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Resumo:

As Micro e Pequenas Empresas representam mais de 99% dos negdcios no Brasil, apesar de a maioria
delas ndo terem vida longa, muito por conta da falta de planejamento estratégico que as conduza com
seguranca frente as constantes mudancas ambientais. Essa também € a realidade do setor de autopegas.
A presente pesquisa teve por objetivo definir o mapa estratégico do setor de autopecas da regido
urbana do municipio de Sdo Mateus no estado do Espirito Santo, a partir da utilizacdo do Balance
Score Card (BSC) e da matriz de SWOT, possibilitando a elaboracio dos planejamentos estratégicos
das 24 empresas pesquisadas com o intuito de estarem mais preparadas frente as mudangas e se
tornarem mais bem sucedidas.

Palavras chave: Balanced Scorecard (BSC). Mapa estratégico. Autopecas.

Using the Balanced Scorecard (BSC) for setting the strategic mapping
of micro and small enterprises of the autoparts sector of the city of Sao
Mateus - ES

Abstract

Micro and Small Enterprises represent over 99% of businesses in Brazil, although most of them do not
have long life, much due to the lack of strategic planning that leads safely to changing environmental
front. This is also the reality of the auto parts industry. This study aimed to define the strategic map of
the auto parts sector of the urban area of St. Matthew in the state of Espirito Santo, from the use of the
Balanced Score Card (BSC) and the SWOT matrix, allowing the preparation of plans 24 'strategic
business searched in order to be better prepared and before the changes become more successful.

Key-words: Balanced Scorecard (BSC). Strategic map. Auto parts.

1. Introducao

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas e o Departamento Intersindical
de Estatistica e Estudos Socioecondmicos (SEBRAE e DIEESE, 2011),afirmam que as Micro
e Pequenas Empresas (MPE) representam 99% dos negdcios do Brasil e, geraram quase 15
milhdes de empregos formais em 2010.

As MPE do setor de autopecas estdo envolvidas em ambientes mercadolégicos, cada vez mais
turbulentos, tendo que enfrentar diversas transformacdes, como variacdes da demanda e
economia, mudanca de hdbitos e preferéncias dos clientes finais. Drucker (2011) preconiza
que os gestores devem gerir essas mudangas, ndo esperando que o futuro seja apenas uma
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extensdo do presente, logo, planejamentos, atitudes e acdes devem fazer parte de um

cotidiano, que deve ser renovado a cada dia.

O setor apresentou um crescimento de 16,8% em janeiro de 2013 na comparacdo com
dezembro de 2012 e, 12,8% na comparacdo com o mesmo més do ano anterior, que foi a
maior alta desde fevereiro de 2011 (SINDIPECAS e ABIPECAS, 2013).

Ainda conforme o SINDIPECAS (2013), os investimentos totais esperados do segmento de
autopecas para 2013 sdo na ordem de 1,43 bilhdes de ddlares e, o faturamento nominal pode
chegar a 83,92 bilhdes de reais, com isso, o nimero de colaboradores poderd ter um
crescimento esperado de 0,5% e somar 219,5 mil postos de trabalho.

Com o aumento na frota de veiculos em todo pais (ABIPECAS, 2013), a tendéncia é que o
setor de autopecas tende a se tornar mais atrativo e, competitivo. Em Sao Mateus - ES, a frota
em transito apresentou um crescimento de 11,71%, no periodo 2009/2010, a média estadual
foi de 12%, tornando-se a nona maior frota do Espirito Santo (DETRAN, 2011). Com isso, as
MPE que atuam com autopecas dentro da regido urbana de Sao Mateus — ES, necessitam de
um mapeamento estratégico para melhor se posicionarem frente aos anseios da demanda.

Percebe-se o crescimento da frota em transito e, das MPE atuantes no setor de autopecas,
porém, além do desenvolvimento econdomico da regido urbana de Sao Mateus - ES, por se
tratar de uma cidade que tende a ser um importante elo na cadeia de distribui¢cdo estadual,
tanto por suas condicdes limitrofes, quanto a presenca e desenvolvimento de novas atividades
industriais, como por exemplo, petréleo e gds, agronegdcios, moveleiro, celulose e entre
outros, havendo ainda uma demanda latente, proveniente da implantacdo e expansido de
instituicdes de ensino.

