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RESUMO

Com o desuso dos sistemas tradicionais de gestdo baseados somente em
indicadores financeiros 0 BSC torna-se uma ferramenta de gestdo fundamental numa
economia marcada pela grande competitividade empresarial. O BSC através de
objetivos, indicadores, metas, mapa estratégico e iniciativas proporciona aos 6rgdos de

gestdo o apoio na monitorizacdo da estratégia e no processo da tomada de decisées.

O presente trabalho tem como objetivo primordial a elaboragdo e aplicacdo da
metodologia BSC para o concessionario Automoveis do Mondego. Para a elaboragédo do
presente trabalho, foi essencial numa fase inicial entender o bem o conceito do BSC

através da revisdo literaria para posterior aplicacao.

Para a aplicacdo do BSC na empresa foi fundamental as entrevistas realizadas
aos principais responsaveis por cada de departamento, no sentido de definir metas e
objetivos, assim como as iniciativas mais indicadas para a organizacdo. As tarefas
realizadas no estagio também permitiram identificar certas lacunas na organizagédo, que

através do mapa estratégico se tornaram percetiveis.

O presente trabalho permitiu constatar que o BSC é benéfico para a AM, na
medida em que apoia nas definicdes da estratégia, permitindo o constante alinhamento

da estratégia e facilitando no processo da tomada de decisao.

Palavras-chave: BSC; estratégia; mapa estratégico; tomada de decisdes
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ABSTRACT

With the disuse o traditional management systems based only on financial
indicators, the BSC becomes a fundamental management tool in an economy marked by
great business competitiveness. The BSC, through objectives, indicators, targets,
strategic map and initiatives, provides the management bodies with support in
monitoring the strategy and in the decision-marketing process.

The present work has as its objective the elaboration and application of the BSC
methodology for the Automovéis do Mondego dealership. For the elaboration of the
present work, it was fundamental in an initial phase to understand the concept of the
BSC through the literary review for later application.

For the application of the BSC in the company, interviews with those
responsible for each department were essential, in order to define goals and objectives,
as well as the most suitable initiatives for the organization. The tasks performed in the
internship also made it possible to identify certain gaps in the organization, which

became noticeable through the strategic map.

The present work showed that the BSC is beneficial for AM, as it supports the
definitions of the strategy, allowing the constant alignment of the strategy and
facilitating the decision-making process.

Keywords: BSC; strategic; strategic map; decision-making
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Implementacao do Balanced Scorecard na Empresa Automéveis do Mondego

INTRODUCAO

No &mbito da componente néo letiva do Mestrado em Gestdao Empresarial, realizou-
se 0 presente trabalho, com o &mbito descrever as atividades desenvolvidas na empresa
Automdveis do Mondego (AM).

Numa economia cada vez mais forte ao nivel da competitividade e em constante
mudanga como é o caso do setor automovel, torna-se fundamental ter uma atencéo
redobrada por parte dos 6rgdos de gestdo aos objetivos e metas da empresa, e na medida

em que estdo a ser concretizados ou comprometidos.

De acordo com Lopes et al. (2017), um dos principais fatores de diferenciacdo nas
empresas é a procura por indicadores/ ferramentas que auxiliem na gestdo e tomada de

deciséo, conseguindo assim vantagem competitiva perante a concorréncia.

De acordo com esta necessidade surgiu a ideia de elaborar e implementar o BSC na
empresa, de forma a munir os orgdos de gestdo de ferramentas/ indicadores que
permitam monitorizar e melhorar a evolugdo da organizacdo no que se refere aos

objetivos estratégicos.

O BSC proposto por Kaplan e Norton em 1992, defende que as empresas tém para
além dos aspetos financeiros ter em conta os aspetos ndo financeiros, encontrando um
equilibrio entre ambos de forma a medir e otimizar o desempenho organizacional. Este
modelo vai ao encontro das necessidades atuais de gestdo, sendo um modelo de controlo
de gestdo, que através de objetivos, iniciativas, metas e indicadores (distribuidos pelas
quatro perspetivas) permite as organizacdes terem feedback da execucdo do plano

estratégico e realizar os ajustes necessarios (Geada, et al., 2012).

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos. Comega pela presente
introducdo onde é clarificado os objetivos e a razdo do presente estudo. No segundo
capitulo é realizado a revisdo literaria do BSC, onde consta a sua evolucgdo, perspetivas
e vantagens/ limitagbes do mesmo. De seguida é apresentado o setor automovel, a
empresa e as tarefas desenvolvidas no estagio. No quarto capitulo € apresentada a
proposta do BSC para a empresa, onde sdo referidos os objetivos e metas para cada
perspetiva assim como as dificuldades e vantagens da implementagdo do mesmo. Por
fim, sdo apresentadas as conclusdes do trabalho, onde estdo expostas as principais

conclusdes do trabalho.
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Implementacao do Balanced Scorecard na Empresa Automéveis do Mondego

CAPITULO I- REVISAO DA LITERATURA

A concecdo de um BSC implica ter presente um conhecimento profundo sobre
alguns conceitos e definigdes inerentes a0 mesmo. No presente capitulo abordam-se os

conceitos e temas chaves do BSC, assim como as suas principais carateristicas.

1.1 Contexto

Atualmente, o sucesso de qualquer organizacdo ndo depende exclusivamente da
analise dos racios financeiros, é fulcral estabelecer a ligacdo com os ativos intangiveis.
Segundo Antunes & Mucharreira (2015), as tecnologias, o conhecimento e a
experiéncia dos colaboradores sdo alguns dos fatores chave para a criacdo de valor e

consequentemente alcangar a vantagem competitiva.

Os ativos tangiveis representavam cerca de 62% do total de valor de mercado das
organizagOes industriais em 1982, valor esse que viria a descer para 38% em 1992
(Blair, 1995). Ja no final do seculo 20 os ativos tangiveis apresentavam uma variacao
negativa de quase 70% (variacdo de duas décadas), representando entdo somente 20%

do valor de mercado das empresas (Webber, 2000).

“Os indicadores financeiros tém fragilidades bem conhecidas na captagdo do
impacto de decis6es com desfasamento significativo no tempo. Em consequéncia, eles
tendem a ser indicadores de potenciais problemas menos pro-ativos do que 0s

indicadores operacionais (n&o financeiros)” (Epstein & Manzoni, 1997).

Segundo Russo (2015), com o incremento da competitividade dos mercados, tornou
imprescindivel as organizacGes darem maior énfase as suas estratégias, implementando

assim novos métodos de gestao.

Para Drucker (1995) o uso exclusivo dos récios financeiros ndo é suficiente para
alcancar a vantagem competitiva no longo prazo, sendo necessario ter racios de natureza
ndo financeira. Algumas medidas de desempenho tais como a fidelizacdo e satisfacdo
dos clientes, a qualidade dos produtos e do servi¢co prestado, a motivacdo dos
colaboradores e a capacidade de resposta e eficiéncia dos processos internos séo fatores
que estdo na inadequacao dos sistemas tradicionais (Carvalho e Azevedo, 2001).

As areas dos clientes, colaboradores e processos permitem complementar 0s
indicadores financeiros que por si s6 ndo conseguem traduzir 0 sucesso e as vantagens

competitivas das organizagdes (Paiva, 2020).
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Surge assim a necessidade de munir as empresas com um sistema que permitisse
melhorar a gestdo da informacdo obtida dos indicadores ndo financeiros. De forma a
colmatar esta lacuna, David Norton e Robert Kaplan comecam a desenvolver o BSC em
1990, com o intuito de ndo s6 aferir o desempenho das organizagdes como também

ajudar a enquadrar a estratégia, objetivos e metas da organizacao.

Em 1992, foram publicadas a sintese das conclusfes do estudo, onde os autores
definem o BSC como “uma ferramenta que materializa a visdo e a estratégia da empresa
por meio de um mapa coerente de objetivos e indicadores de desempenho, organizados
em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento. Tais indicadores devem estar interligados entre si para comunicar um
pequeno numero de temas estratégicos, como o crescimento da empresa, a reducdo de

risco ou o aumento de produtividade” Kaplan & Norton (1996a).

Santos (2006) define o BSC como “ um modelo de avalia¢do da atua¢do da empresa
que equilibra os aspetos financeiros e ndo financeiros na gestdo e planificacdo da
estratégia da organizacdo. E um quadro de direcdo, coerente e multidimensional, que

supera as avaliacdes tradicionais da contabilidade”.

O BSC é um processo inovador na medida em que apoia a esclarecer a visdo da
empresa, a difundir a missdo e a apoiar a estratégia das empresas, isto através de
medidas de desempenho e indicadores de performance, tornando-se um processo

fundamental para a gestdo estratégica da empresa (Johnsen,2001).

Segundo Russo (2006), o BSC ndo vem somente apoiar no processo de controlo do
desempenho das empresas, mas sim ajudar a estabelecer e implementar os objetivos de
acordo com a estratégia definida pelas organizacdes, interligando o conjunto de
atividades desenvolvidas de forma a aprender com o feedback resultante da experiéncia

e adequar o posicionamento da organizacao.

O BSC sendo um modelo flexivel tem de ser adaptado a cada organizacdo de

acordo com as carateristicas e ramo em gue se encontra.
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1.2  Evolucdo do BSC

Saraiva e Alves (2017) considera seis fases marcantes na evolugéo do BSC, sendo:

« Sistema de medicéo

« Sistema de comunicacgéo

» Sistema de avaliacao global e individual

« Sistema de gestdo estratégica

« Sistema de gestdo estratégico que gere/avalia o proprio sistema
2008 de gestéo

» Sistema de gestdo de aliangas estrategicas

€€C€CE€<<

llustragdo 1- Evolugdo do BSC

Fonte: Baseado em Saraiva (2017)

Desde a implementacdo do BSC nas organizagdes até a atualidade tem vindo a
sofrer algumas alteragdes. Em 1992, o BSC surge como um sistema de medigdo de
desempenho, apoiado por um conjunto de indicadores e objetivos distribuido pelas
quatro perspetivas (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e

crescimento) possibilitavam uma gestéo eficaz da performance organizacional.

Em 1993, o BSC evolui 0 seu conceito inicial, passando a ser um sistema de
gestdo estratégica, permitindo assim a divulgacdo dos objetivos estratégicos para todos
0s niveis operacionais da organizacao (Russo, 2015).

A partir de 1996, com aceitacdo e implementagdo positiva pelas organizagdes, 0s
autores do BSC decidem reajustar o modelo através do langamento do primeiro livro
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“The Balanced Scorecard- Translating Strategy into Action”. A nova versdao do BSC
veio atribuir maior enfase a viséo e a estratégia, demonstrando que o mesmo estava a
traduzir a estratégia em acOes, apoiado por relacdes de causa-efeito devidamente

balanceados pelas quatro prespetivas (Pinto, 2007).

Em 2004, os autores publicam um novo livro “The Strategy-Focused
Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Competitive
Environment”. Neste livro os autores aprofundam a metodologia dos mapas estratégicos
e reconhecem que o BSC é fundamental para apoio a gestdo e para o processo de

tomada de deciséo, conseguindo o alinhamento de todos 0s recursos organizacionais.

Em 2008, Kaplan e Norton assumem o BSC como um modelo que “gere a sua

estratégia e as relacdes com o exterior” (Saraiva & Alves, 2017).

Segundo Kaplan e Norton (2008) a elaboracdo do sistema deve ser direcionado

para a estratégia, a qual deve seguir os cinco principios presentes na seguinte figura.

5 I @l o
olar

------

llustragdo 2- Cinco Principios do BSC

Fonte: Kaplan e Norton (2008)

Ja em 2010, segundo Saraiva e Alves (2014) o BSC passa “a ser aplicado numa

perspectiva mais abrangente, tendo ultrapassado os limites internos de analise da
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organizacdo, para uma perspetiva de analise e monitorizacdo do sistema de gestdo das

organizacoes e das suas relagdes estratégicas com organizagdes externas”.

Torna-se fundamental para o sucesso do BSC que todos os parceiros da alianca
estejam alinhados com o0s objetivos e estratégia da empresa, de forma a permitir adaptar
sempre a estratégia ao longo do tempo impedindo assim que as medidas estabelecidas
caiam em deduzo (Kaplan, Norton & Rugelsjoen,2010).

O mapa estratégico torna-se assim fundamental para as aliancas, facilitando o

processo de partilha e percecdo dos objetivos estratégicos.

1.3 Perspetivas do BSC

Com a necessidade de um sistema de avaliagdo de desempenho devido a ineficacia
dos indicadores financeiros tradicionais, surge o0 BSC apoiado por quatro perspetivas:

financeira; clientes; processos internos; e aprendizagem e crescimento.

Estas perspetivas, segundo Kaplan & Atkinson (1998) vém permitir estabelecer um

equilibrio entre:

- objetivos de curto e longo prazo;

-0s resultados obtidos e os indicadores selecionados;
-medidas internas e externas.

Apesar de Kaplan e Norton (1996b) basearem 0 modelo em quatro perspetivas,
0s mesmos admitem que em certas situacbes atendendo a missdo e estratégia da
organizacdo, podem ser adaptadas. Apesar dessas possiveis adaptacGes, no presente

trabalho, seréo apenas analisadas as quatro perspetivas defendidas pelos autores.
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llustragdo 3 -Perspetivas do BSC

Fonte: Kaplan e Norton (1996)
1.3.1 Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira esta direitamente relacionada a forma como as
organizacbes véem os acionistas, na qual através de indicadores financeiros é possivel
aferir se os objetivos estdo a ser atingidos e verificar se a estratégia da empresa esta

direccionada para a criagdo de valor (Kaplan e Norton, 1996).

“A perspectiva financeira traduz as expectativas daqueles que investem o seu
capital na organizacdo e que, como tal, esperam a satisfacdo dos seus proprios objetivos:

maximizacao de respetivo retorno ou a manutengao e sobrevivéncia” (Santos, 2008, p.
386).

Segundo Kaplan e Norton (1996), consideram que 0s objetivos das organizagdes
devem estar dependentes da fase em que se encontre, para isso, os autores definiram o

ciclo de vida das empresas em trés etapas:

-Crescimento: esta fase caracteriza-se pelo investimento e desenvolvimento/
melhoramento de produtos e servigos de forma impulsionar o aumento das vendas e do
crescimento % de receita. E fundamental uma analise ao rendimento por colaborador de

forma a conseguir maximizar a produtividade.
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-Maturidade: nesta etapa as empresas ja se encontram estabelecidas no mercado, tendo
retornos das principais categorias de ativos, sendo mais acessivel atrair novos
investidores. Os novos investimentos sdo direccionados para processos de melhoria
continua. Estd fase caracteriza-se pela analise dos custos e comparacdo com a
concorréncia, tentando encontrar formas de reduzir os mesmos de forma a aumentar a

rentabilidade.

-Declinio: é nesta fase que os investimentos aplicados nas fases anteriores se traduzem

em resultados, ndo existindo investimentos consideraveis.

Segundo ainda os mesmos autores, para cada fase do ciclo de vida da empresa existe
trés objetivos financeiros que direccionam a estratégia, sendo eles:

-Crescimento e Mix de Receitas: onde o principal foco é o aumento da rentabilidade, a

conquista e fidelizacdo de clientes e o crescimento das vendas.

