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RESUMO

A industria e 0 mercado de automdéveis ocupam uma fatia expressiva do PIB
brasileiro e portanto os estudos sobre essa area se tornam extremamente relevantes,
por se tratar de um setor gue movimenta consideravelmente a economia do pais. No
territorio brasileiro existem plantas de fabricas instaladas pelas maiores montadoras
do planeta e também uma vasta rede de concessionarias responsavel por
comercializar e apresentar ao cliente os produtos fabricados nestas industrias,
ocupando lugar na ponta da operagdo. Apesar destas serem gerenciadas e
financiadas majoritariamente por grupos econdémicos paralelos a montadora, por se
tratar de concessdes € preciso que a marca analise periodicamente de forma
detalhada o desempenho destas revendedoras, garantindo que estejam apresentando
de forma assertiva a imagem da montadora frente ao consumidor final. Portanto, para
manter o controle da performance da rede, a montadora de automdveis americana
Jeep desenvolveu internamente no Brasil um Sistema de Medicdo de Desempenho
(SMD) capaz de avaliar e classificar as concessionarias de acordo com o0s trés
principais pilares do negdécio automobilistico: financeiro, qualidade e comercial.
Através de uma revisdo bibliografica robusta, foi possivel por meio deste estudo de
caso analisar criteriosamente o programa, comparando a sua aplicacdo com as teorias
estudadas na literatura, o que resultou na verificacdo de algumas lacunas que podem
agregar na andlise do desempenho das lojas, apesar de se tratar de um programa
relativamente completo e que traz grande capacidade de controle do desempenho da

rede de concessionarias.

Palavras-Chave: Automoveis, Industria, Concessionarias, Balanced Scorecard, KPlIs,

Gestao do Desempenho, Montadora, Qualidade, Comercial.



ABSTRACT

The car industry and market occupy a significant share of the Brazilian GDP and
therefore studies on this area become extremely relevant, as it is a sector that
considerably impacts the country's economy. In the Brazilian territory, there are factory
plants installed by the largest automakers on the planet and also a vast network of
dealerships responsible for marketing and presenting to the customer the products
manufactured in these industries, occupying a place at the tip of the operation.
Although these stores are managed and financed mostly by economic groups
independent to the automaker, they are basically concessions, so the brand must
periodically analyze in detail the performance of these dealerships, ensuring that they
are assertively presenting the automaker's image to the end consumer. Therefore, to
maintain control of the network's performance, the American car manufacturer Jeep
has internally developed a Performance Measurement System (PMS) in Brazil,
capable of evaluating and classifying dealerships according to the three main pillars of
the automobile business: financial, quality and commercial. Through a robust literature
review, it was possible through this case study to carefully analyze the program,
comparing its application with the theories studied in the literature, which resulted in
the verification of some gaps that can add to the performance analysis of the stores,
despite that it is a relatively complete program that brings great control over the
performance of the dealership network.

Keywords: Automobiles, Industry, Dealerships, Balanced Scorecard, KPIs,

Performance Management, Assembler, Quality, Commercial.
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l.Introducéo

1.1 Consideracdes iniciais

Apesar de pregos cada vez mais elevados e muitas vezes fora da realidade
econbmica do pais, o0 mercado automotivo brasileiro permanece aqguecido ano apos
ano, muitas vezes seguindo a direcédo oposta de resultados negativos do PIB (Produto
Interno Bruto) nacional. O brasileiro sempre se mostrou apaixonado por carros e, deve
se levar em conta que o pais carece de investimentos em outras formas de transporte
gue substituam os automoveis, que, apesar dos avangos tecnologicos com aplicativos

de motoristas, por exemplo, ainda se mostram imprescindiveis na rotina do cidadao.

Fica claro que, seja por necessidades de rotina ou por paixao pelo produto, a
demanda pelos automoveis no pais jamais se deixou abalar, mesmo enfrentando
grandes crises, mostrando para as grandes marcas do cenario automotivo que o pais
era o local ideal para se investir. Com fébricas e concessiondrias ligadas a montadoras
automobilisticas provenientes dos mais diversos paises, o Brasil se tornou um local

com alta competitividade neste mercado.

Visando atuar com a maxima eficiéncia em um mercado tdo competitivo, torna-
se cada vez mais importante medir o desempenho do setor automotivo por meio de
indicadores de desempenho, para que as montadoras possam monitorar, avaliar,
decidir e alterar as rotas quando necessario para atingir seus objetivos, sempre
alinhados com as matrizes e estratégias globais. A utilizacdo de indicadores de
desempenho traz uma maneira padronizada e assertiva de controle do desempenho
para uma operacdo tdo complexa, e que envolve tantas partes interessadas,
garantindo a eficiéncia operacional e comercial do negdcio, e mostrando de forma
recorrente e facilmente visualizavel onde estdo as oportunidades de melhoria para

atingimento dos objetivos pré-definidos para crescimento da montadora.