Contudo, de acordo com Sebrae (2013), 22% das MPE do sudeste constituidas em 2007,
fecharam as portas no segundo ano de vida, sendo apontada a falta de planejamento
estratégico, como o principal fator dessa mortalidade empresarial.

Defronte disso, € relevante estudar a relagdo entre o planejamento estratégico e as mudancgas
mercadolégicas que as MPE do segmento de autopecas devem se adaptar. Para tanto, este
trabalho apresenta um estudo de caso junto as MPE do varejo de autopecas da regido urbana
de Sao Mateus - ES, que teve como objetivo o mapeamento estratégico do segmento local,
utilizando a metodologia Balanced Scorecard (BSC) e, uma breve andlise do ambiente
mercadolégico por meio da matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats
- Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas), analisando as principais estratégias utilizadas
para o alcance dos objetivos organizacionais.

O artigo estd dividido em cinco se¢des, sendo esta primeira, a introdutdria. Na sequéncia, a
Secdo 2 apresenta brevemente conceitos sobre planejamento estratégico, estratégia, BSC e
mapas estratégicos, relacionando-os ao ambiente empresarial, na Se¢do 3 s@o apresentadas as
etapas metodoldgicas, na Secdo 4 € realizada a andlise de dados e discussdo dos resultados e,
enquanto a Secdo 5 apresenta as consideracdes finais do trabalho.

2. Revisao conceitual
Para Porter (1996),

[...] Estratégia competitiva tem a ver com ser diferente. Significa escolher
deliberadamente um conjunto diferente de atividades para distribuir um mix tGnico
de valor. Dessa forma, A essé€ncia da estratégia é optar por executar atividades de
uma forma diferente da dos rivais.

A esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva pode ser vista como a relacdo de

uma companhia ao seu meio ambiente. Embora a conceitualizacao de ambiente seja muito
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ampla, abrangendo tanto as forcas sociais, quanto as econdmicas, o aspecto principal do meio

ambiente da empresa € a industria ou as indudstrias em que ela compete, diz Porter (2004).

Uma das ferramentas mais utilizadas na fase preliminar do planejamento estratégico, onde se
busca um diagndstico do meio ambiente, € a matriz SWOT (MENDES et al., 2012), que
contribui para elaboracdo de estratégias mais eficazes, por meio da andlise do ambiente
interno, tais como, as forcas e fraquezas e, do ambiente externo como as oportunidades e
ameacas (ALLEN, 2012).

ApOs a andlise ambiental, a organizacdo poderd adotar estratégias competitivas, tais como a
lideranca no custo, diferenciacio e enfoque. E importante ressaltar que tais estratégias podem
ser empregadas isoladamente ou combinadas e, fornecem acdes ofensivas ou defensivas para
criacdo de uma posicdo defensdvel em longo prazo e para superacdo dos concorrentes
(PORTER, 2004).

Collins e Winrow (2010) destacam que na estratégia baseada na lideranca em custos, a
empresa procura a diferenciacdo pelos menores custos, porém, poderd haver situagdes em que
um preco premium, ou commoditie podera ser praticado.

A diferenciacdo pode ser vista como a criacdo de um produto ou servigo, que seja exclusivo
no ambito de toda industria. As formas para diferenciar podem ser por meio da imagem,
projecdao da marca, tecnologia, originalidades, personalizacdes e rede de fornecedores, dentre
outras. Para Porter (1996) em termos ideais, a empresa deve se diferenciar ao longo de vérias
dimensoes.

Ainda conforme Porter (1996) o enfoque desenvolvido denota que a empresa detém uma
posicdo de baixo custo com seu alvo estratégico, alta diferenciacdo, ou ambas, que sugerem
protecdes contra as forcas competitivas. Ao optar pela estratégia de enfoque, a empresa
provocard limitacdes na parcela total do mercado.

As correlacdes existentes entre as trés estratégias genéricas, podem ser ilustradas como
apresentado na Figura 1. Porter (2004) ressalta que a estratégia de baixo custo e, a de
diferenciacdo tem o intuito de atingir os objetivos no ambito da organizacdo como um todo e,
a estratégia de enfoque visa atender o alvo determinado.

