratégia € utilizada no ambiente
empresarial para ganhar mercados, vender mais, manter os colaboradores engajados
dentre outras finalidades. O termo comecgou a ser documentado na administracéo a
partir do século XX, tendo como um dos principais precursores Peter Druker (1909 a
2005).

E importante ressaltar que a estratégia por si s6 ndo alcanca maxima
efetividade, € necessario um planejamento que descreva o que devera ser feito para
que os objetivos sejam alcangados, por conta disso, o termo “planejamento
estratégico” é utilizado constantemente no ambiente empresarial. Para Oliveira (2013,
p.73) o planejamento estratégico € uma “metodologia administrativa que permite
estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, e que visa ao maior grau de
interacdo com o ambiente, no qual estdo os fatores externos ou nao controlaveis pela

empresa’. Ou seja, é o planejamento estratégico que define as principais diretrizes da
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organizacao e é capaz de tracar metas e planos de acéo para que aquilo que foi
planejado se concretize.

Em complemento, Postiglione e Silva (2016) destacam a necessidade de os
gestores possuirem capacidade de identificar oportunidades e reconhecer problemas,
além disso, a inexperiéncia de alguns gestores pode fazer com que os mesmos tomem
decisdes impulsivas e de forma precipitada. Neste aspecto o planejamento estratégico
resulta em uma melhoria de processos e fornece informagdes para a tomada de
decisdes, o que diminui consideravelmente as chances de decisdes equivocadas e de
alto risco.

Além de contextualizar a importancia do planejamento estratégico, faz-se
necessaria a contextualizagdo do mercado de combustiveis no Brasil uma vez que o
objeto deste estudo se trata de um Posto de Combustiveis. Segundo a Agéncia
Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis, em 2020 foram consumidos
131,76 bilhdes de litros de combustiveis no Brasil, o que significa uma redugao do
mercado em 5,97% em relagdo ao ano de 2019. Essa queda ¢ atribuida a pandemia
do Coronavirus, a qual obrigou muitas pessoas a permanecerem em suas casas e,
por consequéncia, fez com que o consumo de combustiveis diminuisse.

O consumo de combustiveis liquidos no Brasil totalizou 114,6 milhdes de m?, o
consumo total da regido sul do Brasil é de 22 milhdes de m? em 2020. Além disso, a
distribuidora de combustiveis “Rodoil Distribuidora de Combustiveis LTDA” possui
uma participagdo de mercado total do Brasil de 0,86% das vendas e na regido sul
conta com uma participagdo de mercado mais expressiva, totalizando 4,77%. (ANP,
2021).

Dado o panorama geral do mercado de combustiveis do ano de 2020, destaca-
se que o Posto de combustiveis nota 1000 fica localizado em uma cidade com
populacdo de 2.200 habitantes (IBGE, 2020) e é o unico posto de combustivel da
cidade. Além disso, a cidade nao esta localizada perto de nenhuma rodovia de grande
fluxo de veiculos o que limita, de certa forma, as vendas da empresa.

Baseado na metodologia do planejamento estratégico, o presente trabalho
objetiva elaborar uma “proposta de planejamento estratégico para um posto de
combustiveis da regido oeste de Santa Catarina” o qual sera denominado neste
trabalho de “Posto de combustiveis nota 1000”. O Posto nota 1000 comercializa
combustiveis da bandeira “Rodoil” sendo que o planejamento estratégico sera

estruturado a partir de uma analise situacional do mercado de comercializagdo de
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combustiveis bem como do panorama econdmico atual da regido o qual devera
responder o seguinte problema de pesquisa: “Como planejar estrategicamente os
proximos 2 anos do Posto de combustiveis nota 1000 para que ele se desenvolva de

forma sustentavel e promissora?”.

1.1 OBJETIVOS

Segue abaixo o objetivo geral e os especificos que norteiam o conteudo desse

trabalho de conclusao de curso.

1.1.1 Objetivo Geral

Desenvolver um planejamento estratégico para o Posto de combustiveis nota

1000 para os préximos dois anos.

1.1.1.1 Objetivos Especificos

a.) Estabelecer missao, visao e valores da empresa,;

b.) Identificar os pontos fortes e fracos, as ameacgas e oportunidades;

c.) Definir os objetivos estratégicos para manter a empresa competitiva no
mercado em que atua;

d.) Construir um mapa estratégico seguindo a metodologia do Balanced
Scorecard,;

e.) Definir indicadores de gestdo para acompanhamento de desempenho
organizacional, e

f.) Desenvolver planos de agao para o alcance dos objetivos estratégicos.
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1.2 JUSTIFICATIVA

O Posto de combustiveis nota 1000 tem passado por certas dificuldades
financeiras as quais geraram um alto indice de endividamento e falta de capital de giro
para cumprir com as suas obrigagdes. A situacdo atual da empresa € uma
consequéncia de sua ndo gestao planejar previamente suas agdes tampouco tragar
estratégias de crescimento e sobrevivéncia no mercado.

Devido a situagdo exposta acima, evidencia-se ainda mais a necessidade e
importancia do planejamento estratégico nas organizagdes como ferramenta
fundamental para a sobrevivéncia da empresa.

Para que seja possivel elaborar uma proposta de planejamento estratégico
para a empresa, fez-se necessario um breve estudo do mercado de combustiveis em
Santa Catarina. De maneira que deixou claro o tamanho do mercado atingivel para a
empresa.

Para (Roesch, 2012) é imprescindivel que para a realizagao de um trabalho de
planejamento sdo necessarios trés pontos: oportunidade, importancia e viabilidade.
No ambito da oportunidade, o presente estudo traz as caracteristicas de uma empresa
que passa por um periodo dificil em que a ma gestao afeta diretamente a saude
financeira, sendo assim demais empresas podem utilizar-se do estudo para aprimorar
0 seu processo de gestao.

A importancia deste estudo se da por tratar de uma pequena empresa, com
habitos muitas vezes comuns entre os pequenos empresarios brasileiros os quais
podem ser nocivos a saude do negocio, sendo assim, este estudo podera servir como
base para pessoas que empreendem ou pensam em empreender. Além disso, a
relevancia do estudo se da pela possibilidade de analise académica que pode ser
desenvolvida a partir deste.

Na esfera da viabilidade, os proprietarios abriram as portas da empresa para
que pudesse ser realizada, em primeiro momento uma analise e posteriormente a
implantagdo do planejamento estratégico, o que viabiliza a analise dos resultados
obtidos.

Além disso, ressalta-se que os sécios da empresa acreditam que o estudo ira
auxilia-los no momento e pretendem manter o planejamento estratégico mesmo

depois de o estudo ser finalizado.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo serdo abordados os fundamentos que compdem o trabalho e
que foram utilizados como base de conhecimento para atingir os objetivos propostos

para o estudo.

2.1 MERCADO DE COMBUSTIVEIS

Segundo o Departamento Nacional de Transito - DENATRAN (2021) em maio
de 2021 haviam 109.342.158 veiculos emplacados no Brasil, deste numero, 5.660.736
sdo veiculos emplacados em Santa Catarina. Esse grande numero de veiculos
terrestres representa um alto consumo de combustiveis seja consideravelmente alta
no Brasil.

Segundo a Agéncia Nacional de Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis
(2015)

“[...] a produgéo nacional de gasolina A, entre 2009 e 2012, ficou aquém da
demanda, o que exigiu volumes crescentes de combustivel importado. A
dependéncia externa de gasolina A tende a se acentuar ao longo do tempo,
pois as expectativas sado de crescimento da demanda, sem contrapartida na
produgao nacional.”

Isso demonstra que o mercado de combustiveis nacional € dependente do
mercado externo e ndo ha previsdo para o aumento da produgdo nacional de

combustiveis.

Além da dependéncia do mercado externo, outro fator negativo do mercado de
revenda de combustiveis € o baixo percentual destinado para a revenda na

composic¢ao do preco de venda, conforme observa-se na figura a seguir.
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Figura 1. Componentes do preg¢o da gasolina tipo A cobrado na bomba.

Distribuicdo e Revenda
Custo Etanol Anidro

CIDE e PIS/PASEP e COFINS

Realizacdo Petrobras

Fonte: Petrobras (2021)
A figura acima demonstra os resultados de um estudo realizado entre

04/07/2021 a 10/07/2021 e divulgado pela Petrobras (2021) o qual demonstra que
9,7% do preco final da gasolina tipo A é composto pela margem da revenda.

A proxima figura demonstra a distribuigdo dos componentes do prego do Diesel
tipo A, sendo que apenas 12,2% do preco final na bomba representa a margem da

revenda.

Figura 2. Componentes do preco do Diesel tipo A cobrado na bomba.

Distribuicdo e Revenda
Custo Biodiesel

CIDE e PIS/PASEP e COFINS

Fonte: Petrobras (2021)
Além disso, a ANP (2021) divulgou que a venda de combustiveis liquidos em

2020 teve uma queda de 5,7% em relac&o ao ano anterior e atrelou esse resultado as
medidas de isolamento social tomadas em favor do combate ao COVID-19 o que

diminuiu o fluxo de veiculos no pais.
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Essa baixa margem de lucro dos postos de combustiveis e a diminuigdo do
volume de vendas, obrigou as revendas a adotar estratégias para continuar as suas

operagoes.

2.2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A estratégia surgiu inicialmente em um contexto de guerra, e posteriormente
trazida para a otica da administragdo. Conforme Chiavenato e Sapiro (2009) os
militares comegaram a pensar antes de agir e, a partir disso, as guerras passaram a
ser planejadas.

Em complemento, Maximiano (2017, p. 317) expde que a estratégia surgiu em
“[...] situagdes de concorréncia, especialmente a guerra, e depois migrou para os jogos
e 0s negocios|...]” e ela requer disciplina e pensamento sistémico para ser praticada
e entendida. Além disso, a palavra estratégia significa, em sua origem, “[...] decidir
como empregar recursos — tempo, momento, treinamento, combatentes e
equipamentos — para derrotar um adversario militar, seja numa situacao de defesa ou
de ataque.” (MAXIMIANO, 2017, p.317).

Trazendo o conceito para a atualidade, Maximiano (2017) cita que a estratégia
pode ser definida como “escolha de meios para realizar objetivos” sendo que os meios
podem abranger tanto situagdes de concorréncia quanto de colaboragcao corporativa
com o intuito de atingir os objetivos, garantir a sobrevivéncia e obter vantagens
competitivas.