1.2. Problema de pesquisa

Um pais dotado de dimensfes continentais como o Brasil apresenta muitas
oportunidades para o mercado, assim como também apresenta muitas complexidades
para a gestdo de uma companhia que esteja presente em todas as regides. O grande

namero de lojas (concessionarias) representando uma montadora automotiva em um
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territorio tdo extenso traz um grande desafio para a empresa, que ndo pode deixar o
seu nivel de desempenho e de apresentacdo da marca cair, tendo em vista um

mercado tdo competitivo e dinamico.

Apesar de serem empresas que, juridicamente pertencem a terceiros, as
revendedoras oficiais da montadora atuam sob uma concesséo da da mesma, sendo
assim, todas elas precisam atuar em alinhamento com a estratégia da marca que

desenvolve os produtos que ela estad negociando.

Portanto, tendo como base um referencial tedrico robusto sobre a gestéao
estratégica, os indicadores de desempenho (KPIs) e o cenario mercado automotivo
brasileiro, a pesquisa busca responder ao seguinte questionamento: Como pode ser
aprimorado o sistema de gestdo do desempenho da rede de concessionarios, dentro

do ambito de uma montadora multinacional?

1.3. Objetivos de pesquisa

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar o gerenciamento dos indicadores de desempenho da rede de

concessionarios de uma montadora multinacional.

1.3.2 Objetivos especificos

Tendo como base o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos

especificos, ou detalhados:

- Identificar e entender a finalidade de cada um dos indicadores de performance
da rede de concessionérias, a partir de uma visdo de dentro da organizacao;

- Analisar a situacéo atual da gestao destes KPIs;

- Identificar possiveis lacunas ou pontos de melhoria na gestéo da performance

dos pontos de venda.

1.4. Justificativa de pesquisa
Uma gestdo dos indicadores-chave de performance bem feita € a base para
atingimento das metas que uma empresa estipula para o seu crescimento, e dentro

de uma empresa do setor automobilistico, a rede de concessionarios é o grande



11

atuante no sentido de negociar os produtos e apresentar a marca ao cliente final. Este
projeto busca, por meio de um estudo de caso dentro de uma montadora
multinacional, apresentar a como é feita atualmente a gestao destes KPIs e sugerir

melhorias para o gerenciamento dos mesmos.

2. Reviséo tedrica

2.1 Gestao estratégica

O termo strategia nasceu na Grécia Antiga com o significado de qualidade e
habilidade do general, que devia ser capaz de organizar e realizar de forma bem
sucedida as campanhas militares. Apos estudo das mais diversas definicdes, resume-
se a estratégia dentro do mundo empresarial como o conjunto dos meios que uma
organizacao utiliza para alcancar os objetivos estipulados previamente (SERRA et al.,
2014).

De forma a atingir estes objetivos desenhados, € necesséario que a empresa
tenha vantagem competitiva no mercado, e esta € definida por Tachizawa e Resende
(2000) como a escolha entre uma atuacdo ampla, que embarque todo o mercado, e
uma atuacao localizada. Ou seja, € buscar ter uma atuacdo menos genérica e comum
no mercado, e partir para uma diferenciacdo maior do produto, seja por baixo preco

ou por caracteristicas técnicas que se destaquem positivamente.

Por outro lado, Porter (1990) traz uma visdo que relaciona os diferentes
departamentos de uma empresa, afirmando que a origem da vantagem competitiva
se da nas diversas atividades que a organizacdo executa, seja no projeto, no
marketing, na entrega ou no suporte do produto. O autor afirma que cada uma das
areas da companhia podem e devem contribuir para uma base de diferenciacao, e cita
como exemplo a vantagem de custo gerada pelo desenvolvimento de um sistema de

distribuicdo de baixo custo, trazido pelo setor de logistica.

A implementacao de um modelo de gestdo estratégico empresarial facilita com
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gue as organizagfes sejam orientadas pela estratégia e, segundo Kaplan e Norton
(2000), existem pontos-chave a serem levados em conta para que todas as empresas
estejam seguindo esta orientacéo, independentemente do contexto de mercado em

gue a companhia esta inserida:

e Traduzir a estratégia definida em termos operacionais;

e Alinhar a empresa com a estratégia,;

e Converter a estratégia em tarefas cotidianas de todos os colaboradores;
e Implementar a estratégia como um processo continuo;

e Introduzir e gerenciar a estratégia por meio de uma lideranca eficaz.

Além disso, 0s mesmos autores elencaram, dentro destes pontos, 14 praticas
a serem tomadas como referéncia para uma organizacdo guiada pela estratégia,

conforme pode ser observado na Figura 1.