Vantagem Estratégica
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Fonte: Adaptado de Porter (2004, p. 41)

Figura 1 — Estratégias genéricas
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Para Mintzberg et al. (2010) as estratégias dependem do contexto e do que se pretende

alcancar, podendo ser vista como um padrao, isto €, consisténcia em comportamento ao longo

do tempo.

As estratégias podem ser implementadas individualmente ou em conjunto, porém, deve se ter
uma visao clara das praticas a serem implementadas, pois o mercado pode exigir substituicdes
ou direcionamentos contrarios aos projetados inicialmente (MARINHO e SELIG, 2009).

A estratégia a ser implementada devera estar sempre coerente com a missao, visao, objetivos
e valores da empresa, pois, uma vez escolhida, exigird investimentos em recursos,
procedimentos de controle, estruturas organizacionais e sistemas de incentivos (LEITNER e
GULDENBERG, 2010). Com isso, as MPE devem considerar ndo somente a formacdo da
estratégia em si, mas em que momento esta deve ser revista, assim como, quais planos de
acoes devem ser adotados.

No entanto, as lacunas existentes entre a teoria e a pratica das estratégias, aumentam 0s riscos
da sobrevivéncia das organizagdes, pois estas, se situam em diferentes niveis, com
turbuléncias ambientais distintas, necessitando de diferentes tipos de posicionamentos e
adaptacgdes para estes ambientes (ANSOFF, 2007).

Ansoff (2007) concorda com Kaplan e Norton (2004) sobre a importancia do planejamento
para o pensamento estratégico, tendo em vista que somente 10% das estratégias formuladas
com eficdcia sao implementadas com éxito. Logo, tdo importante quanto a elaboracdo de uma
estratégia, € a sua implementacao.

Com esta visdo o BSC foi desenvolvido pelo professor da universidade de Harvard, Robert
Kaplan e seu consultor David Norton, com o objetivo de auxiliar os lideres empresariais a
gerir seus negdcios e, a alcancar o maximo de execugdo de suas estratégias, por meio do uso
de objetivos, indicadores, metas e iniciativas (WENER e XU, 2012).

Kaplan e Norton (1996) e Grigoroudis ef al. (2012) afirmam que o sistema BSC pode ser
considerado um sistema de medi¢do de desempenho, assim como, um sistema de avaliacdo da
estratégia, além de uma ferramenta de comunicacao.

Contudo, o BSC pode ser mais do que uma ferramenta de comunicacao, também auxilia no
controle e monitoracdo do desenvolvimento estratégico, a fim de melhorar o desempenho
organizacional, aumentando a competitividade e promovendo a mudanga (WU, 2012; CHAN,
2009).

Kaplan e Norton (1996) indicam que o BSC traduz a missdo e a estratégia da empresa, em um
conjunto de quatro medidas de desempenho. A primeira é refere-se a perspectiva financeira, a
qual indica quais os resultados devem ser apresentados aos acionistas. A segunda é
relacionada aos clientes, apontando o que deve ser apresentado e exposto aos demandantes,
contribuindo para a realizacdo da visdo organizacional. A terceira perspectiva considera os
processos internos do negdécio, demonstrando quais processos necessitam de melhoria para
satisfazer tanto os clientes, quanto os accionistas. A quarta perspectiva € relacionada ao
aprendizado e crescimento organizacional, demonstrando o que se deve mudar ou melhorar, a
fim de alcancar a visdo.

Cada perspectiva possui indicadores que levam em consideragdo o contexto, a realidade e as
necessidades de cada configuragdo ambiental. No entanto, o sucesso do desenvolvimento e,
da implementacdo dos indicadores de desempenho de uma abordagem BSC, dependera da sua
clareza em relacao aos objetivos de cada perspectiva (JARDALI et al., 2011; CHYTAS et al.,
2011).
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Para implementacdo do BSC, Rajesh et al. (2012) recomenda que se defina a visdo, missao e

a estratégia organizacional, sendo em seguida, traduzir em termos operacionais e desenvolver

medidas e metas de desempenho e, apds a implementacdo, evoluir o BSC de acordo com a

experiéncia adquirida.