-Reducéo de custos/ Aumento da produtividade: reducdo dos custos dos produtos e

servigos e aumento do rendimento por colaborador.
-Utilizacdo de Ativos: analise e optimizacdo dos investimentos e da taxa de retorno.

Em todas as fases do ciclo de vida da empresa é fundamental ter em conta a estratégia
da empresa, de forma a conseguir assim escolher os melhores indicadores. “Maus
resultados financeiros sao um sintoma de que uma estratégia correta nao foi executada

ou de que a estratégia formulada ndo era correta.” Cruz (2006)

Esta perspetiva permite dar a resposta a pergunta “como devemos ser vistos pelos

nossos investidores?” (Pinto, 2007)

1.3.2 Perspetiva de Clientes

“Se as unidades de negocio pretendem alcangar o desempenho financeiro
superior a longo prazo, devem criar e colocar a disposicdo dos clientes produtos e

servigos que eles valorizem.” (Kaplan & Norton, 1996).

Nesta perspetiva importa saber “como devemos ser vistos pelos nossos
clientes?” (Pinto, 2007). Os clientes sdo uma das principais prioridades de qualquer
organizacéo, sendo para isso fundamental conhecer bem as suas necessidades, de forma

a conseguir ir ao encontro das mesmas (Kaplan e Norton, 1997).
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Para Kaplan e Norton (1996a e 1996b), os indicadores desta perspetiva dividem-se em

dois niveis:

-Custumer value propositions — Neste nivel é fundamental criar valor para o cliente, em
que segundo os autores a satisfacdo dos clientes, o prazo de entrega, a qualidade e o

preco sdo fatores determinantes para atrair 0s mesmos.

-Core measurement group — diz respeito a indicadores que embora gerais devem ser
alinhados com a estratégia de cada empresa. Os autores sugerem gque 0S mesmos estdo
relacionados com a satisfacdo dos clientes, retencdo dos clientes, quota de mercado e

captacao de novos clientes conforme apresentado na figura seguinte.

Market
Share

Customer Customer Customer
Acquisition PmﬁhbthL Retention
Customer

Satisfaction

llustragcdo 4-Medidas da prespetiva dos clientes

Fonte: Kaplan e Norton (1996b)

No entanto nem tudo é assim tdo linear como admitem 0s mesmos autores, isto
porque o facto das quatro prespetivas acima terem sucesso ndo significa que
obrigatoriamente que todos os clientes sejam rentaveis, pelo que é fundamental uma
avaliacdo a comercializacdo de determinados produtos e servicos (Kaplan e Norton,
1996b).

Esta perspetiva visa a boa performance da empresa, na medida que assegura a
implementacdo e supervisdao da estratégia delineada, assegurando assim o retorno
financeiro (Paiva, 2020). Para uma boa performance é necessario um bom

funcionamento/organizacgédo dos processos internos.
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1.3.3 Perspetiva dos Processos Internos

A perspetiva dos processos internos tem como principal finalidade analisar os
pontos criticos da empresa de forma a conseguir atingir os objetivos financeiros
(Perspetiva Financeira) e aumentar a satisfacdo dos clientes (Perspetiva dos Clientes)
(Kaplan e Norton, 1996).

Segundo Russo (2006),” contrariamente aos modelos tradicionais, no BSC sdo
criadas medidas para avaliar o desempenho do ciclo inovagdo/operacao/pds-venda,

atravessando toda a cadeia de valor da empresa/organizagdo”.

Para atingir o objetivo principal desta perspetiva sdo utilizadas medidas néo-
financeiras direccionadas para quatro atributos: qualidade, tempo, flexibilidade e custos
(Russo, 2006).

Kaplan e Norton (1996b) estabelecem um modelo genérico da cadeia de valor
constituido por trés processos internos principais: inovacao, operacional e servi¢o pds-

venda, tal como sugerido na figura seguinte.

Post-Sale
Innovation Cycle Operations Cycle Service Cycle
~ — S . R
&
1 \lu. N —_—
N W
Customer Hentiy “ E_r:::::“ Bualld the x~. Creliver the Service Customer
e the Y ogarvice Products !  j Product |/ the MNaed
|dertifiad Market f'r Cﬂlr::li-ll; Services .l'r Services Cuistonm er Cati e
- J K
I o
S

llustragdo 5-Modelo genérico da cadeia de valor

Fonte: Kaplan e Norton (1996)

Segundo Kaplan e Norton (1996) e Russo (2006), 0s processos consistem em:

Processo de inovacdo- nesta fase através da analise das condi¢cdes do mercado e dos

produtos/servigos sao detetadas as necessidades dos clientes.

Processo Operacional- esta fase do modelo comeca na encomenda do cliente e termina
na entrega produto ou prestacdo do servico. Os autores consideram que nesta fase o

cumprimento dos prazos de entrega, de forma eficiente é fundamental.
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Servigo pds-venda- esta Ultima etapa do modelo consiste na prestacdo de servicos de
apoio o cliente, direcionado para as garantias, reclamacoes e devolucdes.

1.3.4 Perspetiva de aprendizagem e crescimento

Segundo Russo (2006), Kaplan e Norton comegaram por incluir nesta perspetiva
0 processo de inovagdo, 0 que mais tarde alteraram por considerarem gque 0 mesmo

pertencia a prespetiva anterior.

“Os objetivos da perspetiva de aprendizagem e crescimento sao determinados
através das necessidades identificadas nas restantes perspetivas, ou seja, esta perspetiva

¢ a indutora dos resultados a obter nas trés primeiras perspetivas” (Rocha, 2005).

Esta perspetiva “analisa entdo as mudangas e os aperfeicoamentos que a empresa

necessita realizar, se pretende que a sua visao se torne realidade” (Russo, 2006).

Segundo Russo (2006), a perspetiva de aprendizagem e crescimento tem por base dois
tipos de indicadores: indicadores genéricos de resultados e indutores especificos.

Dentro dos indicadores genéricos de resultados temos:

-Satisfacdo dos trabalhadores: a satisfacdo dos colaboradores é uma peca fundamental
para o aumento da produtividade e qualidade do servico prestado. “A satisfacdo dos
clientes depende também da satisfacdo dos colaboradores, razéo pela qual as empresas

devem proceder a sua analise periddica” (Russo,2006).

-Retencdo dos trabalhadores: a retencdo dos trabalhadores torna-se fundamental a
longo prazo. As empresas ao incutir os seus valores e apostar na formacdo dos
colaboradores estdo a criar uma mais valia para a empresa, pelo que a sua perda
significara uma perda de capital intelectual. Este tipo de indicador pode ser analisado

pela taxa de rotacdo dos trabalhadores (Kaplan e Norton, 1996b; Russo,2006).

-Produtividade dos trabalhadores: “Permite avaliar o resultado dos esfor¢os para
elevar a moral e as capacidades dos trabalhadores, para fomentar a inovagdo, para
melhorar os processos internos e para satisfazer os clientes” (Russo, 2006). A forma
mais acessivel de analisar este indicador € através da receita por trabalhador (Kaplan e
Norton, 1996b).

Apods a escolha dos indicadores principais, deverdo ser selecionados o0s

indicadores para cada uma das categorias anteriores (Kaplan e Norton, 1996b), sendo:
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- Capacidades/ formacéo dos trabalhadores: “Pretende-se que os trabalhadores néo se
limitem apenas a reagir aos pedidos dos clientes, mas que tenham uma atitude mais
activa, antecipando-se as suas necessidades, oferecendo-lhes um conjunto mais amplo
de produtos e servicos, que os clientes valorizem. Os trabalhadores que desempenham
funcGes com maior qualificacdo requerem maiores necessidades de formagéo. Por outro
lado, a alteracdo de fungdes de trabalho pode igualmente originar necessidades de
formacgéo. Exemplo de indicador: percentagem de empregados com formagdo superior”
(Russo, 2006).

-Capacidades do sistema de informacdo: “Para que os funcionarios desempenhem as
suas funcBes com eficdcia, no ambiente competitivo de hoje, precisam de excelentes
sistemas de informacdo (sobre os clientes, 0s processos internos, as consequéncias

financeiras das suas decisdes, etc.)” ( Santos, 2006).

- Motivacdo, Empowerment (delegacdo de poderes) e Coordenacéo: A obtencgéo de
bons resultados s6 é possivel com trabalhadores motivados, que tenham a liberdade de

decidir e agir de acordo com 0s objetivos da organizacao (Kaplan e Norton, 1996b).

“ Quanto ao Empowerment (atribuicdo de poderes), o BSC contribui para a
descentralizacdo de poderes. Como por exemplo de indicadores que avaliem estes dois
fatores (motivacdo e Empowerment), temos o nimero de sugestbes por trabalhador e o

nimero de sugestdes implementadas” (Russo, 2006).

No que diz respeito a coordenacao é fundamentais os objetivos dos trabalhadores e
dos departamentos estarem alinhados com os objetivos da empresa (Russo, 2006). A
forma de incentivo por parte da empresa aos colaboradores deve ter em conta a
evolucdo e o sucesso da organizacdo (Russo, 2006). Para a analise deste fator Kaplan e
Norton (2006) sugerem como indicadores a percentagem de trabalhadores alinhados
com o BSC a nivel de objetivos profissionais e a percentagem de trabalhadores que

alcancou esse objetivo.
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1.4 BSC como Sistema de Gestéo Estratégico

Para Kaplan e Norton (1996), o BSC ndo se fica somente pela mera identificacdo de
falhas/deficiéncias existentes no seio da empresa, mas sim por um modelo capaz de

relacionar a estratégia a longo prazo de uma empresa com as suas a¢des a curto prazo.

“O Balanced Scorecard coloca ndo o controlo mas sim a estratégia e a visdo no

centro das atengdes dos gestores” (Russo, 2006).

De forma a estabelecer a ligacdo entre as estratégias de longo prazo com as
acOes de curto prazo, Kaplan e Norton (1996) defendem o recurso a quatro processos de

gestdo estratégica:

1°-Clarificacdo e traducéo da visdo e estratégia: Uma grande parte das empresas ndo
tém a estratégia, visdo e missdo clarificadas ou definidas, ou entdo podem ter mas néo a

transmitem eficazmente aos colaboradores.

O BSC vem ajudar a ultrapassar as barreiras acima referidas, com o recurso a
construcdo do mapa estratégico através de relagfes causa-efeito entre resultados e
vetores de desempenho.

2°-Comunicacdo e alinhamento estratégico: A comunicacdo e o alinhamento
estratégico permitem estabelecer a ligacdo entre 0s objetivos globais e departamentais,

conduzindo os gestores a comunicacao da estratégia a toda a empresa.

A comunicacdo acaba por ter um papel essencial na implementacdo estratégica
na medida em que relaciona e cria uma cumplicidade entre os objetivos da organizacao
e os seus colaboradores, fomentando assim o alinhamento estratégico, o que permite aos
gestores em qualquer nivel da organizacdo entenderem a estratégia a longo prazo e
analisar se 0s objetivos departamentais estdo de acordo com os objetivos globais da

organizacao.

3°-Planeamento e afectacdo de recursos: A construcdo do BSC permite clarificar os
objetivos estratégicos e identificar os respetivos fatores criticos, proporcionando uma
pandplia interessante de gestao das atividades e afectacéo de recursos.

O BSC é assim apresentado como a ferramenta ideal para aferir a afectacdo dos
recursos as iniciativas de melhoria dos processos mais criticos para implementacao

estratégica, ultrapassando assim as limitacdes tradicionais. O BSC permite assim apoiar
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0s gestores ao integrar os processos de formulacdo estratégica e garantir que o
orcamento esteja de acordo com a estratégia, de forma a suportar a implementacéo.

4°-Fedback e aprendizagem estratégica: Neste processo o BSC tem de ser entendido
como um sistema coerente de objetivos e indicadores que garantam controlo, reflexdo e
aprendizagem estratégicas que motivem atitudes dinamicas face as mudangas num

ambiente de grande competitividade.

Este processo ajuda os gestores a interpretar melhor a estratégia e os respetivos
fatores de sucesso, através dos indicadores mais adequados. Desta forma, € possivel
reformular as metas na éptica de aprendizagem estratégica sobre as relacdes causa-

efeito.

A figura seguinte ilustra os quatro processos:

Managing Strategy: Four Processes

Translating
the Vision

1 Clarifying the vision
1 Gaining consensus

Communicating Feedback
and Linking and Learning

1 Communicating ] A}:ticu{lﬂati_ng the
t shared vision
(E5 gzginedu?cll:g Balanced 1 Supplying strategic
- 99 Scorecard g el
[ Linking rewards to eedbac

performance [ Facilitating strategy
measures review and learning

Business
Planning
[ Setting targets
0 Aligning strategic
initiatives
1 Allocating resources

0 Establishing
milestones

llustragdo 6-Os quatro processos do BSC

Fonte: Kaplan e Norton (1996)
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1.5 BSC em Portugal

O surgimento do BSC em Portugal foi tardio, sendo a primeira obra de Sousa e
Rodrigues em 2002 e tendo um carater essencialmente descritivo. Porém, teve “uma
evolucdo bastante significativa em termos da sua aplicacdo nas empresas de grande

dimensdo” (Saraiva e Alves, 2016).

Segundo Saraiva e Alves (2016), apesar das empresas terem nocdo do BSC como
um sistema de gestdo estratégica, na maioria dos casos portugueses apenas foram
utilizados os primeiros fundamentos, ou seja, como um sistema de medicdo e de

comunicacado da estratégia.

Segundo o estudo de Quesado e Rodrigues (2009) realizado através de inquérito a
250 maiores empresas portuguesas, comprovou que apenas 12,9% ndo conhecia o
conceito, no entanto, 44.7% néo tinha contacto com a mesma e apenas 18,8% ja o tinha

implementado.

Ja Quesado (2010), no estudo mais recente realizado em Portugal sobre BSC, para
além das grandes empresas fez uma andlise relativa as pequenas e médias empresas,
hospitais, empresas municipais e intermunicipais e autarquias locais. Desse mesmo
estudo, pode constatar que somente 16,2% das grandes empresas desconhecia o
conceito do BSC, no entanto algumas delas “ndo utilizavam ou implementavam a
perspetiva de aprendizagem e crescimento” (Saraiva e Alves, 2016). No entanto,
Quesado (2010) conclui que a maioria das empresas adota 0 mapa estratégico, o que
permite a implementacdo e avaliacdo da estratégia da organizacdo, apoiando na tomada
de decisOes e gestdo organizacional.

Em resumo, destaca-se o papel como agente principal de difusdo do BSC o meio
académico, “assim como o papel relevante que a propria ferramenta tem tido, quer ao
nivel da preocupacdo de alinhar a estratégia em acdes a desenvolver, quer ao nivel da
introducdo de indicadores ndo financeiros, quer ao nivel do controlo de gestdo e do
processo orcamental, afetando também a &rea de Gestdo De Recursos Humanos, ao
intervir de forma direta ou indireta no sistema de atribuicdo de recompensas” (Saraiva e

Alves, 2016).
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1.6 Vantagens e limitac6es do BSC

Com a consequente competitividade e globalizacdo dos mercados o BSC vem trazer
inlmeras vantagens as empresas no que se refere a medicdo e gestdo dos fatores
intangiveis, vem como a formulacdo e implementacao de estratégias (Kaplan e Norton,
1996).

