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RESUMO

A Era da informacao incorporou ao mercado empra@sam ambiente competitivo e de
constante transformacdo. Para acompanhar a velecidas informacdes e medir esses
acontecimentos, muitas organiza¢des buscaram fewasmentas estratégicas que pudessem
melhorar seu desempenho e potencializar o seu ioeghtstamente, o presente trabalho
apresenta como tema, a implantacdo da ferramengasi@oBalanced ScorecardO estudo

foi realizado na empresa Metrovel Veiculos Ltdaweetcomo objetivo sugerir a implantacéo
de um sistema de gestdo que operacionalize aépé&ratia empresa ao seu cotidiano,
revelando as atividades criadoras de valor aosgesisres e aprimorando o conhecimento e
o foco na tomada de decisdo. Este estudo utilizalpgeferencial tedrico fundamentado com
conceituados autores e apropriou-se do estudosdecceno método de pesquisa. Atraves das
técnicas de observacdo, documental, entrevistaces groupfoi possivel mapear-se 0s
processos da empresa, bem como, identificar ogiaigeestratégicos, os indicadores, as
metas e os planos de acdo sugeridos. A andlisesd@ipa esta baseada na comparacédo destes
dados com a revisdo tedrica. Este trabalho obteweocresultado o alinhamento das
estratégias, o mapeamento da cadeia de valor, lficag@io do processo decisorio e a
construcdo do mapa estratégico da organizacao.

Palavras-Chave:Planejamento Estratégiddalanced Scorecard.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas um dos temas abordados no neomgi@sarial € a chamada era
da informacédo. Esta nova era incorporou ao mercad@mbiente complexo e de extrema
competitividade, a insercdo de diferentes ameacastratura do negdécio evidenciou as
organizacdes a necessidade de posturas proativasdgsenvolvessem a capacidade
estratégica da empresa.

Segundo os autores Kaplan e Norton (1997), difeneente da era industrial (1850 a
1975), em que as empresas valorizavam apenas eaidag® de gerar novas tecnologias e
analisar resultados tangiveis, a nova era exigeodganizacbes a otimizacdo dos ativos
intangiveis, investindo na melhoria continua decpssos através da utilizacdo de novas
formas de gestédo da informacéo.

Entre os modelos mais recentes de gestdo estatétpstaca-se no atual cenario
mundial o BSC Balanced Scorecarcsistema concebido por Kaplan e Norton (1997) eom
finalidade de estruturar e integrar medidas de rdpseeho consistente com o0s objetivos
estratégicos da companhia. O BSC incorpora os e®tde desempenho futuro que sédo
evidenciados através de medidas néo financeirdsnpad-se assim, um sistema balanceado
entre indicadores tangiveis e intangiveis que redgm as necessidades da moderna gestéo.

O Balanced Scorecardem como sua principal proposta traduzir em termos
operacionais a estratégia da empresa, distribuinjietivos, indicadores, metas e plano de
acdo em quatro perspectivas fundamentais para anieegdo, sendo estas: perspectiva
financeira, perspectiva de clientes, perspectivapd®essos internos e perspectiva de
aprendizado e crescimento. Estas perspectivaseéstain uma relacdo de causa e efeito sob
0s resultados, projetando o mapa estratégico @mizagdo (KAPLAN; NORTON, 2004).

O presente estudo, justamente apresenta comadpesquisa, sugerir a implantacao
da ferramenta de gest®alanced Scorecard empresa Metrovel Veiculos Ltda., buscando
alinhar a estratégia da empresa sob as perspefitndamentadas pela ferramenta, resultando
assim, em um mapa estratégico para a organizagao.

Apoés esse breve relato introdutorio sobre o esemoquestdo, segue resumo dos
capitulos conseguintes. O capitulo introdutdri@ esvidido em trés etapas: a definicdo do
problema, o objetivo (geral e especifico) e afigstiiva.

No capitulo dois esta a fundamentagéo tedricajah spra contextualizada por dois

temas: planejamento estratégico e BSC. O capiték @borda a metodologia de pesquisa
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adotada para a realizacao do trabalho, descrev@nhdwstrumentos utilizados para a coleta e
andlise dos dados, os limitadores da pesquisasepsgticipantes.

No capitulo quatro encontra-se a apresentacaangaesa o delineamento de suas
diretrizes, no quinto capitulo apresenta-se o estiedcaso com a analise dos resultados, no
sexto e Ultimo capitulo, estdo as consideracoessfisobre a pesquisa. Na sequéncia sédo
reportadas as referéncias bibliogréaficas e os apé&nd

Passa-se a seguir, a delimitacdo do tema e agdefido problema de pesquisa.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

A implantagcdo de ferramentas que possam executaremesurar as estratégias
empresariais sao, sem duvida, um dos maiores deshis gestores nas organizacdes. Kaplan
e Norton (2000) constataram atravées de uma pesgea&ada entre 275 gestores de
empresas, que a capacidade de executar a estratégis relevante que a qualidade da
estratégia em si. Os mesmos autores destacam aimdareportagem da reviskprtune
onde se constata que cerca de 70% dos casos dssivacempresarias estédo relacionados nao
pela ma estratégia, mas sim a sua ma execucao.

O Balanced Scorecard® um sistema de gerenciamento que tem como um dos
objetivos facilitar a disseminacédo das estratédiasestratégias emanadas pelo BSC devem
ser operacionalizadas através dos processos deimedp organizacdo. A implantacdo da
estratégia exige que todas as unidades de apagarestlinhadas e conectadas a um
pensamento sistémico, que valorize acima dos aekdt individuais, os resultados do
processo como um todo (KAPLAN; NORTON, 2000).

Através da ferrament®alanced Scorecaras executivos sdo capazes de possuir
informacdes detalhadas sobre o desempenho dossposcea organizacédo, possibilitando
identificar os pontos-chave que influenciam diretaindiretamente os objetivos e metas da
empresa, dirigindo esfor¢os para melhoré-los esequentemente, aumentar seus resultados.

O presente trabalho foi desenvolvido na empresadvet Veiculos Ltda., localizada
na cidade de Canoas, no Rio Grande do Sul. A Mettr®wma concessionaria de veiculos
representante da marca Volkswagen. A empresa c@teacveiculos novos e usados, pecas

e presta servigos de assisténcia técnica.
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Nos ultimos meses a organizacdo vem demonstragilidades na gestdo de seu
negocio, a auséncia de um planejamento estratdgfoudo e alinhado revela inconsisténcias
na simetria de seus processos. Cada unidade deimggissui seus objetivos e metas
estabelecidos, no entanto ndo visualiza o procass®o uma cadeia de valor. A morosidade e
a falta de informagdes precisas na tomada de @eaf@@ntam a caréncia de uma ferramenta
que mensure e comunique aos seus gestores 0s pdtitas no seu negocio.

Desta forma, este trabalho tem por finalidade @rog implantacdo dd@alanced
Scorecarg tendo como objetivo introduzir um sistema de &mstjue operacionalize a
estratégia da empresa ao seu cotidiano, revelasddivadades criadoras de valor aos seus
gestores, e aprimorando o conhecimento e o fo@agtymada de deciséo.

Diante disso, a questdo de pesquisa que orientaserge trabalho pode ser expressa
da seguinte forma:

Como a ferramenta BSC pode contribuir no desenvaiio estratégico da empresa
Metrovel Veiculos Ltda ?

1.2 OBJETIVOS

Através da questao formulada como problema deupsssgoram definidos o objetivo

geral e os objetivos especificos a serem atingidste estudo.

1.2.1 Objetivo Geral

O presente trabalho teve por objetivo geral, aptaseuma proposta de modelo de
gestdo fundamentada nos principios da ferram@akanced Scorecard empresa Metrovel

Veiculos Ltda.

1.2.2 Objetivos Especificos

— Apresentar através das referéncias bibliografisasamhecimentos que apoiam a

filosofia doBalanced Scorecard BSC, como ferramenta de gestéo estratégica,
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— Demonstrar as diretrizes estratégicas da orgarizégddo, missdo, valores e
principios);

— Definir os objetivos, metas, indicadores e plar®agio por perspectiva;
— Construir o mapa estratégico fundamento pelarfesréa BSC.

Os pontos apresentados neste tOpico contextuahzargoroblema de pesquisa e
permitiram conhecer os objetivos almejados nestbalho, passando em seguida para a

exposicao da justificativa da escolha do tema desttedo.

1.3 JUSTIFICATIVA

No mundo empresarial globalizado, onde a excedérainpresarial é exigida
continuamente, clientes mais esclarecidos e sefetexigem desempenho notavel das
organizacdes. Com isso, a necessidade de informagéeisas para uma eficiente tomada de
decisdo, passa a ter carater fundamental parareapéncia da empresa no mercado.

Segundo Crepaldi (2008), é necessario que osrgespmssuam a informagédo e a
conheca de maneira a viabilizar o processo deoigrmaximizar o resultado. Atualmente,
existem varias ferramentas e modelos gerenciais e utilizados, e até mesmo
desenvolvidos pelas proprias empresas, aumentaddsempenho interno dos processos e 0s
ganhos sob vantagens competitivas diante da cé@mmiar.

Todavia, a analise deste trabalho teve como ebjeimonstrar como a ferramenta de
gestdoBalanced Scorecarghode auxiliar as empresas na mensuracdo de siedszds,
informando, ndo somente indicadores de desempéandwaceiros, mas também, indicadores
vinculados ao planejamento estratégico da empiesata forma, a organizacdo estara
avaliando o mercado, os clientes, 0s processasno#e as necessidades de desenvolvimento
para a melhoria continua.

Segundo os autores Kaplan e Norton (1997), as emapr que constroem e
implementam um BSC, mobilizardo a organizacdo emasnalirecdes estratégicas. Assim,
tendo por objetivo um ou mais dos seguintes itebter clareza e consenso em relacéo a
estratégia, alcancar foco, desenvolver a lideraedacar a organizacdo, estabelecer metas

estratégicas, alinhar programas e investimentasiauum sistema dieedback

1 Feedback- retorno / resposta da informacao.
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Portanto, cré-se que a realizacao deste estudte fgrande valia para a empresa, pois
pretendeu-se, ao fim do mesmo, sugerir a implaotad@ Balanced ScorecardEsta
ferramenta teve como finalidade alinhar e comunasiobjetivos estratégicos da empresa,
identificar e adequar os pontos criticos no praresds criacdo de valor, implementar
indicadores, metas e planos de acgéo, agilizar adande decisdo, e portanto, obter a
maximizagéo dos resultados.

Observou-se que o presente trabalho ndo esgo&ma Balanced Scorecardao
contrario, pretendeu-se através da discussdo doseitms basicos instigar as pessoas a
conhecer e pensar sob novas ferramentas de gastdpogsam mensurar as estratégias da
organizacao.

O projeto apresentou-se viavel, tendo em vista gsiecustos da pesquisa e as
informacdes necessarias apresentaram-se acessivpesquisador, a medida que o0 mesmo
conhece o socio-administrador da empresa, e terwanal de comunicac¢do aberto com todos
0s gestores e colaboradores.

O tempo para a realizacdo da pesquisa foi perfeitée aceitavel, pois a mesma teve
como proposito levantar dados e construir o magatégico, sugerindo sua implementacéao a
empresa, para alcancar a melhoria de seus proaessescimento dos seus resultados.

Tendo sido abordados, neste capitulo introdutéoioproblema de pesquisa, 0s
objetivos a serem alcancados e a justificativasgalba do tema deste estudo, parte-se para a
apresentacao do referencial tedrico a qual oferasdaases para uma melhor reflexdo sobre o

tema proposto.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por objetivo, apresentar a foveddacéo tedrica que da sustentacéo
as abordagens realizadas ao longo desta pesq@égand® Malhotra (2001), uma teoria
apropriada para fundamentar a pesquisa pode stifichda na revisdo da literatura sobre o
tema contida em livros, monografias e revistas@alizadas.

A revisdo tedrica deste estudo sera fundamentadadpis temas, planejamento
estratégico eBalanced ScorecardInicialmente faz-se referencia sobre o planejamen
estratégico, com o intuito de formalizar as caréstieas da empresa deste estudo.
Simploriamente serdo apresentados os principaisetos e as fases da sua formulagcédo e
implementacéo.

O segundo assunto proposto como fundamentacdoaeboBalanced Scorecarc
tema principal deste trabalho. Este tem como olgetemonstrar e conceituar a ferramenta
de gestdo. Primeiramente faz-se referéncia a origesos conceitos, em sequéncia serao
contextualizadas as perspectivas e a relacdo da @efeito que constituem o BSC e para
concluir, serd explanado o mapa estratégico eaepso de implantacgéo.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico amplamente utilizad@spempresas na atualidade é uma
técnica de gestdo, que tem como finalidade a faag#o da estratégia em uma organizacao.
Conforme Oliveira (1991, p.62) “é o processo gemnque possibilita ao executivo
estabelecer o rumo a ser seguido pela empresayistas a obter um nivel de otimizacdo na
relacdo da empresa com o seu ambiente”.

Kotler (2000) define planejamento estratégico conmd processo gerencial para
desenvolver e manter um ajuste viavel entre adithatbes e os recursos de uma organizacao,
sob as oportunidades e ameacas de um mercado stardgermutacéo, tendo como objetivo
dar forma ao negdcio e produtos da empresa, plitssidb o lucro e crescimento almejado.

Desta forma, o planejamento visa o atendimentandasssidades da organizagdo em

termos dos investimentos em recursos tecnolégisist@mas de informacdo que determinem
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uma estrutura para o estabelecimento de prioridaexentrando 0s recursos em areas-
chaves, e alocando responsabilidades para o aldasazbjetivos estabelecidos.

De acordo com Tiffany e Peterson (1998), o planejo estratégico € uma visao do
futuro, pela qual a empresa analisa 0 setor degc@&biao mercado, 0S concorrentes, 0S
produtos e servicos, os valores a serem oferea®slientes, as vantagens em longo prazo e
a lucratividade. Nao se trata de uma ciéncia, qegépo certo e errado, mas sim de uma
ferramenta que proporciona a empresa a explorarap@tunidades e potencialidades.

O planejamento estratégico incentiva os gestogenaarem sistemicamente focando
em assuntos de relevancia ao desenvolvimento daesapContudo, ndo se pode tratar
isoladamente, o planejamento deve ser parte degsoale gestdo estratégica da organizacao,
pois s6 assim ele podera contribuir de forma misz apoiando os gestores na obtencao
dos seus resultados.

A formalizacéo deste processo administrativo ndmeate € de responsabilidade dos
niveis mais altos da empresa e diz respeito tafondulacdo de objetivos quanto a selecéo
de cursos de acéo a serem seguidos para sua exegfiighando que as condi¢cdes externas e

internas relacionadas a instituicdo devem ser kevath conta (OLIVEIRA, 1991).

2.1.1 Fases do Planejamento Estratégico

As fases basicas para a formulacdo e implementdgaplanejamento estratégico
podem ser dividas em quatro fases, sendo estas: IFBfagndstico Estratégico, Fase I
Missdo da Empresa, Fase Il Instrumentos Presositer Quantitativos e Fase IV Controle e

Avaliagéao.

2.1.1.1 Fase | — Diagndstico Estratégico

Nesta fase, é necessario identificar quais sdntemesses das pessoas na empresa, 0
que elas esperam. Analisam-se e verificam-se todoaspectos importantes que afetam a

empresa, como fatores externos e internos.
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“O diagnostico estratégico corresponde a primeise fdo processo de planejamento
estratégico procura responder a pergunta basia &real situacdo da empresa quanto
aos seus aspectos internos e externo?” verificandoe a empresa tem de bom, de
regular ou de ruim no seu processo administrafi@1VEIRA, 2001, p. 80).

Partindo desse pressuposto, segue abaixo compsramfase do diagndstico:
» Negbcio

O negocio da empresa deve ser definido a partideia que o consumidor tem da
empresa e que beneficio ela espera ter. Vascosdsllm (2001, p. 53) conceitua negocio
como sendo: “o entendimento do principal benefésiperado pelo cliente”.

E necessario fazer uma analise da empresa defiginein € o cliente e qual beneficio

esta sendo procurado através da compra dos pranlugEsVvicos.
> Viséo

Nesta etapa, verificam-se quais sédo as expeatampessoas (acionistas, executivos,
funcionarios e outros) interessadas da empresanddefse os objetivos globais que a
organizacdo pretende alcancar a longo prazo eedstain-se a ordem de importancia e
prioridade em uma hierarquia de objetivos.

Para Oliveira (2001, p. 81) “a visdo sdo comdirnges que o0s proprietarios e principais
executivos da empresa conseguem enxergar dentuondgeriodo de tempo mais longo e uma

abordagem mais ampla”.
» Analise Externa

No mundo organizacional a interferéncia de fatesdernos na empresa esta cada vez
maior. Para melhor compreender esses fatores, teatkexterno pode ser definido como
todos os elementos fora de uma organizagdo queksi@ntes para sua operacdo. Na analise
externa, € necessario identificar as oportunidades ameacas que a empresa sofre no
mercado em que esta inserida.

Para isso, Oliveira (2001, p.83) apresenta o §oeoportunidades e ameacas a serem

consideradas:

“Oportunidades:sédo variaveis externas e ndo controlaveis pelaremap que podem
criar condi¢cBes favoraveis para a empresa, desdeagmesma tenha condi¢cdes e/ou
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interesse de usufrui-ladéimeagas:sdo as variaveis externas e nado controlaveis pela
empresa que podem criar condi¢des desfavoraveisapaesma”.

A empresa deve tirar o melhor proveito das opalades e evitar que as ameacgas
prejudiquem os resultados. E importante, na anéksarna, fazer uma relagéo dos fatores que
podem interferir na empresa, para saber qual acsitu atual perante o mercado e para

projetar sua posicao para o futuro.
» Analise Interna

E necessario que a empresa faca uma andliseaptara verificar as caréncias e os
atributos em todas as areas para determinar swa@acélo diante do mercado. Segundo
Oliveira (2001, p. 94), “A andlise interna tem pimalidade colocar em evidéncia as
deficiéncias e qualidades da empresa que esta saraligada, ou seja, os pontos fortes e
fracos da empresa deverao ser determinados diarsigadatual posi¢éo produto-mercado”.

Depois de identificado e analisado, deve-se fazer imtegracéo entre o ambiente externo
e interno, integrando as informacgoes, e relaciomasddiversas funcdes de areas de atuagcdo com

0 mercado.

2.1.1.2 Fase Il — Missdo da Empresa

O estabelecimento da missdo deve ser amplo e genéampreendem o motivo da
sua existéncia, deve abranger os setores e adaal®d da empresa em relagdo ao mercado.
Conforme Oliveira (1991, p.69) “a missdo € a deiteagéo do motivo central do
planejamento estratégico, ou seja, a determinag&mde a empresa quer ir. Corresponde a
um horizonte dentro do qual a empresa atua ou aadear”.