Kaplan e Norton (2004) criaram os mapas estratégicos que representam as relacdes de causas
e efeitos, entre os componentes estratégicos de uma organizacdo, logo apds o
desenvolvimento do BSC, com o objetivo de auxiliar a compreensao pelos colaboradores da
organizacao.

Os mapas estratégicos sao elaborados de acordo com as quatro perspectivas do BSC, sendo
aplicados a fim de fornecer uma descri¢do dindmica, de como uma organizagdo poderd criar
valor ao longo do tempo (KAPLAN e NORTON, 2004). Além disso, os mapas estratégicos
podem ser usados para facilitar na identificacdo dos indicadores de desempenho associado aos
objetivos (BUYTENDIJK et al., 2010).

Um exemplo de como um mapa estratégico pode ser utilizado é apresentado na Figura 2,
sendo ainda ressaltado que a promocdo bem-sucedida de vendas cruzadas exige que se
aumente o nivel da confianca dos clientes na assessoria financeira do banco. J4, o processo de
vendas cruzadas depende dos ativos intangiveis, tais como, habilidades estratégicas,
informagdo e alinhamento.

Tema Estratégico: Venda cruzada da linha de produtos

Objetivos estratégicos Indicadores

. . ¢ Mix de receita
Ampliar mix de X '

receita . .
e Crescimento da receita

Perspectiva
Financeira

e Participacdo no segmento
Participag@o nas compras do
cliente

e Satisfagdo dos clientes

Aumentar a confianga
dos clientes em nossa
assessoria financeira

Perspectiva dos
Clientes

romover vendas
cruzadas da linha de
produtos

o Indice de vendas cruzadas

e Horas com os clientes

Processos
Internos

Alinhar
objetivos

Desenvolver
Habilidades
Estratégicas

Prontiddo do capital humano
Prontiddo dos aplicativos estratégicos

e Objetivos pessoais conectados ao
BSC

Acessar
informagdes
estratégicas

Perspectiva do | Perspectiva dos

Aprendizado e
Crescimento

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 27)

Figura 2 — Mapa estratégico da Consumer Bank

Entretanto, na maioria das vezes, os mapas estratégicos sdo elaborados por meio da visao
paritdria do grau de importincia e correlacdo entre indicadores, com isso, 0s gestores
envolvidos para evitar distor¢des de pensamentos em relacdo a estratégia, devem se
concentrar nos objetivos do negdcio e, na maneira da empresa operar para alcanca-los
(BUYTENDIIK et al., 2010; JASSBI et al., 2011).
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Com isso, € importante que se tenha uma visdo clara dos objetivos que se deseja alcangar,

como a busca por novos mercados e, até mesmo o reposicionamento de produtos por meio de

novas abordagens.

No processo de desenvolvimento do BSC, a infernet pode ser considerada como uma
importante tecnologia para apoio do posicionamento estratégico empresarial. Porter (2001) ja
destacava que o uso mais eficiente do plano estratégico pode ser alcancado por meio da
integralizacdo da internet com a estratégia global da empresa.

Outro ponto que merece ser destacado € que com o surgimento de novos produtos com um
ciclo de vida cada vez menor, as empresas tem buscado agregar mais valor aos seus novos
portfélios e, desta forma, tem surgido a venda de produtos que possuem uma vinculagdo a
servigos que a propria organizagao oferta.

Vandermerwe e Rada (1988) conceituam esta pritica como servitizacdo, ou seja, O
oferecimento de servigos e solucdes juntamente com os produtos. A servitizagdo ocorre em
virtude, principalmente, das margens mais atractivas e, da possibilidade de alavancar novos
negocios, do desenvolvimento de uma nova maneira de se diferenciar no mercado, da adicao
de valor aos produtos e, da maior possibilidade de garantia da fidelizacdo de seus clientes
(ALVAREZ, 2012). Dessa forma a servitizacdo também pode ser considerada uma forma de
posicionamento estratégico escolhido pela organizagao.

Como as fébricas de automdveis disponibilizam produtos cada vez mais direccionados a um
nicho de mercado especifico, a servitizacdo € uma opg¢ao adicional que tem ocorrido no
mercado, e com isso, as MPE do setor de autopecas devem adaptar-se a essa nova realidade
mercadoldgica.