Segundo Russo (2006), o BSC traz inimeras vantagens tais como: “a clarifica¢do e
a traducdo da estratégia, a melhoria da comunicacao, do alinhamento estratégico, do
planeamento e da afetacdo de recursos, o desenvolvimento de feedback e aprendizagem
estratégica e, ainda a flexibilidade do modelo para poder ser adaptado as necessidades

especificas de cada organizacao.

O BSC acaba por ser uma ferramenta intuitiva, consistente e bem estruturada que
acaba por ajudar as organizacGes a transparecer através de mapas estratégicos a sua

visdo e objetivos (Kaplan & Norton,1996).

Mas, apesar das inimeras vantagens, existem algumas criticas ao BSC. Uma dessas
limitacGes, segundo alguns autores, sdo as relacdes causa-efeito, que ndo consideram a
dimensdo do tempo na construcdo do mapa estratégico (Rillo,2004) e sendo de dificil
comprovacao estatistica (Russo, 2006). Norreklit (2000) discorda de Kaplan e Norton
na medida em que ndo considera que a satisfacdo dos clientes tenha como efeito a
fidelidade dos clientes. Rillo (2004) vai mais longe afirmando que nas restantes

prespetivas também nao foi possivel demonstrar essas relacdes de causalidade.

“Outras criticas foram igualmente apontadas ao BSC, nomeadamente a sua
inconsisténcia metodoldgica, a sua complexidade, a énfase excessiva nos objetivos
financeiros e a subalternizagao do fator humano, a omissdo dos fatores “tempo” e
“concorréncia”, a pouca importdncia dada aos fornecedores, as questdes sociais e

ambientais, entre outras” (Russo, 2006)

No entanto, apesar das criticas enunciadas, acreditamos que a flexibilidade e

adaptabilidade do modelo permitem superar as dificuldades enunciadas (Russo, 2006).
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Capitulo 11- Contextualizacdo da empresa e tarefas desempenhadas

2 A Industria Automovel

A globalizacdo do sector automovel esta inerentemente associada a necessidade
de uma elevada mobilidade de pessoas e bens na atualidade, ocupando assim um papel

preponderante na sociedade e na economia (Monteiro et al., 2010; Caetano, 2014).

O automovel sendo um instrumento essencial nos dias de hoje, acaba por se
tornar num dos sectores mais preponderantes para a criacdo de receitas e crescimento

dos paises desenvolvidos, afetando todas as economias mundiais (Caetano, 2014).

Apesar da sua importancia, o setor automével é muito sensivel as flutuacdes do
ciclo econémico, uma vez que depende da venda de bens duradouros, sujeitos as

especulacdes do pubico alvo (ENEI, 2014).

Segundo a Associacdo Europeia de Fabricantes Automoveis (ACEA) a venda de
carros ligeiros de passageiros teve uma descida de 2,4% em 2021 em relacdo ao ano

anterior na Unido Europeia.

JANEIRO-DEZEMBRO

Unidades
2021 2020
Bélgica 383.123 431.491 -11,2
Franca 1.659.003 1.650.118 +0,5
Alemanha 2.622.132 2.917.678 -10,1
Italia 1.457.952  1.381.756 +5,5
Paises Baixos 322.831 355.431 -9.2
Poldnia 446.647 428.347 +4 3
Portugal 146.637 145.417 +0,8
Espanha 859.477 851.210 +1,0
Suécia 301.006 292.024 +3,1

Unido Europeia 9.700.192 9.939.418
Reino Unido 1.647.181 1.631.064 +1,0

llustragdo 7- Variagdo de venda de veiculos ligeiros

Fonte: ACEA
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Apesar desta descida a nivel geral na Unido Europeia houve paises que
conseguiram um aumento de vendas como é o caso da Italia com um crescimento de

5,5%, Poldnia com +4,3% e também Portugal com +0,8%.

Dezembro 2021 Janeiro a Dezembro 2021
} % var. % var. . % var. % var.
Unid- 19 2120 Y™ o119 21720
Ligei d 146
lgerros ge 12608 -289%  -1.5% 345%  0,8%
Passageiros 637
Ligeiros de 28
. 3281 -27.7% -10,7% -25,1% 4 4%
Mercadorias 790
. 175
Total de Ligeiros 15889 -28,6% -11,4% 427 -33,1% 1,4%
Veiculos Pesados 444 2,5% 21,6% 4850 -13,0% 21,3%
Total Mercado 180

16333 -28,0%  -10,7% -32,7%  1,9%

Automovel 277

llustragdo 8-Variagdo de vendas de veiculos

Fonte: ACAP

Segundo a ACAP, em Portugal tanto nos veiculos ligeiros como nos pesados
tiveram uma variagédo positiva em 2021 em comparagdo com 2020 conforme o quadro
acima. Porém, estes valores quando comparados com 2019 sdo substancialmente

inferiores.

Estas variaches sdo consequéncia do Covid-19. Devido aos periodos de
confinamento, como forma de conter o virus, veio causar disrup¢cdes na cadeia de

abastecimento, refletindo-se na quebra de producéo.

Mais recentemente, o conflito entre a Russia e a Ucrania veio agravar a falta de
semicondutores, refletindo-se assim num mercado onde existe uma elevada procura face

a pouca oferta disponivel.
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2.1 Historia da empresa

O Grupo Automoveis do Mondego foi constituido a 24 de Dezembro de 1945,
por capital exclusivamente familiar, tendo-se instalado com um ponto de venda na
Avenida Sa da Bandeira, com o objetivo de comercializagéo e reparacao automovel.

Em 1967 foi nomeada concessiondrio da marca “Sinca” em Coimbra, o que levou a no

ano seguinte abrirem novas instalagdes na Rua dos Combatentes.

Ainda em 1968 foi nomeado Concessionario das marcas “Chrysler”, “Talbot”,
“Honda” e “UMM”. Além destas marcas comercializava veiculos comerciais da
Mitsubishi.

A década de 70 foi marcante no crescimento do grupo, sendo que em 1974 criou
um ponto de venda na Figueira da Foz e, posteriormente, um ponto de reparacao

automaével. Em 1976 inaugurou um ponto de venda na cidade de Cantanhede.

Ainda na década de 70 passou a representar a marca Peugeot (pela qual ainda
hoje é conhecida). Na década de 80 a Peugeot veria a tornar-se a Unica marca, isto
porque 0 mercado e a estrutura da empresa ndo permitiam o retorno dos investimentos
exigidos para que cada marca tivesse 0 seu espago. Foi uma opcao estratégica arriscada
Vvisto ser a marca mais recente na empresa e sem tantas provas dadas ao mercado. Porém
acabou por revelar-se uma aposta certeira, sendo que na década de 90 emergiu com um

conjunto de novos modelos e inovagdes.

Em 2003, o Grupo Automdveis do Mondego inaugurou novas instalacbes em
Antanhol (designada pela marca Peugeot por blue box) onde apostou na qualidade e
inovacdo, transformando-se, assim, numa das maiores areas do sector no seu mercado

com uma imagem bastante possante.
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llustragdo 9- Blue Box

Fonte: https://www.aba.com.pt/en/portfolio/commercial/automoveisdomondego

Em 2008 € distinguida com o prémio Internacional De Qualidade Peugeot,
gracas ao cumprimento rigoroso dos parametros qualitativos, procedimentos e
performance comercial transversal a todo o grupo.

Esse prémio veio reforcar a necessidade do posicionamento da empresa, onde prevaleca
a valorizagcdo da proximidade e confianca dos seus clientes, sem esquecer o0 passado
historico. Surge assim um novo logo6tipo, representado a ligagdo entre o passado e o

presente com o foco nos seus clientes.
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AUTOMOVEIS
DOMONDEGO

Grupo

AUTOMOVEIS DO MONDEGO

llustragdo 10- Evolugdo do Logdtipo AM

Fonte: AM

Ja em 2009 e 2011 a empresa voltou a ser premiada internacionalmente pela
Peugeot Portugal, como referéncia da marca Peugeot em Portugal, fruto da qualidade do
servico na area comercial e no ap6s venda, e também a nivel quantitativo a performance

de vendas.

Em 2010, a empresa apostou na renovacdo e inovacdo das instalacBes da
Figueira Da Foz, permitindo assim uma resposta mais eficaz as necessidades dos

clientes.

No final de 2011, surge a AMSEG- Automoveis do Mondego Mediacdo de
Seguros, Lda., com o objetivo de complementar/ facilitar os clientes no poés-venda,

reforcando assim o elo de proximidade e competitividade perante 0 mercado.

Em 2012, foi considerado mais um ano de grande crescimento, com a abertura
em Castelo Branco e na Guarda como concessionarios e reparadores autorizados. Com a
presenca nestas duas cidades, o Grupo consegue assim a posicdao de lider como
concessionario da Peugeot da Zona centro, resultado de todo o trabalho e ambicdo do
grupo. Para além desta expansdo em 2013 abre também um ponto de venda na cidade de

Gouveia.

Com a elevada oferta de mercado, em 2016 o Grupo decide alargar a sua
presenca a outra marca, neste caso a Hyundai. Torna-se assim concessionario de uma
marca que na altura tinha grandes prespetivas de crescimento no mercado nacional e ja

tinha dado provas da sua qualidade.
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Um ano depois recebe o prémio de melhor de melhor concessionario Hyundai
em Portugal, sendo o concessionario com maior nimero de vendas e com melhor

performance no apds venda, qualidade e marketing.

Ja em 2019, o Grupo torna-se também concessionario da DS, o que permite a
empresa ter uma maior diversidade de oferta, sempre com intuito de ajudar a satisfazer

as necessidades dos seus clientes.

Na atualidade, o Grupo Automdveis do Mondego esta presente em Coimbra;
Cantanhede; Figueira da Foz; Cantanhede; Guarda; Castelo Branco e Gouveia, tendo

como foco as seguintes areas:

» Venda de viaturas novas;
*VVenda de viaturas seminovas;
* Servigo apds venda

* Viaturas de rent;
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2.2 Organograma da empresa

Comercial

Geréncia

Servigos

Administrativos

APV

Respons.
Marketina

—— | Repons. Financiamentos

Secretaria
Comercial
— | Chefe Vendas — Vendedores
| Contabilidade
— Recursos Humanos
- Tesouraria
Mecéanica
Chaparia
Conselheiro Chefe Pintura
Técnico Oficina
Electricidade
Est. Servigo
Rececdo APV

llustragdo 11- Organograma da AM

Fonte: Baseado nos dados da AM
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2.3 Tarefas desempenhadas durante o estagio que apoiam a
implementacéo do BSC
Durante o estdgio pude constatar que uma havia diversos processos, nos quais

pude participar, que facilitavam a implementacdo do BSC na AM.

Uma das tarefas na qual tive a oportunidade de colaborar foi o relato financeiro

(Reporte).

A finalidade do reporte (exemplo para a marca DS em anexo) passa por facultar
informacao para que todos os interessados possam analisar como a entidade gere 0s seus
recursos (Oliveira, 2015). E através da informacdo que este fornece, que se tomam

decisbes que podem influenciar a expectativa no mercado financeiro.

O relato financeiro das organizacGes é concretizado através das demonstracGes
financeiras, que indicam a posicdo financeira e o desempenho da organizacdo num
determinado periodo de tempo (Augusto, 2019). De acordo com o Sistema de
Normalizacdo Contabilistica (2017) as demonstracBes financeiras que as organizacoes
sdo obrigadas a divulgar sdo: balango, demonstracdo dos resultados por natureza,
demonstracdo das alteracdes no capital proprio, demonstracdes dos fluxos de caixa e

anexo.

De acordo com Augusto (2019), o relato financeiro tem como principal objetivo
fornecer informacao financeira sobre os recursos econdémicos, obrigacoes, desempenho,
fluxos de caixa, alteracfes nos recursos econémicos e obrigacdes ndo resultantes do
desempenho. Esta informacédo é consultada por investigadores, financiadores, credores,
autoridades judiciais e tributarias (Estado), bolsas de valores, entidades reguladoras e

publico em geral.

No reporte as minhas funcbGes era a preparacdo da estatistica mensal. A

estatistica permite analisar:

-O numero de viaturas vendidas por modelos de cada marca (Peugeot; Citroen;
DS e Hyundai), e tendo em conta se eram viaturas encomendadas a marca, VD ou

viaturas em stock.
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Unidades
VN CITROEN | = Modela - JAN | = FEV | = VCL - Particulares
VP RETALHO B4l NEMO
Bl C -ZEROD B42 BERLINGD
B2 e-MEHARI B43 JLMP
83 t1 Bad JUMPER
B4 C3 |
B5 C3-AIRCAOSS o2
BE Ca VCL - Frotas
b13 total B30 NEMO
VP- Frotas B51 BERLINGO
Bld C -ZERO B52 JUMPY
B15 =-MEHARI B53 JUMPER:
B16 t total
:E Ez ARCAOSS b
. B59 NEMO
o = BED BERLINGO
B20 C4-Catus
B61 JUMPY
total
VP- DEMONSTRACAD B62 JUMPER
B27 C -ZERO total
B2B e-MEHARI
B29 1
B30 C3
B31 C3-AIRCROSS
B32 Cd
B33 C4-CATUS
total
Tabela 1- Exemplo do método de separagdo
Fonte: Tabelas retiradas do ficheiro estatistico da AM
Legenda:
VP- Viaturas particulares
VCL-Viaturas comerciais de ligeiros
-O nimero de viaturas em stock
01.2022 PEUGEOT Ds CITROEN HYUNDAI TOTAL
valor un. valor un. valor un. valor un. valor un.
VN 0,00 0,00 0,00 0,00 - £ 0
Vo 0,00 0,00 0,00 0,00 - £ o
32 I:lvalorvem do primavera
PECAS £ UB7 - € T87 - € 587 £

Tabela 2- Exemplo da andlise do numero de viaturas em stock

Fonte: Tabela retirada do ficheiro estatistico da AM
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-A analise da rentabilidade das horas trabalhadas por marca na oficina

diferenciando entre manutencdo e colisdo, tendo em conta fatores como: horas

contratadas, absentismo, horas debitadas, horas produtivas e ordens de reparacéo.