A definicdo deve ser feita de modo formal e devidat® divulgada e entendida por
todos na organizacdo. Servira como guia e delimitadias acbes, refletindo as crencas,
valores e conceitos. Segundo Oliveira, Perez eoS48002, p. 41), a missao descrita deve se
posicionar em relacdo ao mercado, facilitando gtagdo ao meio: “a missdo deve refletir
uma preocupacao fundamental com as necessidadasrdado, permitir & empresa adaptar-
se rapidamente a suas exigéncias e oferecer psodut@recos competitivos e com

rentabilidade adequada”.



20

Para a definicdo da missdo € necessario que a&sangtenda a alguns pressupostos.
Segundo Tavares (2000) deve responder, entre pogegguintes questionamentos:

* Quem é e onde esta nosso cliente?

* Quem podera vir a ser nosso cliente?

» O que podemos fazer para manter os primeirostebee conquistar os demais?

* O que compra nosso cliente?

« Como nossas competéncias distintivas poderdo uskradas para significar
vantagem competitiva sustentavel?

Na elaboracdo da missao, esses pressupostos gedemcomo base, orientando a

sua definico.

2.1.1.3 Fase lll — Instrumentos Prescritivos e Qtativos

Segundo Oliveira (1991, p.72) est4 fase estabétarro chegar na situacdo que se
deseja’. Para descrever esta fase pode-se dividir deis instrumentos interligados:

instrumentos prescritivos e instrumentos quaniibati Segue abaixo os instrumentos.

» Objetivos e Metas

Depois de estabelecido a missdo, que é a raz&xisklr da empresa, € necessario
definir os objetivos que orientardo e dardo o camia ser seguido, para que se consigam 0s
resultados esperados. Oliveira (1999, p. 50) defiokjetivo € o alvo ou situacdo que se
pretende atingir. Aqui se determina para onde aesapdeve dirigir seus esfor¢cos”.

Conforme Wright (2000, p. 98), os “objetivos s@imidos em gerais e especificos,
onde os gerais representam fins genéricos, enqoardspecificos sdo versées mais restritas e
frequentemente quantificadas dos objetivos ger@diteira (1999, p. 50) ja define como:
“objetivo funcional é o objetivo intermediario, aelonado as areas funcionais, que deve ser
atingido com a finalidade de alcancar os objetidas empresa”.Tanto 0s objetivos
especificos quanto os funcionais tém a mesmadaaddi, realizar os objetivos principais, que
€ o resultado da totalizacdo dos objetivos dosr@idpios e dirigentes. Pode servir para
incentivar o esfor¢o para obter o resultado espegatbrrecdes futuras.

As metas da empresa expressam 0S passos a se@eithosepara a realizacdo dos

objetivos, servindo de parametro de avaliacdo salesultados almejados. Conforme Oliveira
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(1999, p. 51), “meta é o0 passo ou etapa perfeiterprantificada e com prazo e responsavel
definidos para alcancar os desafios e objetivasngaresa”.

> Estratégias e Politicas Funcionais

As estratégias e planos oferecem os meios paatinggr metas e objetivos. Oliveira
(1999, p. 28) define:

“Estratégia é a situagdo em que existe uma ideatifi, analisada e efetiva interligacéo
entre os fatores externos e internos da empresado otimizar o processo de usufruir
as oportunidades ou de evitar as ameacas ambipetaiste os pontos fortes e fracos da
empresa’.

Wright (2000, p. 24) expde que “estratégia reBexos planos da alta administracédo
para alcancar resultados consistentes com a mess8®bjetivos gerais da organizacao”. Sao
os caminhos, ou acdes tracados pela empresa payar @o resultado.

As estratégias possuem influéncias nos fatoresnos da empresa, e na otimizacao
dos fatores ambientais. Desta forma, a empresagpedeolher o tipo de estratégia que mais
se adapta a sua situacdo. De acordo com OliveiEL{2s tipos de estratégia sdo: estratégia
de sobrevivéncia, estratégia de manutencdo, eagphatde crescimento, estratégia de
desenvolvimento.

As politicas funcionais sdo, normalmente, deteacéys nas areas ou nos setores da
empresa. Abordam as acdes e as estratégias pasajgoealcancados 0s objetivos propostos.
Para Oliveira (2001, p. 74) politica é “a definigdms niveis de delegacéo, faixas de valores
e/ou quantidades limites e de abrangéncia dastégitta e acfes para a consecucao dos
objetivos. A politica fornece parametros ou oriedies para a tomada de decisdes”.

As politicas devem estar interligadas com as tégfis, a sua eficacia € resultado
desta ligacdo. Devem ser flexiveis para que possammpanhar as mudancas de mercados e

fornecer os parametros necessarios para a tomatkcidéo (OLIVEIRA, 2001).

> Projetos e Plano de Acéo

Nesta etapa, serd necessario elaborar projetosaresplde acdo para que seja
desenvolvido o planejamento estratégico. Olive2@0(, p. 224) coloca que “0 projeto € um
instrumento de interligacdo do plano prescritivanco plano quantitativo na Fase Il do

Planejamento estratégico”. S&o através dos projetese determinam como serao utilizados
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0S recursos ao longo do tempo, proporcionando c¢oOedi para a identificacdo e
operacionalizacdo dos planos de acdo que a empiedasenvolver, atingindo os resultados
esperados.

Oliveira (2001) determina algumas recomendacdem pgue 0 projeto seja
desenvolvido e implantado de maneira adequada. iBswa é necessério que os esforgos
sejam concentrados nos resultados finais. O prajet@ ser flexivel, envolver a diretoria,
gastar extremamente o0 necessario para a realidacfmjeto, ser realista, incentivar criticas
e debates e manter coeréncia nas atitudes e decfsé@epresa deve lembrar-se que o projeto
considera, além de problemas presentes, tambéreprab futuros.

Os projetos devem ser avaliados e controladostaaesnente para que sejam
atingidos os objetivos propostos, para isso devapiear algumas técnicas para analisar o

retorno de cada um.

2.1.1.4 Fase IV — Controle e Avaliacéo

Nesta fase verifica-se como a empresa esta sendbsendo perante a situacao

desejada. Segundo Oliveira (1991, p.322) contraleadiacdo sao:

“Uma funcdo do processo administrativo que medianteomparacdo com padrdes
previamente estabelecidos, procura medir e avaldgsempenho e resultado das acdes,
com a finalidade de realimentar os tomadores dis@ex, de forma que possam corrigir
ou reforcar esse desempenho ou interferir em funddeprocesso administrativo, para
assegurar que os resultados satisfagcam aos olgjetitabelecidos”.

Essa funcéo envolve varios processos, em um seaighlo, pode-se dizer que ela é
responsavel por avaliar, comparar, acompanhar, rt@g@es corretivas e complementar as
informacgbes ao processo de planejamento dentronue situagdo adequada de custo e
beneficio (OLIVEIRA, 1991).

Todavia, apos a descricdo das fases do planejanestitatégico, fica explicito o
desenvolvimento deste processo gerencial. Destaafaa execucdo de um planejamento faz
com que diminua as incertezas envolvidas no proadssisério e assim, aumenta as chances
de alcancar os objetivos, desafios e metas estidiedepelos gestores institucionais. Para iSso
o planejamento ndo deve ser aplicado isoladametée,deve ser composto de acdes

estratégicas que alcance os objetivos estabelecidos
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Para sustentar essa capacidade de gestdo estaléginovos tempos, foi idealizada
uma ferramenta, que vem se perpetuando como umlonddegestdo estratégica. Segue a

apresentacao no proximo capitulo.

2.2BALANCED SCORECARD

O conceito ddBalanced Scorecard BSC, desde seu desenvolvimento, em 1992 tem
sido largamente adotado como uma nova ferramentartteole gerencial das empresas. Um
bom Scorecardapresenta a estratégia de uma forma logica, atdeéslacbes de causa-e-
efeito entre as atividades de curto prazo com vesabjetivos de longo prazo (OLVE e
SJOSTRAND, 2002).

O Balanced Scorecar@ um sistema de avaliacdo de desempenho empregaeal
complementa as medicfes financeiras através deanhalies sobre clientes, indicadores de
processos internos e analise de aprendizado eimergo. O BSC mostra o caminho para
atingir uma visao do futuro, sendo, portanto, ustesna de gestao (KAPLAN, 1998).

Os préximos itens discorrem sobre a origem e axipais conceitos dbalanced

scorecard

2.2.1 Origem

O Balanced Scorecardoi desenvolvido por David Norton e Robert Kaplaa n
Harvard Business Schoolo inicio dos anos noventa. A razdo qual o BSCcéwicebido,
segundo Olve Et Al. (1999) reside na percepcao etenges e executivos de que apenas
relatérios de curto prazo medindo exclusivamergaltados financeiros ndo mais garantiriam
o futuro de uma organizagéo.

Em 1990, o Instituto Nolan Norton patrocinou untude que envolveu iniUmeras
empresas. O objetivo foi desenvolver um novo métiavaliacdo de desempenho, visto que
0s métodos tradicionais estavam sendo consideradwwapassados. Era necessario
desenvolver um sistema que permitisse criar valon@mico futuro para as empresas e nao
apenas referir se as informagdes contabeis e frascobtidas no passado séo favoraveis
(KAPLAN; NORTON, 1997).
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O resultado do estudo do Instituto Nolan Nortaoraferiacdo do chamandgalanced
Scorecard.Como o préprio nome reflete, a ideia foi obter uonjanto de indicadores
equilibrados, tanto financeiros quanto néo finamsei Dessa forma, o BSC vai aléem da
tradicional medicdo de indicadores financeiros goatam o desempenho passado das
empresas, mais do que isso, ele complementa aqueldisas com vetores impulsionadores
de desempenho futuro.

Véarias empresas passaram a adotBalanced Scorecardogo foi percebido que o
BSC néo era um simples sistema de medicdo de desbmpmas um novo sistema gerencial.
O tradicional foco de curto prazo motivado pelaugés de custos estava sendo substituido
por uma visao mais estratégica, centrada na busaapprtunidades de crescimento.

2.2.2 Principais Conceitos

O Balanced Scorecaré um conjunto de medidas que fornece aos gereetesdtal
escaldo uma rapida e mais abrangente visdo do inedfe inclui medidas financeiras que
refletem os resultados das acdes ja tomadas enaglesnenta com medidas operacionais
sobre satisfacédo do cliente, processos internosagéo, aprendizado e conhecimento, estas
medidas operacionais impulsionam os direcionada@sdesempenho financeiro futuro
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Pode-se verificar varios conceitos na literaturdbrsoo BSC, e para melhor
entendimento o Quadro 1 compila e transcreve amic®és formuladas pelos autores
pesquisados.

Conceitos deBSC Autores

“O Balanced Scorecarttaduz a misséo e a estratégia das empresas njumtcoabrangente Kaplan e Norton
de medidas que serve de base para um sistema itEimedjestio estratégica”. (1997, p. 02)

“Um sistema de gestéo que complementa as medidascéitas de desempenho passado comliveira, et al.
as medidas dos fatores que impulsionam o desemgeiim. Os objetivos e medidas do (2002, p. 152)
Scorecardderivam da visao e estratégia da empresa”.

Oliveira

“Um sistema balanceado de monitoramento de ressl@@empresa’”. (1999, p. 232)

“O Balanced Scorecartkflete a primeira tentativa sistematica de deseevaim projeto paral  atkison et al.
o sistema de avaliagdo de desempenho que enfatgedsos da empresa, coordenacéo de| (2000, p. 592)
tomada de decisao individual e provisdo de uma paseo aprendizado organizacional”.

“E um sistema de gest&o que traduz a estratégiandeempresa em objetivos, medidas, metasHerrero Filho
e iniciativas de facil entendimento pelos partiniea da organizagéo”. (2005, p.26)

Quadro 1 — ConceitoBalanced Scorecard
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Kaplan e Norton (1997) descrevem que o BSC é umwbdugia que liga as
atividades de curto e longo prazo de uma organizegé a visdo, a missao e a estratégia da
empresa, por meio de estabelecimento de metas ragasu Ele cria uma estrutura para
comunicar a missao e a estratégia, utilizando autices para informar aos funcionarios sobre
0s vetores do sucesso atual e futuro.

O BSC evolui de um instrumento de avaliacdo derdpeaho para um modelo de
gestdo orientado para a estratégia. Para KaplaorterN(1997), o potencial do BSC ocorre
quando ele deixa de ser usado como um sistema dedoede desempenho e passa a ser

usado como um sistema de gestdo estratégica.

2.2.3Balanced Scorecardomo Modelo de Gestao Estratégica

De acordo com Kaplan e Norton (1997), as emprest® aitilizando o BSC néo
somente como um sistema de medidas taticas e ap®aBE; mas sim como um sistema de
gestdo estratégica para administrar a estratéd@ngo prazo e viabilizar os processos
gerenciais criticos.

A filosofia adotada pelas empresas esta baseadguatro principios da organizacao
focalizada na estratégia:

e Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégmeste processo as metas financeiras

sao estabelecidas; definem-se os segmentos dogeslie mercados; identificam-
se 0s objetivos e medidas para 0s processos istezatabelecem-se as metas de
crescimento e aprendizagem; estabelecem-se ogimegatos em reciclagem de
funcionarios tecnologia da informacdo e as melkoridos processos
organizacionais como um todo.

e« Comunicar e associar objetivos e medidestratégicas os objetivos e as

estratégias séo transmitidos a toda a empresa,randst assim a todos o0s
funcionarios os objetivos que devem ser alcancapasa atingimento de
estratégias da empresa.

* Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciatisiatégicas: os altos executivos

estabelecem as metas e 0s objetivos do BSC, ecaecatos, transformardo a

empresa em um periodo de trés a cinco anos. Kaphworton (1997) descrevem
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que esta transformacdo serd alcancada por meioeths rde superacdo para as
perspectivas do cliente, processos internos, a@ayem e crescimento.

 Melhorar o feedback e o aprendizado estratégiseste processo € possivel

monitorar e ajustar as estratégias tracadas, fidasitho também mudancgas. As
estratégias ndo podem ser tao rigidas e é impertaptocesso dieedbackneste
contexto o BSC oferece a oportunidade de contritpara o aprendizado
estratégico.

A figura 1 demonstra a atuacdo integrada desseSogpancipios e seus inter-

relacionamentos.

Esclarecendo e Traduzindo a Visaq I
e a Estratégia

*Esclarecendo a Visao; \f—\

*Estabelecendo o Consenso;

4

Comunicando e Estabelecendo Feedbg(s:lgr;tg\pi(r;ndlzado
Vinculagdes 9
, _ Balanced *Articulando a Visdo
Comumendo el () scorecard [ Compatihad
o ’ *Fornecendd~eedbackestratégico;
Vinculando Recompensas & *Facilitando a revisédo e o

medidas de desempenho;

aprendizado estratégico;

1%

Planejamento e Estabelecimento d
w Metas

*Estabelecendo Metas;

\ *Alinhando iniciativas estratégicas;

- / *Alocando Recursos;
*Estabelecendo marcos de

referéncia.

Figura 1- Sistema de Gestéo Estratégica
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.12)

Kaplan e Norton (2000) acrescentaram um quintocfpio: mobilizar a mudanca por
meio da lideranca executiva. Esse quinto principidncluido em razdo da constatacdo de
que o senso de propriedade e o0 envolvimento atwvalté administracdo sado as condi¢coes

isoladas, mas importantes para o sucesso na implagé® da estratégia do BSC.
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Outro fator importante descrito por Kaplan e Nor{b896), € ampla participagédo das
pessoas na criacdo do BSC, apesar de tornar ospoolm®go, oferece muitas vantagens, tais
como: as informagbes de um maior nimero de geres@esincorporadas aos objetivos
internos; os gerentes ganham uma compreensao naelhonetas estratégias de longo prazo e

a construcdo de um compromisso mais forte pareame¢ das metas estabelecidas.

2.2.4 Estrutura doBalanced Scorecard

O Balanced Scorecardem sua estrutura formada a partir de quatro petispas
basicas; a financeira, do cliente, dos procesdesnivs e de aprendizado e crescimento. Os
objetivos e medidas de cada uma se originam a parttisdo e da estratégia estabelecida por
cada empresa.

Segundo Kaplan e Norton (1997), cada perspectiva tisponder a uma determinada

guestao, a qual deve traduzir a visdo e as estaatdg empresa. A Figura 2 demonstra esta

relacéo.
ORIETIVOS
FINANGAS
: INDICADORES
“Parasermos bem-sucedidos
financeiramente, como deveriamos MIETAS
servistos pelos nossos acionistas?”
INICIATIVES
QBETIVOS CLIENTE VISAO PROCESSOS INTERNOS QBIETIVOS
“Para alcangarmos nossa visao, “Para satisfazermos nossos
INDICADORES . 5 5o i INDICADORES
como deveriamos ser vistos pelos £ acionistas e clientes, em que
i ?H P : .
P nossos clientes? . processos de negdrios R
. devemos alcancar
ESTRATEGIA ancia?"
INICIATIVAS EK‘CE'EHClﬂ. INICIATIVAS
ORETIVOS
APRENDIZADO E CRESCIMENTO
|NDICADORES i i
Paraalcangarmos nossa visao,
WETAS como sustentaremos nossa
capacidade de mudar e melhorar?”
INICIATIVAS

Figura 2— Perspectivas ddBalanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.10)
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Segundo autores dBalanced Scorecards quatro perspectivas contempladas no
modelo normalmente sdo adequadas aos diversosesetmpresarias. No entanto,
dependendo das estratégias necessarias ao amlienteegocios, podera ser preciso
desenvolver uma ou mais perspectivas.

A filosofia do Balanced Scorecargarte do principio de que, para uma organizacao
obter o desempenho econdmico desejado em long®@,pagzacdes relacionadas em cada
perspectiva devem estar perfeitamente correlacamads processos financeiros, de clientes,
de processos internos e dos funcionarios e sistemasm conduzir aos objetivos de longo
prazo da perspectiva financeira.

Por isso os indicadores ou medidas de cada perspattvem estar conectados,
representando a relacdo de causa-e-efeito queetenge para a obtencdo das estratégias.
Para OLVE et al. (1999) é um grande desafio estabelum equilibrio entre as diversas
medidas, de forma que tanto as melhorias de cuatmmuanto os objetivos de longo prazo
estejam representados e adequadamente balanceados.

As perspectivas dBalanced ScorecartEm como funcédo apresentar a estratégia de
uma companhia, traduzindo a visdo em objetivosivaig) e de forma equilibrada, com
medidas financeiras e néo financeiras. Os itensgaiisdescrevem de forma resumida, as
quatro perspectivas classicas do BSC e a quingp@eiiva de mercado, sugeridas pelo autor
Kronmeyer (2006).