Figura 1 - Principios da organizacéo orientada para a Estratégia

Mobilizar a Mudanga por
meio da Lideranga
Executiva

Mobilizagao
Processo de Governanga
Sistema gerencial estratégico

TR BALANCED

Converter a Estratégia em
Processo Continuo
Conectar Orcamentos e
Estratégias
Sistemas de Informacdes e
Analise

Traduzir a Estratégia em
Termos Operacionais ESTRATEGIA

. Mapas de Estratégia
. Balanced Scorecard

SCORECARD =+ Aprendizagem Estratégico
__—Alinhar a Organizagéo a Transformar a 1
- Estratégia Estratégia em Tarefa =
Papel da corporacgéo de Todos
Sinergias entre as Unidades de |+ Consciéncia Estratégica
Negodcio . Scorecards Pessoais
Sinergia entre Servigos . Contracheques
Compartilhados Equilibrados

Fonte: Kaplan e Norton, 2000
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2.2 Gestdo da qualidade total

A historia da qualidade tem origem com artesfes, que se posicionavam como
especialistas que tinham total dominio do ciclo do produtivo, desde o comego, com a
compra da matéria-prima, até a venda do produto acabado ao cliente. Por possuirem
um relacionamento mais préximo, se tratando de uma época em gue nao havia meios
de comunicacdo a distancia, os artesdos alinhavam com o cliente as suas
expectativas de uma forma mais préxima, o que faciltava no atendimento das
necessidades do mesmo. No entanto, alguns conceitos mais atuais como o de
confiabilidade, conformidade, metrologia, entre outros, ainda ndo eram levados em
conta. No inicio do século XX houve grandes avancos para a gestdo da qualidade,
através da adocdo de sistemas de medidas, normas especificas e ferramentas de

controle de processos por meio de estatistica (PALADINI et al., 2012).

E de conhecimento geral que a evolucdo da qualidade avancou por trés fases
amplas, respectivamente: a Era da Inspecao, a Era do Controle Estatistico e a Era da
Qualidade Total. Maximiano (2000) explica que a primeira era se deu pouco antes da
Revolucao Industrial, em que o produtor e o cliente inspecionavam o produto, focando
em eventuais defeitos de fabricagdo, sem metodologia de inpecéo pré-estabelecida.
O aprimoramento desta avaliacdo se deu na Era do Controle Estatistico, quando se
comegou a utilizar técnicas estatisticas, selecionando uma amostra aleatoria de
produtos para serem inspecionados, aumentando assim a probabilidade de garantir a
garantia de todo o lote de producgdo. Atualmente tem-se a Era da Qualidade Total:
neste momento ndo se trata a qualidade apenas do produto ou do servi¢o, e também
nao se limita a gestao da qualidade apenas ao departamento especifico de qualidade,
ou seja, nos dias de hoje todos os funcionarios devem ser responsabilizados pela
gualidade, garantindo assim o atingimento das necessidades do cliente e aumentando

a satisfacdo dos mesmos.

De acordo com Shewhart (1986, apud TOLEDO et al, 2014), em geral, a
gualidade é sempre vista de duas perspectivas: objetiva e subjetiva. As dimensdes

objetivas estdo relacionadas aos fatores internos do produto, e esses aspectos
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dependem da consisténcia do produto, principalmente em relagcdo aos aspectos
fisicos. As dimensfes subjetivas referem-se as percepcfes das pessoas sobre o
produto. Esses aspectos podem variar de pessoa para pessoa e sao considerados

qualidade secundaria e igualmente importantes.

Em busca da qualidade total, dentro das industrias japonesas nos EUA foi
desenvolvido por Richard Schonberger no fim do século XX um conceito chamado de
World Class Manufacturing (WCM), retratada por Chiarini e Vagnoni (2015) como a
metodologia que tem como caracteristica a busca organizacional pela exceléncia, por
meio de abordagens modernas e da eliminacédo e minimizacao de perdas de processo.
Petrillo, De Felice e Zomparelli (2018) complementam que este é um método inovador
gue visa também a flexibilidade processual e a satisfacdo dos cliente, adotando os
seguintes pilares: seguranca do trabalho, desdobramento de custos, melhoria focada,
atividades autbnomas, melhoria focada, atividades autbnomas, manutencao
profissional, controle da qualidade, logistica, gestao antecipada, gestdo de pessoas e

meio ambiente.

2.3 Satisfacao dos clientes e a qualidade percebida em servigos

De forma sucinta, a satisfacédo do cliente é explicada por Oliver (1980) como o
estado emocional resultante da sua experiéncia de consumo, apos ter todas as suas
expectativas atingidas ou até mesmo superadas no momento do atendimento e
usufruto do produto ou servico. Em um setor industrial altamente competitivo, a
satisfacao do cliente € um ponto chave, no entanto, garantir a satisfacdo do cliente
ndo garante sua fidelidade. Clientes satisfeitos ainda podem atraidos pelos
concorrentes, ja clientes completamente satisfeitos tendem a ser mais leais
(LOVELOCK et al, 2001).

A qualidade percebida € definida por Parasuraman et al. (1985), como a
discrepancia entre as expectativas dos clientes e suas percepcdes, ou seja, 0

desempenho percebido pelo consumidor. Um estudo realizado por Zeithaml et al.
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(1990), trouxe a tona 5 atributos principais utilizados pelo consumidor para avaliar a
gualidade ao ser atendido por um servico: confiabilidade, responsividade, seguranca,
empatia e aspectos tangiveis. Confiabilidade diz respeito a conformidade entre o
prometido e o executado no servigo, responsividade ou presteza se relaciona com a
boa vontade do prestador em auxiliar o cliente e atendé-lo, seguranca trata do
conhecimento e da cortesia dos empregados, transmitindo sempre confianca ao
cliente, e por fim os aspectos tangiveis trazem a avalicdo acerca da aparéncia das

instalacdes fisicas e do pessoal.