Manutencdo

Colisdo

JAN

FEV

JAN

FEV

Horas Contratadas Manutencdo

Horas Contratadas Colisdo

Absentismo - Férias, Doenga

Absentismo - Férias, Doenga

Horas Presenca

Horas Presenca

Horas debitadas Cliente

Horas dehitadas Seguros

Horas debitadas Cliente

Horas debitadas Garantias

Horas debitadas Seguros

Horas Debitadas Internas

Horas debitadas Garantias

Horas Debitadas Internas

Horas Produtivas - Manutencao

Horas Produtivas - Colisdo

Horas Produtivas - Internas

Horas Produtivas - Garantia

Horas Produtivas - Garantia

Horas Produtivas - interna

Namero OR's

Namero OR's

Ordens Reparacao - Clientes

Orden= Reparagao - Colisdo

Ordens Reparagdo - Garantia

Ordens Reparacdo -
Garantia/Colisdo

Ordens Reparacgdo - interna

Ordens Reparagdo - interna

Total Ordens de Reparacdo

Total Ordens de Reparacido

Tabela 3- Andlise da produtividade

Fonte: Tabelas retiradas do ficheiro estatistico AM

A estatistica é preparada num ficheiro Excel conforme mostra as tabelas acima.
Para o preenchimento das mesmas é necessario o0 recurso ao programa de contabilidade

(Primavera) e ao programa de faturacdo (ICAR).

Outra das tarefas que desempenhava era o langcamento do bonus da qualidade
(recompensacdo financeira de acordo com o nivel de satisfacdo dos clientes, pago pelas
marcas aos concessionarios). De acordo com o valor pago conseguia analisar se
cumprimos 0s parametros maximos, e no caso de alguma irregularidade tentar entender
qual foi o pardmetro que falhamos (como referido anteriormente os parametros
avaliados séo a satisfacdo do cliente, a recomendacdo e a limpeza/ condigdes do

concessionario).

No que refere as ofertas da marca ou da empresa associadas a contratos de

manutencdo ou extensdo de garantia (como forma a cativar a fidelizacdo dos clientes),
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analisava numa primeira instancia se tinham sido debitados aos clientes. Em caso de néo
terem sido, verificava em que campanha se encontravam para posteriormente confirmar
a rececdo do valor pago pela marca a AM. No caso de ser oferta por parte da empresa,
verificar se a mesma se encontra no contrato do negdcio, e se foi autorizada pelo chefe

de vendas da respetiva marca.

Outra funcdo que desempenhava na AM era a analise das faturas que diziam
respeito as formac6es dos colaboradores. Atraves das mesmas era possivel analisar o

cumprimento do numero de horas de formacdes impostas pelas marcas.

O BSC vird complementar o reporte ja presente na empresa, na medida da
definicdo da estratégia e do desempenho da organizagdo, para isso serdo utilizados

alguns dados ja presentes no reporte atual.
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Capitulo I11- Implementacdo do Balanced Scorecard
3 BSC

3.1 Missao, visao e valores

Segundo Kaplan e Norton (2000), para a constru¢do do Balanced Scorecard é
fundamental ter em conta alguns factores, nomeadamente a misséo, valores e visdo da
empresa. SO depois da analise destes fatores é possivel construir a estratégia da

empresa.

Missdo:

Porque existimos?

Valores:

Em que
acreditamos?

Visdo:
O que queremos
ser?

llustragdo 12- Missdo, Valores e Visdo

Fonte: Elaboragéo Propria

A estratégia da empresa deve ser clara e ndo apenas concentrada no presente,

elaborada a pensar no futuro.

No caso da AM a estratégia da empresa estd bem definida,” ser uma referéncia
do setor, procurando sempre uma melhoria dos seus processos internos com o objetivo

de alcancar uma méaxima eficiéncia dos seus resultados”.

Para ajudar a responder a definicdo da missdo, valores e visdo e estratégia da
empresa, as entrevistas (guido no anexol) foram fundamentais na medida que

demonstraram que estes principios estavam claros e definidos embora ndo houvesse
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nenhum documento escrito relativo aos mesmos, todos os responsaveis de cada

departamento transmitiram a mesma ideologia nas respostas.

“Os eixos estratégicos do Grupo s3o muito claros e objetivos, os colaboradores
trabalnam com o foco na satisfacdo dos clientes, sempre, € na maximizacdo dos
resultados (tornando-se mais eficientes). A filosofia e os pilares diarios de trabalho dos
mais de 100 colaboradores da empresa € incutida desde o primeiro dia. Para a AM, a
melhor forma de transmitir este tipo de valores e bons hébitos é pelos exemplos que 0s
mais antigos ddo aos mais novos. Os padrGes de comportamento acabam por se ir
aproximando e se, por algum motivo, a pessoa nao concordar com 0s mesmos acaba por

abandonar a empresa, evidenciando ndo ter o perfil correto/indicado.

A empresa reconhece e premeia, mesmo de forma monetéria, quem esta alinhado

com a filosofia da empresa e luta diariamente para o sucesso do Grupo.”
e Misséo

“A sua missao baseia-se na conquista, proximidade, satisfagéo e fidelizagdo dos seus
clientes, procurando sempre uma melhoria continua dos seus procedimentos em que 0s
principios de qualidade e rigor sdo os pilares didrios de trabalho dos mais de 100

colaboradores.”

e Valores

“A empresa pretende ser uma referéncia do setor em que esta inserida, e oferecer um
servico de exceléncia ao cliente procurando sempre minimizar os impactos ambientais,
quer nas oficinas com a separacao do lixo e a sua recolha por empresas especializadas e
certificadas para 0 seu posterior tratamento quer na comercial com a oferta de viaturas

hibridas e plug-in que utilizam menos os combustiveis fosseis.”
e Visdo
“A empresa encontra-se numa fase de expansédo, com tudo o que isso implica. O

Grupo pretende posicionar-se como uma referéncia a nivel nacional ndo s6 no comércio

de veiculos novos e usados mas também a nivel da Rent, APV e seguros.”
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3.2 Estabelecimento de objetivos estratégicos

Para comecar a construcdo do BSC foi necessario estabelecer quais 0s objetivos
da empresa. Para ajudar a estabelecer os mesmos foram realizadas entrevistas aos
membros da direccdo e aos responsaveis da parte financeira, APV, comercial e
Marketing. As entrevistas tiveram um papel fundamental na definicdo dos objetivos,
pois permitiu identificar o principal foco de cada departamento e assim definir os

objetivos para a organizacéo.

Destas entrevistas foi recolhido um elevado nimero de objetivos pelo que foram

seleccionados apenas 0s que me pareceram mais adequados a empresa.

3.2.1 Perspetiva Financeira

Os objetivos escolhidos no @mbito da perspetiva financeira tiveram em conta a
quota de mercado atual da empresa, e 0 seu potencial de crescimento no médio/longo

prazo.

Posto isto os objetivos financeiros escolhidos foi aumentar o volume de negdcios

(VN) e melhorar a rentabilidade das vendas.
OF1- Aumentar o volume de negocios (VN)

Tendo em conta a estratégia da empresa 0 aumento de VN sera fundamental para
atingir a meta pretendida. Para isto ser4 fundamental antecipar a necessidades dos

clientes e analisar a tendéncia de mercado de forma a criar oportunidades de negocio.
OF2- Melhorar a rentabilidade da empresa

Para além do aumento das vendas, 0 aumento da rentabilidade sera fundamental
para 0 crescimento da empresa. Para iSso € necessario ter em conta no processo de

negociagdo com os clientes estabelecer um equilibrio entre receitas e custos.

3.2.2 Perspetiva de Clientes

Os clientes s@o os pilares de qualquer empresa, e na AM ndo € excecdo. O foco
na satisfacdo do cliente é fundamental para a fidelizacdo dos mesmos, o que por sua vez
traduz-se em conquista de mercado. Nao existe melhor marketing para qualquer
empresa do que um cliente satisfeito, e no setor automovel mais ainda. Um cliente que

adquira um carro na AM, e que tenha ficado satisfeito com: o atendimento, a qualidade
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do servigo prestado, com o proprio carro, ¢ um cliente que vai “passar palavra “sobre a

empresa, 0 que pode levar a potenciais novos clientes.

Posto isto, os objetivos escolhidos no ambito da prespetiva de clientes foram:
captar novos clientes, melhorar a satisfacdo dos clientes, fidelizar clientes e aumentar a

quota de mercado.
OC1- Captar Novos Clientes

A empresa estando numa fase de expansao tem de angariar novos clientes para
conseguir aumentar o seu nimero de vendas. A aposta em multimarca é foi uma forma

de conseguir atrair potenciais novos clientes.
OC2- Melhorar a Satisfacdo dos Clientes

A AM precisa de conseguir um indice maximo na satisfacdo dos clientes. O
indice de satisfacdo é fundamental para qualquer concessionario, isto ndao s6 para
conseguir fidelizar o cliente, mas também porque as marcas (Stellantis e Hyundai)
avaliam através de questionarios o indice de satisfacdo de clientes, o que influencia

diretamente as compensac0es atribuidas aos concessionarios.
OC3- Fidelizar clientes

A fidelizacdo de clientes é fundamental para a AM conseguir a aumentar a sua
quota de mercado. E necessario conseguir criar uma relacéo sustentada e duradoura, néo
ficando somente pela venda da viatura. A venda da viatura é somente o primeiro passo,
€ necessario conseguir que o cliente escolha a AM como o seu ponto de referéncia para

realizar as manutencdes e revisdes e por ventura substituicdo do automével no futuro.
OC4- Aumento da Quota de Mercado

Para a AM conseguir atingir os objetivos de vendas € fundamental a conquista
de mercado. A conquista de quota de mercado é fundamental para a AM conseguir

destacar da concorréncia.
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3.2.3 Perspetiva Dos Processos Internos

Na perspetiva de processos internos é necessario identificar os processos
internos em que é possivel introduzir melhorias de forma a permitir atingir os objetivos

de clientes e financeiros (Jordan et al.,2021).

As 0s objetivos estratégicos estabelecidos para os processos internos foram:
promover a imagem da empresa; melhorar o aproveitamento da capacidade instalada e

melhorar o servico ao cliente.

OPI1- Promover a imagem da empresa

Um dos objetivos da AM passa pela conquista de novos clientes e consequente
conquista de mercado, mas para conseguir atingir esse objetivo é necessario promover a

empresa.

A AM n&o pode ficar a espera dos clientes, € necessario ir a procura dos mesmos
e dar a conhecer os modelos que temos. Apesar de na atualidade ser acessivel aceder via
digital a maioria desta informacéo, a presenca em feiras e aposta em publicidade através
de outdoors e jornais constitui no presente ainda um bom meio de dar a conhecer a

empresa.
OPI2- Melhorar o aproveitamento da capacidade instalada

De forma a conseguir captar a atencdo de novos clientes torna-se fundamental
gerir o stock e de acordo com a area disponivel (tanto a nivel das pecas como de

viaturas).

Com a escassez de componentes tornou se dificil dar uma resposta rapida na
aquisicdo de viaturas (o tempo de espera ronda 0s 6 meses no caso de viaturas novas), 0
que se torna fundamental aumentar o nimero de viaturas em stock de forma a
corresponder as necessidades dos clientes e consequentemente conquista de novos

clientes.

Para isto, é fundamental gerir o melhor o espaco disponivel da melhor forma

possivel, de forma a conseguir ter 0 maximo de viaturas disponiveis em stock.
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OPI3- Melhorar o servico ao cliente

“Para poder atingir e superar as expectativas e requisitos implicitos, ou latentes,
dos clientes é indispensavel conhecer esses mesmos requisitos. Para tal Automoveis do
Mondego dé especial atencdo a escuta ativa dos clientes, através de acdes de avaliacdo
da satisfacéo dos clientes, nas quais se procura conhecer novas exigéncias ou sugestoes
de novos produtos / servigos.”

Apesar de a AM ser uma empresa focada no cliente ha sempre aspetos a melhorar de

forma a aumentar a satisfacdo do cliente.

3.2.4 Perspetiva de aprendizagem e crescimento

Os objetivos definidos na perspetiva de aprendizagem e crescimento sdo o pilar
gue sustentara os objetivos das restantes perspetivas.
Para a AM conseguir crescer de forma a alcangar todos 0s objetivos necessita acima de
tudo de colaboradores que se enquadrem na cultura organizacional da empresa, em que
a entrega e compromisso sejam as palavras do dia.

Posto isto, 0s objetivos selecionados para a perspetiva de aprendizagem e
crescimento foram: melhorar a comunicacdo interna; aumentar a satisfacdo dos

trabalhadores e a aposta na formacéo.

OACI1- Melhorar a comunicacao interna

Uma boa comunicagdo interna € essencial para o desenvolvimento
organizacional da empresa. E fundamental que os colaboradores estejam alinhados com

a estratégia e objetivos da AM.

Uma boa relacdo entre os colaboradores permite que surjam sugestbes de
melhoria na empresa, mesmo a nivel de espaco. E fundamental criar um ambiente que

permita os colaboradores trocarem ideias entre si e proporem melhorias a admistracéo.

E fundamental também uma boa relacio entre os diversos departamentos porque

a empresa funciona como um todo e ndo por departamento.
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OAC2- Aumentar a satisfacio dos colaboradores

Outro indicador que é fundamental para o desempenho da empresa € a satisfacéo
dos colaboradores. Colaboradores com maior satisfacdo no trabalho vdo ter um
crescente empenho e dedicacdo nas suas funcdes, o que por sua vez, vai fazer a

diferenga na qualidade do servigo prestado.

Cabe a empresa analisar os niveis de rentabilidade dos funcionarios, e no caso de
encontrar grandes discrepancias tentar entender o porqué. A atribuicdo de prémios pelo
trabalho desenvolvido também é politica da empresa em especial no caso dos

vendedores, 0 que surge como forma de incentivo.
OAC3- Apostar na formacéao dos colaboradores

A formacéo é essencial no setor automoével. E necessério todos os membros da

empresa ter o nivel de conhecimentos e adequados para a area em que trabalham.

No caso dos vendedores é necessario conhecerem os modelos e as caracteristicas
dos mesmos, para assim conseguir ter a oferta mais acertada e que va ao encontro das
necessidades do cliente. No caso dos vendedores, a propria marca (Stellantis e Hyundai)

obrigam a ter essas formacdes sendo dadas pelos mesmaos.

No caso da oficina torna-se fundamental ter pessoal qualificado na area de
mecanica para assegurar a qualidade dos servicos prestados aos clientes.

Na area administrativa as formacdes sdo importantes, nomeadamente no que se
refere ao cumprimento das obrigacdes legais e nas melhores praticas de controlo de

gestao.

Para além destas formacoes, é essencial que a empresa promova formacao que
potencie as soft skills dos trabalhadores. Algumas das formacdes propostas pela empresa
estdo relacionadas com a gestdo do tempo, pressdo no trabalho e questdes éticas e

culturais.
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Tabela resumo dos objetivos estratégicos

Perspetivas Objetivos Estratégicos
Perspetiva OF1 | Aumentar a Rentabilidade
Financeira OF2 | Aumentar as Vendas
OC1 | Captar Novos Clientes
Perspetiva de OC2 | Melhorar a Satisfacdo dos Clientes
Clientes OC3 | Fidelizar Clientes
OC4 | Aumentar a Quota de Mercado
OP1 | Promover a Imagem da Empresa
Perspetiva de
Processos OP2 | Melhorar o Aproveitamento da Capacidade Instalada
Internos
OP3 | Melhorar Servico ao Cliente
OAC1 | Melhorar Comunicagéo Interna
Perspetiva de
Aprendizageme | OAC2 | Aumentar a Satisfacdo dos Trabalhadores
Crescimento
OAC3 | Apostar na Formacéo dos Colaboradores

Tabela 4-Objetivos estratégicos

Fonte: Elaboragdo Propria
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3.3 Mapa Estratégico

Aumentar a rentabilidade

Perspetiva T

Financeira

Aumentar as vendas

!