2.2.4.1. Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira define o que se desejatemmos de retorno para o
investimento, taxas de crescimento, relacionameato investidores e outros objetivos de
cunho financeiro que estejam alinhados com a égieatSegundo OLVE et al. (1999, p.65)
nesta perspectiva “encontramos uma descricao dogjpeoprietarios esperam da companhia
em termos de crescimento e lucratividade”.

Os estudiosos Kaplan e Norton (1997, p.50) afirngam “os objetivos e as medidas
financeiras definem o desempenho financeiro espedal estratégia e servem de meta
principal para os objetivos e medidas de todasura® perspectivas dscorecard. Sendo

assim, a perspectiva financeira ira atuar comautestr principal de um ciclo de causa e
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efeito, visto que apds definida a meta financeisagemais perspectivas serdo trabalhadas de
forma a atender o objetivo financeiro que estaulamo a estratégia principal da empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), deve-seidersr que a vinculacdo dos
objetivos financeiros as estratégias de determsadalades de negdcio podem ser diferentes

em cada fase do ciclo de vida da empresa. Os alttmetificam trés fases simplificadas:

 Fase do Cresciment@s empresas estdo no inicio de suas atividades lipde

produtos e servicos com capacidade de vendas ens&@aNeste momento &
necessario ter recursos para melhorar os prodwrgandir 0s negocios.

 Fase de sustentacdas empresas buscam manter seu mercado, atraivds n

investimentos, no entanto, as exigéncias se tomaiares sobre o capital que foi
investido pelos acionistas, que esperam 0 crestomds empresa mantendo o
mercado conquistado.

» Fase de colheita: os objetivos se focam no fluxoaibea da empresa, que buscam

maximizar a geracdo de caixa em beneficio da emppegra cobrir 0s
investimentos feitos no passado, sendo os investoeeapenas para manutencéo

das atividades.

A partir da apresentacdo das fases do ciclo de da empresa, verifica-se que as

estratégias em cada fase sdo norteadas por trés teanceiros:

» Crescimento e mix de receitgsa a ampliacdo de ofertas de produtos e sexvigco

desenvolver novos clientes e mercados e aumen@opagregado de produtos e
Servigos;

 Reducdo de custos e melhorias de produtividatidinir acdes que busquem

reduzir custos unitarios, aumentar a produtividada receita, reduzir despesas
operacionais otimizando a utilizacdo dos recursos;

« Utilizacdo dos ativos e estratégias de investimeotmsiste em buscar o retorno

financeiro gerado por projetos de investimentoajgtal o mais rapido possivel.

Conforme Kaplan e Norton (1997), os ciclos de \@dtatégicos da empresa tendem a

mudar os indicadores utilizados, para exempliftaautores criaram uma matriz genérica:
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TEMAS ESTRATEGICOS

Reducéo de Custos / Aument
de Produtividade

[®)

Aumento e Mix de Receita Utilizacao dos Ativos

o |- Aumento da taxa de vendasReceita/Funcionario - Investimentos (percentual de
$ | por segmentos vendas)
% - Percentual de receita gerado - P&D (percentual de vendas)
g por novos produtos, servigos e
O |clientes
- Fatia de clientes e contas- |- Custosversuscustos dos - indices de capital de giro
alvo concorrentes (ciclo de caixa a caixa)
- Vendas cruzadas - Taxa de reducéo de custos |- ROCE por categoria-chave
de ativo

- Percentual de receita gerade Despesas indiretas

por novas aplicagbes - Taxa de utilizacdo dos ativos

(Percentual de vendas)
- Lucratividade por clientes e
linhas de produto

Estratégias da Unidade de Negdcio
Sustentacao

- Lucratividade por clientes e|- Custos unitarios (por unidade- Retorno

linhas de produto de producgdo por transacdo) | Rendimento (throughput)

- Percentual de clientes ndo
lucrativos

Colheita

Quadro 2 — Medicdo dos Temas Financeiros e Estratégs
Fonte:Kaplan e Norton (1997, p.55)

E importante salientar que os objetivos e medides alitras perspectivas dever&o
estar conectados de forma a conduzir a realizagdoobjetivos da perspectiva financeira.
Portanto a meta das organizacdes que utilizam o BS@pre serd alcancar os objetivos

financeiros garantindo o resultado aos investidores

2.2.4.2. Perspectiva de Mercado

A perspectiva de mercado € sugerida pelo autoniideyer (2006) como sendo uma
nova perspectiva ha composicéo classica do BS@n8eg autor a perspectiva de mercado

€ extremamente importante, sendo esta responsavel p

“refletir o sucesso mercadolégico da proposta derwda empresa para o cliente. Ou
seja, caso a proposta de valor para o clienteasigiquada e reflita a perspectiva de valor
para o cliente, os reflexos desta perspectivafkir@o nos indicadores mercadolégicos,
e existe naturalmente udelayna geragdo deste efeito mercadolégico (KRONMEYER,
2006, p. 209)".
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Separar as perspectivas de clientes e de mercadduidamental importancia, como
esclarece Kronmeyer (2006):

“Outro motivo fundamental para esta separacdo dap@etivas de mercado e clientes é
efetivamente seu embasamento profundamente diéer@nperspectiva do cliente tem
por objetivo apresentar os objetivos do clientede os interesses da empresa, motivos
de frequentes problemas na representagao estentgglic BSC, questdo esta presente
desde as primeiras publica¢des dos seus autoréSNKFEEYER, 2006, p. 209)".

Os clientes possuem seus proprios anseios, candiatento eficiente, pregco baixo,
pontualidade, esta é a visdo e a necessidade @ttecliApds as respectivas necessidades
serem atendidas o impacto é refletido sobe as dgmeaspectivas, pois a divulgacao positiva
ou negativa se promulgara sob o mercado, impactarad@erspectiva de mercado e
subsequente sob os acionistas.

Desta forma, o principal foco desta perspectidiférenciar os objetivos da empresa
com os objetivos do cliente. A empresa deve comierequais sao as necessidades dos seus
clientes e quais sdo as necessidades da organiracéeja, os impactos que serao refletidos
apos a demanda ser atendida.

Para Kronmeyer (2006), a perspectiva de mercadsegue demonstrar de forma
clara a temporalidade de geracdo de valor ao attgodemonstrando em uma sequéncia de
cinco perspectivas que auxiliam os gestores a @atem melhor o que néo Ihes era possivel
ver antes, que o0s objetivos de clientes e objeteropresariais na perspectiva de clientes
constroem processos empresariais que de fato aldaham a servico dos clientes, mas sim

da empresa. A figura 3 demonstra o processo ded@ede valor aos acionistas sob as cinco

Geracao de
Valor ao Cliente

Processos Sucesso
Interno Mercadologici

Y/

Ativos [ Valor para os }

perspectivas.

Intangiveis Acionistas

Figura 3— O Processo de Geracado de Valor aos Acionistas.
Fonte Adaptado pelo Autor Kronmeyer (2006, p. 28).
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estar baseados sob o ponto de vista dele, o questa, o reflexo da realizagéo deste desejo
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originaram a criacdo de valaoreasssidades do cliente, devem

ocasionara um cliente fiel e satisfeito, resultand@bjetivo da empresa.

2.2.4.3. Perspectivas Clientes

Esta perspectiva deve dar énfase a criacdo de pafa os clientes, priorizando os

motivos pelo qual o cliente pagaria pelo valor emiie. Segundo Kaplan e Norton (1997)

nesta perspectiva ocorre o alinhamento dos ressltaths propostas de valor com

determinados mercados e clientes. Considerandtgaemas medidas como essenciais para

qualquer empresa, como

satisfacdo e lucratividade de clientes. O Quadroefume as medidas essenciais da

perspectiva dos clientes.

a participacdo no mercadoredencdo de clientes, a captacéo,

Quadro 3 — A Perspectiva do Cliente — Medidas Esseais

Captacao de Clientes

Participacéo de Mercado\

Lucratividade dos Clientes Retencéo de Clientes

A

\ Satisfacdo dos Clientes

A 4

Participacao de Mercado

9]

Reflete a proporcdo de negdécios no determinadoader€em termos d
clientes, valores gastos ou volume unitario vendido

Captacao de Clientes

Mede em termos absolutos ou relativos, a intensidamn que uma
unidade de negdcio atrai ou conquista novos chemtenegdcios.

Retencao de Clientes

Controla, em termos absolutos ou relativos, a sitldle com que uma
unidade de negdcios retém ou mantém relacionameatdBiuos com os
seus clientes.

Satisfacdo dos Clientes

Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acomm critérios
especificos de desempenho dentro da propostaale val

Lucratividade dos Clientes

Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, deplei deduzidas as
despesas especificas necessarias para susteataclesses.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.72)

Segundo Campos (1998), a satisfacédo e retencadiet¢es, bem como o foco no

mercado sdo as forgcas que impulsionam as orgaezapie desejam sobreviver e progredir.
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Tendo como principal principio o respeito pelo vala satisfacdo do cliente em todos os
momentos e pelo conhecimento de como coletar, sanaé utilizar as informacdes dos
clientes e do mercado com vista a incrementar géanes.

Observa-se que cada organizacdo pode desenvaim@mtos especificos para os
objetivos desta perspectiva. Segundo Kaplan eoNq&004, p. 112), “tende a enquadrar-se
em quatro categorias: prazo, qualidade, desempdoficervicos e custo”. Dessa forma, a
empresa deve coligar os indicadores com as ca#sgoas quais seus clientes-alvo se
enquadram, buscando a melhoria continua a fim idgimb maximo de desempenho nas
expectativas dos clientes.

Kaplan e Norton (1997) salientam também a exigéde um conjunto comum de
atributos divididos em trés categorias, emborarapgstas de valor variem de acordo com o

setor de atividades.

» Atributos dos Produtos ou Servicabrangem a funcionalidade do produto ou

servico, preco e qualidade;

* _Relacionamento com Clienteeferem-se a entrega do produto ou servico ao

cliente, inclusive a dimensédo do tempo de respesemtrega e o conforto do

cliente na relagéo de compra,

 Imagem e Reputacdoeflete os fatores intangiveis que atraem um wigara a

empresa. Através da publicidade e qualidade dadufpws e servigos oferecidos,

algumas empresas conseguem a fidelidade dos sliente

Campos (1998) considera que a perspectiva dastedigoermite determinar e medir
tendéncias de mercado, 0 que proporciona a orgatizastabelecer proposicdes de valor
para satisfazerem seus clientes. As propostasldetigicas podem ser produtos ou servi¢os
de melhor qualidade, maior eficiéncia e flexibilda nas respostas ou preco mais

competitivos.

2.2.4.4. Perspectivas Processos Internos

Nessa perspectiva, esta 0s processos criticos gogpesa deve executar de maneira
Gnica a fim de alcancar a exceléncia, satisfazereasssidades de seus clientes e atingir um

desempenho financeiro superior e sustentavel.
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De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 99) batanced scorecardys objetivos e
medidas para a perspectiva dos processos inteanysumh de estratégias explicitas voltadas
para o atendimento as expectativas dos acionisthsntées-alvo”. Dessa forma, procuram-se
revelar os processos novos que a empresa deve pasaatender aos objetivos propostos.

Os processos realizados na organizacdo devem expanatividades estratégicas,
identificando pontos de vantagem competitiva queelltem na criagdo de valor, ou seja, a
cadeia de valor deve ser formada por atividadesagteguem algum incremento de valor ao
bem ou servico final (MAGRETTA, 2012).

Cada seguimento de negdcio possui um conjuntoategsos de criacdo de valor para
seus clientes e de geracdo de resultados finandér@ntanto, conforme Kaplan e Norton
(1997) a maioria das empresas adapta suas melleripgocessos internos sob 0s seguintes

procedimentos de valor:

« Processo de InovacdoA empresa pesquisa minuciosamente as necessidades

basicas dos clientes e as busca do desenvolvirdestprodutos ou servicos que
atendam especificamente estas necessidades, gimgstise na criacdo de uma
cadeia interna de valor. Feito isso deve-se idmalzercados e oportunidades
inteiramente novos para os produtos e servicoagumepresa pode oferecer.

» Processo de Operacde€onstitui o0 segundo estagio da cadeia interna t®,va

onde os produtos e servicos sao criados e ofereads clientes, enfatizando a
entrega eficiente e regular dos produtos existeatssclientes atuais. Ele tem
inicio com o recebimento do pedido do cliente entea com a entrega do produto
ou prestacdo de servigco. Esse processo enfatizBciénela, regularidade e
pontualidade da entrega dos produtos e servicosliaoges.

 Processo de Servico de Pds Vendaclui garantia e concerto, correcdo de

defeitos e devolucdo e processamento dos pagamemiasizando a busca da
exceléncia, a qual ndo termina na entrega do pooalutservico ao cliente, mas

sim onde é preciso oferecer algo mais para dessacap mercado.

A figura 4 representa a perspectiva da cadeia deresagenérica dos processos

internos:
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Processos de
Processos de Processos de Senvico
Inovagéo Operagoes Pés Venda
Identificacao | Satisfacéo
Idealizar Gerar Entregar .
CES Identificar X Servigos CES
Necessidades 0 Oferta de Produtos § Produtos ao Necessidades
Produtos e Prestar .
dos Mercado u Cliente e
Clientes e Servicos Servicos Servicos Clientes
|

Figura 4—Modelo de Cadeia de Valor Genérica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.102)

Olve et al. (1999) considera necessario, em proviagar, identificar os processos de
uma companhia em todos 0s niveis. Posteriormepig-se eliminar os processos que nao
agregam valor para o cliente. A analise dos proseg#ernos restantes € a base para a
perspectiva dos processos do BSC.

Um ponto de grande relevancia a ser observado mpestpectiva € a questdo da
medicdo de desempenho. Os sistemas tradiciona@nfacr controle sobre os centros de
responsabilidade, buscando a melhoria da eficiéepartamental. Tendéncias mais recentes
enfatizam a necessidade de atuar sobre o desemgdeshwocessos de negdcios integrados
gue atravessam varios departamentos. Assim, mechdas custo, qualidade, produtividade e

tempo devem estar definidos de forma a avaliar@esegsos.

2.2.4.5. Perspectivas Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento apeesentomo a ultima perspectiva do
balanced scorecard representando a valorizacdo do capital inteléctlm empresa,
relacionando a aprendizagem e o0 crescimento. A ogtap desta perspectiva visa
investimentos ndo apenas em equipamentos, pesgudasenvolvimentos, mas também em

pessoal e nos procedimentos internos. ConformeakapNorton (1997, p.133):

“sdo os funcionarios que fornecem ideias para mathas processos e o desempenho
para os clientes e isso gera uma grande necessldatipacita-los e treina-los para que
se tornem mais geniais e criativos dentro dos iwbgtda organizagcdo, buscando

alcancar a satisfacéo e produtividade dos mesmos”.
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Todavia esta perspectiva explicita a necessidadievestir no aumento de capacidade
dos funcionérios, sistemas e processos organizsiofEmpresas que tomam decisdes
exclusivamente pela avaliacdo financeira de curtz@ muitas vezes tendem a ignorar a
importancia desses investimentos para a realizd@sionetas organizacionais de longo prazo.

Segundo Kaplan e Norton (1997), existem trés ca@gqpara a perspectiva de

aprendizado e crescimento para a maioria das eagp@sais sejam:

e Capacidades dos funcionarioscada vez mais € necessario investir em

desenvolvimento de habilidades e novos conhecimepswma os funcionarios.
Com a evolucao tecnoldgica, as rotinas e atividadasais estdo sendo realizadas
por softwaresou maquinas, enquanto as pessoas precisam sentancea
melhoria dos processos;

» Capacidade dos Sistemas de Informacphmcessos excelentes de informacéo

sobre os clientes, os processos internos e odaéssiecondmicos oriundos da
atividade dos funcionarios, sdo fundamentais pardomm desempenho da
organizacao;

« Motivacdo, empowermene alinhamento:a plena utilizacdo da capacidade dos

funcionarios s6 é possivel se existir um clima favel dentro da organizacao.
Dessa forma, é preciso desenvolver acdes que garad condi¢cdes para que as
pessoas se sintam motivadas e comprometidas ca@seongenho empresarial.

Possuir um bom clima organizacional é fundamequdeh a execucao da estratégia da
empresa. Funcionarios motivados e treinados trabalhelhor e produzem mais, ao saberem
de sua importancia para o processo se empenhamentfi®e mais retorno ao negocio da
empresa.

E importante mencionar que os colaboradores deampaiesa devem ser motivados a
trabalharem alinhados com os objetivos da empne8a, basta apenas ter funcionarios
qualificados, eles precisam entender quais osivbgetla empresa e qual o seu papel neste
processo (KAPLAN; NORTON,1997).

E fundamental que o trabalho realizado para o d@ado e crescimento seja feito em
parceria com o setor de RH, sendo este respongawelidentificar treinamentos e

capacitacoes para as funcbes exercidas na empeasa&omo, capacitacdes para as funcoes

2 Empowerment- estratégia que visa ampliar a capacidade dasoiuérios através da melhor comunicacao.
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exercidas na empresa, bem como, na busca por tedeasos, caso haja necessidade de mais
apoio para a sustentacdo da estratégia da empresa.

Desta forma, pode-se considerar que as medidaa gestpectiva sdo importantes
para o desenvolvimento das outras perspectivas,qpoonhecimento é a base para as acdes
estratégicas, tornando possivel inovar e atingimtagens competitivas no processo do
planejamento.

As quatro perspectivas apresentadas anteriormestbebecem a base para a
elaboracdo de urbalanced scorecardy proximo topico demonstrara a relacdo de causa e

efeito entre as perspectivas e a formulacdo do mstpatégico.

2.2.5 Relacao de Causa e Efeito entre as Perspeasiv

O balanced scorecarg fundamentado com uma série de objetivos e medjda se
interligam entre si, este conjunto forma a relagéocausa e efeito levando a execucao da
estratégia. Gcorecarddeve tornar explicitas as relagdes entre os gbget os indicadores
nas quatro perspectivas, de forma que a acéo topadaatingir os objetivos, em uma das
perspectivas, influencie o resultado nas demais.

Para Kaplan e Norton (1997), existem trés prinsigiue permitem a integragdo do
BSC a estratégia de uma empresa:

» Relacdes de Causa e Efeitormam um conjunto de hipéteses que, em ultima

andlise expressam a estratégia de uma empresasténai de medicdo deve
demonstrar a coeréncia entre as relacdes doswagedstratégicos ao longo de
todas as perspectivas do BSC.

* Vetores de Desempenhou impulsionadores do desempenho sdo os chamados

indicadores de tendéncia, como por exemplo, indéceecompra ou lealdade de
clientes, em geral estes indicadores sao especif@@ uma unidade de negbcio.
No entanto, um bom balanced scorecard deve cowat@hém, indicadores de

resultado (ocorréncia), como por exemplo, satisfaig clientes ou participacao
no mercado. A combinacdo destes dois tipos de addres permite a

comunicagéo dos resultados de desempenho, bematonoa de alcangé-los.