Conforme exposto por Moura et al. (2007), a entrega de servigos de qualidade
€ atualmente considerada uma estratégia indispensavel para a sobrevivéncia e
também para o0 sucesso das empresas no cenario em que estdo inseridas. A boa
qualidade dos servigos agrega para manter os clientes atuais, atrair novos, reduzir
custos, melhorar a imagem corporativa, além de ampliar os ganhos da empresa
(LADHARI, 2009).

2.4 Treinamento de equipe

A capacitacdo de material humano representa um fator determinante de
vantagem competitiva para uma empresa, levando em conta a atual estrutura de
gestdo de pessoas nas organizacdes, que visa um alinhamento da estratégia
organizacional com o planejamento da empresa. Cabe ressaltar que, capacitacao
incluis as ideias de ensino, desenvolvimento, educagdo e treinamento.
(ROCKENBACH et al, 2013).

Tomando como base a literatura dos autores Stavrinoudis e Psimoulis (2017),
fica clara a capacidade que um treinamento bem executado em uma equipe tem de
potencializar o desempenho dos colaboradores, facilitando assim o atingimento de
resultados para a empresa e alcancando um maior indice de satisfacdo de seus
clientes. Ademais, de acordo com Costa et al. (2013), a capacitacdo constante dos
empregados contribui para a motivagéo e desenvolvimento profissional dos mesmos,

além de ser um fator de destaque comparativamente & concorréncia.
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Conforme os autores Raphaéle e Rafer (1998), ao se tratar do setor
automobilistico, ndo é diferente: a capacitacdo que uma montadora oferece a sua rede
de concessionarias vinculadas a marca € de extrema importancia e é um fator
estratégico para ganhar vantagem competitiva. As empresas do ramo que tem esse
enfoque no treinamento constante das suas lojas representantes, estdo claramente
visando a exceléncia nos servicos prestados, além da padronizacdo e
desenvolvimento do atendimento dos colaboradores que lidam diretamente com os
consumidores da marca, aumentando assim a satisfagao geral de seus clientes, e o
comportamento dos empregados que lidam com estes (tais como: vendedores,
atendentes, recepcionistas, entre outros) € ainda mais importante do que o préprio
monitoramento da satisfagcdo do cliente por meio de ferramentas de mensuracao
(DENTON, 1990).

Um dos grandes obstaculos enfrentados pela gestdo de empresas no
panorama atual é a dificuldade para identificar métricas que comprovem os resultados
advindos desse foco na capacitacdo das equipes, tendo como base o esforgo
financeiro aplicado. Esta constatacdo é trazida por Benossi (2009), e a autora
identificou em seus estudos que esse problema tem grande propensao a gerar no
empregador uma sensacao de incerteza e inseguranca, afinal ndo se tem precisao

numeérica para justificar o direcionamento de dinheiro para treinamentos.

2.5 Gestéo do desempenho

A fim de trazer mais eficiéncia e boas praticas para seus processos de negécio,
de maneira a atingir de forma bem sucedida os objetivos estipulados, as organizacdes
podem e devem utilizar um tipo de sistema de informacgao integrado para gestao
empresarial, em que possam analisar de forma quantitativa os desempenhos dos seus
processos e produtos. Esta analise quantitativa colabora para fazer um balanco
comparativo entre as metas almejadas e as que de fato foram alcancadas, e a partir
desta analise o gestor tem a possibilidade de realizar ajustes de forma a modificar

condutas que nao estariam levando a companhia pelo caminho desejado.
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De acordo com Kaydos (1991), fica claro que a medicao, tomada de decisao,
estratégia e performance estdo diretamente ligadas de forma ciclica. A medicdo em si
nao € uma meta, mas uma parte basica do sistema de gestdo, que tem como fim
garantir o constante monitoramento e analise da estratégia por meio do estudo de
dados que podem fornecer saidas para o acompanhamento dos sinais de
performance chave da organizacdo, e com isso gerando um suporte a tomada de

decisao.

De forma analoga, Lebas (1995) relata que a execucdo desta analise de
desempenho quando ha a preocupacdo de melhorar a performance é de suma
importancia: auxilia na gestao estratégica para tomar decisdes focadas em um futuro
cada vez melhor para a empresa. Ainda de acordo com o mesmo autor, é muito
pertinente o argumento de que os diferentes tipos de usuarios, com base nas
hierarquias da empresa, tém muita influéncia na selecdo das medidas e desempenho,
OU Seja, usuarios como gerentes, supervisores e até mesmo 0s consumidores,

demandam diferentes tipos de medida.

Portanto, pode-se perceber que, segundo ambos o0s autores supracitados, as
medidas tomadas pela gestdo de desempenho tém como foco os resultados, ou seja,
priorizam a eficiéncia e eficacia dos processos, produtos e servicos da empresa. O
gestor deve ter a capacidade de identificar quais destes processos, produtos e
servigos devem receber algum tipo de intervencao a fim de implementar as melhorias

necessarias para atingir os objetivos pretendidos.