Hill e Jones (2013, p. 4) definem a administracdo estratégica como “um
conjunto de acdes que os gestores adotam para melhorar o desempenho de uma
empresa em relagdo a suas concorrentes" com o intuito de obter alguma vantagem
competitiva. Thompson (2011, p. 33) vem ao encontro dos autores citados
anteriormente e define estratégia como um "plano de agdo administrativo para
conduzir as operagdes da empresa [...]”, além disso, ela esta relacionada com o modo
com que cada departamento e area é gerido os quais devem estar alinhados com o
alvo e com a estratégia da organizagao

Da mesma forma, HITT e IRELAND (2019, p. 4) defendem que o processo de
gestao estratégica “envolve analise, estratégia e desempenho”, sendo que o primeiro

passo € analisar o ambiente interno e o ambiente externo da organizagao para que a
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partir disso os recursos, competéncias e capacidades essenciais sejam definidos.
Estes itens irdo embasar e nortear as estratégias da organizagao.

Para que seja possivel colocar a administragdo estratégica em pratica, é
necessario que haja um processo para a mesma. Maximiano (2017) defende que o
processo deve ser sistematico e compreende uma sequéncia de analises e decisdes
0 qual deve ser aplicado na organizacdo em sua totalidade, sendo que,
independentemente do nivel hierarquico do colaborador, ele deve ter ciéncia e fazer
parte do processo. Podemos observar a composigao do processo na figura abaixo:

Figura 3. Processo formal de administracao estratégica

~ . (o)
2 S0 4 2
= ap © S o =
o = = O £ o
= =N @ C ¢ 5 =
Lo T o =TS g O o &
5 3 g5 ° 2 g -
i 5 - -
= [T ]
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PROXIMO CICLO

FONTE: Maximiano (2017, p. 325).
Sendo assim, a partir de agora sera tratado sobre o planejamento

estratégico e as ferramentas que serao utilizadas para a sua concepgao.

2.3 PLANEJAMENTO ORGANIZACIONAL

O planejamento organizacional ganhou forca no século XX vindo de uma
perspectiva financeira e depois evoluiu para uma perspectiva organizacional como um
todo. No entanto, foi Henry Fayol o primeiro a citar este conceito, referindo-se a ideia
de planejamento através da palavra “previsao”. Para Fayol, existiam quatro fungdes
basicas da gestdo: previsdo, organizagdo, comando, coordenagdo e controle.
(Maximiano, 2017, p. 90).
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A partir disso, o conceito de planejamento foi evoluindo com o passar do
tempo, Moutinho (2017, p. 63) define o planejamento como a “formalizagcéo do plano,
COmo um meio para que a empresa possa atingir seus objetivos”. Em concordancia a
isso, Andrade (2012, p. 12) descreve o planejamento “‘como um processo formal,
racional, sistémico, e flexivel que visa facilitar a tomada de decisdes, o alcance de
objetivos e o direcionamento da organizagcdo a um futuro desejado”.

Pereira (2010) complementa que o planejamento tem por caracteristica ser
abrangente e temporal, ou seja, ele visa analisar todos os aspectos da organizagao e
tem um espago de tempo previamente definido, podendo ainda ser um instrumento

Vivo, ou seja, se adequa conforme as necessidades da organizacao.

2.3.1 Niveis de planejamento

O desenvolvimento do processo planejamento envolve toda a organizagao, e
por conta disso, o planejamento é dividido em niveis hierarquicos, sendo eles: nivel
institucional (estratégico), nivel intermediario (tatico) e o nivel operacional (ANDRADE,
2012).

Andrade (2012, p. 12) expde ainda que essa divisdo € necessaria pois
ela difere funcdes e responsabilidades de acordo com cada um dos niveis conforme
podemos observar na figura abaixo:

Figura 4. Niveis Organizacionais

Responsavel pelas decisbes que afetam
a organizacdo como um todo.
(estratégia corporativa e estratégia
competitiva)

Nivel
Institucional

Responsavel pelas decisbes que afetam
cada uma das dreas funcionais
(departamentos ou divistes).
(estratégias funcionais)

Nivel
intermediario

Nivel
operacional

Responsdvel pela
programacéo e pela
execucio de tarefas.

FONTE: Andrade, 2012.
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Em complemento a figura, destaca-se que o nivel institucional ou estratégico
tem responsabilidade sobre as decisbes mais amplas e de maior impacto na
organizagao, as decisdes desse nivel definem os fins e os meios de maior importancia,
as quais servirdo de base para as decisdes taticas e operacionais (URDAN; URDAN,
2010).

O nivel tatico esta hierarquicamente subordinado ao nivel institucional e é onde
sdo formuladas as estratégias funcionais. E neste nivel que estdo os gerentes e os
departamentos da organizagdo. (ANDRADE, 2012).

Por sua vez, o nivel operacional € aquele que esta subordinado ao nivel
intermediario. As decisdes tomadas neste nivel dizem a respeito da programacao de
atividades diarias como atendimento, recepgéo, vendas dentre outras (ANDRADE,
2012).

Cada um destes niveis, correspondem a um tipo de planejamento, sendo

eles: planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional.

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento estratégico pode ser definido como “[...] um processo
de formulacao e execucao de estratégias organizacionais para buscar a inser¢ao da
organizacao e de sua missao no ambiente onde ela atua” (CHIAVENATO; SAPIRO,
2009, p. 30).

Em complemento ao que foi citado anteriormente, destaca-se que o

planejamento estratégico € a diretriz do planejamento da empresa, sendo que pode

ser necessario “[...] adaptar a empresa para que ela consiga obter vantagens das
oportunidades do ambiente em constante mudanca” (KOTLER; ARMSTRONG, 2007,
p. 30).

A figura abaixo demonstra como € o processo de planejamento organizacional,
cada um deles demonstrando suas principais caracteristicas:

Figura 5. Sistema de planejamento organizacional
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PLANEJAMENTO TATICO PLANEJAMENTO OPERACIONAL
Plano de Pesquisa de
Planejamento Planejamento de > Mercado
Estratégico > Marketing
Plano de Vendas
J -

Plano de Promogoes

A

Planejamento de Plano de Recrutamento e
Recursos Humanos Selegdo de Pessoal

\_///_,__ Plano de Beneficios

Plano de Treinamento e
Desenvolvimento de
Pessoal

v

y

¥

. Plano de Investimentos
Planejamento

> Financeiro Plano de Financiamento
-‘L_Oﬂj
= Abrange a organizagdo como um * Abrange cada area ou « Abrange cada tarefa ou grupo de
wdo; departamento, especificamente; tarefas;
= E pouco detalhado; « E mais detalhado do que o + E bastante detalhado e analitico;

. lanejamento estratégico; P
= E direcionado para o longo prazo. p ) 9 « E direcionado para o curto prazo.

« E direcionado para o médio prazo.

FONTE: Andrade (2012, P. 15)
Maximiano (2019, p. 326) reitera que o planejamento estratégico € um

processo sistémico, onde que suas etapas consistem em: analise de missao, analise
do ambiente externo, andlise do ambiente interno, definicdo do plano estratégico,

implementacgao, execucio e avaliagao.

2.4.1 Analise da missao

A missdo da empresa é arazao pela qual ela existe, para Andrade (2012)
a missao da empresa deve “[...] definir quais sdo as expectativas e os interesses
especificos que a empresa se propoe a satisfazer”.
Além de guiar, a missdo deve fazer com que a organizacao queira alcanga-la,
representando esperangas e sonhos (PEREIRA, 2010).
Para Abdalla, Conejero e Oliveira (2019), “definir a missao da empresa € algo
penoso e que demanda tempo, todavia, somente com uma boa definicdo é que a
organizacdo consegue definir suas politicas e estratégias, a fim de alocar

corretamente os recursos em diregdo a seus objetivos.”
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Para definir a missdo da empresa, se faz necessario atentar-se a responder as
seguintes questdes:

Quadro 1. Questdes para se definir a missao da empresa

Setor em que a empresa atua:

Qual é o negdcio? (Beneficio)

Quem é o cliente?

O que o cliente quer quando procura a
empresa?

Missdo da empresa:

FONTE: Adaptado de Andrade (2019)

2.4.2 Analise da visao

Tavares (2005, p. 98) define a visdo como:

“[...] uma projegédo das oportunidades futuras do negdcio da organizagao,
para permitir uma concentragdo de esforgos na sua busca. A visdo € uma
intencdo sobre onde desejamos que a organizagéo esteja amanha em seu
ambiente e uma orientacao sobre quais a¢cdes devemos adotar hoje para que
isso ocorra.”

Além disso, Celestino e Silva (2011, p. 161) complementa definindo visao como
“[...] a avaliacdo da realidade presente com a avaliacao futura de cenarios, onde o
gestor possa dispor metas e objetivos a serem alcancados pela entidade”

Sendo assim, a visio ira definir quais recursos e acdes serao necessarias para
alcancar os objetivos propostos e em qual espago de tempo isso ira acontecer. Porém,
deve-se atentar para que a visao expresse termos motivadores e visionarios atraves
da percepgao externa e orientada pelo mercado. (KAPLAN E NORTON, 2004).

2.4.3 Analise do ambiente externo

Oliveira (2009), expde que a analise do ambiente externo objetiva entender a

relagdo que existe entre a organizagdo e o ambiente que ela esta inserida, levando
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em consideragao as ameacgas e as oportunidades, constituido por variaveis ou forgas
incontrolaveis.

Maximiano (2019) cita que os principais componentes que devem ser
abordados no ambiente externo s&o “ramo de negdcios, mudangas tecnolégicas, agao
e controle do governo, tecnologia, conjuntura econémica e sociedade” sendo
necessaria a identificagdo das principais ameagas e oportunidades que ha no
mercado. O autor ainda destaca que “quanto mais instavel, e complexo o ambiente,
maior a necessidade de analisa-lo continuamente”.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011, p. 37) definem como ameaca “uma condigao
do ambiente geral que pode impedir os esforcos de uma empresa em obter
competitividade estratégica”. Em complemento, Pagnoncelli e Vasconcellos Filho
(1992, p.209) definem ameagas como “situa¢des externas, atuais ou futuras que, se
nao eliminadas ou evitadas pela empresa, podem afeta-la negativamente”.