* Relacdo com os Fatores Financeiragve ser reforcada quando se implementa o

BSC. Os mais variados programas que as empresas abdtando atualmente,
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como por exemplo, qualidade total, reengenhariaeducéo de tempo de ciclo,

devem estar associados aos resultados financeiros.

O BSC deve apresentar uma sequéncia de hipétdsesaomedidas de resultados e
0os vetores de desempenho. Para isso, todas as amed@ umscorecard refletem o
desempenho do resultado de acdes sob a cadeidodequa comunicam a estratégia, e levam
a um desempenho superior.

2.2.6 Mapa Estratégico

O mapa estratégico € um desenho logico e abrangardea descricdo da estratégia,
sua estrutura apresenta a criacao de valor pa@isia através do inter-relacionamento das
quatro perspectivas do BSC. A perspectiva finaacgierspectiva de cliente, perspectiva de
processos internos e perspectiva de aprendizadgseimoento apresentam respectivamente os
resultados tangiveis da estratégia, a proposicdalde para os clientes, 0s processos criticos
que criam valor diferencial e os ativos intangi{BI8PLAN; NORTON, 2004).

A figura 5 é a representacao de um mapa estratggioérico, que demonstra como 0s

principais temas estratégicos se relacionam estgeiatro perspectivas.

Figura 1.3 O mapa estratégico representa como a organizagao cria valor

| Estratégia de crescimento |

|Esrrategia de produtividade t B e et
===t Valor a longo prazo

Perspectiva " _\_ paraosacionistas e ————
financeira = =il E T B o o B
—Viehomra—, — Rumeniara = N e
esirutura de cuslos \utilizagao dos auvu; \iﬂuﬂl::;dg;:&s UQ {_para os clientes

Proposigio de valor para o cliente |
Perspectiva ‘ ( Prego _>@j;li@?®@9 (:—?;lipéo) Fu;:;al?d;@ {:Sewic;a; > ( Parceria.s> (’ﬁa—m:_\) .
RS NN ISR a5 L o NS e S S S T e

do cliente
Atributos do produto/servigo Relacionamento Imagemn
e e Py P S SRR e ———— e
Processos de gesido Processos de gestio OCE5808 | Processos regulatorios
operacional de ¢lfentes de inovagao e soclais
+ Abastecimento * Selegao | + Identificagaio de * Melo ambianto |
PerspECt iva * Produgio » Conquista oportunidades » Seguranga e saida
interna + Distribuigao « Retengan + Portfdlio de PAD « Emprego
+ Gerenciamento de riscos * Crescimento . Projetan’desenvului mento = Comunidade
* Langamento | |
_______________________________ e PO L e e e T e . 1 e AT 1 A
[ k 1 I 5 1 [ £ 1 [ =
| Capital humano ’
I I T I 3 I | B s e e |
ctiva de . =
F‘erspe } | Capital da informagao
aprendizado e ; ; — : —
I =l z |
Crem et Capital organizacfonal
< Cultura__> «_Lideranga_> < Alinhamenio > ¢ Trabalho em equipe>

Figura 5—Mapa Estratégico Genérico
Fonte Kaplan e Norton (2004, p.11)
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Segundo Kaplan e Norton (2004) o mapa estratégiaor&resentacdo grafica das
relacdes de causa e efeito entre 0s componentagéggtos de uma organizagdo, permitindo
que se descreva de forma consistente e unifornstraéygia, o que facilita a definicdo e o
gerenciamento dos objetivos e indicadores.

Kaplan e Norton (2004) destacam que 0 mapa egitatéegue alguns principios:

» Estratégia equilibra forcas contraditérias: objetivo da estratégia é equilibrar os

objetivos financeiros de reducdo de custos e aum@atprodutividade a curto
prazo para que a longo prazo a empresa possa tdesfiel melhores receitas
aumentando a lucratividade;

 Estratégia baseia-se em proposicdo de valor difasglw para os clientes

satisfazer o cliente é o ponto chave para o suceasestratégia, quando os
objetivos do cliente sdo identificados e valorizaddidamente, o resultado final
serd a criacdo de uma fonte de valor sustentavel;

e  Criar valor por meio dos processos interngslando 0S processos internos estao

alinhados com os objetivos financeiros e de clengendo eficientes em sua
proposicao, o resultado € a criacdo de valor gemates e acionistas;

o Estratégia compbe-se de temas complementares elt&iens quando

identificados temas estratégicos que reforcam @sess0s e objetivos da empresa,
ao longo do tempo a empresa passa a usufruir dities que irdo criar valor
para seus acionistas;

* O alinhamento estratégico determina o valor dowvaaiintangiveis papel da

perspectiva de aprendizado e crescimento que dw@daativos intangiveis da

empresa que sdo o capital humano, capital da iafgdime capital organizacional.

Conforme Kaplan e Norton (2001), o mapa estratéggoelou-se uma representacao
visual da estratégia, transparecendo com maiddadé e clareza as informacdes necessarias

para acao imediata.

2.2.7 Implantacéo e Estruturacdo ddalanced Scorecard

A implantacdo de um boBalanced Scorecardeve seguir alguns passos. Porém para

obter sucesso, € fundamental para administracdondeempresa ter em mente que o BSC
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nao pode ser encarado apenas como um sistema dgmdd desempenho. De forma muito
mais ampla, ele deve ser visto como uma maneira devgerenciamento dos negécios da
organizacao.

A implementacao d8&alanced Scorecardnvolve muitos esfor¢cos para mudancas nas
praticas da gestdo, ndo é uma simples op¢ao parowm sistema de indicadores, pois ha o
reordenamento em torno da cadeia de valor, o destatps ativos intangiveis, o
conhecimento e envolvimento da estratégia por to@® provoca uma revitalizacdo na
estrutura organizacional (REZENDE, 2003).

De acordo com Campos (1998), o processo de coastgBalanced Scorecardd
deve ser iniciado se houver a participacdo e com@ticmento da alta administracdo. Sem
isso, 0 BSC nao dara certo, pois é uma iniciativalmusca a sinergia através de um processo
sistematico com o consenso e clareza sobre condoziraa missdo e a estratégia da
organizacao e objetivos e medidas operacionais.

As empresas que decidem por construir e implememaBSC buscam mobilizar a
organizacdo em novas direcdes estratégicas, temdohpetivo um ou mais dos seguintes
itens: obter clareza e consensos em relacdo dégsraalcancar metas estratégicas, alinhar
programas e investimentos ou criar um sistenfaeeidback.

Kaplan e Norton (1997) sugerem um processo de@e#dpas para a producao de um
Balanced Scorecard:

» Etapa 1 Definicdo da arquitetura de indicadoreEsta etapa se subdivide em

dois pontos: o primeiro € a escolha da unidadenageional adequado e o
segundo ponto é a identificacdo das relacbes emicade de negodcios e
corporacao;

» Etapa 2 -O consenso em funcéo dos objetivos estratégicasquiteto prepara

o material basico d@alanced Scorecardpem como os documentos sobre
visdo, missdo, e estratégia da empresa. Esse ahaterifornecido aos
executivos da empresa inicia-se primeira sérientle\éstas;

 Etapa 3 - Escolha e Elaboracdo de indicadoresarquiteto fara reunides

objetivando refinar a descricdo dos objetivos &sfieos; para cada objetivo
identificar o indicador ou identificar as fontesidormacdes necessarias, bem
como as acles para tornar essas informacbes amsssév para cada
perspectiva identificar as relagcdes criticas ente indicadores dessa

perspectiva e entre ela e as outrasawecard.
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 Etapa 4 - Elaboracdo do Plano de Implementac&ste plano devera ser

abordado por uma nova equipe, que formalizard assm#e superacdo e

desenvolverd um plano de implementacéo pa@oecard.

Conforme Crepaldi (2008) ao colocar o0 BSC em paagcimportante observar a
relacdo de causa e efeito dos indicadores do regtas quatro perspectivas, e dessa
observacdo, procurar aprofundar os sistemas desds/eformas. A implementacdo do
Balanced Scorecartbrnece um referencial estratégico para a orggadana medida em que
identifica e estabelece prioridades para o desemap@os processos.

Tendo sido abordados os tépicos relativos a baseaedeste estudo, serdo detalhados
no proximo capitulo, os aspectos metodologicos fpweecem suporte para atingir 0s

objetivos propostos neste trabalho.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

No referencial tedrico apresentado no capitulerant teceram-se consideracdes
sobre as variaveis em estudo. A partir disso, tos® possivel operacionalizar o problema
desta pesquisa, que consistiu em sugerir a imgiadntda ferramenta de gestBalanced
Scorecarda uma concessionaria de veiculos, visando anassdificuldades vivenciadas no
atual processo de gestdo, identificando os seusogotriticos e sugerindo possiveis
melhorias.

Na sequencia do capitulo, apresenta-se o delingarda pesquisa, a definicdo da area
e participantes da pesquisa, a técnica de coletiadies, que por sua vez especifica o tipo de
pesquisa e os métodos utilizados, a analise dasdads limitagdes do método e do estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esse estudo foi de cunho qualitativo, e teve cahjetivo proporcionar melhor
discernimento e compreensao do problema. A pesgoissuiu um método nao estruturado,
baseado em uma amostra pequena, que teve comprbasa/er compreender e interpretar o
contexto da organizacdo deste estudo, a fim ddedstar indicadores de mensuracédo de
desempenho fundamentados pela ferramgakanced Scorecard

Para Richardson (1999), o método qualitativo mdprega um instrumental estatistico
como base do processo de andlise de um problerteant&sodo ndo pretende numerar ou
medir unidades ou categorias homogéneas. Em poneip investigacdes que se voltam para
uma analise qualitativa ttm como objeto situacdesptexas ou estritamente particulares.

Ja conforme Minayo (1996, p.21), a pesquisa Gusié:

[...] responde a questbes muito particulares. Elareocupa, nas ciéncias sociais, com
um nivel de realidade que ndo pode ser participaadegja, ela trabalha com o universo
de significados, motivos, crencas, valores e a#ud que corresponde a um espago
mais profundo das relac¢des, dos processos e doméEos que ndo podem ser redutivos
a operacionalizagdo de variaveis.
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A patrtir dos autores citados acima, pode-se canglie as pesquisas qualitativas sao
apropriadas para a avaliacdo formativa, quandaasa tle melhorar a efetividade de um
processo, que € especificamente o foco deste estudo

Todavia, devido ao carater qualitativo da pesquesa necessidade de tomar
conhecimentos de mais informacfes sobre o problep@u-se pelo nivel de pesquisa
exploratorio, que segundo Malhotra (2001), é sigaiivo em qualquer situagdo da qual o
pesquisador ndo disponha de entendimento sufigramgeprosseguir com o projeto. Segundo
Gil (2002), pesquisas exploratérias tém como olgygproporcionar maior familiaridade com
o problema e é mais utilizado para pesquisas saale de caso.

A estratégia utilizada foi um estudo de caso, poigesquisa visou conhecer com
profundidade o processo e as estratégias da empiies@2001) conceitua o estudo de caso,
como sendo uma estratégia de pesquisa, que cordpraemnmétodo que abrange a légica de
planejamento, incorporando abordagens especificadea de dados e a analise de dados.
Este mesmo autor ressalta que, o estudo de caseseafn a estratégia preferida pelos
pesquisadores, quando se coloca em forma de quast& tipo “como” e “por que”
pesquisar fenbmenos.

A partir da estrutura metodolégica definida, apnés-se a seguir a amostra, 0s
sujeitos de pesquisa e os caminhos que norteasdoe®stigacao.

3.2 DEFINICAO DA AREA/POP.-ALVO/AMOSTRA/UNID. ANALBE

Para o desenvolvimento deste trabalho, foi esdetheiarminarmos a populagéo alvo
deste estudo, pois esta foi a propulsora de novasriacdes, que caracterizou as estratégias
da empresa e a elaboracdo de indicadores de get@mndo Roesch (1999, p.301)
“populacdo € um grupo de pessoas ou empresas tpressa entrevistar para 0 proposito
especifico de um estudo”.

Portanto, a populacdo alvo deste estudo foi comddit por dois diretores e seis
gestores da empresa Metrovel Veiculos Ltda. Segu®umeadro 4 a lista e o perfil dos

entrevistados.
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Entrevistado Cargo/Funcao Tempo de Empresd
El Diretor Gestao 10
E2 Diretor Comercial 10
E3 Gerente Financeiro 10
E4 Gerente Administrativo 10
E5 Gerente Veiculos Novos e Usadps 8
E6 Gerente Pecas e P6s Venda 4

Quadro 4 — Perfil dos Entrevistados
Fonte:Elaborado pelo autor.

A selecdo dos entrevistados que fizeram parte gesiguisa, foi realizada através da
técnica de amostragem por julgamento. Conforme &a@h(2001) € a técnica em que o
proprio pesquisador ira definir as pessoas a sergravistadas ou observadas, aplicando seu
conhecimento a cerca da capacidade e experiéngiagjentrevistados possuem. Esta técnica

proporciona uma pesquisa conveniente, barata éaapi

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Visando atender os objetivos propostos neste trab&bram utilizadas as seguintes
técnicas de coleta de dados: observacao partieipanieta de dados documental, entrevista
semi-estruturadafecus group Segue na sequéncia o detalhamento das mesmas.

Para Marconi e Lakatos (2008), a observacéo étaoméca de coleta de dados com o
intuito de obter informacdes e utilizar os sentidasobtencdo de determinados aspectos da
realidade. Nesta pesquisa utilizou-se a técnicaoldservacdo participante, jA que o
pesquisador faz parte do grupo de pesquisa e pereemesma comunidade que investiga. As
observacdes realizadas buscaram conhecer os etesleia de valor, as fragilidades no fluxo
deste processo e as acoes praticadas no cotidigrgedtores das areas.

Aliadas as informacgfes observadas, utilizou-s®lata de fontes documentais. De
acordo com Roesch (1999) as duas principais foméesonsulta sdo: os documentos da
organizacdo em estudo e as fontes histéricas. NEsspuisa, as fontes documentais foram
extraidas basicamente de dados da propria orgdoizégis como: site, arquivos historicos,
apresentacdes e indicadores, com prévia autorizica@mpresa.

No segundo momento, realizou-se entrevistas sstmiteradas, a qual segundo Gil
(1999) € a técnica em que o investigador se apedmmte ao investigado e Ihe formula as

perguntas, com o objetivo de obtencdo dos dadosmtpressam a investigacdo. Desta forma,
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efetuou-se entrevistas com os gestores da Metra¥eh de obter informacdes sobre as atuais
dificuldades na sua gestdo e identificar os olpstiestratégicos, indicadores e metas
adotadas. As entrevistas possuiram um roteiro cstopode perguntas abertas e semi-
estruturadas (conforme apéndice A), onde foram awlai hora e o local com antecedéncia e
ocorreram na propria empresa em estudo. Para etreglas respostas foram utilizadas
anotacdes e apontamentos dos entrevistados solm@sasas.

Para complementar e finalizar a pesquiflizou-se a técnickbbcus group Segundo
Malhotra (2001), este método € uma entrevista conp@gqueno grupo, que tem por objetivo
obter percepc¢bes das questbes de interesse doigaesqu contemplando um grupo de
pessoas apropriado. Visou-se neste momento, appessmavés deslides as informagdes
coletadas e demonstrar a ferramenta de gestdo BSQestores ja entrevistados e aos
diretores da empresa. Esta técnica tem como fanoipal incentivar o debate sob os fatos
apurados e visualizar 0s objetivos estratégicogjalios pela organizacdo como um todo. A
entrevista possuiu um roteiro de discussao (cordapéndice B) para fundamentar o debate

e instigar as opinides dos participantes.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A andlise das informagfes obtidas nesta pesquisaedlizada confrontando-se o
referencial tedrico que orienta este trabalho, @sminformacdes capturadas a partir das
técnicas de coleta. Conforme Gil (1999), a andbse como objetivo organizar e sumarizar
os dados, possibilitando ao pesquisador responplierbbema da pesquisa.

Inicialmente foi realizada uma analise tedricandmase na literatura que deu suporte a
este estudo. Nesta pesquisa, a proposi¢cao tedridaa manter o foco dos dados que devem
ser considerados ou descartados pelo pesquisaorgdmo, ajuda a organizar todo o estudo
de caso e a definir os topicos a serem examinadstidados.

Conforme Roesch (1996), na pesquisa de caratditagiva, a quantidade de dados
que séo coletados € grande. A apreciacdo desses sladieu basicamente através da técnica
de analise de conteddo. Este método buscou idemtifiontos relevantes em categorias
analiticas, auxiliando o pesquisador a analisategpretar estes resultados.

Todavia, foram agrupadas através de conjunto dactesisticas comuns que se

relacionam entre si, as observacdes registradasrelatos das entrevistas individuais e do
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grupo focal, refletindo assim, sobre os resultadazados e almejados, sugerindo melhorias
e apresentando com maior veracidade as conclus8&smksquisa.

Para que as técnicas de analise aqui mencionadbsgem alcancar um grande
sucesso, foi essencial estabelecer um plano pralingie analise de dados, onde este serviu

como base para a organizacao de informacdes, emélisstudo dos dados interpretados.

3.5 LIMITACOES DO METODO E ESTUDO

De acordo com Malhotra (2001), todo o projeto degpesa tem suas limitacdes, que
podem ter relagbes com o tempo, restricbes orcamante também possiveis erros
cometidos no planejamento dos mesmos.

Quanto as limitacbes do método qualitativo, Goleegl§2000, p. 55) aborda que:

“um dos principais problemas a ser enfrentado reguyisa qualitativa diz respeito a
possivel contaminagéo dos seus resultados em futagfiersonalidade do pesquisador e
de seus valores. O pesquisador interfere nas respdst grupo ou individuo que
pesquisa. A melhor maneira de controlar esta m@ncia é tendo consciéncia de como
sua presenga afeta o grupo e até que ponto estpddé ser minimizado ou, inclusive,
analisado como dado da pesquisa”.

J& as limitagbes da estratégia de pesquisa estudaswt, Gil (1999) comenta que o
estudo de caso mostra-se limitado a medida querssulsados ndo podem ser generalizados
para toda uma populacdo. Para Yin (2001), podenrercos vieses no estudo de caso, 0s
quais acabam comprometendo a qualidade dos selsdes.

A seguir ser& descrito abaixo, algumas limitac@esaas entre as técnicas de coleta
de dados. Conforme Forstapud Roesch (1999), na utilizacdo da técnica de doctoeen
deve-se analisar e validar a autenticidade e a m@@npdo dos documentos, além da
negociacdo junto a empresa para utilizacdo dos owes®s resultados que foram
apresentados restringem-se a empresa analisadsemdm aplicaveis para outras empresas do
mesmo ou de outro setor de atuacado, pois apreseatatteristicas especificas da realidade
gue foi foco de estudo.