A partir disto, foi possivel observar que as organizacdes tém investido muita
energia e recursos na chamada gestdo orientada por processos, partindo da
perspectiva das partes interessadas para estar sempre revisando toda a estrutura
organizacional, de maneira a padronizar os processos integralmente, a partir de uma

abordagem sistémica, e garantir o alinhamento com os stakeholders.

Cabe ressaltar que, além disso, a satisfacdo no trabalho pode levar as

companhias a atingirem os seus resultados de forma satisfatoria, pois colaboradores
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felizes com o seu trabalho tendem a ser mais criativos e inovadores, tornando-se
dessa forma vantajosos para a empresa competir no mercado e diminuindo o seu
indice de turnovers (rotatividade de colaboradores), e indice de rotatividade é trazido
por Chiavenato (2009) com base no volume de entradas (contratacdes) e saidas
(desligamentos) efetuados dentro da companhia em um determinado intervalo de
tempo. Em contrapartida, caso ndo estejam satisfeitos com sua rotina de trabalho,
tendem a diminuir seu nivel de compromisso e se tornar um potencial ofensor ao

desempenho da organizacdo. (RAST et al, 2012).

2.6 Balanced Scorecard - BSC

O Dr. David Norton e o professor Robert Kaplan, em 1992, com o objetivo de
descrever, implementar e gerenciar todos os niveis de uma empresa, desenvolveram
o0 método de mensuracdo chamado de Balanced Scorecard - BSC. Os autores
propdem que se chegue a este objetivo por meio da medicdo do desempenho por
indicadores, e a partir de uma viséo sistémica e balanceada da organizac&o, por meio
do alinhamento de objetivos, iniciativas e indicadores a estratégia da empresa. O
método, desenvolvido hd quase 30 anos, € utilizado até os dias de hoje no
gerenciamento de empresas dos mais variados tipos e portes, como um meio de
complementar o plano estratégico. No trecho abaixo, retirado da obra dos autores, 0

método é conceituado de maneira ainda mais didatica:

O Balanced Scorecard traduz a misséo e estratégia e objetivos
e medidas, organizados segundo quatro perspectivas
diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. O scorecard cria uma estrutura,
uma linguagem, para comunicar a missao e a estratégia, e
utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os
vetores do sucesso atual e futuro. Ao articularem os resultados
desejados pela empresa com os vetores desses resultados, os
executivos esperam canalizar as energias, as habilidades e os
conhecimentos especificos das pessoas na empresa inteira,

para alcancar as metas de longo prazo. (KAPLAN e NORTON,
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1997, p. 25)

Ademais, de acordo com esta mesma obra, é evidenciado que as medidas do
BSC devem ser utilizadas com a finalidade de articulacdo da estratégia da empresa,
auxiliando na comunicagcdo da mesma de forma a resultar em um alinhamento das
iniciativas individuais, organizacionais e entre departamentos, de modo a se alcancar
uma meta em comum. Cabe ressaltar ainda que, conforme Kaplan e Norton (1997), o
método em questdo deve ser utilizado menos como um sistema de controle e mais

como um atributo de comunicacéo, aprendizado e informacao.
2.6.1 As quatro perspectivas do Balanced Scorecard

Ainda sob a otica dos criadores do método, Kaplan e Norton (1997), é
necessario que haja uma relacdo de causa e efeito, levando em conta as quatro
perspectivas essenciais elencadas anteriormente para que qualquer companhia
obtenha sucesso e crescimento no longo prazo. Sao estas as perspectivas financeira,
dos clientes, de processos internos e aprendizado e crescimentos. As quatro podem
ser resumidas e exemplificadas na Figura 2, e mais detalhadas nos paragrafos

seguintes.
Figura 2 - As quatro perspectivas do BSC.
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A partir da perspectiva financeira, sdo sintetizadas as mais diversas acoes
tomadas pela empresa em uma linguagem econbmica, ou seja, aponta se 0
desempenho financeiro da organizacdo estd ou ndo sendo atingido. Devem ser
ressaltados como resultados muito importantes dessa perspectiva o lucro liquido,
retorno sobre o investimento (ROI), criagdo de valor econémico e geragao de caixa.

J& partindo para a perspectiva do cliente, permite-se que sejam identificados
por meio dela os segmentos de clientes e mercados de atuagéo das unidades de
negoécio. Avalia-se neste quesito principalmente o grau de captacdo dos clientes,
assim como o grau de retencédo e satisfacdo. Esta visdo auxilia no acompanhamento
sucinto da entrega de valor para os seus clientes por meio dos indicadores citados,

além de alguns outros.

Conforme Kaplan e Norton (2004), os processos internos produzem e fornecem
a proposta de valor aos clientes, e também melhoram os processos e reduzem 0s
custos para a abordagem de produtividade da perspectiva financeira. Sao divididos
em gestao operacional, processos de inovagao, processos de gestdo de clientes e
processos regulatorios e sociais. A proposta dessa perspectiva € permitir que 0s
gestores e CEOs tenham uma visao clara do status do negécio, verificando se ha um

alinhamento dos produtos e servi¢os oferecidos com os requisitos do cliente.