Em contraponto as ameacgas, as oportunidades podem ser descritas como
fatores que possibilitam o desenvolvimento das estratégias antes que as ameacgas
tornem-se problemas. (ANDRADE, 2012, p. 57). Kluyver e Pearce (2006, p.88)
defendem que “as melhores oportunidades sao situacées que demandam recursos e

as competéncias materiais, de capital e organizacionais que a empresa possui’.

2.4.4 Analise do ambiente interno

Para Maximiano (2019) é de suma importancia a analise paralela do ambiente
interno da organizagcdo com o objetivo de identificar as principais forgas e
fraquezas as quais a organizagcao possui controle.

Além disso, analise do ambiente interno gera beneficios para a organizacao

conforme Abdalla, Conejero e Oliveira (2019, p. 93) citam:

“A identificacdo de forcas e fraquezas em termos de recursos humanos
(experiéncia, capacidades, conhecimentos e habilidades), recursos
organizacionais (sistemas e processos da empresa, estrutura, cultura e
gestdo das areas funcionais) e recursos fisicos (instalagbes e equipamentos,
localizagdo geografica, acesso a matérias-primas, rede de distribuicdo e
tecnologia) definem a posi¢gao competitiva da organizagéo.”

Destaca-se ainda que a analise do ambiente interno é de extrema importancia

pois ela ira identificar as condicbes de adaptagao da organizagao para obter sucesso
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nas suas estratégias. Sendo assim, esta analise auxilia na formulagao de estratégias
as quais a empresa possui capacidade para manter posteriormente. (ANDRADE,
2012, p. 37).

Na visao de Junior et al. (2021) as forgas sao “capacidades ou competéncias
internas que sao relevantes para a consecugao dos objetivos estratégicos”. Andrade
(2012, p.38) expdem que os pontos fortes “geralmente, pdem a empresa em uma
situacéo privilegiada, quando comparada a concorréncia, uma vez que 0s mesmaos
podem ser utilizados como fonte de diferenciagao e de vantagem competitiva”.

Em relagé&o aos pontos fracos ou fraquezas, Andrade (2012, p. 39) aponta
0s mesmos como fatores que inibem a capacidade da organizagao atender os seus
objetivos, colocando a empresa em uma situacdo desfavoravel frente a

concorréncia.

2.4.5 Analise SWOT

A analise SWOT permite a relagao entre as oportunidades, ameacas,
forcas e fraquezas de forma com que a empresa se situe e consiga estabelecer planos
de acéo e estratégias. De acordo com Padoveze (2003) o termo SWOT deriva de
quatro palavras em inglés, Strenghts, Weaknesses, Opportunities e Threats, porém
em portugues, também é conhecida como “Matriz FOFA”.

Os autores Serra, Torres e Torres (2004, p. 86), comentam que

“[...] a andlise SWOT é um instrumento muito Util na organizagédo do
planejamento estratégico. Por intermédio dela pode-se relacionar
metodicamente, em um grafico, quais sdo as forgas, as fraquezas, as
oportunidades e as ameagas que rondam a empresa, ajudando a gerencia-
las para melhorar o desempenho”.

Para que uma analise SWOT seja bem analisada e construida, Ferrel e Hartline

(2016, p.110) destaca que o gestor precisa levar em consideragao critérios abaixo:

1. A avaliagdo dos pontos fortes e fracos deve observar o que esté além de
recursos da empresa e oferta(s) de produto(s), a fim de examinar os
processos fundamentais para a satisfagdo das necessidades dos
clientes. Isso implica muitas vezes oferecer “solugdes” para os problemas
dos clientes, em vez de produtos especificos.
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2. O cumprimento de metas e objetivos da empresa depende de sua
habilidade de criar capacidades, ao combinar seus pontos fortes com as
oportunidades de mercado. Capacidades tornam-se vantagens
competitivas se fornecerem melhor valor para os clientes do que as
ofertas concorrentes.

3. As empresas muitas vezes podem converter pontos fracos em pontos
fortes ou até mesmo recursos, investindo estrategicamente em areas-
chave (por exemplo, suporte ao cliente, pesquisa e desenvolvimento,
eficiéncia da cadeia de suprimentos, treinamento de funcionarios). Da
mesma forma, as ameacgas muitas vezes podem ser convertidas em
oportunidades, se os recursos adequados estiverem disponiveis.

4. Pontos fracos que ndo puderem ser convertidos em pontos fortes tornam-
se limitagdes da empresa que, quando Obvias e significativas para os
clientes ou outros stakeholders, devem ser minimizadas com escolhas
estratégicas eficazes.

Além disso, Ferrel e Hartline (2016, p. 111) defendem que a percepgao da
analise SWOT deve partir do cliente, caso ndo seja possivel coletar as informagdes
com os clientes “[...]o gestor deve basear as classificagdes em contribuicbes de
funcionarios, em parceiros de negdcios ou em sua propria intuicdo e expertise.”

Ferrer e Hartiline (2016, p. 112) expdem que ndo é necessario realizar a analise
quantitativa da Matriz SWOT, sendo assim, o framework utilizado para a analise sera
conforme a figura abaixo:

Figura 6. Matriz SWOT

Pontos fortes Oportunidades

Combinar | Combinar

-
Converter Converter
Pontos fracos Ameagas

Minimizar/Evitar Minimizar/Evitar

Fonte: Adaptada de Nigel Piercy, Market-Led Strategic Change (Oxford, UK: Butterworth-Heineman,
2002). APUD. Ferrer e Hartline (2016, p.110).
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2.4.6 Definicao do plano estratégico

Na literatura de administragdo, encontram-se diversas metodologias para a
elaborac&o de um plano estratégico. Conforme Maximiano (2019) ndo ha como tratar
de todas as estratégias existentes dentro de um plano estratégico, fazendo-se

necessario a escolha de algumas ferramentas.

2.4.6.1 Posicionamento estratégico

Para PORTER, M. E. (1980) apud. MAXIMIANO (2019) existem apenas trés
categorias de estratégias sendo elas: diferenciacéo, lideranga de custo e foco. As
quais estarao pautadas a seguir.

A estratégia de diferenciagdao enfatiza a qualidade dos produtos e/ou
servigos, prestigio para o consumidor. Essa estratégia propde projetar uma nitida
imagem propria e enfatizar o valor da marca em questao, o que difere aquele item da
concorréncia.

A estratégia de lideranga por custos é pautada em oferecer um produto mais
barato que a concorréncia, normalmente essa estratégia ndo gera nenhum tipo de
diferenciagao no seu consumo, o beneficio para o consumidor € somente o preco.

A estratégia por foco nao objetiva competir com o mercado como um todo,
mas sim, atingir um nicho especifico. Ao optar por esta estratégia, a empresa busca

dominar o recurso para dominar o nicho de mercado desejado.

2.4.6.2 Objetivo estratégico

Para que seja possivel decidir qual estratégia utilizar, € necessario possuir o
objetivo estratégico claro. Andrade (2012, p. 86) define objetivos estratégicos como
“[...] uma situacao futura desejada em fungdo da qual devem ser empregados 0s
recursos e dirigidos esforgos”. Destaca-se ainda que os objetivos estratégicos podem
ser quantitativos e qualitativos (MAXIMIANO, 2019).
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Na ilustragdo abaixo, pode-se observar alguns exemplos de objetivos

estratégicos qualitativos e quantitativos:

Area

Gestdo de clientes

Produto mercado e
imagem
Organizacao,

tecnologia e
Processos

Gestéo de pessoas

Financas

Figura 7. Objetivos estratégicos da empresa

[T =

S

10.

Objetivos estratégicos
aumentar o nivel de satisfacio dos clientes;

ampliar a carteira dos clientes;
melhorar o relacionamento com os clientes

aumentar o volume de vendas;
melhorar a imagem da empresa;

melhorar a agilidade e a eficiéncia dos processos administrativos e de
vendas;

melhorar a eficiéncia do relacionamento empresa-fornecedores;
aumentar a eficiéncia dos processos de producdo;

melhorar a gualificacdo profissional e a dedicacdo dos empregados;

aumentar a lucratividade.

Fonte: Andrade (2012, p. 99)

ETZIONI (1980) apud. Andrade (2012) destaca que as principais fung¢des dos

objetivos estratégicos sdo: indicar os rumos que a organizagao deve seguir, constituir

legitimidade para a existéncia da organizagao, instituem padrdes os quais o0 éxito da

organizagao pode ser avaliado e servem como unidades de medida para avaliar a

produtividade das organizagoes.

Por fim, podemos entender melhor a origem dos objetivos estratégicos através

da imagem abaixo:

Figura 8. O processo de fixagdo dos objetivos estratégicos
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NEGOCIO E MISSAD

Oferecimento de beneficios para
safisfazer as necessidades € o3
desejos dos clientes

VISAO

Futuro que se deseja construir para
a empresa

ANALISE INTERNA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

3

Eliminacio de pontos fracos e
aproveitamento de pontos fortes
(diferenciacdo & vantagem
competitiva)

ANALISE EXTERNA

Aproveitamento de oportunidades &
precaucds confra ameacas

POSICIONAMENTO
ESTRATEGICO

Localizacde da empresa em um
dominio de produto/mercado

Fonte: Andrade (2012, p. 99)

2.4.7 Implementacgao

A implementacgao consiste na etapa de “consiste em selecionar e, em seguida,
acionar ou construir os meios e recursos para colocar em pratica a estratégia”
(MAXIMIANO, 2017, p. 331).

2.4.7.1 Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1997, p. 24) destacam o Balanced Scorecard como uma
“ferramenta completa que traduz a visao e a estratégia da empresa num conjunto
coerente de medida de desempenho”.