Quanto a técnica de entrevista, Gil (1999) comguo&as principais limitacdes dessa

técnica sado: a falta de motivacao do entrevistaaesponder as questdes, a incompreensao
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das perguntas, o fornecimento de respostas falsafiuéncia exercida pelo aspecto pessoal
do entrevistador sobre o entrevistado, e a infliaéta entrevistador nas respostas.

A técnica de grupo focal apesar de apresentar uaralg riqueza de comentarios,
demonstra uma limitacdo muito importante. Segundthbtra (2001) a clareza e a convicgao
dos depoimentos mencionados pelos integrantes woogpodem levar o pesquisador a
considerar as descobertas conclusivas, e ndo aiplias. No entanto esta limitagcdo foi
minimizada através de um roteiro de discussao.

Tais limitagbes mencionadas acima, ndao impediram ajypesquisa fosse realizada,
pois os métodos e técnicas escolhidas para o ddsengnto deste estudo proporcionaram
condicOes para atingir os objetivos da pesquisa.

O préximo capitulo apresentara detalhadamenterasteaisticas da organizacao deste

estudo.



48

4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo tem como objetivo apresentar a orggép deste estudo. Primeiramente
foi descrito a histéria da empresa e sua estrrganizacional, em sequencia foi exposto o
seu publico alvo, os concorrentes e fornecedorespré&imo toépico formalizou o

posicionamento estratégico, os fatores criticosudesso e analise do ambiente.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A Metrovel Veiculos Ltda. € uma empresa represeéatda marca Volkswagen, seu
negocio consiste na comercializacdo de veiculososjoveiculos seminovos, pecas e
acessorios originais, e na prestacao de servicasgigténcia técnica, tanto na parte mecéanica
como em chapeacao e pintura.

Em 06 de julho de 2000 foi fundada a concessiorttiaeiculos Metrovel, situada na
cidade de Canoas — RS, sendo fruto da aquisicdeveéada de veiculos Cautol S/A, uma
empresa familiar que receberd a concessao em éS¥a5gestacou-se entre as concessionarias
do Rio Grade do Sul. No entanto, devido a impadtwsnercado e a acentuada retragdo do
setor, em 2000 a empresa registra a negociacaondassao aos socios: Sergio Luis Pedrotti,
Rubia Zagonel, Arildo Bacego Poletto e Luis Robé&tmtos Dias, assim constituindo se a
empresa Metrovel Veiculos Ltda.

No ano 2001 e 2004 a empresa recebe a concesd&ukdavagen do Brasil para a
formacao da filial um e dois, ambas situadas nadadle Porto Alegre — RS nos bairros Assis
Brasil e Padre Cacique. O investimento teve conjetigb posicionar-se estrategicamente
diante de seus demais concorrentes da rede, etewardcapacidade e competitividade na
capital. Apos oito anos de desenvolvimento e ameseio, a revenda inaugura em julho de
2008 a terceira filial na cidade de Camaqua — R$o\va oportunidade de expandir suas
atividades em cidades do interior.

Em setembro de 2011, é formalizada a venda dadmdasocios minoritarios, aos
sécios Neri Carlos Dal Pozzo e Mateus Dal Pozzmt@ggrantes do grupo Sulbra. Nesta data
registra-se a integralizacdo da bandeira Volkswagediversidade de marcas do Grupo
Sulbra.
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Atualmente a empresa conta com uma forca de brabdd® aproximadamente 212
colaboradores diretos distribuidos em 147 na ueid# Canoas, 11 na filial dois (Assis
Brasil), 32 na filial trés (Padre Cacique) e 22 fiial quatro (Camaqud)Para suprir a
necessidade na prestacdo de servicos de limpexgueansca, a organizacao possui parceiros
externos, apropriando-se de méo de obra tercedrizad

A Metrovel como revendedora de veiculos Volkswagessui uma vasta linha de
produtos, sendo formada por veiculos importadosjocdlourag, Tiguan, Amarok, Passat,
Jetta, Novo Fusca e veiculos nacionais, como oselmsidGol, Fox, Voyage, Crossfox,
Spacefox, Polo, Saveiro e Kombi. A versatilidadesda linha de produtos possibilita a
concessionaria a atingir uma diversificada gamelidates, nao restringindo-se a um publico
especifico.

Além de comercializar veiculos, pecas e prestaricgs de assisténcia técnica, a
Metrovel possui participagdo na venda de financidos consorcios e seguros. Atraves de
anos, a organizagdo buscou atrair e desenvolveelationamento soélido entre as principais
instituicdes financeiras, constituindo assim opudades de negocios a empresa e seus
clientes.

A busca em ampliar sua participacdo no mercadganelir a satisfacéo e fidelizacao
de seus clientes € crescente na organizac8tmganutilizado pela concessionéria “é simples
sair de carro novo”, refor¢ca o objetivo da emprésentificando um atendimento eficiente e
qualificado aos clientes, ja que estes sao a atnsed negocio.

Apés essa breve apresentacdo, os proximos topiepsonstrardo a estrutura da

organizacéo, o publico alvo, seus fornecedoresiecccentes potenciais.

4.1.1 Estrutura Organizacional

A Metrovel possui uma estrutura verticalizada, cpoucos niveis hierarquicos. A
diretoria é formada pelo Diretor Comercial e Diretle Gestdo, ambos responsaveis em
administrar e planejar as metas e estratégiasopaeaenvolvimento da empresa e otimizagéo
do resultado.

A estrutura comercial € fragmentada em unidadesedécio, sendo estes: veiculos
novos, veiculos seminovos, pecas e assisténcigcaéarada unidade, possui um Gerente

Comercial, e conta com uma equipe de Vendedoremesuliores qualificados e capacitados
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para exceléncia no atendimento ao cliente. A estiiadministrativa € constituida pelo setor
Financeiro, Contdbil, Juridico, Controladoria, Coasp Departamento Pessoal e TI, estes sao
responsaveis em fornecer o suporte ao Comerced@ngolver os processos da empresa.

A figura 5 demonstra o organograma da Metroveinddo a ilustrar as relacdes entre

as respectivas areas.

Acionistas
Dlretor_ Diretor Gesta
Comercial
—
! e N ! e
p . Pecas / Gestor Gestor
Veiculos Veiculos ! ¢ Financeiro Administrativo
Novos Seminovos Pés Vendas
. J _ J
e N
Financeiro Controladoria
[ Auditoria

N ~
entanto, opserva-se a lalta ae sinergia entre @eEpantos e d carerncia uae mnexionZzacao €

autonomia necessaria para enfrentar o ambientegacao.

4.1.2 Publico Alvo

A revenda de veiculos Volkswagen deve ter abratigfagilidade e flexibilidade para
relacionar-se com todos os segmentos propostodaimicante. Sua vasta linha de produtos
amplia sua area de atuacdo, atendendo as diveesses e diferentes seguimentos de
mercado.

Pode-se identificar alguns segmentos de mercadortamtes dentro das unidades de
negocios da revenda Metrovel, sendo estes:

Veiculos Novasatendem clientes de classe A, B e C que oscitarfoome a linha de
produtos. Também se comercializam veiculos a psgsddicas que adquirem o veiculo para
as atividades fins da empresa.

Veiculos Seminovosatendem clientes de variadas classes sociaisgmanto,

apresentam maior participacdo na classe médiaa.bai
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Pecas e Acessoériosomercializam a dois nichos de clientes varegtaeado. O varejo
é formado pelos proprietarios de veiculos, quetifizgaim do servico de assisténcia técnica e
compra de acessorios. JA o atacado € constituilds pécinas mecanicas particulares,
autopecas e outras revendas.

Assisténcia Técnicgresta servi¢co para clientes particulares (magétee revisdo de
veiculos de passeio), para frota de empresas (B1agéd e revisdo de veiculos de servico e
passeio) e seguradoras (veiculos sinistrados dd&etes).

Os segmentos mencionados acima podem ser difadascipor potencialidade na
formacao do volume de vendas e da lucratividadamaresa.

Através de estudos realizados, a Metrovel bustgentificar a sua efetiva abrangéncia

sob cada classe social, registrando as seguintésigmcoes 5,71 % Classe A, 23,67% classe

A
OOT
CCTa
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B e 70,62 % classe C. No segmento de pecas stécnica 0s percentuais concentram-
se em 74% veiculos de passeio, 23% empresas egivaderas.

Salienta-se que os clientes apresentam necessidadmtivacdes para os diferentes
nichos de seguimento, os compradores de veiculgssnem geral jA estdo definidos
referente a marca e modelo de veiculos a com@arsensitivos a pre¢cos e ao atendimento,
visto que a qualidade do produto é igual sobre @wmais revendedores da marca. Os
compradores de veiculo usados analisam a relagio e€leneficio no momento da compra e
a qualidade do produto passa a influenciar a dec38a clientes particulares que buscam os
servicos de assisténcia técnica procuram prefeemente por atendimento e qualidade nos
servicos. Ja as empresas, as oficinas mecanicasggasadoras e outros clientes pessoa
juridica sdo mais sensiveis aos precos e a presteagendimento, seja dos servigos ou da

entrega de pegas.

4.1.3 Concorrentes

A concorréncia da empresa Metrovel concentra-sacipalmente nas demais
concessfes da marca Volkswagen, distribuidas pesxam areas de atuacdo da organizacao.
No entanto, a concessionaria também possui umasdivada linha de competidores,
caracterizada pelo segmento de produtos ofertados.

O segmento de veiculos novos apresenta como catopetias demais marcas do

mercado. A unidade de veiculos usados compete @@ drupos estratégicos: 0S



52

revendedores autorizados de todas as marcas, ayaantes independentes e 0s pequenos
comerciantes. A venda de pecas e acessorios ceneciiradamente com o0 “mercado
paralelo”, ja a prestacdo de servicos de assistéécnica disputa seus servicos com oficinas
autorizadas e particulares.

A Metrovel posiciona-se em segundo lugar entre @asceassionarias da marca
Volkswagen no RSgdetendo 25% da fatia do mercadgnquanto seus concorrentes Sao
responsaveis pela outra parcela, dividida em 35%aiffacar), 22% (Panambra), 18%
(Carburgo).

Observa-se que a marca Volkswagen durante ano€weas¢ como a segunda maior
marca no mercado brasileiro, concorrendo diretagnentre as quatro principais marcas: Fiat,
Ford e GM. No entanto, nas ultimas décadas a &dtaleé do setor de automoveis foi
impactada com a crescente entrada de empresasgestas no mercado brasileiro, sendo
estas, através da instalacdo de montadoras nol,Brasio as marcas: Renault, Peugeot,
Citroen, Honda, ou a importacéo de veiculos commasas: Hyundai, Cherry, Kia e Jac.

4.1.4 Fornecedores

As concessionarias Volkswagen possuem como prinfopaecedor a montadora de
veiculos Volkswagen do Brasil SA, est4 é resporig@ela producédo de veiculos nacionais,
intermediacao de veiculos importados e comercigiizale pecas e acessorios as concessdes
Volkswagen no Brasil. Observa-se que o fornecimemb@rgencial de pecas e acessorio é
suprido pelos demais concorrentes da marca.

A Metrovel também possui fornecedores complemestanemologados pela
montadora, como fabricantes de borracha, produtd®icos, produtos elétricos e demais
setores que alimentem esta cadeia. A apropriac@emi&os terceirizados € minima, sendo
utilizado apenas com prestadores de servicos autdsoatravés da instalacédo de pelicula,
polimento e servigos gerais.

As instituicbes financeiras sdo fortes parceiros atecessionaria de veiculos
Metrovel, o principal fornecedor neste segmento é@amco Volkswagen, através da
comercializacao de consorcios e financiamentos.

O topico a seguir apresentard o posicionament@atégtco, os fatores criticos de

sucesso e a apresentacéo dos pontos fortes e, fasagsortunidades e ameacas da empresa.
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4.2 DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO

O direcionamento estratégico € de fundamental itApoia para a evolugcdo do
modelo de gestdo estratégica da empresa. E eldefine uma série de questdes internas da
organizacdo, e auxiliam nos processos de selec¢@bficacdo e conducdo das atividades
junto aos colaboradores.

Segue abaixo a apresentacdo do Negdcio, Missadp VRrincipios e Valores da

empresa Metrovel Veiculos Ltda.

> Negaocio:

Comercializacao de veiculos automotores, pecasist@ncia técnica personalizada.

» Missao:

Satisfazer plenamente as necessidades dos ndisses; através da comercializa¢ao
de veiculos novos, veiculos seminovos, pecas st@ssia técnica, visando lucratividade do

negocio e geracao de valor para os acionistasaba@ldores.
> Viséo:

Ser referéncia em qualidade e atendimento entreomsessionarias Volkswagen,

tornando-se a melhor operacéo de concessao norRma&do Sul nos proximos cinco anos.

» Principios e Valores

« Etica: devemos ser honestos com nossos clientes e cotigasabalho,
levando transparéncia e respeito em nosso dig a dia

e Foco no Cliente: exceléncia no atendimento, buscando satisfazer as

necessidades de nossos clientes;
e Lucro o lucro € resultado do nosso esforco e dedicaédopm ele que
comprovamos nosso valor como funcionarios parioniatas da empresa;

» Simplicidadefacilitar processos, primar pelo bom relacionarnenrespeito;
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» Lideranca Participativa liderancas alinhadas e comprometidas com os

objetivos e metas da organizacao;

 Capacidade e Criatividaddouscamos estimular a criatividade e conhecimento

de nossos colaboradores potencializando sua caplecid

* Responsabilidade Sdécioambientalompromisso de responsabilidade, bom

relacionamento e respeito com a sociedade e oangdente.

Os valores declarados acima sé&o de fundamentartameia para a conducao de todas
as atividades dentro da organizacdo, estes dewmid@valiados periodicamente, para o

continuo alinhamento dos propdésitos da empresa.

4.2.1 Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso (FCS) sédo os pohta& que definem o sucesso ou 0
fracasso da organizacdo. Quando bem definidosC& ge tornam um ponto de referencia
para a execucado das atividades voltadas a misséiogl@sa.

Desta forma, mencionam-se abaixo os fatores csit® sucesso identificados na
empresa Metrovel:

— Exceléncia e diferenciacédo no atendimento;

— Alinhamento de processos internos;

— Investimento na capacitagao intelectual e prodwte&zaossos colaboradores;
— Desenvolvimento da cultura organizacional;

— Reducéo de custos;

— Melhorar a lucratividade.

4.2.2 Analise do Ambiente

Para o desenvolvimento dos objetivos estratégi@ordanizacdo € fundamental
identificar os pontos fortes e pontos fracos asagae e oportunidades, impostas pelo
ambiente interno e externo. Segue abaixo as casitas ambientais da concessionaria

Metrovel mencionadas:
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Ambiente Interno

Pontos Fortes Pontos Fracos
Instalacdes, maquinas e equipamentos; Auséncialtleacorganizacional,
Localizacéo estratégica dos pontos de venda;| Caréncia na Criatividade e inovagao;
Capacidade da equipe de trabalho; Baixa lucratidfa
Imagem da empresa; Baixa rentabilidade de produtos;
Segundo lugar na participacdo no mercado; Reduz&astos;
Portfélio de produtos; Liquidez da venda;
Qualidade no atendimento; Elevado indicéutrover;
Parceria com instituicdes financeiras; Administoacéntralizadora;
Continuidade da cadeia de valor; Alinhamento degssos insatisfatorios;

Treinamentos;

Ambiente Externo

Ameacas Oportunidades
Estagnacao de langamento de produtos; ConsolidizcBtarca Volkswagen;
Entrada de diversas marcas estrangeiras; Credithdido produto;
Lancamento de veiculos nos concorrentes; Diveasifio de segmento e classe de clientes;
Sazonalidade na atividade econbmica,; Periodicidadeanutencao do produto;
Retracao do crédito ao cliente final; Feirbes eeSgéixternas.

Garantia inferior aos demais concorrentes;
Inconstancia na distribuicdo de impostos fedefais;

Quadro 5 — Pontos Fortes, Pontos Fracos, Oportunidas e Ameacas.
Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise do ambiente interno e externo deverdergretada de forma integrada, de
modo que o resultado obtido seja viavel e constitoea fonte de informacbes e suporte
adequada as necessidades da gestéo estratégicmdsa Dessa forma, possibilita-se uma
maior eficiéncia na tomada de decisao referentebj@tivos organizacionais, fatores criticos
de sucesso e as perspectivas de futuro do neddoserva-se que o quadro 5 apresentado é
uma representacao simplificada apurada sob a [sesmalizada.

A seccao abaixo mencionard os pontos chaves auettavés da coleta de dados
realizada.

5 BALANCED SCORECARD

Esta seccdo tem como objetivo formalizar a peaquéslizada, apresentando o0s
elementos que constituem a ferramenta de géxfancedScorecardaplicados a empresa

Metrovel Veiculos Ltda.
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Inicialmente serdo descritos os objetivos almejadob as cinco perspectivas da
ferramenta: perspectiva financeira, perspectiva mdercado, perspectiva de clientes,
perspectiva de processos internos e perspectivapdendizado e conhecimento. Em
sequencia foram explanados os indicadores de teladéifirives) e os indicadores de
ocorréncialoutcomes)as metas estabelecidas, a periodicidade de #ayrag planos de acéo
sugeridos e responsaveis apurados.

Por fim, sera arquitetado o0 mapa estratégico dganiwacdo deste estudo,
representando graficamente as relacdes de cafisidoeemtre os componentes estratégicos. O
mapa projetara de forma clara e resumida os obgtvserem desenvolvidos, monitorados e
avaliados pela administracéo.

Todavia, este capitulo abordara os objetivos éspes deste trabalho, transcrevendo

a teoria da ferramenta de gesBalanced Scorecard pratica da organizacao.

5.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

A perspectiva financeira teve como objetivo apntsea expectativa dos proprietarios
em termos de crescimento e produtividade sob a aohip. Os acionistas da Metrovel
estipulam como meta, um retorno de 6% sob o capitastido. No entanto, nos ultimos
meses a empresa apresentou indices negativosindile prejuizo gerado pela operacao.

Conforme Kaplan e Norton (2000) as organizacded@dnadas por duas estratégias
gue estimulam o desempenho financeiro: crescimenfarodutividade. A estratégia de
crescimento se concentra em novas fontes de reeerentabilidade. Ja a estratégia de
produtividade tem como foco a reducédo de custawntento da eficiéncia.

Neste contexto, estipulou-se o0 modelo abaixo f@of as perspectivas financeiras
da empresa em estudo:

/—> ROCE 6% 4\
/0 Estratégia de Cresciment /P Estratégia de Produtivida \

Aumentar Novas Fontes de Melhorar a Maximizar o uso
Faturamento Receita Estrutura de Custos dos Ativos
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* Bonificagdo PIV e PIP * Venda Casada: * Reduz_ir despesas Fixa * Melhorar o Fluxo de
*Bonus Alta Performace -Financiamento; *Reduzir Juros Pagos; Caixa;
*Margem Minima. -Consorcio; * Contencéo de Process * Reduzir Inadimpléncia
-Seguro; Trabalhistas; de Clientes;
-Acessorios. *Adequacdo do Quadro  *Giro de Estoque.
Funcional.