3. Etapas metodologicas

O presente trabalho € qualificado como de natureza aplicada, pois procurou-se produzir
conhecimentos para uma aplicac¢do pratica dirigida a solucdo de um problema, ou seja, a falta
do planejamento estratégico, pelas empresas de autopecas pesquisadas (LACERDA et al.,
2007).

Para tanto, foram pesquisadas todas as 24 empresas de varejo de autopecgas na regido urbana
de Sao Mateus — ES, classificadas como micro ou pequenas empresas

A abordagem qualitativa foi utilizada visto que procurou-se o entendimento do processo
mediante a reflexdo dos pesquisadores sobre o tema pesquisado, possibilitando a criagao de
um “mapa” a ser seguido (MARTINS, 2012).

Com base nos objetivos, o trabalho € considerado uma pesquisa exploratdria e descritiva uma
vez que 0 mesmo tem o objetivo proporcionar maior familiaridade e expor as caracteristicas
do problema estudado (ROESCH, 2007).

Quanto aos procedimentos técnicos adotados, utilizou-se levantamento bibliografico, survey e
60 entrevistas semi-estruturadas com 30 gerentes e 6 sub-gerentes das empresas autopecas
pesquisadas.

4. Analise de dados e discussio de resultados

Todas as empresas estudadas se localizam préximas a rodovia BR-101, na cidade de Sao
Mateus - ES, sendo que 90% destas estdo distribuidas na prépria rodovia. Devido as
facilidades de acesso e a proximidade com seus principais clientes, a localizacdo
estrategicamente escolhida por estas empresas, facilita o escoamento das mercadorias. Outra
caracteristica homogénea destas organizacdes, € que elas sdo enquadradas como micro e
pequenas empresas, ou seja, possuem um faturamento inferior a 2,4 milhdes de reais e em
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média 17,2 anos de atuacdo no setor, sendo que os gerentes responsaveis pelas lojas, em sua

maioria, possuem grande experiéncia no setor, conhecendo, portanto, profundamente, o

segmento em que atuam. Além do varejo de pecas mecanicas, elétricas, latarias, escapamentos

e acessOrios, estdo entre as principais atividades das empresas analisadas, a prestacdo de

servicos relacionados ao ramo automotivo, como por exemplo, o alinhamento de direcdo e

suspensdo, manuten¢do, pintura, entre outros. Os principais mercados de atuacdo destas

empresas sao caracterizados por pessoas fisicas e juridicas localizadas nas cidades do norte do

Espirito Santo, como Linhares, Pedro Candrio, Jaguaré, Montanha, entre outras cidades

vizinhas.

Para melhor entender o setor e posicionar a estratégia das empresas em relacdo ao ambiente,
elaborou-se a matriz SWOT, conforme demonstrada na Figura 3, que representa os dados de
cerca de 90% das empresas estudadas. Analisando o ambiente interno, verificou-se que as
principais for¢cas competitivas sdo as experiéncias e conhecimentos dos gerentes a respeito do
setor de vendas de autopecas e a flexibilidade no atendimento das necessidades dos clientes.
A pesquisa apontou, ainda, que a falta de mao de obra qualificada esta entre as principais
fraquezas, o que pode ser explicado por ndo existirem cursos especializados na regido. Em se
tratando do ambiente externo, constatou-se que as importantes oportunidades sdo o aumento
da frota de veiculos na regido norte do Espirito Santo, aumento da renda da populagdo,
atracdo de grandes empresas e reducdo dos impostos tanto de carros como de pegas.

Forcas Fraquezas
+ Boa localizagao; « Nio h4 utiliza¢iio da internet para
# As equipes administrativas possuem divulgacio e venda;

experiencia no setor; « Insuficiéncia de mio de obra;
¢ Equipe de vendas com Know-how dos « Ambiente de trabalho com estrutura

prod‘u?qs; deficiente;
+ Flexibilidade; ) ) « Niio ha marketing agressivo;
+ Software de gestdo empresarial adequado a0 , paita de um planejamento estratégico
varejo. escrito com missdo e visdo.
Oportunidades Ameacas
¢ Aumento da Frota; + Novos concorrentes com potenciais
+ Redugio dos impostos das pecas; fortes que utilizam internet para
¢ Aumento da renda da populacéo; vendas;
+ Facilidade de acesso ao crédito; + Crescimento do poder de clientes ou
¢ Maior quantidade de empresas que fornecedores;
demandam autopecas na cidade; + Mudangas governamentais
+ Expansio do setor; /legislativas;
+ Expansio da linha de produtos; « Falta de cursos para capacitacdo dos
+ Absorcio de novas tecnologias. stakeholders;

+ Servitizacao.