P v Aumentar quota

Perspetiva _ < | Fidelizarclientes |< satisfagdo do cliente
clientes d d
de Clientes € mercado
Prespetiva dos Promover a imagem da Melhorar o aproveitamento
. . . Melhorar servigo ao
Processos internos empresa da capacidade instalada ¢
| cliente

Aprendizagem e Melhorar a Aumentar satisfagdo Apostar na formac3o
Crescimento comunicagdo interna dos trabalhadores dos colaboradores

llustragdo 13- Mapa Estratégico

Fonte: Elaboragdo Prépria
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3.4 Indicadores e metas

Tendo os objetivos definidos, torna-se necessario estabelecer indicadores e
metas para a concretizacdo dos mesmos. E fundamental estabelecer metas ambiciosas e

realistas que vao ao encontro dos objetivos da empresa.

De acordo com os indicadores e metas estabelecidos, e depois de trocas de ideias
com os diferentes departamentos, entendeu-se ser mais adequado estabelecer diferentes

periodicidades para cada meta, devido ao tipo de indicadores selecionados.

Por uma questdo de confidencialidade de dados algumas metas foram

estabelecidas para percentagem.
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Objetivos Estratégicos Indicador Meta Periodicidade
_ OF1 Aumentar a Rentabilidade Resultado liquido do periodo 10% Anual
Perspetiva Taxa d . o d | q
Financeira OF2 Aumentar as Vendas axa de crescimento de volume de 10% Anual
negocios
OC1 Captar Novos Clientes N° de novos clientes 160 Mensal
0C2 Melhorar a Satisfacdo dos Clientes Inquéritos 94% Mensal
Perspetiva De T - . .
Clientes OC3 Fidelizar Clientes Taxa de Permanéncia no APV 95% Anual
oca Aumentar a Quota de Mercado Comparacdo da média nacional de Acima do valor Mensal
vendas ACAP
N° de presencas em feiras e eventos 15 Anual
N° de partilhas nas redes sociais 300 Mensal
OP1 Promover a Imagem da Empresa P
Perspetiva Dos N° de carros emprestados aos
i 2 Anual
Processos embaixadores
Internos ;
OP2 Melhorar o_Aprove|tamento da NC° de carros de stock e demonstracéo 30 Mensal
Capacidade Instalada
OP3 Melhorar Servico ao Cliente indice de reclamacdes 0 Mensal
0 10 Ari
OAC1 Melhorar Comunicacéo Interna N de reunides com os varios 1 Mensal
departamentos
Perspetiva Da o
i Aumentar a Satisfacéo dos e 0
Aprendl_zagem E | OAC2 Colaboradores Taxa de satisfacdo 97% Semestral
Crescimento
OAC3 | Apostar na Formacéo dos Colaboradores N° de horas de formacao 40 H Anual

Tabela 5- Indicadores e Metas

Fonte: Elaboragdo Propria
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3.5 Iniciativas

Apo6s a definicdo dos objetivos estratégicos, indicadores e metas é necessario

estabelecer planos de acdo que permitam a aplicacdo do BSC.

Neste seguimento, depois de diversas reunides e entrevistas com 0s responsaveis
dos diferentes departamentos, procurou-se estabelecer iniciativas que tivessem um
impacto significativo e equilibrado para cada uma das quatro perspectivas. Através das
entrevistas foi possivel identificar iniciativas reais de forma a melhorar o desempenho

da organizacéo e a atingir o objetivo de cada prespetiva.

De forma a ser mais acessivel para implementacao na empresa decidimos pensar
em iniciativas para cada uma das quatro perspetivas, tendo em conta as caracteristicas

da mesma.

No ambito da prespetiva financeira, 0s objetivos estratégicos seleccionados

foram o “aumento de vendas” e “aumento da rentabilidade”.

Para conseguir atingir estes objetivos é necessario estabelecer um equilibrio no
processo negocial com o cliente. No setor automovel o preco de aquisi¢do tanto das
pecas como das viaturas é estipulado pelas marcas sendo que 0s concessionarios ndo
tém margem negocial. Uma das iniciativas que permite o aumento da rentabilidade é
conseguir reduzir a margem negocial com o cliente, permitindo assim uma maior

margem para a empresa.

Outra forma de aumentar a rentabilidade é mantendo os custos fixos e
incrementar as vendas, provocando consequentemente um aumento da rentabilidade e
da margem bruta. De maneira a aumentar as vendas a empresa tera de continuar a

apostar no crescimento das marcas de forma a criar oportunidades de negécio.

A aposta da AM na inclusdo de novas marcas tem-se revelado como um fator
positivo para 0 seu crescimento, contrariando a ideia inicial que poderia reduzir o
volume de vendas de Peugeot. E fundamental que a AM continue a identificar
oportunidades de negocio como foi o caso da Citroen, Hyundai e mais recente a DS, de

forma a alavancar as vendas.

No ambito dos clientes 0s objetivos seleccionados foram captar novos clientes;

aumentar a quota de mercado; fidelizar clientes e melhorar a satisfagdo dos clientes.
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Estes objetivos tém todos uma conexdo entre si. O foco da AM € o cliente
proporcionando a0 mesmo um tratamento personalizado de acordo com o seu ciclo de
vida. E fundamental conhecer as caracteristicas do cliente e entender as suas

necessidades de forma a conseguir corresponder as suas expectativas.

Um cliente satisfeito € um cliente que volta a empresa, dai ser um parametro téo
importante ndo sé para a AM como para os importadores (Stellantis e Hyundai). Todos
os clientes no ato da compra de uma viatura ou de reparacdo sdo contactados pelas

marcas no prazo de 5 dias Uteis para realizar um inquerito de satisfacdo (ISC).

A percentagem de satisfacdo dos clientes é apurada através dos inquéritos, vai
ser um dos fatores na atribuicdo dos prémios de qualidade a empresa. A marca definiu
que abaixo de 88% ndo existe qualquer bonus para a empresa, entre 89% e 93% ja é um
bom indicador sendo atribuido o valor de x e acima de 94% sera recompensada com o

montante maximo.

Para garantir a satisfacdo dos clientes, a AM realiza um pré inquérito onde foca a
satisfacdo, recomendacdo, limpeza e mobilidade. Cada insatisfacdo é objecto de um

tratamento personalizado em 24h, sendo apresentadas uma ou mais respostas / solugdes.

Uma das iniciativas para implementar na AM sera o contacto depois da
resolucdo da insatisfacéo do cliente. E fundamental criar um elo de proximidade com os

clientes, de forma a estes sentirem a diferenciacdo da qualidade do servigo prestado.

Outra iniciativa a introduzir sera detetar oportunidades de captacdo de clientes.
Uma das formas de captar o cliente a empresa é através das campanhas, seja de viaturas
(Lyon days; Electric days; Dias Peugeot Pro) feitas pelas marcas, como também de
manutencdo automavel (pneus, escovas, revisdo). Associar o nome da AM neste tipo de

campanhas vai promover a empresa e consequentemente atrair clientes.

No caso da Peugeot existem os cartbes MyPeugeot que oferecem descontos na
manutencdo do automdvel num reparador autorizado assim como outras vantagens. A
AM ao promover estes cartdes € uma tentativa de fidelizar o cliente. Como ainda ndo ha
nenhum cartdo semelhante para as outras marcas seria interessante arranjar campanhas

semelhantes mas internas que ajudem a captar e fidelizar clientes das restantes.

Nos processos internos tendo em conta os objetivos “Promover a imagem da

2 (13

empresa”, “melhorar a capacidade instalada” e “melhorar o servi¢o ao cliente” foram
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seleccionadas algumas iniciativas que se consideram fulcrais para o melhoramento da

qualidade do servigo.

Um dos pontos em que pode melhorar € no cumprimento dos prazos
estabelecidos com os clientes seja na venda ou na manutencdo. E um dos aspetos que
com mais frequéncia provoca a insatisfacdo do cliente. E fundamental ter um servico de

qualidade e exceléncia de forma a distinguir se da concorréncia.

Outro aspeto que tem de sofrer alteracbes é o aproveitamento da capacidade
instalada. E necessario aproveitar da melhor forma as condicées e dimenséo da empresa.
Uma das formas de o fazer é aumentar o nimero de carros em stock, isto porque 0s
carros em stock s6 sdo custo para a empresa no ato da venda ao cliente, enquanto
permanecerem em stock correspondem somente a carros cedidos pela marca. Ao ter
carros em stock é possivel satisfazer uma necessidade imediata de um cliente que

procure aquele modelo.

No caso das viaturas de demonstracdo (VD) a forma de analise tem de ser outra,
é necessario encontrar um melhor equilibrio entre o espacgo disponivel, o n° de viaturas e

0 custo das mesmas.

Os VD séo pagos a marca ao fim de seis meses independentemente da sua
venda. Outro fator a ter em conta é que os VD tém os custos de manutencdo e
consequentemente a desvalorizacdo do bem. Mas nem tudo sdo pontos negativos, 0
facto de circularem carros com a publicidade da empresa ajuda a divulgar a mesma, e ao
mesmo tempo demonstra um dos modelos de carros que comercializa. Outra vantagem é
ter carros disponiveis para proporcionar a oportunidade ao cliente de realizar um test-

drive no modelo que pretende comprar, 0 que pode captar a atencdo de novos clientes.

A divulgacdo da empresa é um foco essencial para 0 seu crescimento. E
fundamental aumentar o nimero de participacbes em feiras e eventos de forma a
divulgar a AM. Até ao momento o Grupo s6 tem marcado presenca no distrito de
Coimbra, o que restringe a na divulgacdo. E necessario estender a participacio em
eventos dos distritos em redores (Aveiro, Leiria e Viseu) de forma a captar novos
clientes. Para além de marcar presenca e divulgar a empresa, serd interessante conjugar
as presencas com as campanhas em vigor, de modo a facilitar a persuasdo do publico-

alvo.
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Para além das presencas em feiras e eventos, outra forma de divulgar os
concessionarios é através dos embaixadores. Figuras publicas tém sempre muitos
seguidores dos seus estilos de vida. Até ao momento, a empresa como embaixadores sO
tem duas figuras publicas a representar o Grupo: um relacionado com o setor automovel
e outro com a musica. E importante para a AM aumentar o nimero de embaixadores de

outras areas por exemplo ao nivel do desporto e da comunicagao.

Outro fator com crescimento substancial na Ultima década € a publicidade
através das redes sociais. E fundamental manter as redes socais da AM sempre
atualizadas e com publica¢fes que vado ao encontro dos interesses do publico alvo, de
forma a cativar a partilha das publica¢fes. Nao h& melhor publicidade que um cliente

satisfeito.

Perante os objetivos da perspetiva de aprendizagem e crescimento, existem
algumas iniciativas que a empresa pode implementar. E importante para a empresa ter
colaboradores satisfeitos e que falem abertamente como o0s seus superiores acerca dos
aspetos a melhor na mesma. Como forma de averiguar o nivel de satisfacdo, a empresa
tem de implementar a realizacdo de questionarios mensais aos trabalhadores e introduzir

uma pergunta onde possam falar abertamente dos aspetos a melhorar.

Apesar da empresa ter sido idealizada de um certo modo, com a evolucéo e
crescimento € natural que sofra alteracdes, e ninguém sabe a melhor forma de
organizar/melhorar o seu espaco de trabalho que o prdprio colaborador. E essencial

ouvir a opinido do mesmo, de forma a conseguir uma melhoria continua.

Para além dos questionarios é importante que sugestdes cheguem aos membros
da direcdo. Para a transmissdo das sugestdes serdo introduzidas reunifes mensais onde
cada responsavel de secdo fica encarregue de transmitir as sugestdes de melhoria e o
grau de satisfacdo dos colaboradores. Cada reunido ditara as metas/pontos de melhoria

dos préximos meses.

Uma nova vertente que necessita de reforco é a formacdo dos colaboradores para
além da obrigatoria. As soft skills tém cada vez mais um papel preponderante nos dias
de hoje. Segundo Neves, Garrido, & Simdes, 2015 qualquer funcionério para além dos
“abundantes conhecimentos técnicos”, tem também a necessidade de ‘“reunir um

conjunto de competéncias genéricas de caracter pessoal e interpessoal”. Caracteristicas
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essas que podem ser trabalhadas através de formacdes para enriquecimento pessoal, por

exemplo formacdes no &mbito da gestdo de tempo, questdes éticas e gestdo do stress.

A tabela seguinte resume todas as iniciativas a serem implementadas na empresa.
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Objetivos Estratégicos

Iniciativas

Perspetiva
Financeira

Aumentar a Rentabilidade

Aumentar as Vendas

Reduzir a margem negocial
Aumento das marcas
Identificacdo de oportunidades de negocio

Perspetiva De
Clientes

Captar Novos Clientes

Melhorar a Satisfacdo dos Clientes

Fidelizar Clientes

Aumentar a Quota de Mercado

Atendimento diferenciador

Criar elo de proximidade

Contacto com o cliente

Promocdo da empresa através das campanhas
Maior n° de campanhas

Perspetiva Dos
Processos
Internos

Promover a Imagem da Empresa

Melhorar o Aproveitamento da Capacidade
Instalada

Melhorar Servico ao Cliente

Maior rigor no cumprimento de prazos

Aumento das viaturas em stock e VD

Maior registo de presencas em feiras para aléem do distrito de Coimbra
Inclusdo de mais embaixadores

Perspetiva Da
Aprendizagem E
Crescimento

Melhorar Comunicacgéo Interna

Aumentar a Satisfacdo dos Colaboradores

Apostar na Formagdo dos Colaboradores

Realizacdo de questionarios mensais
Transmissao das sugestes de melhoria aos membros da direcéo
Aposta em formacdes que promovam as Soft Skills

Tabela 6- Iniciativas

Fonte: Elaboragdo Prépria
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3.6 Limitac6es sentidas e beneficios da implementacdo do BSC

Foram encontradas algumas limitacGes na implementacdo do BCS na AM, mais

concretamente no que diz respeito a estipular metas.

Desde 2020 que a economia tem sofrido diversas flutuagbes. Com a pandemia
do covid-19 surgiram diversos periodos de confinamento obrigatorio, o que veio parar

por diversas vezes a atividade econdmica.

Com as diversas paragens o mercado ressentiu-se, ndo conseguindo dar resposta
imediata as encomendas devido aos problemas de producdo de componentes e de

transporte.

Como se ja ndo bastasse os atrasados devido a pandemia, veio os conflitos entre
a Ucrénia e a Russia piorar a situacdo com o aumento substancial dos precos (devido a

oferta encontrar-se abaixo da procura) e com o aumento substancial dos combustiveis.

Com a escassez de automoveis fica dificil provisionar metas de vendas e stock
para 0 presente ano. No entanto, foi possivel estabelecer metas animadoras devido a

resposta positiva da Hyundai que tem conseguido cumprir com 0s prazos.