Figura 7— BSC - Perspectiva Financeira Metrovel Veidos Ltda.
Fonte Elaborado pelo autor.

A estratégia de crescimento abrange dois compeséntportantes, 0 aumento do
faturamento e as novas fontes de receita. O poneeimponente tem como objetivo elevar o
faturamento da empresa, através da venda de smlig@s (veiculos novos, veiculos usados,
pecas) e na prestacdo de servigo de assisténaigaé®© faturamento possui dois fatores
relevantes: o bonus fabrica e a margem minima.

O nivel de faturamento influéncia diretamente nifiacédo da fabrica, a montadora
estabelece metas sob o faturamento de cada und#adegocio, promovendo incentivos
significativos sob os objetivos alcancados. As ticagdes sao caracterizadas em trés tipos:
PIV — Programa de Incentivos Veiculos (quantidael@alculos nacionais faturados no més),
PIVI — Programa de Incentivos Veiculos Importadqeaftidade de veiculos importados
faturados no més) e PIP — Programa de IncentivBegd@s (nivel de faturamento de pecas
registrado no més).

A margem dos veiculos faturados reflete signifigahente nos resultados da
empresa. Desta forma, a Metrovel possui uma margérma estabelecida por negociacéao,
no entanto, este objetivo dificilmente € alcancadagcirrada concorréncia e as exigéncias da
montadora levam a ag¢des incisivas sob a vendapoeasio margens abaixo do projetado.

O segundo componente importante na estratégieedeimento sdo as novas fontes de
receita. O objetivo da empresa € aumentar a pgapate vendas dos produtos adicionais ao
negoécio, promovendo o0 crescimento da receita. Cfestaa, a organizacdo durante alguns
anos consolidou parcerias com instituicoes finaasee demais seguradoras, garantindo um
retorno estimavel ao volume de operac¢des comeradds.

Segundo Kaplan e Norton (2004) o crescimento tivcrada receita € estimulado
atraves do relacionamento com os clientes existefégando-se um volume maior dos atuais
ou novos produtos. Salienta-se que a receita aiuwra venda dos produtos adicionais
(acessorios, seguros, consorcios e financiamerntos)esponde a 15% sob o resultado do

faturamento de veiculos novos, reforcando a impoidédestes sob a lucratividade almejada.
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A estratégia de produtividade abrange dois commpese melhorar a estrutura de
custos e maximizar o uso dos ativos, ambos ténolgetivo desenvolver a eficiéncia sob as
operacdes da empresa, atingindo as necessidadesligioies e otimizando 0S recursos
existentes. Kaplan e Norton (2000) afirmam queteatgia de produtividade possui como
foco primordial a redug&o de custos e o aumengfid@ncia. Desta forma, analisar os custos
da operacgdo versus a produtividade das atividadesidas é essencial para o crescimento do
negocio.

Todavia, o primeiro componente tem como foco malha estrutura de custos da
operacgdo, através da reducdo das despesas fixasingizacao dos juros pagos, a contengao
de processos trabalhistas e a adequacgéo do quambiorfal. Para reduzir as despesas diretas
e indiretas a Metrovel implantou o controle orcatdgno, um sistema regulamentado por
cotas com foco no monitoramento e bloqueio do cosénorganizacdo também apropriou-se
de reunies mensais para a apresentacao das despésatificacdo de possiveis melhorias.

A minimizacdo dos juros pagos e a contencédo deepswos trabalhistas sao fatores
relevantes a estrutura de custos da concessior@sigjuros pagos a fabrica e demais
instituicdes financeiras representam atualmente 4@3%as despesas totais da estrutura, ja as
despesas sob as acobes trabalhistas representam 3%.

Outro vetor importante na amortizacdo das despksaperacao € o quadro funcional,
este representa 45 % das despesas totais da entpnésdanto, a Metrovel vem efetuando
um levantamento sob as reais necessidades da smm@g, avaliando o numero de
colaboradores e suas respectivas atividades. Gmnasgd autores Kaplan e Norton (1997)
observam que a reducdo de custos deve ser precizslaeceada nao interferindo na
realizacdo dos objetivos da perspectiva de clientliss processos.

O segundo componente da estratégia de produtividaaenaximizacdo do uso dos
ativos. Para atender este quesito os vetores pogpfmsam a reducdo do tempo de veiculos e
pecas em estoque, a reducéo da inadimplénciaefagedie a minimizacdo do ciclo de caixa.

O capital investido no estoque da empresa Metréwettremamente significativo, o
acompanhamento do tempo de estoque dos veiculoss nevusados sao realizados
diariamente através de sistemas integrados deogéstdnetas estabelecidas sobre o giro de
estoque tém por finalidade atender os objetivosidatadora, liberar o crédito para compras
futuras e alinhar o fluxo de caixa.

A reducéo da inadimpléncia de clientes é um fatgrortante na maximizacdo dos
ativos. Para atender esta demanda, a concessitm&cga renegociar com 0s seus clientes a

inadimpléncia e a recuperacao do credito. O cielcaixa do negdcio é ponderado através do
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prazo média entre as entradas e saidas, observquesadevido aos baixos niveis de
faturamento e os altos custos da operacao, a Mettpegsui um fluxo de caixa negativo nos
altimos periodos.

Apoés descrever os componentes da perspectivaciiran segue abaixo o quadro 6
com a apresentacdo dos objetivosicomes, driversperiodicidade de apuragcédo, metas e

plano acao.



PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

OBJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO RESPONSAVEL
- Reunides mensais entre
Diretoria e Gerentes para
EBIT/ acompanhamento das metas
Retorno sobre o e resultados; o
: ROCE Mensal X VO - Mensal X Diretoria
Capital Empregadd (ggtglaiziéél\gor;%ttzl - Reavaliar o mercado e o
planejamento estratégico
para atender todos os
objetivos estabelecidos.
-Campanhas de marketing
R$ Eaturamento para estimular as vendas;
Projetado - Treinamento de vendas.
Aumentaro | 0 Re F Mensal X X S | X . Gerente
R$ Faturamento de clientes.
Realizado - Feedbacldiario a equipe
de vendas.
Quantidade de ) Gerente
e Unidades Faturadas Unidades de Veiculos - Controle meta de varejo; )
Bonificacdo PIV . S Mensal X S d Semanal X de Veiculos
Veiculos Nacionais Nacionais Fat,ura_i os X - ControleMarket Share
Objetivo Fabrica
- Campanha de Marketing
Quantidade de para intensificar venda de Gerente
» i i iculos importados; i
Bonificacédo PIVI Unidades Faturadas Mensal X Unidades de Veiculos Semanal X de Veiculos

Veiculos Importados

Importados Faturado
X Objetivo Fabrica.

"2}

- Bonificar os colaboradore
sob venda de veiculos
importados .

2S
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PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

OBJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO RESPONSAVEL
-Intensificar vendas tele-
Volume R$ de pecas;
Faturamento Pecas i } Gerente de
Bonificagio PIP Total Izi Ez;tuar:mento Mensal X « Semanal X Focos na curva C e D; ,
& - Preenchimento da agenda ~ P0s Vendas
Obijetivo Fabrica da oficina, através de acbes
de CRM.
% Margem de Lucro -Treina_mento e orientacéo
Margem de Lucro| % Margem de Lucro realizada sob unidade o da equipe de vendas; Gerente
P ) : Mensal X . Diario X
Minima por unidade de veiculo de veiculos faturados [X -Controle da avaliagdo dos de Veiculos
% Margem projetada veiculos usados.
) - Bonifica¢Bes aos
o Quaptldfjl;\jd? de colaboradores sob o volume
; peracoes Adicionals das vendas incrementadas
Nov?esesgi?;es de o Sgaggg"f deic(ijc?nai L Mensal X Realizadas X Mensal X . _ . _ | Diretor Comercial
perag p Quantidade de - Patrocinio das Instituicoes
Veiculos Faturados para divulgacao dos
produtos.
- Controle orgcamentario,
através de sistema,
estabelecendo limites de
consumo, Gerente
Melhorar a Estrutura Total RS de Despesas Mensal X Orcado X Realizado Mensal X

de Custos

Realizadas

-Reunifes mensais com og
gestores para analise do
DRE;

-Controle de custos fixos.

Administrativo
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PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

OBJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO RESPONSAVEL
% Juros Pagos X Total - Renegociar dividas com
) bancos e fabrica;
Reduzir Juros Pagos % Juros Pagos_a Mensal X de pagame,ntq a Mensal X ] Gerente Financeirg
Terceiros e Fabrica terceiros e fabrica. -Buscar alternativas de
crédito mais baratas.
- Identificar as reincidéncias
Quantidade de Acdes de casos, buscando amenizar
Trabalhistas o problema;
Contencéo de . ~ | X ~
Processos Quantldade_de Agoes Mensal X Quantidade de Mensal X i Int_e gragao o_lo RH com as G_e_rente_
. Trabalhistas equipes, avaliando situagdes Administrativo
Trabalhistas Trabalhadores f )
: uturas;
Desligados
- Implementar o Processo de
Desligamento.
- Implantagéo do programa|
i de cargos e salarios;
Adequagdo do | Total de Colaboradores Trimestral X cggt?(?rtz:\%%(::sdeor Trimestral X 205 i Gerente
Quadro Funcional da Empresa P - Avaliagéo das necessidades aAdministrativo
setor. da empresa x produtividade
dos colaboradores.
- Priorizar o faturamento de
Total de Dias d veiculos mais velhos no
i otal de Dias de estoque; Gerente
Giro de Estoque Total de Dias de Mensal X Estoque X Objetivo Diario X ] i
Estoque Estabelecido - Incentivo de vendas sob de Veiculos

veiculos acima de 90 dias
estoque.
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PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

OBJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO RESPONSAVEL
- Efetuar antes da venda as
devidas consultas e registro
Reduzir Total R$ Duplicatas g de cadastro;
R Total R$ de Duplicatas Receber em Aberto - . . .
Inadimpléncia de em aberto Mensal X Total R$ de Duplicatas Semanal X - Renegociar pagamentos | Gerente Financeirg
Clientes ‘ 2 Receber ngas com clientes em atraso;
- Encaminhamento ao
juridico;
-Padronizar um limite de
Prazo Médio de parcelamento aos clientes, Gerente Financeirg
Melhorar Fluxo de Duplicatas a Recebef reduzindo o tempo de .
Cai Ciclo de Caixa Mensal X - Mensal X recebimento;
aixa -
Prazo Médio de Gerente

Duplicatas a Pagar.

- Buscar parceiras com
fornecedores aumentando
prazo de pagamento.

o Administrativo

Quadro 6 — Quadro Perspectiva Financeira Metrovel ¥iculos Ltda.

Fonte: Elaborado pelo autor



5.2 PERSPECTIVA DE MERCADO

A perspectiva de mercado tem como objetivo aposareflexos empresarias que
atendem as necessidades da empresa frente acsatisfas clientes. Segundo Kronmeyer
(2006) a perspectiva de mercado é o resultado bietvis empresariais sob o impacto dos
objetivos presentes na perspectiva de clientes.

Neste contexto, segue abaixo a figura 8 projetamsigperspectivas de mercado

almejadas pela empresa deste estudo:

Aumentar oMarket Share Satisfacdo dos Clientes Fidelizag&do dos Clienteg

Figura 8— BSC - Perspectivas de Mercado Metrovel Vailos Ltda.
Fonte Elaborado pelo autor.

A Metrovel possui trés elementos na perspectivendecado, estes séo representados
pelo nivel de participacdo de mercado, o nivelatisfacdo dos clientes e a quantidade de
clientes fidelizados. As estratégias aqui menciasaram apuradas através da pesquisa
realizada, projetando os resultados almejadosgpetaesa apos a realizacdo das necessidades
dos clientes.

Todavia, a concessionaria tem como meta ampliaew nivel de participacdo no
mercado do Rio Grande do Sul entre as concessisndolkswagen. Para isso, a Metrovel
vem buscando identificar as fragilidades em seuga®p, aprimorando o seu conhecimento e
implementando melhorias.

Observa-se que para estabelecer-se no mercado pkararsua participacédo, €
primordial um excelente nivel de satisfacdo e id€fo dos seus clientes. Conforme Kaplan
e Norton (2004) a satisfacao dos clientes geraknients a retencdo dos clientes, quando se
retém clientes a organizacdo amplia sua fatia deade. Desta forma a concessionaria
realiza pesquisas de satisfacdo com todos osedieténdidos, avaliando e aperfeicoando os
pontos de negativos mencionados.

Apbs descrever os componentes da perspectiva dmaoe 0 quadro 7 expressara 0s

objetivos, indicadores, a periodicidade de apuragéionetas e plano acao.



PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

OBJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO |RESPONSAVEL
- Aumento da conversdo  Gerente de
o % do faturamento da do fluxo da loja; Veiculos
% da participagdo entre . .
S Metrovel X demais o - Resgate do cliente e
as concessionarias Mensal X S Diario X L
Volkswagen concessionarias diario;
Volkswagen L ) Gerente de
-ldentificagdo dos motivos
Aumentar adVlarket de perda. Pos Vendas
Share ]
- Reunies com os
o representantes regionais
% da participacéo da % de Emplacamentos da montadora:
Volkswagen entre as Mensal X | Volkswagen X as demais Mensal X x Diretor Comercia
d . - Reunides com a
emais marcas. marcas. X
Assobrav-Associacao
Volkswagen do Brasil.
Quantidade de Clientes Quant. de Recompra de
. Gerente de
Fiéis na compra de Mensal X veiculos na Mensal X Veiculos
Veiculos Novos Concessionaria - Controle CRM sob a
periodicidade do Cliente;
o . . ! - Programa de fidelizac&o
Fdelzagio dos, Quaniace o Cleries  wewsa x| QULORReCoTOSe e X como:chegue bonus paa
Clientes P & Pec futuras compras.
Gerente de
i i s P6s Vendas
Qlé?ggd:éjiodrﬁ Cr:g%nete\> Quant. de Recompra de
P Mensal X Servigos na Mensal X

servigos de assisténciz
técnica.

|

Concessionaria
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PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

OBJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO |RESPONSAVEL
- Controle de qualidade no
atendimento, produto e
servicos prestados;
-Feedbacldo atendimento Ger/ente de
) . X . Veiculos
N N Nivel de % de Satisfac pos venda realizada;
Satisfacéo dos Grau % de Satisfacéo . I _ e
Clientes dos Clientes % Meta M d i
o Meta Montadora. atendente responsavel Gerente de
para buscar satisfazer as P6s Vendas
necessidades nao
atendidas;
-Treinamento para equipe.

Quadro 7 — Quadro Perspectiva de Mercado Metrovel ¥iculos Ltda.
Fonte: Elaborado pelo autor




5.3 PERSPECTIVA DE CLIENTES

A perspectiva de cliente tem por objetivo crialovaos seus consumidores através do
fornecimento de produtos ou servicos que satisfagamuas necessidades. Desta forma, a
Metrovel tem como intuito atender os desejos de pahblico alvo, promovendo o
contentamento sob os atributos cobigados.

Conforme Campos (1998) as empresas que desejagir atesultados financeiros
superiores, precisam criar e entregar produtosngces que tenham real valor para seus
clientes. Através da pesquisa documental realiredée estudo, obteve-se o levantamento
sob os principais atributos criadores de valordcdiestes da concessionaria.

Para transcrever estes principios, segue abaifiguea 9 com a apresentacdo da

perspectiva de cliente:

Atributos do Produto / Servigo Relacionamento Imagem
CondicGes de )

Preco Disponibilidade Tempo Pagagmento Atendimento Qualidade Confianca
*P(ego de *Disponibilidade: *Tempo de Entrega * Taxas; *Diferenciagdo  *Conformidade dos =« Confianca
Veiculos; Veiculos; do Veiculo; *Parcelamento; o Atendimento produtos entregue  petrovel.
*Preco do Usado;  pecas *Tempo do Servigo *pesconto. * Conquistar o * Conformidade
*Preco Servigos;  Revisdes Prestado; Cliente. com 0s servigos
*Preco Pegas. * Tempo de entrega prestados.

tele-pegas. * Conforto n o
ambiente proposto.

Figura 9— BSC - Perspectiva de Cliente Metrovel Veitos Ltda.
Fonte Elaborado pelo autor.

As caracteristicas aqui mencionadas foram es&d&sr em um conjunto de trés
categorias. Conforme Kaplan e Norton (1997), umetmdenérico de atributos comuns para
todos os setores estd dividido em trés categordsbutos dos produtos/servigos,
relacionamento com os clientes e imagem e reputacao

Os atributos de produtos e servicos sdo 0s vetmssnciais para a contemplacao das
exigéncias dos clientes, as caracteristicas awaliatesta categoria sdo: o preco de
comercializacdo, a disponibilidade de produtos @rws para revisdes, o tempo de entrega
dos produtos e servigcos adquiridos e as condigdesgamento ofertadas.

O segundo componente é o relacionamento com ptelieste tem por finalidade
enfatizar o nivel de satisfacdo sob o atendimerdpgucionado pela equipe de colaboradores,
sob a qualidade dos produtos e servicos comem@iize sob o conforto no ambiente de loja.
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O terceiro elemento do conjunto € a imagem datingdio, neste quesito a concessionaria
busca avaliar a experiéncia de compra proporcignafiaindo o indice de recompra e
recomendacao da concessionaria.

Com a diversificada gama de clientes a Metrovalcbu se especializar no publico
alvo de maior abrangéncia no setor de veiculostaDfEssma, a estratégia adotada pela
empresa foi diferenciar-se por sua exceléncia oeral, proporcionando as exigéncias
basicas aos seus clientes.

Todavia, seus consumidores estdo cada vez mgentgs e atentos as oportunidades
de negobcio, desta forma entender e atender osodede$ clientes € um forte diferenciador
sob os demais concorrentes.

O guadro 8 transcrevera os objetivos, indicadaegeriodicidade de apuracdo, as

metas e plano acao sob os atributos da perspeetiekentes:



PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

BJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO RESPONSAVEL
- Cliente oculto;
Preco dos Veiculos Média R$ Preco de o - Verificar tabela fabrica; Gerente de
. Semanal X . Diéario X .
Negociado Veiculos - Veiculos
- Apresentar os beneficios
ao cliente.
- Apurar com os demais
lojistas outras ofertas pelo
adi 23 veiculo;
Avaliacdo Ofertada Semanal X Med"’f‘ Avaliagao de Diario X ) Ger? nte de
do valor proposto sob o
veiculo usado.
Preco - Avaliar a caréncia de
o pecas no mercado; Gerente de
Preco de Pecas Praticado Mensal X Média R$_P_rego de Pecas Mensal X . .
Originais - Cliente oculto; Pés Vendas
- Verificar tabela fabrica;
- Verificar tabela de
precos montadora;
. Média Preco R$ - Cliente oculto; Gerente de
Preco de Servigos Mensal X Assisténcia Técnica de Semanal X

Praticado

concessionarias VW

- Treinamento aos
consultores para a devid
apresentacéo dos servic
ofertados.