Fonte: prépria
Figura 3 — Andlise SWOT do setor de autopecas

Apesar de muitas oportunidades encontradas, foram verificadas ameacas e dificuldades,
dentre as quais, podemos destacar a entrada de novos concorrentes, que se utilizam de novas
tecnologias para a atracdo de clientes, como as vendas pela internet. Outro ponto de destaque
nesta questdo € a ndo utilizacdo da servitizagdo como atrativo para o consumidor final.

Visando enfrentar as dificuldades e ameacas verificadas, foi observado que as empresas
adotam estratégias de enfoque e diferenciagdo como seu principal objetivo (conforme figura
4).
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Nas empresas analisadas, a utilizacdo de estratégias relacionadas ao custo foram observadas
em uma menor quantidade. No viés das vendas, isso se deve ao fato da existéncia de poucas
empresas na regido, cerca de 10%, que dominam o preco no mercado e da contratacdo de
vendedores experientes, ja no viés da aquisi¢ao, foram identificadas agdes como compras em
grandes quantidades e com pagamentos a vista.

46%

Diferenciagdo Lideranga em custo Diferenciagdoe  Enfoque e Diferenciagao
Lideranga em Custo

Fonte: prépria
Figura 4 — Andlise das estratégias genéricas do setor de autopecas

Ainda em relacdo as estratégias, cabe destacar que a maior parte das organizacdes,
aproximadamente 70%, possui uma visao de crescimento, por meio da abertura de novas
filiais em cidades vizinhas, ampliacdo das lojas, crescimento do market share, expansao da
linha de produtos e melhoria no servico e atendimento. As demais empresas estio interessadas
em apenas se manter estdvel, ou seja, elas tentam conter o seu tamanho atual ou crescer
lentamente, devido, principalmente, as dificuldades encontradas no setor, tais como, a
concorréncia acirrada e a insuficiéncia de mao de obra qualificada (Figura 5).

Altataxa |
tributaria |\ o
27,78% - Concorréncia
e acirrada
19,44%
Falta de méode |
obra qualificada |\
Investimentos
limitados
5,56%

Fonte: prépria
Figura 5 — Principais dificuldades apontadas pelos entrevistados

Outra observagdo constatada é de que todas as empresas pesquisadas t€m preocupacdo e um
pensamento optimista em relacdo ao seu crescimento futuro, porém, a grande maioria, cerca
de 90%, ndo possui um planejamento estratégico, explicito ou escrito.

Em se tratando de indicadores, verificou-se que 100% das organizacdes utilizam-se destes,
pois elas possuem softwares que fornecem informacgdes relacionadas a receita, lucratividade,
custos, quantidade de pecas em estoque, capital de giro, entre outros. Apesar disso, apenas
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10% das companhias utilizam um sistema de mensuragdo, que abrangem as quatros
perspectivas do BSC. Além do mais, todas as companhias consideraram que seria interessante
a adocdo de indicadores de desempenho para monitorar os seus objetivos, visto que os
utilizados nao sdo suficientes.

A partir das principais estratégias utilizadas nas companhias, dos objetivos declarados nas
entrevistas e da matriz SWOT, elaborou-se um mapa estratégico que demonstra a relacao de
causa e efeito entre os objetivos propostos em relacdo as quatro perspectivas do BSC,
demonstrado na figura 6. Neste mapa, € possivel verificar quais as relagdes que as estratégias
adotadas poderiam desencadear no futuro da organizacdo, como exemplo, podemos citar, que
caso a empresa aumentasse a satisfacdo do cliente, este aumento, tende a repercutir no
crescimento da participacdo no mercado, que, por conseguinte, aumenta a receita financeira
em decorréncia do resultado de vendas e isto decorre do aprimoramento da melhora das
praticas executadas pelos colaboradores, as quais s6 acontecem em razao da empresa vir a
dispor de profissionais capacitados, motivados e constantemente atualizados em termos de
aprendizado e crescimento. Para viabilizar o alcance dos objetivos, foram propostas
iniciativas estratégicas nas quatro perspectivas, que irdo fornece velocidade e a prioridade do
processo de implementacdo em busca da consecugao dos objetivos (KAPLAN e NORTON,
2004).