O Balanced Scorecard foi desenvolvido em 1992 por Robert Kaplan e David
Norton, ele consiste em uma ferramenta a qual organiza objetivos e medidas
organizacionais em quatro areas distintas: financeira, cliente, processos internos e

aprendizado e crescimento. Busca-se ainda canalizar energias, habilidades e
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conhecimentos especificos para que toda a empresa alcance as metas propostas.
(KAPLAN; NORTON, 1997)

Figura 9. Estrutura do Balanced Scorecard

“Para sermos bem g1

‘sucedidos -y &y

financeiramente, come /& / P/ @? £

devariamos ser vistos /G ‘55"‘\@ &

pelosnossos -, o p F 1 1 -

acionistas?! . . —— " G £ ;
Py m e E L “Para satistazermos Processos [ntemos
alcangarmos: - ¢ 0L e nossos acionistase ,éz}*'
nossa visio, | : clientes, em que - oY § {3”
como deveriamos processosde . | /3 :
.serj,wclstospalos e negécios devernos [ ; L
nossos clientes?” alcangar a -

oy exceléncia? 1

Pamalsangamm -
nossa visdc, como /3
‘sustentaremos nossa
‘capacidade de mudar
‘'e:methorar?”:

FONTE: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Na metodologia do BSC, a perspectiva financeira serve como foco para o
alcance das demais perspectivas, ou seja, “qualquer medida selecionada deve fazer
parte de uma cadeia de causa e efeito que culminam com a melhoria do desempenho
financeiro” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 49). Kaplan e Norton (1997) destacam que
as principais métricas financeiras utilizadas podem ser o crescimento e mix de receita,
margem de lucro, ciclo de caixa, redugao de custos e utilizagado de ativos.

Kaplan e Norton (1997, p. 67), explicam que a perspectiva do cliente trata
sobre o segmento de clientes e 0 mercado nos quais eles desejam competir. S&0 os
clientes que irdo gerar as receitas dos objetivos financeiros. Kaplan e Norton (1997,
p. 67) salientam ainda que “empresas que nao compreenderam as necessidades dos
clientes acabavam constatando que os concorrentes Ihes tomavam mercado". As
principais métricas que podem ser utilizadas nesta perspectiva sao: Participacao de
mercado, Captagdo de clientes, Retencao de clientes, Satisfacdo de clientes e
Lucratividade de clientes.

Perspectiva de processos internos é uma etapa critica da metodologia BSC,
Kaplan e Norton (1997) explicam que € a perspectiva de processos que ira determinar
se os objetivos financeiros e dos clientes sera entregue com éxito. Além disso, é

recomendavel que para a aplicagcao do BSC na perspectiva dos processos internos se
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inicie com um processo de inovagao, seguido pelos processos de operacgdes e termine
com um pos vendas. Conforme podemos observar na imagem seguinte.
Figura 10. A perspectiva dos processos internos - O modelo da cadeia de

valores genérica

Processo
Processo de Processo de de Servigo
Inovagéo Operagdes Pés-venda

.\ Idealizar Entregar
pdentificar %, Oferta de gg:?;s f‘\Produtosf
/Produtos/ ! ,

J Servigos/ .
ercado‘, Servigos ? . Servigos

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102)
A quarta perspectiva do BSC ¢é a perspectiva do aprendizado e crescimento,

a qual desenvolve objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento
da organizagdo. E esta a perspectiva que cria a infraestrutura para possibilitar a
consecugao dos objetivos das demais perspectivas. Pode-se ainda destacar trés
categorias principais para a perspectiva sendo elas: Capacidade dos funcionarios,
Capacidade dos sistemas de informacao e Motivagcdo, Empowerment e alinhamento.
Kaplan e Norton (1997, p. 132)

Pode-se concluir que a relagao entre as quatro perspectivas gera uma relagao
de causa e efeito conforme observa-se na imagem abaixo (KAPLAN; NORTON, 1997)

Figura 11. Cadeia de causa e efeito do BSC

Financeira

ROCE
Ll

Do Cliente
Lealdade dos Clientes

t

Pontualidade das

Entregas
Dos Processos de Negocios | |
Qualidade dos Ciclos dos
Processos Processos
Do Aprendizado e Crescimento
Capacidade do
Funcionario

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 31)
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2.4.7.2 Planos de agao - 5W2H

O autor Lucca (2013, p.187) expde que “A definicdo apenas dos objetivos e
metas ndo é suficiente. E necessario coloca-los em pratica reunindo esses objetivos
em um plano de agao bem especificado”.

Conforme Andrade (2012, p. 100) é necessario desdobrar o planejamento
estratégico em planos de agdo para que o resultado seja efetivo. Como o
planejamento estratégico trata de questdes de carater geral, o plano de agao lida com
questdes taticas e operacionais, além de fazer com que o planejamento estratégico
seja entendido e executado pelos mais diversos setores dentro da organizagéao.

Para que seja possivel elaborar os planos de acao, sera utilizada a ferramenta
de 5SW2H (What, Why, Where, When, Who, How e How Much). Para Andrade (2012),
cada objetivo estratégico definido deve ser desdobrado em um ou mais planos de
agao os quais devem ter uma linguagem detalhada e especifica.

Figura 12. Modelo de plano de agao - 5W2H

FORMULARIO 32 - PLANO DE AGAO 5W2H

HOW
WHAT WHY WHERE WHEN WHO HOW MUCH
. Local de - = Custo
Objetivos Por qué? Aplicacéo Previsao | Respons. Acoes Estimado

FONTE: Lucca (2013, p.187)
Para o preenchimento da tabela, coluna “What” deve ser preenchida com o

objetivo estratégico, a coluna “Why” deve descrever o motivo pelo qual a agdo é
importante, a coluna “where” deve conter informagdes do local onde a atividade sera
realizada, a coluna “When” ira atribuir o prazo pelo qual a atividade deve ser iniciada

e concluida, a coluna “Who” mostrara quem sera o responsavel pela elaboracéo da
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agao e na coluna “How much” sera atribuido o valor estimado a ser gasto para a
realizacédo do objetivo (LUCCA, 2013).

2.4.8 Execucgao e avaliagcao

Esta etapa consiste no monitoramento do planejamento estratégico. Para
Maximiano (2019, p. 335) “O monitoramento da execucgao da estratégia deve ser feito
com base nos mesmos indicadores utilizados para elaborar o plano estratégico que
foram incluidos no scorecard”.

Destaca-se ainda que o monitoramento € um processo continuo pois os
cenarios internos e externos a organizacao sao dinamicos e fardo com que seja
necessaria a revisao periodica. (MAXIMIANO, 2019).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo abordados os procedimentos metodologicos os quais
foram utilizados para o desenvolvimento deste estudo e para que fosse possivel atingir

os objetivos tragados. De acordo com Marconi e Lakatos (2019)

“Método é o conjunto das atividades sisteméaticas e racionais que, com maior
seguranga e economia, permite alcangar o objetivo de produzir
conhecimentos validos e verdadeiros, tragando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisées do cientista”

Sendo assim, este capitulo conta com as seguintes subdivisdes: tipo de
pesquisa, unidade de analise, plano de coleta de dados e analise e interpretacédo de

dados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

De maneira geral, as pesquisas possuem diversos objetos e buscam alcangar
objetivos diferentes de forma que se faz necessario classifica-las (GIL, 2010). Sendo
assim, a principal finalidade de uma pesquisa é encontrar respostas para problemas
pré-definidos através de um método cientifico.

Desta forma, o presente estudo tem abordagem qualitativa, isso porque a
pesquisa qualitativa busca [...] descrever, compreender, explicar, precisdo das
relagdes entre o global e o local em determinado fendmeno” (GERHARDT; SILVEIRA,
2009, p. 32). Além disso, Gerhardt e Silveira (2009) expdem que as pesquisas
qualitativas se preocupam “com aspectos da realidade que ndo podem ser
quantificados, centrando-se na compreensao e explicagao da dinamica das relagdes
sociais.”

Em relagdo aos objetivos, trata-se de uma pesquisa aplicada pois € voltada
para a resolucado de um problema concreto e imediato, bem como o desenvolvimento
de novos processos. A pesquisa também se caracteriza como descritiva pois ela
observa, analisa e interpreta a realidade, sem interferéncia na mesma e sem
estabelecer relagdes de causalidade (APPOLINARIO, 2011).
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A coleta de dados é definida como estudo de caso, Gil (2008, p.58) defende
que “o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado”.
Roesch (2012, p. 201) cita que o método de estudo de caso “permite o estudo de
fendmenos em profundidade dentro de seu contexto; & especialmente adequado ao

estudo de processos e explora fendmenos com base em varios angulos”.
3.2 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise utilizada sera o “Posto de combustiveis nota 1000” o qual
o nome real da empresa permanecera em sigilo neste estudo. O Posto nota 1000 é
uma empresa localizada em uma pequena cidade da regido oeste de Santa Catarina
€ € 0 unico posto de combustiveis da cidade. Entretanto, cabe ressaltar ainda que
pelo alto numero de automaoveis em circulacdo no pais ha demanda consideravel para
0 negacio.

Conforme pode-se observar na figura abaixo, o Posto nota 1000 enquadra-se
como “Revendedor varejista” dentro do sistema nacional de abastecimento.

Figura 13. Sistema nacional de abastecimento de combustiveis

TRR
Transportador-revendedor-retalhista

Revendedor varejista

Consumidor

Fonte: ANP.2013
Sendo assim, o seu principal publico sdo moradores da cidade os quais podem

ser divididos entre area urbana e rural. Como a agricultura tem uma forga expressiva
na economia regional, os moradores da zona rural tm uma demanda consideravel de
Oleo diesel para abastecimento das suas frotas de maquinas agricolas.

A escolha desta empresa para este estudo ocorreu devido a caréncia de

planejamento estratégico e as consequéncias que a empresa tem sofrido em
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decorréncia de nao o ter. Os sujeitos escolhidos para a participagao do estudo foram
os dois proprietarios, um deles que ocupa o cargo de diretor geral com foco na
operacao do posto e o outro sécio ocupa a posi¢cao de diretor financeiro. Ambos foram

escolhidos pela facilidade de acesso aos dados.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

O método utilizado para entender a conjuntura interna da empresa foram
entrevistas com um roteiro semiestruturado, foi utilizado somente um roteiro para
ambas as entrevistas pessoais com os socios. Este roteiro podera ser localizado no
“apéndice A”.

As entrevistas foram registradas primeiramente em audios para depois
serem ouvidas de forma a se preservar o maximo de informagdes possiveis. Depois
disso, as respostas foram compiladas e analisadas e serviram como base para a
definicdo das diretrizes estratégicas (missao, visao e valores) bem como os objetivos
e planos de acao que fizessem sentido para a organizagao.

Além de entrevistas, foram realizadas pesquisas de mercado do setor de
combustiveis, os quais foram utilizados como base dados publicados pela Petrobras,
pelo Ministério nacional da infraestrutura e pela Agéncia Nacional do Petréleo, Gas

Natural e Biocombustiveis.