DS

Pé6s Vendas
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PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

OBJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO RESPONSAVEL
- Providenciar os veiculos
Quantidade de propostas no estoque fabrica;
Unidades Disponiveis Semanal X perdidas pelo motivo de Diario X - Alinhar o estoque as Gerente de
de Veiculos unidades ausentes no necessidades do mercado; Veiculos
estoque - Apresentar demais
veiculos ao cliente.
. o - Buscar identificar as
_ - Unidades Disponiveis de Quantidade de ped|d0.> . pecas de maior saida e Gerente de
Disponibilidade Pecas Semanal X | perdidos devido a falta do Diéario X suprir as necessidades )
produto. >1dd Pd6s Vendas
entre a concorréncia.
- Apropriar a carga
) horéria, a produtividade
S Quantidade de OS sob a necessidade de q
Horarios Disponiveis para o x | Perdidas pela ausénciade ... % |sewico; Gerente de
Revisdo Disponibilidade de _ Po6s Vendas
Horéarios - Incluir novos pontos de
trabalho conforme a
necessidade.
- Antecipar o prévio avisg
) ) ao cliente caso haja o
Prazo de Entrega de Mensal Quantidade de Dias de atraso; Gerente de
Tempo . X atraso para efetivagcéo Mensal X .
Veiculo Informada Veiculos

da entrega

- Identificar a falha no
processo para o devido

atraso e conduzir ajustes.
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OBJETIVOS

OUTCOME

PERIODICIDADE
DE APURACAO

META

DRIVER

PERIODICIDADE
DE APURACAO

META

PLANO DE ACAO

RESPONSAVEL

Tempo

Prazo de Entrega Técni

ca Mensal

Horas de Atraso do
Servico Prestado

Mensal

- Antecipar o prévio avisg
ao cliente caso haja o
atraso;

- Treinamento da equipe

- Recepcéo adequada as
necessidade basicas do
cliente;

-Acompanhamento do
consultor com o servigo
prestado.

Gerente de Poés
Vendas

Prazo da Entrega
Tele Pecas

Mensal

Horas de Atraso da
Entrega de Pecas

Mensal

- Avaliar rotas e horarios
de entrega por regiao.

- Identificar indices de
reclamacdes por regido.

- Contratar, se necessari
servicos terceirizados.

Gerente de Poés
Vendas

N

Condicdes do
Pagamento

Nivel de Satisfacéo

Mensal

% Satisfacéo do Cliente
com as condicdes
Propostas

Diario

- Apurar quais as
condicdes de pagamentq
solicitadas pelos
consumidores
insatisfeitos;

- Ponderar parcerias com
novas instituicdes para
parcelamentos e taxas
consideradas.

n

Gerente Financei
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PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

OBJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO RESPONSAVEL
- Treinamento da equipe
) para a devida afericéo dg
Quantidade de defeito da pecas,
Total de Pecas Mensal X Devolugoe; por Defeito Mensal X identificando se 0 mesmo  Gerente de Pos
devolvidas por defeito . é defeito de fabrica ou de Vendas
Orcamentos Faturados
- Integracdo com a
Qualidade montadora.
- Treinamento da equipe
% de Ordem de servigos 2813?&”;;6 0s
Taxa de Retorno sob abertas por retrabalho ' Gerente de P6s
defeito na prestacéo de Mensal X X Mensal X |-Controle do homem Vendas
servico. Total de Ordem de qualidade “o testador”;
Servigos encerradas. ~ .
-Apuracéo das garantias
de fabrica.
-ldentificar as falhas por
vendedor e entregar
SIC de Vendas % da Satisfag&o no técnico avaliado; Gerente de
Nivel de Satisfagéo do Mensal X atendlmen,to Ida vendade  Semanal X | Treinamento: Veiculos
_ Atendimento Veiculos veiculos
Atendimento - Efetuar oFeedbackcom
o cliente.
- Identificar as falhas por
SIC de P6s Vendas % Satisfaciio no consultor avaliado; Cerente de Pée
Mensal X atendimento de Pés Semanal X |- Treinamento;

Nivel de Satisfacéo do
Atendimento Pés Venda

Vendas

- Efetuar oFeedbackcom
o cliente.

Vendas
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PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

OBJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO RESPONSAVEL
- Controle de qualidade no Gerente de
% de recomendacdes da atendimento, produto e Veiculos
. ' concessionaria servigos prestados;
i Nivel de Confian¢a na
Confianca Mensal X X Semanal X . e
Empresa . -Contato P6s Venda, para
Total de clientes e .
atendidos avaliacéo; Gerente de Pés

- Treinamento.

Vendas

Quadro 8 — Quadro Perspectiva de Cliente Metrovel ¥iculos Ltda.
Fonte: Elaborado pelo autor



5.4 PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

A perspectiva de processo tem por objetivo aptaseps processos internos da
empresa essenciais para a criacdo de valor ao<lsnies, estes devem ser monitorados e
aferidos garantindo a execucao da estratégia @miaagao.

Segundo Olve et al. (1999), os processos a seesoriths e controlados sdo aqueles
gue criam valor aos clientes. Desta forma, estedesbuscou apresentar 0S processos que
maximizam a eficiéncia de sua cadeia aprimorando remultados desejados pelos
consumidores finais.

A figura abaixo descreve 0s processos primorghiaia a empresa Metrovel Veiculos

Ltda:

Processo de Veiculos Processo de Pecas Processo de Assisténcia Técnida
*Proc. de Previsédo de Demandg *Proc. de Previsdo de Demanda| *Prospeccéo de Clientes;
*Processo de Compra; *Processo de Compra; *Proc. de Recepcao do Veiculo
*Processo de Distribuic&o; *Estocagem e Distribuicao; :Proc_essNO Pre OS;
*Processo de MKT; *Processo de MKT; VAé\I{gﬂﬁ)%aO das Necessidades dp
*Prospeccao de Clientes; *Prospeccao de Clientes; *Avaliacdo da Necessidade
*Negociacao; *Venda de Pecas; Pecas;

*Venda de Veiculos; *Tele Entrega. *Recebimento de Pecas;
_Entrega Téenica “Proe. de Encerraments de O
*Pgs Venda. ) '

*Processo de Entrega;
*Pgds Venda.

Figura 10— BSC - Perspectiva de Processo Metrovel ialos Ltda.
Fonte Elaborado pelo autor.

O processo de veiculos, 0 processo de pecas ®cespp de assisténcia técnica
descritos acima, caracterizam as atividades cendieaiempresa, estes sdo responsaveis pelo
crescimento e o desenvolvimento da organizagéo.

Para compreender e avaliar as ac0es relacionautaa buscou-se delinear a cadeia de
valor por area de atuacdo. Conforme Magretta (2@L2xdeia de valor pode variar conforme
o setor de atividade da empresa. Se existirem mede negdcio conflitantes, esquematize a
cadeia de valor para cada um deles.

Todavia, as figuras 11, 12 e 13 demonstraracdai@ale valor sob cada unidade de

negocio da concessionaria de veiculos Metrovel.
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CADEIA DE VALOR VEICULOS

(

Processo de Previsap Processo de Processo de Processo de
de Demanda —) | Compras | = | Distribuigdo | = MKT

Pés Vend Entrega Venda (| Negociago Prospeccéo

6s Vendas|<|  Tgcnica <3| Veiculos 90ciacdo |¢| o Clientes

Figura 11— Cadeia de Valor de Veiculos
Fonte Elaborado pelo autor.

CADEIA DE VALOR PECAS

Processo de Previsap

Processo de

Estocagem e

Processo de

s

de Demanda |=| Compras |=| Distribuicdo |=> MKT
Venda Prospeccéo
Tele Entrega | ¢— Pecas | <= | de Clientes
i Venda pela i
! Internet |

Figura 12— Cadeia de Valor de Pecas
Fonte Elaborado pelo autor.

CADEIA DE VALOR DA ASSISTENCIA TECNICA

_______

Prospeccéo Processo de Abertura Avaliacéo das Avaliagéo das
de Clientes [=) Recepcdo do =) daOS |—)| Necessidades Necessidades
Veiculo do Veiculo de Pecas
P6s Processo de Processo Prestacéo Recebimento
<:| Entrega <:| Encerramento <:| de Servigcos <:| de pecas
Vendas Técnica (O]
i Oficina i
| 24horas

Figura 13— Cadeia de Valor da Assisténcia Técnica
Fonte Elaborado pelo autor.
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As trés cadeias apresentaram as etapas de comzegéal dos produtos e servigcos
prestados pela concessionaria. Cada elo da caeigdr finalidade atender as necessidades
dos clientes e atingir os objetivos estratégicasatmonistas.

Segundo Kronmeyer (2006) quanto mais integradaknbados os elos da cadeia de
valor maior serd a vantagem competitiva da empfesatudo, a Metrovel ndo possui em sua
esséncia uma visdo sistémica de processos, acawoetaconsisténcias sob a execucdo das
atividades operacionais mencionadas.

Diante disto, apurar os indicadores que mensureefiéncia as etapas da cadeia de
valor € um fator extremamente importante para atiiittacdo dos pontos criticos do
processo. O quadro 9, 10 e 11 busca transcreviedizadores, as metas e 0s planos de acao
sob os elos da cadeia em cada processo mapead® trasalho. Observa-se que a
operacionalizacdo destes indicadores proporcicmaraualizacao clara das falhas na criacéo
de valor aos clientes e a melhoria na reducao stesda empresa.

Ainda, conforme Campos (1998), a perspectiva @egsso aprimora 0S pProcessos
internos da empresa através de trés seguimentsigiio, operacao e servico de pos vendas.
Desta forma, a Metrovel adota os procedimentospgeagao e servico de pds vendas, porém
nao investe na criacao e refinamento de produtesngcos. Neste contexto, identificou-se
como sugestdo de inovagdo, a comercializacéo des pdi@vés da internet e o atendimento da
oficina 24horas. As oportunidades aqui descrita@s ssdjestdes superficiais que devem ser

profundamente avaliadas e ponderadas para uma fatptantacao.



Quadro 9 — Quadro Perspectiva Processo de Veiculbketrovel Veiculos Ltda.

OBJETIVOS

OUTCOME

PERIODICIDADE
DE APURACAO

META

DRIVER

PERIODICIDADE
DE APURACAO

META

PLANO DE ACAO

RESPONSAVEL

Processo de
Previsao de
Demanda

Meta Estabelecida
Montadora

Mensal

Unidades Faturadas

D

Diario

- Analisar Vendas da
Concorréncia Volkswagen;

- Avaliar langamentos no
mercado, sazonalidades e
acOes comerciais;

- Apurar o desejo dos

Gerente de Veiculo

clientes através da pesquisa e

contato na loja;

- Consultor o indice de

modelos comercializados no

mercado.

Processo de
Compras

Total de Veiculos
Comprados por famili

D

Semanal

Quant. de Veiculos
Comprados X
Necessidade Projetag

a

Diario

- Acompanhamento diario na

fabrica para a compra das
necessidades;

- Bloqueio de carros
desnecessarios, quando
possivel;

- Controle e avaliacédo do
estoque por mix de veiculo

Gerente de Veiculo

Processo de
Distribuicéo

Total de Veiculos por
Filial

Semanal

Relatorio de Estoque

Necessidade por filia

X

Diario

- Planejamento semanal p3
a entrega diaria de veiculos

r .
L Berente de Veiculg
D.

Processo de MKT

Retorno sob o
Investimento

Mensal

Valor R$ Investido X
Quant. de Veiculos
faturados

Mensal

- Avaliar o investimento
aplicado, sob cada acéo de
midia realizada.

Gerente de Veiculo
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PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

OBJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO RESPONSAVEL
Quant. de Contatos - Contato com clientes
L inativos;
Realizados
Prospeccédo de | Quantidade de Clientes Mensal X X Mensal X - Contato com clientes da Gerente de Veiculo
Clientes Conquistados carteira;
Quant. de Faturamentos . .
Realizados - Treinamento com a equipg
CRM.
Quant. de Proposta - Contatar clientes de
' P propostas pendentes;
Qua;té;jlciezzégzostas Mensal X X Semanal X - Identificar o indice de Gerente de Veiculo
Quant. de Faturamentos desisténcia de compra;
Realizados . .
- Treinamento da equipe.
Negociacao
Quant. de Produtos - Treinamento para a venda
c Ad'C'(_)”If'J"Sd dos produtos adicionais;
omercializados
Total de Produtos Mensal X Semanal X |- Bonificagéo sob a Gerente de Veiculo
1 adicionais vendidos por
Quant. de Veiculos : p
Faturados. cliente.
Quag;tﬂ(raa\églsculos - Acompanhamento diario;
Venda Veiculo Unidade de Veiculos Semanal X X Diario X - Verificagdo das metas Gerente de Veiculo

Faturados

Quant. de Veiculos
Projetados

estabelecidas;

- Acdes comerciais.
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PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

OBJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO RESPONSAVEL
- Tempo de entrega
programada com o cliente;
Proces§o _ Quant. de Veiculos Mensal X Indice de Reclamacde Semanal X - Preparacéo do veiculo; Gerente de Veiculo
Entrega Técnica Entregues Apuradas e
- Verificacdo dos Itens
adicionais comercializados
ao cliente.
% ge S_atisgagﬁo - Apuragéo dos pontos
9 isfaca egistrada negativos mencionados;
P6s Vendas & Satl!sfa(;ao do Mensal X X Semanal X _ Gerente de Veiculo
Cliente Quant de Contatos - Feedbaclaos clientes
Realizados. insatisfeitos.

Fonte: Elaborado pelo autor.



Quadro 10 — Quadro Perspectiva Processo de Pecastheel Veiculos Ltda.
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PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

OBJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO RESPONSAVEL
- Controlar o estoque
diariamente;
Processo de . ) ; Gerente de
Previsao de Objetn'ég k;jriecgompra Semanal X fatur;(r)rszhsfddeepe R Semanal X Avaliar o estoque ABC D ,
Demanda ¢ - Negociar condicdes P6s Vendas
atrativas para a compra de
produtos.
Processo de | Avaliar a necessidade o Unidade de Pecas n o - Controle da Qualidade de Gerente de
Diario X Diario X
Compras compra Estoque Estoque Curva AB CD. P6s Vendas
Inventario - Orientacéo dentro da
) o estrutura operacional; Gerente de
Localizagéo Mensal X X Diario X i i
Relatorio de Est -Cadastramento preciso para P6s Vendas
elatério de Estoque ili
Estocagem e q agilidade no processo.
Distribuicéo
) -Treinamento de Motoristas; d
Abastecimento das Mensal X Valor de Estoque Po Dirio X . o Gerente de
Lojas Filial - Planejamento diario para P6s Vendas
distribuicdo de pecas loja.
Valor R$ Investido
- Avaliar o investimento Gerente de
Processo de MKT Retorno sob o Mensal X X Mensal X aplicado, sob cada acéo de

Investimento

Quantidade de
Veiculos faturados

midia realizada.

Pé6s Vendas
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PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

OBJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO RESPONSAVEL
Quant. d_e Contatos - Contatar clientes inativos;
Realizados G q
5 i - ACH iaig: erente de
Prospecgao de Quant. dg Clientes Mensal X X Mensal X Acdes Comercialis;
Clientes Conquistados : : Po6s Vendas
- Treinamento para equipe
Quant. de Faturament
X de vendas.
Realizado
_ _ Orcados desisténcia contatando o Gerente de
Venda de Pegas Quantldadc?dde Pedidps Mensal X X Semanal x | cliente; )
Perdidos . . P6s Vendas
Quant. de Pedidos n3 -Treinamento da equipe de
Faturados vendas.
- Apurar falha no processo
de entrega ou pecas fabrica;
Quantidade de Pecas % Notas Devolvidas . )
. ¢ Mensal X Motivo - Peca com Mensal x | -ldentificar motoristas com
Devolvidas defeito maior incidéncia para o
devido treinamento e Gerente de
Tele Entrega orientagao; Pés Vendas
-Verificar rotas estratégicas;
_ _ % Notas Devolvidas - Planejar os horérios de
Quantidade de Pedidos Mensal X Motivo — Tempo de Mensal X  |entregas extras;

Cancelados

Entrega

- Apurar a necessidade de
servicos terceirizados.

Fonte: Elaborado pelo autor




Quadro 11 — Quadro Perspectiva Processo de Assistéa Técnica Metrovel Veiculos Ltda.
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PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

OBJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO RESPONSAVEL
Qualgga?ii;%gtams - Contatar clientes inativos;
Prospeccdo de | Quant. de Clientes Mensal X X Mensal x |~ Acbes comerciais; Gerente de
Clientes Conquistados ; Pé6s Vendas
Quant. de Faturamento - Treinamento para os
I;zealizado consultores.
Quant. de Clientes )
Recepcionados - Regqntatf;\r o cllentg para
Processo de Quantidade de o identificagédio do motivo de Gerente de
Recepcéo do Agendamentos Mensal X X Diéario X sua auséncia; 3
Veiculo P6s Vendas
A ngnt. det - Agendar uma nova data.
gendamentos
Quant. de OS - Apuragéo do motivo de
Abertura da OS Quantil;jade de OS Mensal X Encerradas Semanal X de5|sten0|a.;, ) G,erente de
Abertas X Quant. de OS abertas -Controle diario sobre OS P6s Vendas
' em abertas.
VCa|0r Cl)r(;am(tentos - Treinamento de Vendas;
omplementares
Avaliacdo das Total RS de Orcados - Apontame~n e
& Orgamentos apresentacao das Gerente de
Necessidades do Mensal X X Mensal X | necessidades do cliente
Veiculo Complementares S . L P6s Vendas
Perdidos Valor Orcamentos justificando a qualidade dos

Complementares
Faturados

Servigos e pecas originais
VW.
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PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

OBJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO RESPONSAVEL
i -Controle de estoque
: O equisicdes néo '
Necessidade de | Requisicdes de Pecas Mensal X did 5s d Mensal X ) o i
Pecas na Oficina atendidas atraves de -Avaliagdo de requisicbes P6s Vendas
estoque proprio. ndo atendidas.
Quantidade de -Preparacao das pecas
Recebimento de | 1€MPo de entrega de Ordem de Servico em conforme pré-agendamento;  Gerente de
pecas para a execugao Mensal X falta d Mensal X i
Pecas do servico. atraso por falta de - Cestas de produtos P6s Vendas
Pecas. conforme revisao.
- Promocao para reviséo de
. reventivas;
Prestacdo do Ordem de Servico Mensal X Ordem de Servigo Semanal x |- Prospectar clientes para )
Servigo Encerradas revisbes preventivas. P6s Vendas
Abertas . .
- Treinamento para a equipe
de mecénicos;
Quantidade de OS - Agilidade na liberagéo de
Encerradas franquias e seguradoras;
Quantidade de OS Al : . Gerente de
rmote o Peeniesde | Semanal X x oo | x| lolddenabersciode
Faturamento Quant de 0S 9 ’ Pos Vendas
- Antecipacao da liberacao
Faturadas do financeiro.