Tema Estratégico: Aumentar a Competitividade no Setor de Autopecas

Objetivos estratégicos Indicadores

Geragdo de Valor
Aumentar a
Ampliar o Mix de lucratividade {
Receita

Aumentar a participagdo no
mercado

- Retorno sobre o investimento(ROI);
- Receita e percentual de receita gerada por novos
produtos, servigos e clientes;

- Taxa de redugéo de custos fixos e variaveis;
- Receita gerada por novos produtos;

- Ciclo de caixa;

- Valor economico adicionado (EVA).

Perspectiva
Financeira

Redugéo de custos

- Percentual de clientes altamente satisfeitos com a
qualidade dos servigos apresentados;

- Percentual de negocios oriundos da indicagdo de
outros clientes;

- Lealdade;

- Prego em relagdo a médias dos concorrentes;

- Inadimpléncia

- Numero de clientes.

Perspectiva dos
Clientes

Aumentar a
Satisfagdo dos
clientes

Intensificar a
fidelidade dos
clientes

Expandir
propaganda boca a
boca

elhorar 0 - Numero de novos clientes que compram na loja;

- Eficacia do gerenciamento de estoques;

- Numero de novos produtos e servigos disponiveis
para os clientes;

- Numero de novas necessidades indentiticadas;

- Indice de reclamacdes dos clientes;

- Ntimero de programas;

- Indice de retrabalho;

- Tempo de atendimento de pedidos.

Aumentar a
eficiéncia no
. atendimento
Perspectiva dos

Processos Internos

processo de
. e conquistas denovos,
Disponibilizar quist
. clientes
novos produtos, .
Desenvolver
NOVOS Servigos Identificar as

para o cliente necessidades
dos clientes

Aumentar a produtividade
dos colaboradores

Motivagéo e
satisfagdo dos
colaboradores

‘Aumentar a
eficiéncia
operacional

- Nuimeros de cursos e treinamentos para capacitagdo
realizados no semestre;

- Indice de rotatividade de pessoal;

- Nivel de turnover;

- Volume de vendas por colaborador;

- Numero de ideias de melhorias propostas e
colocadas em pretica.

Perspectiva do
Aprendizado e
Crescimento

Investir no
crescimento do
capital humano,

Atrair e reter
talentos

Fonte: prépria.

Figura 6 — Mapa estratégico do setor de autopegas
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Fazendo uma analise das quatro perspectivas, temos, inicialmente, na perspectiva financeira, que

as empresas necessitam realizar algumas iniciativas para se alcangar os objetivos, tais como,

aumentar a linha de produtos, desenvolvimento de ac¢des estratégicas de marketing para conquista

de novos clientes, monitorar as entradas e saidas de caixa, realizar orcamentos e cortar custos e

despesas superficiais que ndo agregam valor.

No que tange a perspectiva dos clientes, os gerentes, a fim de obter um bom desempenho em
relagcdo aos objetivos, podem optar por iniciativas como, incentivar os atuais clientes a indicarem
outros clientes por meio de descontos nas suas compras, mapear os produtos que os clientes
necessitam comprar, aumentar o mix de produtos e realizar pesquisas para identificagdo do nivel
de satisfa¢@o dos clientes como, por exemplo, a implantacdo de um servigo pds-venda.

Ja na perspectiva dos processos internos, podemos destacar as seguintes acdes: acompanhar faltas
de produtos de interesse ao cliente; realizar previsdo de demanda; monitorar as tendéncias do
mercado para desenvolver novos produtos e servigcos; implantar feedback dos clientes para
identificar as necessidades de novos produtos e servigos; gerenciar estoque de modo eficaz e
fornecer treinamentos para qualificacdo dos colaboradores.

Na perspectiva do aprendizado e crescimento, as iniciativas propostas sdo: desenvolver politicas
de recursos humanos que valorizem os colaboradores; explicitar a missdo e visdo da empresa;
criar acdes que valorizam e incentivam a participacdo de todos; implantar metas individuais que
com avaliacdo de desempenho; propor rodizio de atividades dos colaboradores; investir em
treinamento de reciclagem e; aperfeicoamento e divulgar o BSC para todos.