A perspectiva do aprendizado e crescimento descreve, ainda de acordo com a
mesma obra, 0s ativos intangiveis da organizacao, e o seu papel dentro da estratégia
organizacional. Os ativos em questao foram divididos em capital humano, capital da
informacdo e capital organizacional (capacidade da empresa em se mobilizar e
sustentar processos de mudanca estratégicos). De acordo com Kaplan e Norton
(1997), “a capacidade de alcangar metas ambiciosas para 0s objetivos financeiros,
dos clientes e dos processos internos depende das capacidades organizacionais para

o aprendizado e crescimento”.
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2.7 Indicador de desempenho

O gerenciamento de uma empresa é uma tarefa de alta complexidade, e
normalmente proporcional ao tamanho dela, podendo ser micro, pequena, média ou
grande. Segundo Francischini (2017), comandar uma organizacdo multinacional se
embasando apenas pelos dados que o gestor consegue coletar por seus proprios
sentidos é equivalente a um piloto de um voo transcontinental que se guia somente
pela janela da sua cabine. Gestores de empresas médias ou menores, por outro lado,
ao nado terem o0 numero necessario para tomada de decisbes, poderiam ser
comparados a um comandante de planador, praticamente sem instrumentos de voo

disponiveis.

O paralelo feito no paragrafo anterior é altamente pertinente, e exemplifica
muito bem a importancia de se coletar dados para medir o desempenho
periodicamente, a fim de que a organizagédo seja bem sucedida, seja em um curto,
médio ou longo prazo. Nao basta ser eficaz em definir o negécio, missédo, visédo e
valores, bem como ter estratégia para colocar os mesmos em pratica. Os gestores e
suas equipes devem definir o que querem atingir e como irdo fazé-lo, e mensurar o
desempenho por indicadores é uma forma extremamente eficiente para garantir que

a organizacao esteja sempre no rumo correto (BARROS, 2018).

S&o diversos os estudos que corroboram com estas teses, e com o passar dos
anos fica mais evidente a importancia de se armazenar, medir e analisar os dados de
desempenho de uma organizacao, seja qual for o setor. Por meio de publicacdes na
Harvard Business Review, os trabalhos de Davenport (2006) e Davenport et al. (2007)
trouxeram evidéncias apontando que as empresas de exceléncia e lideres de mercado
costumam competir com recursos e capacidades analiticas diferenciadas, com

relacdo a concorréncia.

Para que se estude a fundo o gerenciamento estratégico por meio da medicao
do desempenho por indicadores, € extremamente necessario que seja conceituada a

gestao da cadeia de suprimentos. A partir desta, se abrange todo o processo entre
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fornecedores e até chegar ao cliente final, ou seja, desde a fonte de matéria-prima até
0 momento em que o produto finalizado é consumido, englobando todas as partes,
sejam elas internas ou externas a organizacao, que contribuem para que o cliente seja
atendido com o produto projetado (COX et al., 1995; PIRES, 2004).

Ainda de acordo com Pires (2004), dentro da cadeia a empresa principal atua
junto de fornecedores diretos, chamados de first tier suppliers, e estes atuam com
outros fornecedores, conhecidos como second tier suppliers, e assim segue. Partindo
deste principio, a organizacdo possui dois sentidos para se relacionar dentro da
cadeia: upstream (montante - no sentido dos fornecedores) e downstream (jusante -

no sentido do cliente final).

Ja o autor Slack (1993) divide a cadeia em trés partes: interna (dentro da
empresa), imediata (fornecedores e clientes), e total (juncdo de ambas). J& Lambert,
Cooper e Pagh (1998) trazem uma subdivisdo mais simples e alternativa: eles
classificam as partes como primarias (membros que executam atividades com o fim
de agregar valor ao produto) e de apoio (membros que fornecem recursos ou

conhecimentos para suportar 0s primarios).

Em resumo, e voltando a ter como base tedrica o estudo de Pires (2004), a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, ou Supply Chain Management (SCM), agrega
valor ao compilar todas as operacdes de negdcios com a gestao de processos, desde
os fornecedores até o pos-venda, deixando claro que se trata de uma ferramenta de
abordagem sistémica, ou seja, envolve as mais diversas areas da organizacao. A
tomada de decisdo por meio dessa abordagem é mais complexa, visto que nem
sempre € trivial analisar integralmente areas como a de marketing, gestdao da
producdo, vendas, financeiro, entre outras, no entanto é mais assertiva para que a

empresa consiga atender seu cliente da maneira mais eficiente possivel.

A partir do estudo sobre a SCM, evidencia-se a necessidade de um maior
detalhamento na medi¢&o da performance da organizacdo como um todo, e a primeira

escola de producédo a padronizar um sistema de medic&o, conforme citam Brandao e
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Guimardes (2001), foi a taylorista, por meio da racionalizacdo do trabalho e
apresentacao de escalas para avaliacdo dos méritos dos funcionarios. O periodo final
do século XIX e inicial do XX foram determinantes para o estudo dos sistemas de
controle de desempenho, pois, além de Frederick Taylor, havia outros implementando
estas medidas, como o préprio Henri Fayol, pai da teoria cldssica da administragéao.