84

OBJETIVOS

OUTCOME

PERIODICIDADE
DE APURACAO

META

DRIVER

PERIODICIDADE
DE APURACAO

META

PLANO DE ACAO

RESPONSAVEL

Processo de Entreg
Técnica

yJa Agendamento de
entrega programado

Mensal

% de Veiculos Fora d
Prazo de Entrega

Diario

- Apuracao do tempo de

entrega conforme estimado;

- Aviso prévio ao cliente
caso atraso.

-Apuracdo dos motivos na
cadeai de processos que
levaram ao atraso.

Gerente de

Pés Vendas

Pés Vendas

Nivel de % Satisfaca
sob os servigos
prestados.

Mensal

% de Satisfacdo X
Total de Contatos
Realizados

72 horas

- Controle diario das
ligaches;

- Avaliacédo dos pontos
criticos dentro da cadeia e
necessidades de melhoria;

- Treinamento;
- Reunides semanais;

- Feedbaclkpara clientes
insatisfeitos..

Gerente de

Pés Vendas

Fonte: Elaborado pelo autor




5.5 PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

A perspectiva de aprendizado e conhecimento tem qigetivo fornecer a
fundamentacéo sobre as estratégias tracadas meegtera financeira, perspectiva de clientes
e perspectiva de processos internos. Para umaregécexecucdo as organizacdes devem
promover investimentos em pessoas, sisteanaocedimentos que sejam necessarios para o
crescimento financeiro em longo prazo.

Esta perspectiva possui trés areas chave paratabeksimento dos objetivos
estratégicos: capital humano, capital da informagacapital organizacional. A figura 14

descreve a composicéo da perspectiva de aprendizeatthecimento:

Capital Humano Capital da Informacao Capital Organizacional

*Treinamento para 0s *Sistema ERP Integrado; *Incentivar a criagdo e

Colaboradores; *Business Intelligence: sugestdes de operacdes;

*Alinhamento dos objetivos
individuais e grupais;

*Desempenho Operacional; *Programas de CRM;

*indice de Turnover; *Safedoc — Arquivamento On- *Clima Organizacional
*Promover Feedback; line de documentos; i _ ’
*ISO 9001; aeranca,

* H .
Plano de Carreira; *Nivel de Satisfacdo dos

Colaboradores;
*Cultura Organizacional.

Figura 14— BSC - Perspectiva de Aprendizado e Crescimii Metrovel Veiculos LTDA.
Fonte Elaborado pelo autor.

+ Capital Humano:

-Desempenho operacional tem por finalidade avaliarivel de produtividade dos
colaboradores, fornecenéedbacle treinamento para o seu desenvolvimento.

-Retencéo de colaboradores tem como foco presereanhecimento dos processos e
a afinidade com clientes.

-Atualizacdo de competéncias especificas visaiftntas competéncias de cada area
para que os treinamentos possam ser ministradodasemem assuntos direcionados. Todos
0s niveis hierarquicos devem passar por este &pidlizacao.

-Desenvolver uma matriz de capacitacdo promoveretsppctivas de crescimento
profissional aos colaboradores. A empresa deve camaa politica de cargos e salarios

baseado nas capacita¢des exigidas por cada atvedealgo.
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. Capital da Informacéo:

-Manter o certificado ISO 9001 para que a empres#@ircue com processos de
gualidade e procedimentos baseado nas melhordsagramantendo uma boa imagem
perante 0 mercado e garantindo aos clientes quas tod processos seguem normas
rigorosas de qualidade;

-Buscar novos métodos e tecnologias para que aesmpontinue sempre atualizada e
alinhada com as expectativas de mercado. Observguse os colaboradores séo
incentivados a informar as falhas e necessidademaais do sistema através da Intranet

ou caixa de sugestoes.

* Capital Organizacional:

-Sugestbdes de melhorias tém por proposito melh@rasessos dentro da estrutura e
incentivar o relacionamento entre as equipes e geswres, desenvolvendo reunides para
apuracao, avaliacédo e implantacdo das sugestoes.

-Clima Organizacional propde a empresa a oferecerambiente de trabalho positivo
e motivador, que propicie aos funcionarios quakdatk vida no ambiente no qual as
atividades sdo executadas. Neste objetivo, aspeotos equipamentos de trabalho, salas,
iluminacao, atividades de relaxamento, entre owfiasmportantes.

-A cultura organizacional deve ser devidamente @amgintada e compreendida pelos
colaboradores, difundindo através dos meios de nmacéo interna a visdo, missao e valores
da empresa.

Apdés descrever os componentes da perspectiva adipado e conhecimento, o
quadro 12 expressara os objetivos,dasers e outcomesa periodicidade de apuracao, as

metas e 0s planos de acao.



OBJETIVOS

OUTCOME

PERIODICIDADE

DE APURACAO

META

DRIVER

PERIODICIDADE

DE APURACAO

META

PLANO DE ACAO

RESPONSAVEL

Desempenho
Operacional

Produtividade
Individual

Mensal

Média Total % das
Avaliacbes Efetuadas

D

Mensal

- Feedbaclkaos
colaboradores sobre o seu
desenvolvimento no
trabalho;

- Identificar junto ao
executor os problemas
apurados no seu
desenvolvimento.

Gerente de
Departamento

Retencéo de
Colaboradores

indice de Turnover

Mensal

% de Demitidos X
Quadro Lotagado(QL)

Mensal

- Selecao eficaz;

- Avaliar os motivos da
demisséao;

-Plano de carreira e
beneficios para o
desenvolvimento.

Gerente
Administrativo

Atualizacdo das
Competéncias

Quantidade de
Colaboradores
Treinados

Trimestral

Horas de treinamentg
por funcionario

Mensal

- Identificar competéncias
dos colaboradores;

- Execucéo do quadro de
treinamento da montadora
por nivel operacional.

Gerente
Administrativo

Quantidade de
Gestores Capacitado

n

Anual

Taxa de Formacao
Académica

Trimestral

- Incentivo educacional;

-Treinamento de gestao,
lideranca e motivacao.

Diretoria
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PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

OBJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO RESPONSAVEL
- Plano de cargos e salarios;
Desenvolver Matriz % Funcionarios Numero de por nivel - Adequacéo de funcdes e
de Crescimento | Enquadrados no Cargo Anual X hierarquico e Trimestral X respectivos salarios; Diretoria
Profissional Adequado remuneragao - Acompanhamento salario
do mercado.
- Corrigir ndo conformidades
. dos setores através de
Cumprimento do ditorias d
Renovacéo do cronograma de auditorias internas, antes da Gerente de
Manter ISO 9001 r Anual X P Mensal X auditoria externa;
Certificado exigéncias para ) Departamentos
auditoria - Releitura da norma para
adequacao das mudancas
propostas pela mesma.
- Busca por novas fontes de
B Ret b informacao, feiras e novos
uscar novos etorno sobre Qtd. de novos métodas fornecedores; Gerente
métodos e Métodos Anual X ou tecnologias testadas Semesral X ici Administrativo
tecnoldgicas Implementados 9 - Participantes devem ser
multiplicadores do
conhecimento.
Sugestdes de Total de Sugestdes Numero de Sugestdes ) Rgunloes sémanais para Gerente de
- Mensal X Mensal X instigar sugestdes de
Melhoria Implementadas Ofertadas . Departamento
melhoria.
Oferecer ambiente - Levantar questdes como
. . 0 . ~ .
de trabalho positivd Pesquisa de Clima Anual X % de Satisfacdo de Trimestral X material de trabalho, Diretoria

e motivador

organizacional

Colaboradores

salarios, lideranca, local
fisico e motivacéao.
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PERIODICIDADE

PERIODICIDADE

OBJETIVOS OUTCOME DE APURACAO META DRIVER DE APURACAO META PLANO DE ACAO RESPONSAVEL
Cultura Pesquisa % de conhecimento sob , -Difundir as dlrgtrlzes da : .
R o Anual X S Trimestral X empresa através de placas e Diretoria
Organizacional Organizacional as diretrizes da empresa

reunioes.

Quadro 12 — Quadro Perspectiva Aprendizado e Crestiento Metrovel Veiculos Ltda.
Fonte: Elaborado pelo autor




5.6 APRESENTAGCAO DO MAPA ESTRATEGICO DA ORGANIZACAO

O mapa estratégico € um desenho légico e abrangkntestratégia da empresa,
através de uma pagina é apresentado a integragaobgkiivos estratégicos tracados sob as
cinco perspectivas da ferramenta (KAPLAN; NORTOBR4). Desta forma, apds a descricdo
dos objetivos, indicadores, metas, e plano de sghaada perspectiva é possivel desenhar o
mapa estratégico da concessionaria de veiculootr

Segue abaixo a figura 15 com a demonstracao da esatégico proposto:

Metrovel Veiculos LTDA M
P T —
o =]

Estratégia de Crescimento Estratégia de Produtividade

ctm—.
Aumentar Faturamento Novas Fontes de Receita Melhorar a Estrutura de Custos Maximizar o uso dos Ativos

Aumentar o Satisfagdo Fidelizagdo
Market Share de Clientes de Clientes
] 3] ]

Atributos do Produto/Servico

Disponibilidade
N

[§]N]y]

Perceptiva
Financeira

Perspectiva
de Mercado

Perspectiva
de Clientes

Processos
Internos

Perspectiva de

Perspectiva de
Aprendizagem
e Crescimento

Capital Humano Capital da Informagdo Capital Organizacional
N[Ny N

Figura 15—Balanced ScorecarEmpresa Metrovel Veiculos LTDA

Fonte Elaborado pelo autor.
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A ferramentabalanced scorecarditiliza indicadores graficos (sinaleiras e setash
0 monitoramento do mapa estratégico da empresainafeiras tem por finalidade apurar o
posicionamento do indicador avaliado, as coreamias seguintes situacdes: a cor verde
(resultado igual ou superior a meta) amarela (®dal inferior a meta mas dentro da
tolerancia) e vermelho (resultado inferior a netalerancia) jA o posicionamento das setas,
indicam se o desempenho do indicador foi supemoméerior a ultima afericdo. A figura

abaixo expde com clareza as orientacfes graficBSdo

Objetivo

Tendéncia positiva (em relagdo ao periodo anterior)
Tendénciaestavel (em relagdo ao periodo anterior)
Tendéncianegativa (emrelagdo ao periodo anterior)

Resultado igual ou superiora meta
Resultado inferior a meta, porém dentro da tolerancia

Resultado inferior 3 meta e a tolerdncia

Figura 16— LegendaBalanced Scorecard
Fonte Elaborado pelo autor.

Ao visualizar o mapa estratégico com as indicag@gsa mencionadas, os diretores e
gestores terdo em suas maos a identificacdo ddesporiticos e positivos sob os objetivos
estratégicos almejados. O foco na tomada de deois&tarda os gestores atacar o problema
indicado e assim melhorar o resultado deste indicad

Contudo, para uma eficiente operacionalizacéo ttatégia planejada é essencial a

execucao e o monitoramento da mesma. Desta foropég@m-se as seguintes diretrizes:

» Definicdo de um gestor central: responsavel pefdrole dos objetivos estabelecidos

conforme descrito no plano estratégico da empresa;

* Grupo de monitoramento: formado pelos gestoresrtiapantais da concessionaria,

responsaveis por controlar seus indicadores, agfetas a serem atingidas;
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Monitoramento: 0 monitoramento deve ser realizagimanalmente pelo grupo de

monitoramento e o gestor central,

Feedback:fornecer aos executores um feedback sobre o dasenento de suas
atividades:;

» Reunibes: estabelecer reunibes semanais entrestwap e 0 gestor central, visando
localizar gargalos ou problemas de execucdo nassap@opostas. Estabelecer
também reunibes mensais com todos os colaboradpresentando os resultados

alcancados e as novas propostas almejadas;

Base de dados: as informacgdes coletadas durantecagéio da estratégia devem ser

armazenadas, possibilitando a orientacdo de agdessbes futuras.

Tendo sido atendidos o0s objetivos propostos nestxdo, o proximo capitulo

apresentara as conclusfes desse estudo, com basélisa do estudo de caso.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por finalidade sugerir daimt@cdo da metodologia de gestéo
ferramentaBalanced Scorecaré concessionaria de veiculos Metrovel, introduzindo
sistema de gestdo focado na disseminacdo dos voigjetistratégicos da empresa e na
orientacdo da tomada de decisdo. A apresentacaoestlatégia foi formulada e
contextualizada sob as cinco perspectivas do B&&tificando os objetivos, adrivers e
outcomesas metas estabelecidas e as acfes sugeridas.

Ao desenvolver as perspectivas estratégicas daresmp identificaram-se as
caracteristicas comuns da concessionéria e oabjetntral do negocio. Assim, foi possivel
delinear a criagao de valor aos clientes e ac@sida empresa, mensurando as necessidades
dos consumidores sob a comercializacéo dos proéwesvicos prestados, o alinhamento dos
processos operacionais e desenvolvimento do agewie conhecimento dos colaboradores.

Apés as estratégias estabelecidas projetou-se pa neatratégico da Metrovel,
visualizando com clareza as relacdes de causate efdre cada perspectiva desenvolvida.
Através deste mapeamento foi possivel verificarobgetivos almejados sob as cinco
perspectivas, apurando 0s pontos criticos e positio processo da empresa. Observa-se que
o envolvimento das pessoas no desenvolvimento gegito exerce o comprometimento de
todos os envolvidos na organizacdo, buscando assegexecucao da estratégia dentro dos
principios apurados.

Destaca-se que o estudo realizado apresentouavwadel nUmero de indicadores sob
cada perspectiva estabelecida. Este fato ocorig ppscou-se apurar os vetores sobre os trés
departamentos (unidade de veiculos, unidade des pegssisténcia técnica) da empresa.
Além disso, muitos dos indicadores apresentadosiegalados aos objetivos estratégicos da
Montadora Volkswagen, estes refletem diretamenkbeesas acdes da concessionaria. Esta
mensuracdo € valiosa jA que a concessdo € avammaEmente. Todavia, € relevante
mencionar que a caréncia do aprimoramento sobssunto, promove em demasia objetivos
e indicadores de avaliacao.

Cabe esclarecer, que a proposta de mapa estmatigposta nesta monografia deve
ser devidamente estudada e aprofundada para &esiva aplicacédo, avaliando os objetivos e
seus indicadoregl(ivers e outcomgspropostos e a quantidade de informacdes explsrada
Somente apos a implantacdo @alanced Scorecardsera possivel identificar se os

indicadores estao conseguindo traduzir a estratigenpresa.
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Lembra-se que o objetivo deste trabalho é sulbsidpeética gerencial da organizagéo,
auxiliando na identificagdo e aperfeicoamento ddgcadores chaves de sucesso, preparando
a empresa ao mercado competitivo e maximizandewsresultados.

Na realizacédo deste estudo, foram identificadgsnadhs limitacbes, como: o fato de
nao ter sido possivel testar os indicadores defidle modo a avaliar se estes foram
devidamente apropriados, e o fato, do estudo t&r desenvolvido com as informacoes e
particularidades da empresa, ndo sendo viavel@ica@io em outra organizacgao.

Contudo, estas limitacbes podem sugerir trabdiltosos, tais como: a avaliacdo dos
reflexos obtidos com a implantagdo da ferramenteemaresa, a formulagcdo do modelo
proposto sob as diferentes areas da concessiomaiamplementacdo deste modelo em
empresas similares.

Complementa-se que a concessionaria Metrovelpodésui suas diretrizes estratégicas
de forma explicita e formal. No entanto, verificee-que as informacdes existem, mas estao
concentradas na Diretoria da empresa e com esqeciBestores. Desta forma, este estudo
apresentou simploriamente no capitulo 4, a forragéip das diretrizes da empresa, os fatores
criticos de sucesso e o contexto de seu ambiente.

Portanto, concluiu-se queBalanced Scorecardem extrema importancia na gestao
estratégica de uma organizacdo, pois auxilia nant@tdo e monitoramento das metas
estabelecidas, promovendo a visualizacdo dos mose®mo uma cadeia de valor com foco
na tomada de decisdo. Diante disto, 0 gerenciansrdueés do BSC expressa os resultados
do mercado, induzindo a organizacdo através dondizeo continuo a competir com
precisdo sob o mercado em constante mutagao.

Em suma, a realizacdo deste estudo foi relevaart@ @ pesquisador e serviu para
entender os conhecimentos obtidos durante o cuesMBA em Controladoria e Gestéo
Financeira. Desta forma, proporcionou e facilitoapéicabilidade pratica comparada com o
conhecimento académico, o que contribui para and@&gem e o crescimento profissional e

pessoal do mesmo.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA - GERENTES DAS AREAS

1) Vocé saberia dizer:
Qual é o negocio da empresa?
Qual é a visdo da empresa?

Qual é a missédo da empresa?

2) Quais sao os pontos fortes e fracos da empresaleOvaré consideraria como
ameacas e oportunidades para este negécio?

3) Quais sao os principais problemas enfrentados stag@estratégica do seu setor?

4) Que informagdes vocé precisaria para poder fazarquelidade a gestdo de sua area

na empresa?
5) Quais sao os principais objetivos estratégicosencsstor?

6) Atualmente quais indicadores sdo utilizados paraitoi@r as metas estabelecidas

para a empresa no seu setor?

7) Quais mudancas na gestdo estratégica da empreSapumgdem para melhorar o

controle de indicadores?

8) Quais problemas vocé apontaria como criticos det@grempresa hoje e como podem

ser resolvidos?
9) Quais os planos de acéo aplicados sob os pontm®sntinencionados?
10) Vocé conhece a ferramenta de ge&alanced Scorecafd

11) Dé suas sugestbes de como a empresa pode mudaseptrnar uma empresa mais

sélida e organizada para o futuro?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA - FOCUS GROUP

A entrevista realizada sobre focus group,utilizou como roteiro de entrevista a
apresentacdo de laminas, estas foram contextuadizanlavés do conteddo descrito neste

trabalho, segue abaixo os tépicos abordados:

* Apresentacao das diretrizes da empresa;

» Definicdo da ferramenta de ges@Baanced Scorecard

* Fundamentacdo sob as cinco perspectivas da fertamen

» Exibicdo do mapa estratégico da concessionaria, bgrarlink sobre os
objetivos estratégicos propostos;

e Conclusodes sobre o estudo.

Apo6s concluir a apresentacéo, instigou-se a dssicusobre a ferramenta, avaliando os
objetivos estratégicos, os indicadores, a periddd#® de apuracdo e os planos de acédo
sugeridos.