A inflagdo dos pregcos dos combustiveis, apesar de provocar 0 aumento dos
automaveis, veio ajudar a promover a venda dos eléctricos. O fim dos combustiveis
fosseis € inevitavel e a atual situacdo da guerra na Europa veio tornar este tema mais
atual e alertar para a necessidade de encontrar alternativas viaveis quer entre termos

financeiros quer entre termos de utilizag&o.

Os elétricos vém assim cobrir as necessidades financeiras mas ndo contemplam
as necessidades de utilizacdo, quer pela pouca autonomia quer pelas dificuldades dos

proprietarios urbanos em aceder aos meios de carregamento.

O BSC vem enquadrar a empresa com as suas necessidades a realidade atual. A
definicdo de objetivos e a criacdo de iniciativas, demonstra um processo vantajoso para
a AM. Apesar de algumas ideias ja existirem, nem todas eram aproveitadas da melhor

forma, e 0 BSC veio estabelecer as mesmas com o foco na empresa.
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4 CONCLUSAO

Numa realidade marcada pela forte competitividade entre empresas, o setor
automdvel ndo é excecdo, o que enaltece a necessidade de ferramentas e indicadores que
apoiem 0s membros da gestdo para a tomada de decisfes de acordo com a estratégia da
organizacdo. De acordo com esta realidade o objetivo do presente trabalho passava pela
construcdo de um BSC para a empresa de forma a apoiar a gestdo, definindo os
objetivos da empresa e 0 alinhamento da estratégia perante o presente.

A construcdo do BSC para a AM foi baseada na metodologia de Kaplan e Norton.
Numa fase inicial conforme os autores no modelo sugerem, foi necessario identificar a
missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos da empresa. Apesar de ndo haver nenhum
documento interno da empresa que os referisse, foi percetivel através das entrevistas

que todos os responsaveis por departamento tinham a ideia clara dos mesmos conceitos.

Na fase seguinte foi necessario definir os indicadores de desempenho, metas e
iniciativas. Como qualquer concessionario a AM tem metas pessoais e metas
estabelecidas pelas marcas (Stellantis e Hyundai), ndo s6 a nivel financeiro mas também
da satisfacdo dos clientes e da qualidade do servico prestado. Foi essencial ter em conta
0s objetivos de ambos, e conseguir identificar os pontos em que a empresa poderia
melhorar de forma a alcanca-los. Com a constru¢do do mapa estratégico, foi possivel
tornar percetivel para toda a organizacdo os objetivos a alcancar pela empresa, assim

como a forma de os atingir para o presente ano.

O uso do mapa estratégico revelou se uma mais-valia na medida em torna acessivel
a visualizacdo do caminho a percorrer para 0 sucesso, ou seja, alcangar os objetivos para

todas as prespetivas.

O BSC constitui assim uma ferramenta de gestdo fundamental, que no caso da AM

vem complementar o reporte ja existente, utilizando alguns dados do mesmo.

A maioria das metas escolhidas serd analisada semestralmente/ anual, néo
conseguindo até a data da entrega do trabalho verificar as mesmas, no entanto nota-se
algumas melhorias imediatas na empresa, mais concretamente no que respeita a parte
dos colaboradores. Algumas sugestdes tém chegado aos 6rgaos de gestdo, e nota-se um

aumento diario da qualidade e ambiente de trabalho.

Tambeém a nivel da captacdo de novos clientes e partilhas a empresa tem consigo

alcancar os objetivos mensais. No que respeita ao nimero de viaturas em stock e VD a
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AM ainda ndo conseguiu obter o nimero previsto, devido a escassez de semicondutores
necessarios para a construgdo automavel.

A implementacdo do BSC para a empresa tem um elevado contributo, sendo
fundamental fazer uma analise dos resultados obtidos de acordo com a periocidade

definida, de forma a conseguir identificar o cumprimento das metas.
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Apéndice 1-Guiao de Entrevista

Parte |- Enquadramento

O presente relatorio de estagio é elaborado no ambito do Mestrado em Gestéo

Empresarial.

A presente entrevista tem como foco a recolha de informagdo essencial,
nomeadamente objectivos estratégicos e indicadores de desempenho, para a

implementacao do Balanced Scorecard na empresa.
A informacé&o recolhida sera utilizada meramente para fins académicos.

Parte 11- Entrevista

1

Quais considera serem 0os momentos-chave na historia da empresa?
2- Em que consiste a missdo da empresa?
3- Como foram definidos os valores da empresa? Quais sdo 0s mesmos e de

que forma idealizados a pensar nos clientes?

AN
1

A empresa tem a visdo clara do que pretende para o futuro? Qual é a

visdo da empresa?

a1
1

Acha que a ideia da missao, visao e valores da empresa esta incutida nos

colaboradores? Como é transmitida?

(o))
1

De que forma acha que estes ideais sdo transmitidos aos clientes? Como

acredita que os clientes vém a empresa?

~
1

Sendo a gestdo estratégica um fator fundamental nos dias de hoje,
considera que a AM tem a estratégia bem definida? Se sim, qual a
mesma?

8- Sente que 0s objectivos estratégicos sdo transmitidos aos colaboradores?

Qual a importancia dos mesmos para atingir esses objectivos?

(o]
1

Existe algum controlo de forma a verificar se esses objectivos séo

atingidos?

10-Uma das marcas mais associadas a empresa é a Peugeot. O facto de
passar a ter a Citroen, DS e Hyundai foi um ponto de mudanga de
estratégia? Quais as vantagens e desvantagens desta mudanca?

11- O setor automdvel € um dos que na atualidade ainda é prejudicado pelos

efeitos da pandemia devido a escassez de componentes. De que forma

acha que a pandemia veio afetar a estratégia da empresa?
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12- Pelo que pude observar durante o estagio, os automoveis eléctricos estdo
a comecar a ganhar dimensdo no mercado. Acredita que este seja o
futuro do setor automovel?

13- O que considera que distingue a AM de outros concessionarios?

14- Sente que ficou por abordar alguma questao pertinente?
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Anexo 1- Reporte da DS
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£1150% 3 Crosshack E-Tense | o | [ | a[ o I o [ u[ nl o
€3 DS 4/05 4 Crossback | o | 0 | a[ o I i [ n[ nl o
€127 D5 4 E-Tense | o | 0 | a[ 0 I i | nl nl o
4 DSS I o I [ I a[ o [ o [ u[ n[ o
€5 DS7 Crosshack l nl al a[ n[ n[ u[ n[ o
C11605 7 Crossback Hyb | o | 0 | a[ o I i [ nl nl o
C118DS § E-Tense | o | [ | a[ o I o [ n[ nl o
€6 Outres 1 | o | [ | a[ o I o | nl nl o
€7 Outros 2 l nl al a[ n[ n[ n[ n[ o
€10 Weiculos Novos DS - Particulares [ o[ n[ n[ n[ n[ al nl o
VP Frotas Unidade Wendas  Descanto  Factliguida € Wendas  Incentivos  Margem  Margem %
£11 s 3 I nl al a[ n[ n[ o n[ o
€12 DS 3 Cabria | o | 0 | a[ o I i [ a nl o
£112D% 3 Crosshack | o | [ | a[ o I o [ o nl o
£118D5 3 Crossback E-Tense | o | [ | a[ o I o [ o nl o
€13 DS 4/05 4 Crossback | o | 0 | a[ o I i | n| nl o
C1ZBDS 4 E-Tense I o I [ I a[ o [ o [ o n[ o
C14 DSS | n| a| a[ n[ n[ u[ nl o
i T 0 0 v I [ 1 1
€15 DS7 Crossback | n| a| a[ n[ n[ n[ nl o
C120D5 7 Crossback Hyb | n| 0 | a[ 0 [ 0 | n| nl ]
£122D5 8 E-Tense | n| [ | a[ o [ o | n| nl o
€16 Outros 1 [ nl al a[ n|- n[ n[ [ ]
€17 Outres 2 | nl al a[ n[ n[ n[ [ o
€20 Veiculos Noves DS - Frotas [ n[ n[ n[ n[ n[ n[ nl o
VP - Demonstracie L Wendas  Desconto  Factliquida € Vendas  Incentivos  Margem  Margem %
o os3 [ o[ o[ o ° | o of of o
€22 DS 3 Cabria | n| a| a[ 0 [ n[ n[ nl 0
C113D5 3 Crossback | n| 0 | a[ o [ o | n| nl o
€123D5 3 Crossback E-Terse [ o I 0 I a[ 0 |- 0 [ n[ n[ 0
€23 DS 4/05 4 Crossback [ nl 0 I a[ o [ o [ n[ nl o
€125D5 4 E-Tense | nl 0 | a[ 0 [ 0 [ n[ nl 0
€24 DSS | n| a| a[ n[ n[ n[ nl o
€25 DS7 Crosshack | n| a| a[ n[ n| n| nl ]
€124 D% 7 Crosshack Hyb [ nl [ I a[ o [ o [ n[ n[ o
C126D05 9 E-Tense | n| 0 | a[ 0 [ 0 [ n[ nl ]
€26 Cutros 1 | n| a| a[ n[ n[ n[ nl o
€27 Outres 2 | n| a| a[ n[ n[ n[ nl ]
€30 Weiculos Novas DS - Demonstracio | n| n| n[ n[ n[ n| nl o
€31 V. M. DS Total Frotas & D acia [ n[ n[ n[ n[ n[ n[ nl ]
€32 Vendas da Sub-Rede | o | [ | a[ o [ o | n| o

€33 Transferfncias entre Concessiondrics
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o <[ o o o o p
€34 vendas Ocasionais [ o l L] l L] [ o [ a [ a |- o
€35 Veiculos Novos DS - Total WM I 0| ﬂl ﬂ[ ﬂ[ ﬂ[ 0[ 0[

Walor
€36 Bdnus Volume Particulares l o
€37 Bénus Volume Frotas | a
38 Bdnus volume Outras Vendas | a
€39 Outros Bdnus | a
Cad Bénus Qualidade | a
€41 Veiculos Novos DS Total Veiculo Movos (incl. Bonus) o o o [ o [ o L] | o
OUTROS PROVEITOS
Fact.Liquida C. Vendas

42 Acessdrics de Velculos Novos [ a I a | o

C43 Servigo Garantia contratado a a
Ca4 Servign Manutenclo contratado a 1]

€45 Companhias de Seguros [ a I a
[ l

Il

o

o
o

Ca6 Outras Vendas

Entrega de unidades

Fact.Liquida C. Vendas
€47 Desp. Trarsp, etc. 0 o

Ca8 Entrega de unidades

|

o
o
o

o

C49 Total Desp. Transp, Prep, Leg, Entrega, ste. [ n[ ]
£50 Bonus Preparago (fing)

CE1 Bonus Preparagio (variavel)

€52 Total Bonus Preparacio

€53 Total Preparagio

QOutras comissoes

C54 Comissies em vendas directas

C55 Comissies Financamento

C56 Comissdes Segumos

C57 Receitas Liquidas de Financiamento
C58 Comissdes contrato servigo de manutencio

€59 Comissdes contrato servigo de garantia

17

CEH0 V. M. DS Total Outras Comissdes & Proveitos [ ﬂ[ o

=3
—_

€61 Veiculos Novos DS - Total Vendas |- o I o o [ o] [ a [
Despesas Variaveis Comerciais

062 Comissdes § Equipa Comerdal
063 Comissles & Sub-Rede

Cf4 Outras Despesas Vandves
085 Sobreavaliagko

OB6 Vendas items gratuitos

CE7 V. N. DS Total Varidvel Gastos Comerciais

C68 Veiculos Novos Citroén Margem Liguida varidvel

Despesas Fixas Directas

I 1T

069 Remuneracio Direglio

=3

(o]
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€70 Remuneragies & Equipa Comencial

€71 Remuneragies Outro Pessoal

€72 Formaglo Profissional

€73 Marketing

C74 Gastos manutenglo veiculos

C75 Stock Amartizagies

C76 CRM custos (pessoal & outros gastos)

€77 Provisdes Cobranga Duvidosa e O. Riscos & Encarges
C78 Prowisles em Buy-backs

€79 Outras Despesas Comerdaks

CBO0 Veiculos Novos DS - Total Despesas fixas Directas

CB1 Veiculos Novos DS Margem Comercial

ESTATISTICAS

C82 Produtos Financeins

CA3 apblices de Seguros

CB84 Financeiros e Seguros

CA5 Comisses contrato servigo de manutenclo

C86 ComissSes contrato servigo de garantia

Veiculos Moves em Stock

€87 Stock - Perfodo Gratuito

CBE Stock fora do prazo pagamento
Demonstracdo

CA9 Stock - < 30 Dias
50 Stock - 31-60 Dias
091 Stock - 61-90 Dias
092 Stock - 91-180 Dias
53 Stock - > 180 Dias
94 Stock - > 1 Ano

€55 Total Demonstracio

Total Stock VN

96 Stock - < 30 Diag
057 Stock - 31-60 Dias
58 Stock - 61-50 Dias
99 Stock - 91-180 Dias
C100 Stock - > 180 Dias
101 Stock - > 1 Ano

C102Total Stock Veiculos Movos

Memo Incentivos

£103 Incenthnos & venda recebidos de NSC

C104 Incenthnos & venda recebidos da Sub-regiio

MEMD: Ofertas Comerciais (tedos os canais)

C105 Descontes a Cliertes

C106 Bsfargos Comerdials

5
&
i
i
g

L1
JLI

5
B

des

<
3
H]

.
)

NN RARARARRAARAAR
IR RRRRAARRARRARAR

Descontos  Incentivos

J.
.

ARIARARRRARR
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C107 Ofertas Fromodonals

C108 Servigos de Limpeza
C10% Concescies Comerdials

CLLO0TOTAL

MEMO: Vendas via internet

C114 Mimern de YN vendidos através da intemet

Veiculos Usados - DS

Unidades Vendas €. Vendas Ascomad. Margem Margem %
F1 WU Particudar - VN Troca [ L] [ L] [ o | L] l 1] l L]
F2 WU Particular - VU Troca | 0 [ 0 [ o | 0 | (1] | o
F31 WU Particular - REMARKETING | L] [ L] | o | L] | 1] | L]
P4 WU Particular - Compra Externa [ 0 [ 0 [ o I 0 l ﬁl o
FS WU Particular - VU Buy Badks + 1 ano [ L [ L/ [ o | -al nl a
F& WU Particular - VU Buy Backs - 1 ana [ L [ L [ o | ﬂl Dl a
F7  Total Veicules Usados Particulares Vendas a | o Dl Dl Dl ]
F8 WU Comercial - VN Troo | [1] [ [1] [ 1] | [1] | 1] | a
P WU Comencial - WU Troca | L] [ L] [ o | L] | 1] | L]
F10 WU Comencial - Vi Remarketing [ [1] [ [1] [ 1] [ [1] l Dl a
F11 WU Comencial - VU Compra Externa [ L [ L [ o [ l;]l Dl L]
F12 WU Comercial - Vi) Buy Backs + 1 ana [ 0 [ 0 [ i} | l:]l I.'ll o
F13 WU Comencial - YU Buy Backs - 1 ano | L [ L [ o | -a| n| L]
Fi4 Total Usados s Comércia ( o] o| of of of a
Fi5  Vendas a Sucata [ L [ L [ o [ L l nl L]
Fl& Transferncias entre Concessiondrios [ i [ 0 [ o [ 0 l (1] l a
F17 Total VU - Troca, Sucata & Transf. ’ ﬁl l'l[ I.'ll I.'ll I.'ll a
F1E Total Veiculos Usados - DS [ ﬂl b[ DI DI b[ L]
F19  Incentivos Marca | L]
F20  Incentivos Ouwtros I L]
F21 Total Incentivos [1]
F22  Banus Qualidade | L]
F23 Total WU DS (incentivos & bonus incl) [ ﬂ[ h[ Dl Dl h[ o