3.4 TECNICA DE ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Apos a coleta dos dados, os mesmos foram compilados e preparados
para analise através de tabelas e textos conforme orienta Marconi e Lakatos (2019, p.
182) “Uma vez manipulados os dados e obtidos os resultados, o passo seguinte € sua
analise e interpretacéo [...]". Isso justifica-se, pois, a importancia dos dados nao esta
neles por si s6, mas na capacidade de proporcionarem respostas as investigagoes.
(MARCONI; LAKATOS, 2019).

Sendo assim, apos as entrevistas serem realizadas de forma presencial,
as mesmas foram transcritas e compiladas a fim de gerar tabelas e preparar o dado

para analise.
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Depois de organizar os dados, os mesmos foram comparados com o
referencial tedrico deste estudo a fim de realizar a andlise do ambiente interno e
externo da organizagdo. Com o que foi descrito acima finalizado, foi possivel a
construcdo da analise ambiental macroambiental e a definicdo do direcionamento
estratégico (missao e visao).

Com a etapa da analise inicial finalizada, o estudo seguira conforme o
seu referencial metodologico, o qual ira abordar objetivo estratégico da organizagao,
definigdo dos indicadores e objetivos estratégicos das areas de financgas, clientes,
processos e gestao de pessoas. Por fim, todo o direcionamento estratégico ira gerar

planos de agao que estdo dispostos na metodologia 5W2H.



37

4 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

Neste capitulo, serdo abordados os resultados do estudo e a proposta de
planejamento estratégico do Posto de combustiveis nota 1000. A proposta

apresentada segue as diretrizes do referencial teérico apresentado acima.

4.1 HISTORICO DA EMPRESA

A Posto de combustiveis nota 1000 € uma empresa localizada em uma
pequena cidade da regido oeste de Santa Catarina. Por ser o unico posto da cidade,
ele se torna um ponto de encontro de amigos, o que faz com que a venda de itens da
conveniéncia representa uma fatia expressiva do faturamento da empresa.

O posto existe ha mais de 40 anos, cansados da rotina, os proprietarios
decidiram alugar o local para que outras pessoas pudessem continuar com a gestao
da empresa. Atualmente, o gestor do Posto nota 1000 é um profissional que
trabalhava anteriormente para uma distribuidora de combustiveis e sempre sonhou
em ter o seu proprio negocio no ramo em que ja atuava.

Sendo assim, em 2018 surgiu a oportunidade de alugar o Posto de
combustiveis nota 1000 e desde entao, ele junto com a sua esposa, fazem a gestéo
da empresa.

O Posto nota 1000 comercializa gasolina e diesel, além de atender clientes
TRR (transportador revendedor retalhista), ou seja, o posto atende agricultores e
empresas da cidade que sao autorizados a adquirir combustivel a granel.

Atualmente, a empresa conta com quatro colaboradores, os dois sécios, um
caixa e um frentista. A gestao é realizada isoladamente pelo seu sdcio administrador,
sendo que a sua esposa atua como responsavel pelo departamento financeiro e fiscal.
Porém, pelo horario de funcionamento do posto e pela falta de recursos financeiros
para a contratacao de mais pessoas, ambos os sécios atuam em todas as funcdes

quando necessario para manter o bom funcionamento do estabelecimento.



38

4.2 ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

O ambiente externo da empresa consiste em variaveis as quais a empresa nao
possui controle sobre elas. Apesar de a empresa nao possuir governabilidade sobre
elas, € importante a sua identificagcado para que a organizagao possa tomar acdes para
potencializar o aproveitamento das oportunidades que existem no mercado e

minimizar ou extinguir as ameacas.

As oportunidades e ameacas citadas aqui, foram discutidas e validadas

juntamente com os proprietarios e colaboradores do Posto nota 1000.

4.2.1 Variaveis econOmicas

O cenario do mercado de Petrdleo no Brasil € um pouco atipico do restante do
mundo. Conforme expde Vasconcellos (2021) o Brasil é autossuficiente na produgao
de petroleo ha mais de 15 anos. Com uma producao de 3 milhdes de barris dia, o pais
importa 170 mil barris de derivados de petrdleo por dia.

Isso se da em decorréncia das refinarias brasileiras terem sido construidas na
década de 1970 as quais nao sao preparadas para refinar o petréleo brasileiro, sendo
que a saida foi exportar a commodity e importar o petréleo “industrializado”.

A figura abaixo ilustra o saldo do comércio exterior do petréleo entre janeiro a
junho de 2019.

Figura 14. Saldo do comércio exterior e petréleo entre janeiro/2019 a junho/2019
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brasileiro seja balizado pelo dolar, ou seja, conforme o dolar sobe, os pregcos dos
combustiveis nos postos sobem da mesma forma e afetam diretamente o consumidor
final.

Isso faz com que o mercado de combustiveis seja um mercado com uma

volatilidade consideravel, gerando incerteza na populagdo como um todo.

4.2.2 Variaveis politicas

A revenda de combustiveis apresenta uma atividade perigosa por se tratar de
materiais altamente inflamaveis. Sendo assim, os érgados governamentais realizam
fiscalizacbes periddicas nos postos de revenda de combustiveis a fim de prevenir
acidentes. A tabela da ANP abaixo mostra o numero de fiscalizagdes realizadas no
més de novembro de 2021 nos postos de combustiveis do pais.

Figura 15. Fiscalizagbes realizadas dos postos de combustiveis novembro/21.
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Fonte: ANP (2021)
A Agéncia Nacional de Petrdleo, Gas Natural e Biocombustiveis, expde

que a fiscalizagao ocorre seguindo o procedimento padrao o qual ocorre da seguinte

forma:

“O planejamento das acgbdes de fiscalizagdo ocorre em fungdo de motivacdes
objetivas formalmente descritas nas ordens de servigos (OS), levantadas no
estudo do mercado de combustiveis, utilizando-se de recursos tecnolégicos
para qualificar as informagdes dos bancos de dados da ouvidoria da ANP e
de instituicdes parceiras; do sistema de movimentacao de produtos (SIMP),
cadastro e histérico de fiscalizagdo dos agentes econémicos; do programa de
monitoramento da qualidade de combustiveis (PMQC); entre outros. A
execucgdo da acgao de fiscalizagdo é orientada pela OS e realizada de forma
a produzir diagnostico das irregularidades de determinado agente econémico,
registrado formalmente em documento de fiscalizagéo (DF). O julgamento do
processo sancionador é a fase final da fiscalizagdo onde se observa o
contraditério e a ampla defesa, julga a adequacéo da autuagéo e penaliza o
agente econémico, estabelecendo a multa.”

A fiscalizagdo constante dos érgéos publicos e com o intuito de ndo
apenas a penalidade e sim a conscientizac&o auxilia os estabelecimentos a manter a
segurancga dos seus clientes e de todos que frequentam aquele espaco.

Além da fiscalizacdo e orientagao constante, os postos de combustiveis
do estado de Santa Catarina possuem um beneficio tributario em relagédo ao ICMS,
onde que a atividade exercida, com o CNAE 4731-8/00 Comércio varejista de
combustiveis para veiculos automotores, sao encaixados na legislagdo RICMS/SC 01,
Anexo 03, Art. 16, inciso Ill. O qual permite a substituicdo tributaria e a empresa pode

ter créditos tributarios no imposto estadual.
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4.2.3 Variaveis mercadolégicas

O mercado de combustiveis a nivel de Brasil € bastante competitivo, onde
existem dois fatores principais que influenciam o consumo, sendo eles a bandeira do
posto e o preco.

Para o Posto nota 1000 essa concorréncia nao é tao presente, visto que, o
posto mais proximo dali fica localizado em uma cidade vizinha ha 12 quildmetros de
distancia. Nao apenas a distancia é uma barreira para 0 consumo na concorréncia,
mas também o fato de ele ser um posto “sem bandeira” acaba inibindo o consumo.

Além disso, conforme relatos dos colaboradores e proprietarios, ha uma
tendéncia de a populagao sair da pequena cidade para consumir em centros maiores
em busca de melhores pregcos e mais variedade de produtos, onde acabam

aproveitando para abastecer os seus carros e conseguir melhores pregos.

4.2.4 Variaveis demograficas

O Posto de combustiveis nota 1000 esta localizado em uma cidade com menos
de cinco mil habitantes. Além da pouca populagao, existe uma tendéncia ao éxodo de
pequenas cidades no Brasil, onde os jovens buscam melhores oportunidades em
cidades maiores e que Ihes permita crescer.

Segundo a estimativa do IBGE, a cidade diminuiu a sua populagao em 3% de
2010 a 2021. Além disso, pode-se observar a piramide etaria da cidade, onde
demonstra que a base tem diminuido.

Figura 16. Piramide Etaria da cidade em que a empresa se localiza
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Fonte: IBGE (2021).
Entretanto, por mais que se observa uma redugdo da populacido local, é

importante ressaltar a existéncia de duas grandes industrias no ramo do agronegocio
no municipio, sendo que as mesmas precisam de pessoas para trabalhar
Além disso, a agricultura representa uma atividade econémica muito presente

na cidade, o qual pode ser uma oportunidade para a revenda de combustiveis TRR.

4.3 ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

A analise do ambiente interno contempla os pontos fortes e as fraquezas do
Posto nota 1000 os quais foram constatados através da analise de documentos da

empresa, da observacao de sua estrutura fisica e de conversas com os proprietarios.

4.3.1 Estrutura fisica da empresa

O Posto de combustiveis nota 1000 apresenta uma estrutura pequena, com
quatro bombas de abastecimento, sendo duas para 6leo diesel e outras duas para
gasolina e etanol, ambas atendem muito bem a demanda existente no local. Os
proprietarios mantém uma rotina de cuidados em relagao a limpeza e pintura da pista

para que o posto sempre tenha uma boa aparéncia.
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Além da pista, o Posto conta com uma instalagédo ao lado com rampa para
servigos de troca de 6leo e lubrificagao de veiculos de passeio 0 qual ndo se encontra
em boas condi¢des, o que inibe o cliente de realizar servigos no local.

O espacgo da conveniéncia passou por uma reforma recentemente o qual possui
um bom layout com uma area externa, o que possibilita os clientes permanecerem por
mais tempo e consumirem mais produtos.

Com o intuito de atrair mais pessoas para o posto, os proprietarios instalaram

um correspondente bancario da Caixa Econdmica Federal anexo ao estabelecimento.