E citado por Waggoner, Nelly e Kennerley (1999) que esse tipo de controle e
gerenciamento surgiu a partir da virada de chave da producdo artesanal para a
producao centralizada, e em maior escala, visando maiores lucros e menores custos.
O novo modelo produtivo mostrou aos gestores que eles precisavam de ferramentas
praticas para garantir, por meio de dados, que a estratégia definida para a organizacao
estava sendo mantida e alcangcando os seus objetivos (ECCLES, 2000).

Conceitos primordiais sobre 0 assunto sao trazidos por Neely et al. (1995) da
seguinte maneira: medicdo de desempenho pode ser definido como o processo de
guantificacao da eficiéncia e eficacia da acédo, indicador de desempenho é a métrica
utilizada para tal processo, e o Sistema de Medi¢cdo de Desempenho se define como
0 conjunto de indicadores utilizados com o fim anteriormente elencado. Por fim,
Custddio (2015) consegue sintetizar de forma didatica os principais motivadores para
a adocdo da gestdao do desempenho por meio de indicadores: o cumprimento dos
objetivos, a protecdo dos resultados, a eliminacdo da reincidéncia de erros, e

identificacao precoce de desvios.

Sobre o setor automotivo, e tratando-se em maior parte dos aspectos
produtivos, Petrillo et al (2018) tratam este como sendo um dos mercados mais
competitivos a nivel global, portanto as companhias tendem naturalmente a aprimorar
suas operacdes para se manterem em crescimento, reduzindo perdas e investindo em
inovagdo. Diante desse cenario, 0s mesmos autores afirmam que se faz necessaria
uma constante revisdo nos critérios avaliativos, deixando explicita a importancia de
uma gestao eficiente dos indicadores de desempenho para a sobrevivéncia em meio

a concorrentes tdo capacitados.
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Tendo em vista o encolhimento nas margens de lucro vivenciados dentro do
mercado automotivo global nas ultimas décadas, Sabbagha et al. (2016) afirmam que
vem crescendo o interesse geral dentro do setor no aprimoramento da performance
de cada componente participante da operagao das montadoras, principalmente com
énfase para a ponta da operagado, que lida diretamente com o cliente, ou seja, a
concessionéaria. Ainda de acordo com o0s mesmos autores, os indicadores de
desempenho destas revendedoras associadas devem ser constantemente avaliados
e revisados, de forma a garantir assim que o seu produto esteja sendo comercializado
de forma efetiva e sendo entregue ao cliente final prestando os servigos de acordo
com o padrdo de qualidade estipulado pela companhia, de forma a fidelizar o
comprador e melhorar constantemente a imagem da empresa perante o mercado, de

forma a buscar um aumento de participacdo no mesmo.

2.8. Customer Equity

O conceito de Customer Equity (CE), ou valor do cliente, é trazido por Rust et
al (2001) como sendo a soma total dos valores de consumo do cliente ao longo da
sua vida como consumidor do produto de determinada companhia, e 0os autores
ressaltam que ha uma mudanca em curso no século XXI, tendo em vista um maior
predominio do mercado de servigos sobre o de produtos tangiveis propriamente dito,
tirando portanto o enfoque exclusivo na marca e trazendo o cliente par ao centro das
atencdes. Os autores acreditam que ha dois objetivos dentro do CE: a mensuragao
das relacdes com o cliente em termos de dinheiro, e a identificacdo das estratégias

benéficas no sentido de se construir uma relacao rentavel com o consumidor.

Para mensuracao e otimizagao do processo de construcéo de relacionamentos
de longo prazo com os clientes, de forma a trazer retornos financeiro a organizacéo,
além do conceito de CE, é aconselhdvel a aplicagdo da teoria de Customer Lifetime
Value (CLV), que, segundo Villanueva e Hanssens (2007), representa o somatoério dos
fluxos de caixa descontados, gerados enquanto o cliente ainda é ativo para as contas
da empresa, ou seja, ainda gera receita para a mesma. De volta a teoria de Rust et al
(2001), é importante ressaltar que eles trazem que ambos 0s conceitos sao

importantes para alocacéo da verba de marketing de forma rentavel, entendimento da
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conexdo entre os custos de marketing, métricas de marketing e performance
financeira, além de proverem modelos, ferramentas e métricas para melhoria da
produtividade das plataformas de CRM (Customer Relationship Management).
Blattberg e Deighton (1996) propuseram a utilizacdo da teoria de Customer
Equity com o proposito de determinar o equilibrio 6timo entre os esfor¢des para se
adquirir e reter clientes, e o ponto em que ha de fato o equilibrio entre esses esforcos

€ onde se atinge o valor maximo de CE.