OUTROS PROVEITOS
Fact_Liquida €. Wendas Ma m

24 Desp. Transp, Brep, Leg, Entrega, ebe. [ o [ o
F25 Extensio Garartia [ L] I i}
F26 \Vendas Contracto de Servico [ L] I v}
F27  Companhias de Seguros [ o [ o
F28 Sobreavaliacio [ [ |- o
F29  Qutras Vendas [ o [ o

F30 Prowvisles Buy-Back
FI1  Ajustes so Stock
FAZ Milhas extra Leazing & outros proveitos

Outras Comissdes

F33 ComissBes Finandamento

F34 ComissBes Seguros

de F

Comissies Extenslio Garantia

JITE AL,
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F3¥ Total Veiculos Usados DS Vendas

F34

Fi3

Fa0

P42

F45

Fa5

F47

F48

Fag

F50

F51

F52

FE3

FS4

F55

Despesas Variaveis Comerciais

Comissbes & Equipa Comendal
Comissfes & Sub-Rede
CéditofGarantia Outorgado
Transpartz

Outras Despesas Varidvess

Total Despesas Comerciais Varidveis

Total 05 VU Margem Liguida Varidwvel

Despesas Fixas Directas

Remuneracio Direglo

Femuneragies & Eguipa Comercial
Remuneragies Outro Fessoal

Farmagio Profissional

Marketing

Gastos manutenclio veioulos

Stock Amortizagies

ORM custas

Prov. Cob. Duvidasa & 0. Risoos & Encargos
Outras Despesas Comerclaks

Total Despesas fivas Directas

Veicules Usados OS5 Margem Comercial

0|

o

ARARRARRAARRL RARARARAR
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ESTATISTICAS

idad Walor
F57 Usados - Produtas Financeiras I 0 [ a
FE Usados - Politicas de Seguros [ [ [ L

Analise de Stock

idad walor
FE9  Siock - < 30 Dias [ [ [ L
FE0  Swock - 31-60 Dias I [ [ @
FE1 Stock - §1-90 Dias | [ [ a
FE2 Swck - 91-180 Dias [ [ [ 0
FE3 Siock - > 180 Dias I [V [ 4
Fé4 Swck - > 1 Ano [ 0 [ 0
F&5 Total Existéncias de Veiculos Usados [ o | 1]
Fé6  dos quais VU Mana | [ [ L
PET dos guaks VU Outras Marcas [ 1] [ [1]

Divisdo Vendas

FE8 WU Particulares Marca

[
FE9 WU Particulares Dutras Marcas L
o

F70 Total Volume Particulares

Memo

F71 Gastos recondicionamento Leasing (1]

Mecanica - DS

o oo o[ o[ o o o e
o o o o o[ s

03b  Contracta de Servigo [ a I 0 I ﬂ[ Ill d[ d[ o
4k Companhias de Segurcs [ i} I 0 I 1] [ o l o I o I 1]
O5b  Intermas [ a I 0 I a [ o l [1] I [1] I o
Q6b  Garantia [ i} | 0 | 1] | o | o I o I 1]
O7b  Pré-Revisla [ a | 0 | a | o | [1] I [1] I o
OBb Total Facturado Mecinica DS [ n[ n[ d[ o [ D[ d[ 1]
Vendas pecas vendas Desconts  Fact.liguida  C. Vendas Margem  Margem %

09b  Mecinics - Particulares I 0 I ﬂ[ (Il ﬂl ﬂl o
210b Mecinica - Menu Pricing | 0 | a | o | 1] I o I o
011h Mecinics - Contracto de Servico | L1 | ﬂl (I| dl dl o
12 Mecnica Seguros [ 0 [ n[ n[ o[ o[ o
O13%h Meclnica Interna I L1 I a [ o l o I [+] I o
O14b Mechnica - Garantia I 0 I n[ ﬂ[ dl dl 0
015h Mecinica Pré-Revisia | 0 | 1] | o | o I o I 1]
016bTotal Mecinica - Vendas Pecas DS l nl dl o [ DI dl o

Incentivos
017 Incentivos Marca o
Q18 Incentives o
Q1% Bonus Qualidade o

o

020 Total Bénus / Incentivos
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Carrogaria Pequena Reparaglo - =0 intermo
Carrogaria Pequena Reparago - 1m0 externo
Trabalho suboontratado - u=o interno
Trabalho subcontratado - u=o extemo
Cutras Vendas

Total Mecinica - Vendas DS

Consumives & Peguencs Materials
Despesas com Velculos de Cortesia
Assisténda em Viagem

Comizsies pagas

Outros Encargos Varfvels

Total Mec. DS Vendas & Proveitos Operacionais
Despesas Fixas Directas

Remuneragio Direglia

Conselhein de Vendas

Remuneragies

Formagiia Profissional

Marketing

Manutenglio e 0. Despesas com Eguipamento
Gastos manubenglo veiculos

CRM ousto

Subscrigies

Provisdes Cobranga Duvidosa e 0. Riscos e Encargos
Outros Custos Semi-Fivos

Total Despesas Directas Mecinica DS

Mecinica Margem Comercial OS5

ESTATISTICAS

Gestdo das Horas Oficina

Hores Contratadas

Horas Contratadas a MGT & Estagidrios
Empréstimos & outros Depts)’ Mgt
Total Horas Pagas

Abmentismo - Férias, Doenga
Abmentismo - Formaglo

Total Horas de Fresenca

Hores Produtivas - Particulares

Haras Produtivas - Menu Pricing

Haoras Produtivas - Contracio de Servigo
Haoras Produtivas Seguros

Haoras Produtivas Facturagho Intermna
Hores Produtivas - Garantia

Hores Produtivas Pré-Revislo

Total Heras Frodutivas

Mimero de Balas de Trabalho

Fact.Liguida . Vendas

Margem

o

o

o

o|

— e, e, e,
o
— e, e, e, e,

of

=3
—

o

of

,_‘,_.,_‘,_\_,_.
(=]
g

of

RAARRRAAARAAL
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Namero OR's

062 Ordens Reparaclo - Particulares 1]
063 Ordens de Reparagis - Menu Pricing i
0G4 Ordens Reparagio - Contracto de Servigo i
065 Ordens Reparagio Seguros i
066 Ordens Reparaglo Facturaglo Interna i
06T Ordens Reparaclo - Garantia 1]
068 Ordens Reparagio Pré-Revisio 1]
069 Total Ordens de Reparagio | o

Tabela de Precos por Hora

OF0 Clientes 48,5

OF1 Menu Pricng i
072 Contracto de Servigo L]
OF3 Companhias de Seguros a4
074  Intermas 14

OFS Garantia 3.2

OF6 Pré-Revisio L

Chapa / Pintura - DS

Horas Vendas Desconto Fact.Liquida C. Vendas Margem Margem %

Qlb Clientes | o | i} | li] I 1] I o [ o | o
Qb Menu Priding | o | o | nl n[ n[ n| o
Qab  Companhias de Seguros I o I o [ o [ L] [ o [ o I o
Qb Imternas I o I (i} [ o [ L] [ o [ o I o
Q5b  Garantia | o I (i} [ o I o I 1] [ o | o
Q6b Total Facturado Carrocaria DS [ nl n[ nl n| n[ nl o
Vendas pecas Vendas Desconta Fact.Liguida C. vendas Margem Margem %
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G7b Carrogaria - Particulares

Q8b Carrogana - Menu Pricing
9b Carrogana Seguros

Q10b Carrogana Facturacho Intema
J11b Carrocaria - Garantia

Q12ZbTotal Carrogaria - Vendas Pecas DS

Q13 Incentivos Manca
Q14 Incenthvos
Q15 Bénus Qualidade

Q16 Total Bénus / Incentivos

17 Carrogana Pequena Reparacho - 1o intemo
1B Carrogaria Pequena Reparagho - wo exteno
Q1% Trabalho subcontratado - u=a interng

Q20 Trabalho subcontratado - w0 extemo

Q21 Qutras Vendas

22 Total Carrogaria - Vendas DS

Q23 Consumives e Peguencs Materiais
Q24 Despesas com Veiculos de Cortesia
Q25 AssistBnca em Viagem

Q26 ComissSes pagas

Q27 Outros Encargos Varidwels

Q28 Total Carrocaria DS Vendas & Proveitos Operacionais

I ) o of o .
o[ o of o o e
) o of o] o
o o of Y D
o[ o of o o .
[ o o Al o e .

o

D

s

¢

[ IJI o o

I

l o

[ e of o

o[ o

ﬁ[ o D[ D[ D[ o

o 0 s

o[ o

)

) I

[ e of o

b[ b[ b[ o
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4% Horas Produtivas - Particulares

Q50 Horas Produtivas - Menu Pricing
G581 Horas Produtivas Seguros

052 Horax Produtivas Facturagio Inberna
053 Hores Produtivas - Garantia

Q54 Total Horas Produtivas

AR

Q55 Mdmer de Bajas de Trabalho

Numero OR's

=]
E

Q56 Ordens Reparagio - Particulanes

Q5T Ordens de Aeparagio - Menu Pricing
Q58 Ordens Reparagio Seguros

55 Ordens Reparagio Facturaglo Interna

Q60 Ordens Reparagio - Garantia

LTI

Q&1 Total Ordens de Reparagio

Tabela de Precos por Hora
Valor

B2 Clientes
63 Menu Fridmg
Q64 Companhias de Seguros

A5 Intermas

=

tlolol

Q66 Garantia 15,23
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Despesas Fixas Directas

Q28 Remuneragio Diregla

Q30 Conselheiro de Vendas

031 Remuneragies

37 Formago Frofissional

QA3 Marketing

Q34 Manutenciio e 0. Despecas com Equipamento
QAE  Gastos manutenclo weioulos

Q36 CRM o=to

Q37 Subscrigies

Q38 ProwisSes Cobranga Duvidesa e O. Riscos & Encargos
Q39 Outras Custos Semi-Fixos

40 Total Despesas Directas Carrogaria S

ARARRARRRRARA

Q41 Carrocaria Margem Comercial DS

ESTATISTICAS

Gestio das Horas Oficina

42 Horas Contratadas

043 Horas Contratadas a8 MGT & Estagidrics
Q44  Empréstimos 8 oubros Depis/ Mgt

Q45 Total Horas Pagas

Q46 Absentismo - Féras, Doenca

M7  Abmentismo - Formaglio

ARRARAR:

48 Total Horas de Presenca

Pecas - DS
Pecas - DS Originais
Vendus Desconto Fact.Liquida C. Vendas Margem Margem Ya
Ula Balclo - Farticulares o a [ o 0 [ o [

[ [ l
Ula Balcks [ o [ LV [ o | 0 [ o
UZa EACS Rede [ o [ a [ o | 0 [ o
Uda RA & Subrede [ o I l:]| o | l;][ I:I[
USa Transferndas entre Concessiondrics [ o [ LV [ o I 0 [ o [
Ufa Acessérios [ o [ a [ o [ 0 [ o [
UFa Outras Vendas [ o [ a [ o | 0 [ o
USa Total Pecas Externas | I'.l| El[ El[ El[ El[
e Wackokn - Puicms o[ o o[ o o
Ulda Mechnica - Menu Pricing [ o I a | o | 0 [ o [
Ulla Mechnica - Contracto de Servigo [ o [ L1 [ o I 0 o
U12a Mecinica Seguros [ i [ L] [ o [ 0 [ o [
Ul3a Mecinica Interna [ o [ a [ o | 0 [ o [
Ulda Mechnica - Garantia [ i) [ a [ o | i [ o [
U15a Mecinica Pré-Reviclo [ i I L] | o | 0 [ o [

UlGaTotal Armazém - Mecinica l o I o [ o [ o [ o [
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Ul?a DS Quick Service - Particulanes

Ulfa DS Quick Service - Menu Pricing

Ul9a DS Quick Service - Contracto de Servigo
Udla DS Quick Service Interna

UZla DS Quick Service - Garantia

U2ZaTotal Armazém - DS Quick Service

UZ3a Carmogaria - Particulares
UZ4a Carmogaria - Menu Pricing
UZEa Carmogaria Seguros

U3fa Carmocaria Facturaglo Intema
UZX7a Cammocaria - Garantia

UZBaTotal Armazém - Carrogaria

UZ7b Interna DS Quick Service - Particulares

UZ8h Interna DS Quick Service - Menu Pridng

UZ3b Interna DS Quick Service - Contracto de Servigo

Uddb Enterma DS Quick Service [nterna

Udlb Interna D5 Quick Service - Garantia

U42bTotal Armazém - Inberna DS Quick Service l

U43b Interna Carmogaria - Particulares
Ud4b Interna Carrogaria - Menu Pricing
U45b Interna Carmogaria Seguros
Udéb Interna Camogara Facturaclo Interna
U47b Interna Cammogaria - Garantia
U48bTotal Armazém - Interna Carrocaria
Ud3b Interna Carrogaria - Particulares
Uddb Interna Carmogaria - Menu Pricing
U45h Interna Carmogana Seguros
U4£b Interna Carrogaria Facturaglo Imemna
U47b Interna Carmogaria - Garantia

U4EbTotal Armazém - Interna Carrogaria

uUsh Total Pecas (Internas incluidas)

Us1 Total Pecas

Us2 Total Pecas (GP Internas incl.)

o[ o o[ o o[ .
o[ o o[ o o :
o[ o o[ o o n
o[ o o[ o o n
o o o[ o o n
[ o of o o o[ .
o[ o o[ o o .
o[ o o[ of o .
o[ o o[ o o "
o[ o o[ o o .
o[ o o[ o o n
I'.ll El[ El[ n[ El[ o
o[ o o o o .
[ o[ o o o o "
o[ o o o o "
o[ o o o o n
o[ o o o o n
Dl D|- D|- D[ D[ o
o[ o o o o .
[ o[ o o o o 0
[ o o o o o °
[ ol o o o o .
[ ol o o o| o .
l ol  of o o o .
o[ o o[ o[ o[
[ o[ o o o 0|
[ o o o o o|
[ o o o | |
[ e
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us3

uSs

usé

us?

uss

UED

UGz

UE4
UEE

UBs

UES

uF

ur

ur2

ur3

ura

uzs

uré

ury

urs

urs

UED

Marca Boanus violume - Desempenho
Manza Bonus Volume - Promogiio vendas

Total Marca Bonus Volume

Fataforma Pegas Bonus Yolume - Desempenho
Flataforma PR Bonus Volume - Fromo Vendas