No entanto, ndo basta apenas aplicar as iniciativas propostas, pois, se a empresa almeja
melhorar o seu desempenho organizacional, aumentar a competitividade e promover a
mudanca, deve-se lancar um conjunto de programas que criardo valor e condi¢des para que se
realizem as metas e os objetivos de todos os indicadores. (KAPLAN e NORTON, 2004).

5. Consideracoes finais

O setor de autopecas pode ser caracterizado por longos ciclos de desenvolvimento dos
produtos, dado o elevado grau de qualidade e seguranca exigido pelas montadoras, com isso,
as MPE do varejo de autopecas da regidao urbana de Sdao Mateus — ES devem elaborar e
replanejar seu mapa estratégico, adaptando sua gestao as praticas de mercado.

O estudo da relagdo entre o planejamento estratégico e as mudangas mercadolégicas que as
MPE do segmento de autopecas da drea urbana de Sao Mateus — ES, apontaram a necessidade
de ferramentas de planificacdo que os permitam adequar-se as mudangas mercadolégicas que
o mundo contemporaneo tem proporcionado.

As varidveis apontadas como sendo as principais causadoras do insucesso das MPE do varejo
de autopecas da regido urbana de Sao Mateus - ES, ratificam a auséncia de estratégias
competitivas alinhadas e que estejam ao alcance dos objetivos organizacionais.

Este estudo permitiu verificar a possibilidade de aplicacdo de um mapa estratégico, com o
objetivo de analisar as empresas do varejo de autopecas da regido urbana de Sdo Mateus — ES,
mediante uso de indicadores financeiros e nao financeiros no sentido de proporcionar a
visualiza¢do, de forma combinada, das diferentes perspectivas que influenciam o desempenho
do setor.

Além disso, o mapa estratégico proposto, também, apontou as relagdes de causa-efeito
existentes no ambiente organizacional das MPE do segmento de autopecas da drea urbana de
Sdo Mateus — ES, sendo apontado que o atingimento de determinado objetivo, influencia nos
objetivos subsequentes, assim como, uma relagdo de interdependéncia entre o escopo inicial
e, o avanco de seus predecessores, que segundo Kaplan e Norton (2004), tal estrutura permite
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nao sé a convergéncia de todos os propdsitos na missdo da empresa, mas também demonstra o
alinhamento que deve existir entre todas as linhas estratégicas da organizacao.

Nesse sentido, ao dispor informacdes aos gerentes destas empresas, serd possivel o
delineamento da sua visdo estratégica, contribuindo, consequentemente, para o
desenvolvimento econdmico e social da regido estudada. Visto que o mapa estratégico
proposto pode aumentar o potencial competitivo das MPE do segmento de autopecas da drea
urbana de Sao Mateus — ES, o nimero de postos de trabalho ofertados, a qualidade do servigo
prestado, o nivel de satisfacdo dos colaboradores, o faturamento das empresas e, por
conseguinte, o incremento do recolhimento de impostos que poderdo ser utilizados para
desenvolvimento regional.

Cabe ressaltar que apesar de os gerentes considerarem que a venda por meio da internet ou
outro meio eletronico ndo sdo fatores de competitividade, percebe-se, com base nas
informacdes da andlise SWOT, que o ambiente no qual estas empresas estdo inseridas ja
utiliza dessas tdticas, ou seja, estas estratégias ja fazem parte da realidade brasileira. Logo,
podem ser consideradas ameacas a serem controladas. Além disso, outra ameaca identificada
foi a servitizacao j4 ofertada por empresas de maior porte nesta mesma regiao.

Em resumo, para que as empresas de varejo de autopecas se mantenham competitivas e, sejam
capazes de enfrentar as mudancas promovidas no ambiente organizacional, ¢ importante
definir seus objetivos estratégicos, para o atingimento dos resultados esperados por meio de
um planejamento estratégico consistente pautado nas s6 em varidveis financeiras mas
também, em varidveis relacionadas a satisfacido dos clientes e colaboradores, assim como, no

controle de seus processos.
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