4.3.2 Marketing

O principal canal de divulgagao que a empresa utiliza sdo as redes sociais, por
conta disso, quem realiza postagens e responder os clientes € uma pessoa terceira
contratada para realizar o trabalho.

Além das redes sociais, a empresa utiliza estratégias de marketing como
sorteios e descontos para atrair e manter os clientes. No entanto, é valido citar que
nao ha planejamento comercial, as agbes vao sendo feitas conforme as ideias véao
aparecendo.

E importante salientar que a distribuidora de combustiveis “Rodoil” fornece
material de apoio ao marketing como copos, canecas, bonés e chaveiros, além de
disponibilizar algumas verbas e apoiar financeiramente algumas campanhas

mercadoldgicas que a empresa decide fazer.

4.3.3 Finangas

Devido a baixa margem bruta da venda de combustivel, a empresa demanda
vender altos volumes para conseguir diluir as despesas fixas, o que fragiliza
consideravelmente a saude financeira.

Sendo assim, a empresa acabou passando por periodos de baixo volume de
vendas e descontrole das finangas, o que obrigou com que o Posto nota 1000
contraisse alguns empréstimos com bancos para suprir a sua necessidade de capital

de giro. Atualmente, o caixa gerado na operagao de revenda nao consegue diluir
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integralmente o valor das parcelas de empréstimos, gerando déficit financeiro e
aumentando cada vez mais o endividamento total.

Por outro lado, os produtos da conveniéncia apresentam uma margem bruta
meédia de 70%, o que representa uma lucratividade muito mais elevada do que a venda

de combustiveis.

4.3.4 Mix de produtos

Os produtos que possuem maior representatividade na receita do Posto Nota
1000 séo a gasolina comum, gasolina aditivada, Diesel comum e diesel S-10. Todos
0s combustiveis passam por testes de qualidade sempre que os reservatérios sao
abastecidos, 0 que garante a qualidade e o desempenho que os mesmos oferecem.

Além dos combustiveis na bomba, também sdo comercializados Oleos
lubrificantes, o qual €& associado conjuntamente ao servico da troca de Odleo.
Entretanto, pela falta de controles de gestdo, os estoques dos 6leos e lubrificantes
sao altos pela quantidade vendida, representando uma imobilizacdo de capital
financeiro desnecessaria.

Os produtos da conveniéncia abrangem bebidas alcodlicas destiladas e nao
destiladas, cigarros, bebidas n&o alcodlicas e produtos alimenticios. Além disso, uma
vez por més a empresa realiza eventos com musica ao vivo onde € comercializado

copos de chopp e lanches frescos.

4.3.5 Matriz SWOT

A fungao principal da matriz SWOT é correlacionar as fraquezas e forgas e as
oportunidades e ameacas, relacionando-as com o ambiente interno e externo a
organizacao.

Figura 17. Matriz SWOT
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Ambiente interno Ambiente externo
- Estrutura de bombas de combustivel supre - Legislacéo que permite o crédito tributario
o 3 demanda; w pela substituicio tributaria em 5C;
& - Zelo pela limpeza e conservacéo do local, 5 - Fiscalizacéo e orientacéio frequente dos
“'cj - Area externa para consumo de produtos ﬁ Orgaons responsaveis;
» da conveniéncia; S - Ausencia de postos de combustivel na
£ - Fornecimento de material de marketing de £ mesma cidade;
& apoio pela Rodoil; o - Atividade agricola muito presente
- Qualidade comprovada dos produtos © _Duas grandes empresas do agronegacio na
comercializados; cidade;
W
© - Estrutura para troca de Oleo precaria; ®
g - Ausencia de planejamento comercial; ® - Preco do petroleo balizado pelo ddlar,
w - Alto endividamento: % - Tendencia de consumo em centros maiores;
-g - Falta de controle de estoque; qE: - Exodo populacional nas cidades pequenas;
g - Ausencia de controles gerenciais;

Fonte: Elaborada pela autora, 2022.

4.4 DEFINICAO DAS DIRETRIZES ESTRATEGICAS

4.4.1 Definigcao de missao

De acordo com a fundamentacao tedrica deste estudo, a missdo consiste na
razao de existir da empresa, além disso, é através de uma boa definicdo de missao
que a organizagao ira conseguir definir de forma eficiente as suas estratégias e
politicas as quais norteardo a mesma.

Sendo assim, apds um breve debate, definiu-se que a missao do Posto nota
1000 é: “Prover o melhor custo beneficio em combustiveis e conveniéncia”.

A missao foi escolhida pois a empresa quer ser um ponto de encontro de
amigos e de lazer, proporcionando momentos felizes, alegres e marcantes para os

seus clientes.
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4.4.2 Definigao de visao

A visdo estabelece aonde a empresa quer chegar e a forma que ela quer ser
reconhecida seus clientes, mercado e acionistas e em quanto tempo ela deseja
alcancar essa posigao.

Desta forma, a visao definida para o Posto nota 1000 foi: “Ser um posto de
combustiveis reconhecido regionalmente através de um mix de produtos
atrativo e atendimento personalizado até 2023”.

Portanto, até 2023 o Posto nota 1000 pretende ser reconhecido na regido pela

qualidade dos produtos que vende e um atendimento diferenciado e focado no cliente.

4.4.3 Definigao de valores

Os valores empresariais servem como balizadores da conduta da empresa,
sendo itens que ndo podem ser ignorados no processo de gestdo. Eles agem como
guias desde as atividades corriqueiras e operacionais do dia a dia da organizagao,
bem como para decisdes estratégicas e da alta gestao.

Os valores do Posto Nota 1000 sdo: Etica, Honestidade, Integridade e

Responsabilidade.

4.4.4 Definicao dos objetivos estratégicos

Com a definicdo da missao, visao e valores da organizacdo e da analise
macro ambiental, o préximo passo € a definicado dos objetivos estratégicos.

A metodologia Balanced Scorecard (BSC) trata da empresa sob as
perspectivas de financas, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
Sendo assim, os objetivos criados neste momento servirdo como base para a
montagem do mapa estratégico organizacional.

Objetivo estratégico da perspectiva de finangas: ser uma empresa rentavel,
com margem de lucro liquido de 8% até 2023 visando o crescimento e

desenvolvimento sustentavel da empresa reduzindo o nivel de endividamento.
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Objetivo estratégico da perspectiva de clientes: garantir que as
necessidades dos clientes sejam supridas, tanto nas bombas de abastecimento de
veiculos quanto na conveniéncia e ter um relacionamento mais préximo com os
clientes.

Objetivo estratégico da perspectiva de processos internos: Obter
exceléncia no processo de atendimento ao cliente a fim de fortalecer a marca e ter um
estoque otimizado com pouca imobilizagao de capital financeiro.

Objetivo estratégico da perspectiva crescimento e aprendizado: Estruturar
planos de desenvolvimento pessoal para cada um dos colaboradores a fim de

melhorar o desempenho organizacional.

4.4.5 Definigao das estratégias

As estratégias tratam-se das agdes que serao realizadas para que seja possivel
atingir os objetivos propostos anteriormente. Sendo assim, para cada um dos objetivos
citados foram propostas a¢des que a empresa devera adotar, sendo elas:

Estratégias para a perspectiva financeira:

e Aumentar o faturamento da conveniéncia para R$ 40.000,00 més;
e Vender 60.000 litros de combustivel por més;
e Reduzir o endividamento para R$ 300.000,00 até 2023.

Estratégias para a perspectiva de clientes:

e Aumentar a satisfagdo dos clientes;
e Expandir market share na cidade;
e Fortalecer a marca;
Estratégias para a perspectiva de processos internos:
e Otimizar a gestao dos estoques;
e Ter processos internos padronizados;
e Diminuir o tempo de espera dos clientes para atendimento;
Estratégias para a perspectiva crescimento e aprendizado:
e Atrair e reter talentos;
¢ Qualificar colaboradores;

e Desenvolver plano de carreira;
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Como pode-se perceber, todas as estratégias fazem ou auxiliam a
empresa a alcancar os seus objetivos estratégicos. E importante que todas as
estratégias citadas sejam coerentes, mensuraveis e aplicaveis a realidade da
empresa.

Cada uma das estratégias citadas, deverao ter planos de ag¢ao para que
elas sejam cumpridas. Esses planos de agao serdo estruturados na metodologia

5W2H o qual este estudo também ira contemplar.

4.5 MAPA E GESTAO ESTRATEGICA

A partir da apresentagdo de todas as informagdes anteriores, da-se
prosseguimento a construgdo do mapa do planejamento estratégico e a estruturacao

da gestao estratégica da empresa através de indicadores e planos de agao.

4.5.1 Proposta do mapa estratégico pela metodologia do BSC

A etapa da construgcdo do mapa estratégico abrange a traducgao e alinhamento
das estratégias organizacionais para a consecugdao dos objetivos em uma
representacao grafica.

Para a elaboragdo do mapa estratégico busca-se informag¢des a partir dos
objetivos e iniciativas estratégicas da organizacdo, os quais serao dispostos nas
quatro perspectivas do BSC: finangas, clientes, processos internos e crescimento e
aprendizado.

Os objetivos estratégicos relacionados no mapa abaixo, sdo considerados de
extrema importancia para a empresa alcancar a sua visdo de “Ser um posto de
combustiveis reconhecido em toda a regido oeste de Santa Catarina através de um
mix de produtos de qualidade e atendimento prestativo até 2023”.

Além disso, todos os objetivos estratégicos sado alinhados com a missao e
valores do Posto nota 1000.

E importante frisar que as estratégias estdo conectadas diretamente aos
objetivos estratégicos, numa relagéo de causa e efeito entre as quatro perspectivas
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do BSC. Sendo assim, as acdes estabelecidas permitem o alcance de um objetivo que
consequentemente leva a consecugéo de outros.

A proposta de mapa estratégico para o Posto de combustiveis nota 1000, pode
ser observada abaixo:

Figura 18. Mapa estratégico Posto de combustiveis nota 1000

Mapa estratégico 2022 e 2023

| Miss&o: Prover o melhor custo beneficio em combustiveis e conveniéncia

Visdo: Ser um posto de combustiveis reconhecido regionalmente através
de um mix de produtos atrativo e atendimento personalizado até 2023
Vender 60 mil Diminuir
g Faturar litros de endividamento
2 R$40.000,00 na )
< conveniéncia combustivel por para
i meés R$300.000,00
§ Aumentar Expandir
= : ~ Fortalecer a
o satisfacao dos market share na
) : : marca
clientes cidade
0
]
£
2 Ter processos Diminuir tempo
= | Otimizar gestio . >
= internos de espera dos
@ de estoques . .
% padronizados clientes
Q
e
o
()]
23
c ©
o N
ET . -
S T Atrair e reter Qualificar Desenvolver
o g talentos colaboradores plano de carreira
O

Fonte: Elaborado pela autora, 2022.