Total Plataforma Pecas Bonus Volume

Encentivas

Bénus Cualidade

Total Vendas Pecas DS

vendas Armazém Outras Marcas

Total Vendas

Despesas Variaveis Comerciais

Comisses & Bonds Clierntes
Embalagem e Transporte

Outras Despesas Varidveis

Total Despesas Comerciais Varidweis

Margem Liguida Varidvel de Pecas DS
Despesas Fixas Directas

Remuneracio Direclio

Salario & Contribuicla Vendedor Comerdal
Salario & Contribuiclio Outro Blementn Pescoal
Formaclo Profissional

Mariceting

Manutenclo de Equipamento & Amortizagies
Manutenglo Veiculos de Distribuigho

Stock Amortiragies

CRM custo

Prov. Cobranga Duvidosa e O. Riscos & Encangos
Ajustes Stack

Dutros Custas Semi-Fixos

Total Despesas fixas Directas

Margem Comercial de Pecas DS

A

o
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ug3

U4

UBs

UBé

g

U

W1l

2

vl

wE

L]

ESTATISTICAS

Analise Antiguidade Stock

Stock - & meses
Stock - 6 - 12 meses
Stock - 12-24 meses
Stock - = 24 meses
Total Stock

das guais DS Originais
das quais ERCS

das guais 1AM

dio qual 0. Marces/Equip. Mo arginal

MEMO: Analise de Venda

Unidades

JITLIIT)

BE Originais [ ] [ 0 l o [ o [ a
excs s ] o .
ot s o[ o o[ o .
- o[ o o[ o .
s [ o o[ o .,
s o[ o o[ o .
TOTAL | o | ° [ o [ o I °
Outros Negocios & Outras Marcas

Com bustivels [ a [ ] l a [ o
_— o o N
- i [ o] N
et [ o o o e
Dutres [ a | ] | a [ o
Total Outras Actividades [ o [ o l a [ o
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¥?  Outros Negicios Gastos Fixos e Varidveis Lo [ o
WE Total Qutros Negbcios o [ 1]
Outras Marcas
Fact.Liguida C. Vendas Margem Margem %
VS  Wendas Outras Marcas o 1] | o [ 1]
Margem Margem %
W10 Outras Marcas Gastas Ficos e Varidvels 0 o
W1l Qutras Marcas o [ o
Aluguer - DS
Fact.Lig. C. Vendas Margem Margem %=
¥1  WVendas [ i [ 0 [ 1] [ i}
¥2 Companhias de Sequros [ li] [ i} I (1] I i}
¥3 Outros Rendimentos [ ] [ L1 | o | 1]
¥4 Sub-Total Actividade Aluguer | o | o | o | o
Y%  Rendimentos Infrasstrutura Aluguer [ ] [ a | o | o
¥& Total Actividade Aluguer | o | o | o | o

Aluguer Custos Frotas

Y7  Amortizagies de Veiculos
YB Despesas com Veiculos de Servigo
9 Veiculos - Outros Gastos

¥10 Total Aluguer Custos Frotas

¥11 Total Aluguer Lucro Bruto

Aluguer Custos Directos

¥12 Peszoal

Y13 Formago Frofissional
Y14 Marketing

Y15 Outros Custos Semi-Fhoos

¥16 Total Despesas Directas

¥17 Total Aluguer Resultado
ESTATISTICAS

¥18 Aluguer dias

¥19 Aluguer - Unidades

MEMO: FZM Free2Mowve
Y20 Aluguer - Dias F2M

¥Z1 Aluguer - Unidades F2ZM

JUTI I

Valor

A
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BOoM ¥ oUoM

-]

12

Z13

Z14

215

Z16

17

Z18

L]

Gastos gerais por Marca
Gastos de Estrutura

Rendas

Impostos sobre Bens Imdwels

Leasing de Edificios

Manutengio Edficcs

Amartizacies Eddicics

Energia & Fluidos

Limpezas
Companhias de Seguros

Despesas com Segurangs
Outres

Total Instalaches
Gastos Administratives & Gestao

Remuneracio de Pessoal Administrativa
Staff Administrativo Intering & Temparania
Remuneragies da Geréncla

Farmagho Profissional

Total Gastos Administrativos & Gestio
Despesas de Exploracac

Despesas de Explorag8o - Pessoal
Despesas de Exploragio - Outros
Despesas de Exploragio

Total Despesas de Exploracio

Outras

| W[ o[ o [
I Ol ) ) I
I o | o | o | o | I
[ o[ o o o [
I o o eof  of I
I Y I ) I
I o[ e[ e[ I
| o | 2 | o al Al n
[ il > al| | 2
I ° | o [ o o | o | 0
I o of o o o | E
[ ° | o [ o o | o | B
I ° | 0 | o | o | o | 0
| ° | ° | o | o | ° | 0
| o | : | o al il n
[ o o o of o | ?
[ Al 5 2 | | ]
[ l ll l Al | n
[ o | al 7 | | :
| of of of of O o
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Despesas gerais

Depredacio equipamenta Pos-Venda
Depredacio Outros Equipamento
Leasing de Equipamento
Corservcho & Reparagio

Despesas de comunicagio

Material de Escritdric

Segures (excluinds Edifidos)
Congultoria, Afiliacio & Gastos Legais
Publicidade e Promoglo
Deslocagies e Estadias

Despesas com Carros de Servigo
Amartizago de Equipamento de Transporte
Gurtizagdes

Despesas Informidtica

Provisdes Cobranca Duvidosa e 0. Riscos e Encarges

Cutras ProvisSes

[

CET

OQutras Taxas & Impostos (Excl. IRS & Imposio Bans

Tmaveis)

Total Taxas & Imp. (Excl.IRSS & Imp. Bens Imoveis)

Despesas Bancirias

Cutras Amortizagbes

Despesas Trabalhas Intemos
Outras Despesas Administrathvas
Total Despesas Gerais

Total de Despesas Gerais

Resultado Operacional

Despesas e Proveitos Financeiros

Encargas de Stock - Navos

Encargas de Stock - Usados

Encargas de Stock - Aluguer

Juros & Pagar - Qutros Empréstimas Banco PSA
Juras de Stock - Dutras Financeiras

Juras de mora

Juras sobre Hipotecas

Cutros Encargos Financeimnms

Outros Juros Emprést. Bancirios

Total Despesas Financeiras

Proveitos Financeiros

Resultado Financeiro

—_——

[ ° | 0 | o 3l o | “
| ° | 0 | o | o | o | ]
[ Al ) 5 Al | :
[ o | Al 5 | il .
[ ° | 0 | o | o | o | 0
| ° | 0 | o | o | o | 0
| ° | 0 | ° | ° | o | )
[ o | o o | o [ ° | 0
[ ° | o | o | o | o | 0
[ ° | ° | ° | ° ° | 0
| ° | o | ° | ° | ° | ]
| ° | 0 | o | o | o 0
[ Al i ol o | :
[ 5 | o ol | | :
[ o | ;| | | il :
| o | : | o al o "
| o | : | ol ol o "
[ Al al ol o | | .
[ o | o [ ol Al il :
[ o of o o o | s
| 5 | : | o al al "
| o | 7 | > ol 5 2
[ Al al > | | .
{ o | o > | o | :

(R S S — p— e—
] ! S E— E—
O
] S — —— —
] s ] w———
( o | o [ o | o | o | o
] ) — — — —
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260  Resultado Carrents [ nl a[ nl al o | [
261 Outros Proveitos da Empresa | o I o | i [ i | 0 I i
262 Outros Custos da Empresa | ] [ o | i [ i | 0 [ i
263 SubwvengBes Governamentas [ 0 [ o [ i [ il I [ [ il
264 Menos-valla rdio garantida (-) | o I o | i [ i | 0 I i
265 Outras Dedugfes Extraordindrias [ o [ o [ i [ i [ 0 [ i
266  Total Despesas Extraordindrias [ nl a[ n[ al o [ [
267 Mals-valia nlio garantida (+) | o I o | i I i | 0 I i
268 Outros Proveitos Extraordindrios [ o [ o [ i [ i I 0 [ i
26%  Total Proveitas Extraordindrios [ nI o[ n[ ol o | [
Z70  R.AL- Antes de | nl o[ n| ol o | [
71 IRC [ o [ o [ i [ i I 0 [ i
272 Resultado do Exercicio [ n| o[ n| o[ o | [
Pessoal -
AEL Cheflas [ 0,5 [ o [ o [ 02 [ : o [ "mmﬂ,l I [ [ o [ I n[—
e :r’:;')“""“* [ 0,2 [ 0 [ [ [_
AE3 Vendedores | 2 | 0,01 [ 01 lia [—:s [_
AE4 dos guats Frota [ i [ o [ o [_
e [ o[ e[ o —
o= o o e —
a7 ‘;”me"m‘ o [_
e (e [ R
=] Admlnummus[ 0,2 [ o [ o [ o [ o [ [} m [—ns[_
AELD dos quais CRM [ o [ o [ o [ o [ o [ o [_
winos [ [ = —
E‘:E;;‘ o o [_
e | of o ° | 0 | o o o[ eof o o
AF_u::l?::um nl n[ n[ n[ n[ al a| a[ nl n[
A.ns_i‘:::::m[ nl n[ n[ n[ n[ a[ a[ a[ nl n[_
uze::iﬂn [ a[ nl nl nl n[ n[ n[ nl [ [ n[_
A.n:-*‘:‘m‘:‘::wm [ 0,2 [ o [ o [ o [ o [ 0 [ 01 [ 01 [ 46 I n[—
AEIBG:I'H’!W‘I'RHM[ 01 I o [ o [ o [ o [ 0 I 0 [ 0 [ L9 I n[
um‘;‘;’"‘”"‘l :[ n,ml 01 | :..4| n| 01 [ 01 [ n.1| 1038 [ n.s[

84



Implementacao do Balanced Scorecard na Empresa Automéveis do Mondego

Sumario

R Unidades - Vendas - Desconto - Fact.Liguida - Margem - Margem % - Taotal Lucro - %
AB2  Velculos Usados I_O | o I bl o [ o |

E

AB3 Total Veiculos | 0[ n[ nl ﬂ[ ﬁl ﬂ[ DI
A4 Pegas ’ n[ nl n[ nl n[ nl
ABS  Mecanica | o’ n| n| n[ n| n[ nl
ABS Depammnmsuecanicanapada| of n| n| n[ n| of nl
87 Oficina Chapa / Fintura [ o[ n[ n[ n[ nl n[ o[
a8t Mecdnica e Camogaria [ of of of of of of of
aBe Total Fos-Venda | of of of o of o of
AB1O Qutras Actividades I n[ nl n[ DI
ABL11 Actividade Aluguer I o [ nl 1] [ o I
ABL2 Total das Actividades 1] nl o I nl n[ DI

AB1Y PSA Despesas Gerals o
ABLE Luclnldﬂ-p::rnqﬁn {Outras Marcas o

AB14 Outras Mancas o o o [ ] I

A1 Gutras Marcas Despesas Gerals 0
Lucro OperagBes (Outras Marcas [
Incluidas) °

AB2O Cutros encarges / Receltas 0
ABIT Resubado Financeim 0

AB1E Resubado Extracrdindrio 0
ABLS Resultado antes de Impostos o

ABLS

IMOBILIZADO

Actives Nie Correntes ot i  vend N
AC1  Propriedade Comercial [ . a [ e o [ - o
A2 Outros Bens Intangivels I a [ a [ L]
AC3  Propriedades, Edificios & Outras Edificagies I a [ a [ L]
ACA  Ferramentas e Equipamentos | 0 [ 0 [ o
ACE Equipaments Adm. [ 0 [ o [ o
ACE  Hardware informético I a [ [} [ a
ACT  Eguipaments de Transporte [ o [ o [ o
ACE  Ouwtros Adctivos Mo Comentes I a [ a [ L]
ACY  Activos Nio Correntes [ 1] [ 1] [ L]
AC10 Investimentos Financeiras | a [ a [ a

AC11 Imvestimentos Financeiros Bens Grupo
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AC12 Total Activos Mo Correntes

Activo Circulante

Stocks & WIP

ACLY VM Stock (APFAC/DEDV)
AC14 Demontragio Stock (ARFACSOSOV)

ACL1S Total Stock (AP/AC/DS/OV)

AC16 Total Existénoas de Welculos Usados

AC1T Stock Welculos Outras Marcas

AC18 Taotal Stock de Pecas

AC19 Taotal Stock Cwtros (exd. Adtividades Veiculos)

W20 Total Trabalbos em Curso

AC2I1 Total Stock & WIP

Clientes | Devedoras

AC22 Clientes Velculos Noves

N2 Cientes Velculos Usados

AC24 ientes Pegas & servigo

A5 Devedores APJACIDE

AC26 EOEP (Estade e Out. Ent. Pdb.)
AC2T7 Outros Devedores

ACZIE Total Clientes

W29 Contas Correntes Froveitos
ACI0 Acrésrcimos e Diferimentos
AC31 Oubros Actives Ciroulantes

AC3IZ Total Outros Bens Correntes

Caixa & Bancos

ANC33 Investimentos a Largo Prazo

AC34 Investimentos a Largo Prazo Grupo
ACIS Bancos

ACIE Tescuraria

AC3IT Total Caixa ¢ Bancos

ACIE Total Activo Circulante

ACYS Activo Total

I o | o o
[ n[ o o
Unidades n |_h|:|:.uquhhn €. Vendas a Margem -
n[ o [ a[ o
u[ n[ n[ o
n[ i [ a[ o
n[ i [ a[ o
I o | of 0
I o | of 0
.l .
[ J J o
Ihl:l:.uquhhn [t.'nnd—a[ Margem -
I o | o o
| o | of o
[ o [ a[ o
I o | o o
I o | o o
[ J J 0
I o | of 0
| o | o o
| o | of 0
[ o o] 0
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ACa4

ACAS

ACAT
ACA8

ACE4

ACES

PASSIVD

Capital propric

Capital Soctal + Acges (Quatas) Prip.
Reservas de feavallagio

Reservas Capital

Resultado de Exercicos anteriones
Resultado do Exercicio

Tatal Capital Prépria

Passive de longe praze (>1 ano)

Passivo Grupo & Companhias Assodadas (blogueada)

Empnéstimos Obtidos P

Hipobecas

Exighvel a Longo Frazo

Total Dividas M/ L Prazo

Passivo de curto prazo (<1 ano)

Passivo Grupo & Companhias Assodadas (no blogueada)
Divida banciria a curto-prazo
Cutros Empréstimos Curto Frazo
Fomecedones

Formecedores Wi Crédito
Fomecedores Demonstracio Crédito
Fomecedores WU

Fomecedores Pegas

EOEP (Estado & . Entes PUblioos)
Administracio Pdblica
Adiantamentos Clientes

Staff (zalarios pendentes de abona)
Outras Passivos Cormentes

Total Passivo Corrente

Taotal Capital Prépric + Passivo

Walor

JITL

walor

L

Valor

ST
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