Na perspectiva de crescimento e aprendizado, o foco é investir na qualificacédo

dos colaboradores para que 0s mesmos consigam realizar e contribuir com os
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processos da sua area de maneira eficaz, além de sugerir alteragdes para que o ciclo
PDCA continue vivo dentro da organizagdo. Outra agdo que sera tomada, é a
elaboracdo de um plano de carreira para que os colaboradores sintam que podem
crescer na empresa. Além disso, é importante pensar-se em um plano de beneficios
para que os colaboradores permanegam na empresa.

Entretanto, € importante ressaltar que por se tratar de uma empresa pequena,
tanto o plano de carreira quanto o plano de beneficios serdo estruturados de maneira
simples. Como a cidade é também pequena, existem poucas ofertas atrativas de
emprego, sendo que os plano de carreira e de beneficios se tornara o diferencial da
empresa na cidade para a retengédo de pessoas.

Com colaboradores qualificados, é possivel padronizar e otimizar os processos
internos, a fim de melhorar o atendimento e otimizar o tempo de estocagem de
produtos.

Diminuindo o tempo de espera dos clientes e treinando colaboradores, espera-
se que o atendimento melhore e consequentemente aumente satisfacdo do cliente
também, o qual podera consumir mais e indicar a empresa para as pessoas que
possui contato, aumentando o market share e fortalecendo a marca.

Com a marca fortalecida e as vendas aumentando, por consequéncia a
empresa tera mais condigdes de diluir as suas despesas operacionais e liquidar o
endividamento aos poucos, diminuindo o seu saldo devedor com instituicoes

financeiras.

4.5.2 Definigao de indicadores e metas

Para cada uma das estratégias definidas anteriormente serdo propostos
indicadores atrelados a elas. Os indicadores e metas tem o intuito de medir se as
estratégias estdo sendo bem sucedidas ou entdo se se faz necessaria uma
readequacao das mesmas.

Além disso, os indicadores devem ser mensuraveis e quantificaveis para que
seja possivel realizar as medi¢des necessarias. Sendo assim, serao definidos alguns

indicadores por area estratégica conforme a metodologia do Balanced Scorecard.
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4.5.2.1 Perspectivado aprendizado e crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento € a area que da base para que as
demais perspectivas sejam bem sucedidas. Sendo assim, € fundamental que existam
colaboradores engajados e satisfeitos com o seu trabalho, com isso, foi estabelecida
uma meta de obter 88% de média de satisfagdo dos colaboradores na pesquisa de
clima organizacional.

O outro indicador implantado foi o de horas de treinamento, sendo que a meta
dele é de 30 horas mensais para toda a equipe. Além disso, a ideia € atrelar a
qualificagdo para aumentar os salarios em 5% e desenvolver um plano de carreira
para cada colaborador da empresa.

Figura 19. Indicadores de aprendizado e crescimento

Objetivo estratégicos Meta Indicador
ﬁ S Afrair e reter talentos 88% Pesquisa de clima (%)
=R
§ "E Qualificar colaboradores 30 horas Horas de treinamento mensal (hrs)
o2 | | R
& © Desenvolver plano de carreira Aumentar 5%  Crescimento salarial médio

Fonte: Elaborado pela autora.
O plano de carreira ira acontecer de maneira bastante simples e com poucos

niveis de crescimento. Os treinamentos que serdo contabilizados poderao ser feitos
através de videos assistidos, livros lidos, cursos gratuitos ou pagos, dentre outras
maneiras que fagam com que os colaboradores busquem a evolugéo constante.

O objetivo é que os colaboradores possam aplicar os conhecimentos obtidos
nos treinamentos no seu dia a dia, se caso forem bem sucedidos, terdo gratificacoes

por isso.

4.5.2.2 Perspectiva dos processos internos

A perspectiva dos processos internos tem por objetivo melhorar a operagao da
empresa de forma com que a mesma funcione com exceléncia.
Para que isso possa ser possivel, foram implantados indicadores de contagem

de estoque, onde a contagem fisica de estoque ndo pode variar mais do que 5% do
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estoque no software de gestdo. Ressalta-se que essa € uma meta inicial, sendo que
tera que ser reduzida com o passar do tempo.

Outro indicador implantado foi o numero de atividades pendentes no dia. Esse
indicador partiu da suposi¢cao que, se 0s processos internos possuem um padréo de
execugao, cada um com o seu tempo, eles devem ser executados no dia sem atrasos.

Outra proposta a qual foi discutida e que se espera tratar no planejamento
estratégico foi o tempo de espera dos clientes. Por conta de uma certa desorganizagéo
interna, o tempo de espera dos clientes atualmente € superior ao esperado, em
decorréncia disto, foi implantado o indicador de tempo médio de espera, o qual a meta
€ de 2 minutos por cliente.

Figura 20. Indicadores de processos internos

Objetivo estratégicos Meta Indicador
o - Diferenca entre o estoque fisico e
o of of
% s Otimizar gestéo de estoques Entre 1% & 5% 0 estoque do sistema
;‘-E Padranizar processos internos 3 (n%) Atividades diarias pendentes (n?)
o Diminuir tempo de espera de clientes 2 minutos Tempo medio de espera (minutos)

Fonte: Elaborado pela autora

4.5.2.3 Perspectiva dos clientes

Para que os objetivos desta perspectiva sejam atendidos foi implementado a
mensuragao de trés indicadores, sendo eles NPS, do inglés Net Promoter Score, 0
qual podemos traduzir pelo indice de satisfagao do cliente, Market share (participagcao
de mercado), e numero de acessos as redes sociais do Posto nota 1000.

Abaixo pode-se observar as metas de cada um destes indicadores e quais
objetivos estratégicos eles estéo relacionados.

Figura 21. Indicadores de perspectiva dos clientes

Objetivo estratégicos Meta Indicador
g E Aumentar a satisfacéo do cliente Alcancar 9.3 NP5
E% Expandir marketshare na cidade Alcancar 55%  Market share (%)
E & Fortalecer a marca Aumentar em 12% Acessos as redes sociais (%)

Fonte: Elaborado pela autora
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4.5.2.4 Perspectiva de finangas

Conforme exposto anteriormente, o Balanced Scorecard possui uma légica de
causa e efeito, ou seja, na medida que os indicadores anteriores vao melhorando os
reflexos ira acontecerdo em toda a empresa, desencadeando uma melhora na
perspectiva de finangas.

A empresa atua em duas verticais bem definidas: a venda de combustiveis e a
venda de produtos da conveniéncia, por conta disto, os indicadores da perspectiva de
finangas seguem a mesma logica e medem as duas coisas separadamente. Sendo
assim, as metas estabelecidas sdo o aumento de 20% da receita bruta da
conveniéncia e vender 60 mil litros de combustivel por més. Os percentuais séo
diferentes porque financeiramente, as vendas da conveniéncia trazem uma margem
de contribuicdo maior do que a venda de combustiveis.

O outro indicador implantado é o de alavancagem financeira, sendo que a meta
dele é a diminuigdo em 20% do endividamento total da empresa.

Figura 22. Indicadores de finangas

Objetivo estratégicos Meta Indicador
S 2 Aumentar faturamento na conveniéncia Aumentar 20%  Aumento da receita bruta (%)
—
o C
8 2 Vender litros de combustiveis 60.000 Venda de litros més (I)
0=
& & Diminuir endividamento total Diminuir em 20% Alavancagem financeira (%)

Fonte: Elaborado pela autora

4.5.3 Cronograma

Implementacao do planejamento estratégico na empresa seguira o cronograma
disposto abaixo:

Tabela 2. Cronograma de implementagéo do planejamento estratégico

Prazo estabelecido (em trimestres)

Atividades 4 1 9 3 4 1 9 3 4

trim/21 | trim/22 | trim/22 | trim/22 | trim/23 | trim/23 | trim/23 | trim/23 |trim/23

Planejamento do processo

Definigao do direcionamento
estratégico
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Elaboracido do mapa
estratégico

Definicdo dos indicadores e
metas

Desenvolvimento do plano de
agao

Acompanhamento do
planejamento estratégico

Avaliacdo do planejamento
estratégico

Fonte: Elaborado pela autora
No primeiro trimestre do ano foi realizado o planejamento de todo o processo

de construgdo do planejamento estratégico na empresa que incluiu a analise
ambiental e a construgdo do cronograma de trabalho.

Também no primeiro trimestre conseguiu-se conjuntamente com os gestores a
definigdo do direcionamento estratégico, o qual incluiu a misséo, visado, valores e os
objetivos estratégicos de cada uma das perspectivas.

A entrega do segundo trimestre contempla a elaboragdo do mapa estratégico
conjuntamente com os indicadores e as metas por objetivos estratégicos.

No terceiro trimestre foram desenvolvidos os planos de ag¢ao, no formato da
metodologia 5W2H, onde cada acao foi detalhada para que ndo houvessem duvidas
em sua execucgao.

Os semestres seguintes sdo compostos pelo acompanhamento das agbes
implementadas, bem como dos indicadores propostos.

O cronograma foi pensado a partir da Metodologia PDCA (Plan,Do, Check, Act),
e por conta disso, a ultima etapa dele é voltado para a revisdao e avaliacdo do
planejamento estratégico implantado, tratando dos pontos que deram certo e o que

precisa ser melhorado para os proximos planejamentos.

4.6 PLANO DE ACAO (5W2H)

Conforme descrito anteriormente, as estratégias necessitam de planos de agao
para que seja possivel tira-las do papel e executa-las. Para isso, iremos utilizar a
metodologia do 5W2H (What, Where, Why, When, How Much, Who) conforme o

referencial tedrico deste estudo indica.
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Os planos de agao estao descritos e detalhados nas tabelas abaixo:

Tabela 3. Plano de acao da perspectiva de finangas

O que? Como? Por que? Onde? Quando? Quem? Quanto?
- Separar produtos
Realizar para a 'promogao
~ - Conferir os precos Aumentar o .
promogdes Posto Caixa da
de custo faturamento Uma vez "
na - Validar novo prego da nota or més convenien i
conveniénc A 1000 P cia
i de vendacom o  conveniéncia
gestor
- Divulgar promogéao
- Mapear as
Fazer .
. empresas da cidade Aumentara Empres Uma vez
parcerias . . R$ 200,00
. .- Realizar visitas venda de as da por Gestor n
empresariai . . . por més
S comerciais para combustivel cidade semana
apresentar o posto
Aumentar - Aumentar o Diminuir Posto
margem de faturamento endividament nota abril/2022  Gestor -
lucro - Reajustar pregos o total 1000
Fonte: Elaborado pela autora
Tabela 4. Plano de acao da perspectiva de clientes
O que? Como? Por que? Onde? Quando? Quem? Quanto?
- Ter checklists de
atividades diarias
Melhorar o . Aumentar a Posto
. - Lavar parabrisas . ~ todos os .
atendiment satisfagdo  nota . Frentista -
dos carros . dias
0 . do cliente 1000
- Oferecer calibragem
de pneus
- Realizar Expandir Posto
Divulgacdo  propagandas nas market R$600,00
. nota semanal Gestor R
do Posto @ radios e com carros = share na por més
. 1000
de rua cidade
- Criar rotina de
postagem nas redes
Aumentar sociais da empresa
ostagem (Facebook e Fortalecer Posto todos os R$
P 9 Instagram) nota . Gestor 200,00
nas redes , a marca dias R
sociais - Postar conteudos 1000 por més

institucionais que
contam a histéria da
empresa

Fonte: Elaborado pela autora
Tabela 5. Plano de acéo da perspectiva de processos internos
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O que? Como? Por que? Onde? Quando? Quem? Quanto?
Fazer Definir a rotatividade
dos produtos do Otimizar Posto @ Umavez Caixada

contagem N "

estoque gestdode nota por convenién -
de estoque . .

. - Realizar contagem estoques 1000 semana cia
ciclica .
dos itens
- Levantar as
atividades realizadas De
Construir Padronizar Posto outubro/20
~ na empresa X
Instrucdes - Escrever instrucaes processos nota 22 até Gestor -
de trabalho ¢ internos 1000 margo/202
de trabalho com fotos 3
da operacéao
- Abrir a vaga e
realizar processo

seletivo

Contratar - Ped;rr:%crt:glintos tzrlr:n Icr)u:jlre Posto R$
. P P nota junho/2022 Gestor  3.100,00
um frentista colaborador espera de R
. ) 1000 por més
- Solicitar para o clientes

escritorio contabil
realizar o processo de
contratacéo

Fonte: Elaborado pela autora
Tabela 6. Plano de acéo da perspectiva de aprendizado e crescimento

O que? Como? Por que? Onde? Quando? Quem? Quanto?

- Definir um valor de

vale alimentacao
Desenvolve para os

, Posto
r plano de colaboradores At;z:reﬁt(r)ester nota  abril/2022 = Gestor R$of?r(])éoso
beneficios - Dar desconto para 1000 P

os colaboradores nas
compras na empresa

- Levantar quais as

capacitagdes
Estruturar .. -
rotina de necessarias para os  Qualificar Posto R$ 20000
. colaboradores colaboradore nota maio/2022 Gestor N
treinament - por més
o5 - Definir um s 1000

calendario para as
capacitacdes
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Preencher formulario
de descricdo de
funcdes detalhando

as atividades Desenvolver Posto
Descrever . agosto/202
as funcoes exercidas, as plano de nota 5 Gestor -
¢ responsabilidades, os  carreira 1000

pré-requisitos para a
vaga e as condi¢bes
de trabalho

Fonte: Elaborado pela autora
E importante salientar que o acompanhamento das agdes sera realizado

periodicamente conforme proposto no cronograma e o que mostrara a efetividade das
agdes propostas seréo os indicadores de gestao.

Além disso, todos os planos de agao 5W2H foram validados com os
proprietarios os quais auxiliaram na definicado de quais atividades seriam realizadas,

na descricdo e na definicdo do orcamento de cada uma das tarefas.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O planejamento estratégico é de extrema importancia para que todas as forgas
da organizagdo sejam utilizadas para alcangar um objetivo claro e palpavel. A
auséncia do mesmo pode fazer com que a empresa tenha uma lentiddo maior para
chegar ao alvo desejado dentre outras consequéncias.

Diante disto, este estudo procurou resolver o problema de pesquisa “Como
planejar estrategicamente os proximos 2 anos do Posto de combustiveis nota 1000
para que ele se desenvolva de forma sustentavel e promissora?”.

Para resolver o problema de pesquisa, foi desenvolvido um planejamento
estratégico que utilizou como base as literaturas sobre o assunto e entrevista
semiestruturada com os proprietarios da empresa.

O primeiro objetivo especifico abordou a definicdo do direcionamento
estratégico da empresa, o qual € composto pela missao, visdo e valores. O objetivo
proposto foi atendido através das entrevistas realizadas com os proprietarios do Posto
de combustiveis nota 1000 e embasado no referencial teorico.

O segundo objetivo estratégico da organizagéo tratou da analise do ambiente
externo, o qual é composto pelas oportunidades e ameacas. O estudo foi embasado
em dados mercadologicos atuais 0os quais buscaram expor 0 panorama no qual a
empresa esta inserida sob a Otica das variaveis econOmicas, politicas e
mercadoldgicas.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico, buscou-se analisar o ambiente
interno da organizagdo com base em conversas com os gestores e colaboradores da
empresa. Os itens analisados foram a estrutura fisica corporativa, marketing, finangas
€ 0 mix de produtos.

Com a analise dos ambientes interno e externo, foi construida uma matriz swot
a qual estabeleceu uma relacéo entre todas as variaveis analisadas, identificando as
ameacas, oportunidades, forcas e fraquezas.

O quarto objetivo especifico tratou sobre a criagdo de objetivos estratégicos
alinhados a todo o direcionamento estratégico construido. Para que fosse possivel
definir os objetivos estratégicos, levou-se em consideragado a analise ambiental para

que os mesmos fossem assertivos e fizessem sentido para a empresa.
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A construgdo do mapa estratégico seguindo a metodologia do Balanced
Scorecard atendeu ao quinto objetivo estratégico. O mapa foi elaborado de forma que
correlacionou os objetivos estratégicos pré-estabelecidos entre as perspectivas de
aprendizado e crescimento, de processos internos, de clientes e de mercado.
Ressalta-se que ha correlagdo entre todos os objetivos estratégicos propostos,
gerando uma relagao de causa e efeito entre eles.

Para que fosse possivel a mensuragdo dos objetivos estratégicos, ou seja,
saber se a empresa esta alcangcando o alvo, foram estabelecidas metas e criados
indicadores de gestdo para o acompanhamento periddico. Logo, o sexto objetivo
estratégico foi atendido.

Com o intuito de tornar o planejamento estratégico tacito, foram criados planos
de acdo através da metodologia SW2H, onde os planos de agédo foram detalhados
para que a equipe conseguisse executa-los e alcancgar os objetivos propostos e
definidos pela empresa.

E importante salientar que o Posto de combustiveis nota 1000 tem passado por
dificuldades financeiras em decorréncia da auséncia de gestdo e da falta de um
objetivo claro e conciso. A empresa possui uma alavancagem financeira preocupante
a qual sugeriu-se tratar no planejamento estratégico, sendo uma das metas propostas
a sua diminuigdo em 20% até o final de 2023.

A principal dificuldade encontrada para a realizagdo do estudo foi a coleta de
dados da empresa, uma vez que a mesma nao possuia registros no sistema de seu
estoque, despesas mensais e faturamento. Esse fator fez com que houvessem
percalgcos para entender a empresa em um primeiro momento.

Ha a oportunidade de estudos futuros na empresa voltados a area financeira e
no ambito do acompanhamento e avaliagdo da efetividade do planejamento
estratégico proposto, de forma a mensurar os ganhos ou perdas obtidas pela
empresa.

O trabalho realizado possibilitou uma visdo e conhecimento da autora sobre os
desafios encontrados pelos pequenos empresarios em seu cotidiano. Além disso, foi
notdria a contribuicdo que o conhecimento académico pode gerar nas empresas,

fazendo-as se desenvolver, inovar e evoluir.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista dos gestores

—

Dados gerais

Qual o nome e CNPJ da empresa?

Quantos anos a empresa esta atuando no mercado?
Qual o quadro atual de colaboradores?

Quantos sdcios a empresa possui?

O que fez com que comprassem a empresa?

-~ 0 a0 T o

O que os motiva a permanecer com a empresa?
Vocé permite a divulgagado do nome da empresa?
. Clientes

Qual o seu faturamento mensal médio?

A empresa possui alguma campanha de vendas?
Qual a principal estratégia comercial?

Como a empresa se posiciona no mercado?

Qual o ponto forte do posto frente a sua concorréncia?

"~ 2 Qo T o NaQ

Vocés ja aplicaram alguma pesquisa de satisfacao de clientes? Se sim, qual foi
a conclusao?

3. Processos

a. Como as tarefas sao divididas?

b Vocés possuem checklist de atividades diarias?

c Como é realizado o controle das tarefas dos colaboradores?

d. A empresa possui organograma?

e Quais métricas sao utilizadas para medir o desempenho dos colaboradores?
4. Gestao de pessoas

a Quais os principais critérios utilizados para a contratacdo de um novo
colaborador:

b. A empresa possui plano de cargos e salarios?

C. Quais os critérios adotados para a promoc¢ao de colaboradores? E para a
demissao?

d. Quais beneficios sao oferecidos para os colaboradores?

e. Como ¢ a rotatividade? Comente sobre ela.

f. Quais fatores vocé acredita que retém funcionarios na sua empresa?
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4. Finangas

Como séo realizados os controles financeiros da empresa?

S&o realizadas analises periddicas da situagao financeira?

A empresa possui dividas com terceiros? Se sim, qual o montante desse valor?
. Planejamento estratégico

Porque a empresa existe? (Propésito)

Como vocé imagina a empresa daqui a 5 anos? (objetivo)

© T o oo T

Se a sua empresa fosse uma pessoa, quais caracteristicas vocé gostaria que
ela tivesse?

d. Quais valores que vocé acredita serem fundamentais e nao abre mao?