2.9. O mercado automotivo no Brasil

A ANFAVEA - Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores,
€ responsavel por estudar temas da industria e do mercado automotivo e de maquinas
agricolas e rodoviarias, além de coordenar e defender os interesses coletivos das
organizacdes associadas. De acordo com dados divulgados pela marca, ao longo dos
60 anos em que se investiu na construcao de fabricas e desenvolvimento de veiculos
e novas tecnologias no pais, ja foi superada a marca de 80 milhdes de veiculos

automotores fabricados e 76 milhdes licenciados no mercado brasileiro.

Levando em conta estes numeros, fica claro que a industria automobilistica tem
sido desde meados do século XX grande participante do desenvolvimento do Brasil
como geradora de empregos e renda, e com grande atuacdo na mobilidade de
pessoas e cargas, na construcdo de infraestrutura e mecanizacdo agricola. Séo
aproximadamente 25 marcas, das mais diversas partes do mundo, que compdem o
guadro de associados da ANFAVEA, que por meio desse quadro capta dados e
divulga estudos periodicamente sobre o desenvolvimento do setor.

No mercado brasileiro, € comum relacionar a imagem da fabricante de
automoveis com a da do seu revendedor, normalmente chamado de concessionario
ou distribuidor, sendo essa denominacdo variavel a depender da marca. Este
revendedor € o meio de ligacdo entre a montadora e o cliente final, ou seja, para
comprar um carro da marca desejada, a negociagcdo sera necessariamente

intermediada por um concessionario, que tem suas atividades regulamentadas pela
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lei federal de nUmero 6.729, de 28 de novembro de 1979, também conhecida como

Lei Ferrari.

De acordo com o anuario divulgado em 2021 pela ANFAVEA, sdo 5279
concessionarias ao longo do territério brasileiro, além de empresas de autopecas.
Além disso, existem 61 unidades industriais espalhadas ao longo de 10 estados e 42
municipios, com uma capacidade instalada de producdo para 5,05 milhdes de
veiculos, dentro de um mercado que faturou aproximadamente 59,2 bilhdes de dolares
em 2019, gerando 1,3 milhdes de empregos diretos e tendo uma participacao

aproximada de 3% no produto interno bruto (PIB) do pais.

Complementando o anuério citado, a associacao publicou em paralelo uma
analise mais detalhada sobre o desempenho da industria automobilistica brasileira,
iniciando que o mercado nacional teve uma leve queda de 2019 para 2020, passando
de 2,8 milhGes de veiculos licenciados para 2,1. Além disso, a producéo caiu de 2,9
para 2 milhées de unidades, deixando o Brasil como nono maior produtor e sexto que
mais licencia veiculos para o mercado interno, dentro de um comparativo com a
performance de outros paises. Como desafios do setor, foram elencados o desafio
fiscal advindo da crise econ6mica determinada pela pandemia do virus Covid-19,
trazendo fragilidade pro mercado de trabalho, além do aumento da carga tributéaria, e

por fim as questdes logisticas e de oferta de componentes por parte dos fornecedores

A Figura 3 ilustra, de forma didatica, o impacto que a crise sanitaria iniciada no

comeco de 2020 trouxe para o mercado de automoveis:
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Figura 3 - Comparativo de licenciamento de veiculos no brasil entre 2019 e 2020.
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No comparativo da Figura 3, podemos perceber que houve claramente uma

Fonte: ANFAVEA.

reducdo no numero de licenciamentos em 2020, principalmente nos meses de margo,
abril e maio, que configuraram o inicio da pandemia em ambito global. Nos meses
seguintes, pode-se perceber uma melhora gradual do mercado, mas sem conseguir

superar, em nenhum dos meses seguintes, o desempenho de 2019.

Ademais, acordo com matéria publicada em abril de 2021 pela BBC News, de
autoria da jornalista Thais Carranca, esta havendo uma crise sem precedentes no
fornecimento de componentes para o setor, além da queda na demanda ja explicitada.
Tal combinagdo culminou na paralisagao (total ou parcial) das atividades de 13
montadoras instaladas no pais, significando um total de 29 plantas paradas. Tendo
isso em vista, espera-se que ao menos 300 mil veiculos deixem de ser produzidos no

ano.



28

3. Metodologia

Este trabalho, de natureza predominantemente tedrica, sera realizado por meio
de uma pesquisa de carater exploratdrio, viabilizada por um estudo de caso que busca
esclarecer e analisar os indicadores utilizados dentro de uma montadora multinacional

de automoéveis, mais especificamente em sua area comercial.

Segundo Oliveira (2011), este topico de metodologia deve apresentar como se
pretende realizar a pesquisa. Ademais, este autor afirma que neste momento do
trabalho o mesmo deve ser classificado quanto aos objetivos da pesquisa, sua
natureza, a escolha do objeto de estudo, técnica de coleta e técnica de analise dos

dados.

3.1. Classificacao da pesquisa

Esta classificacdo sera possibilitada, neste caso, por meio da avaliagdo da
pesquisa quanto aos aspectos da natureza da pesquisa, objetivos e procedimentos

técnicos.

3.1.1. Natureza da Pesquisa

De acordo com Oliveira (2011), a pesquisa pode ser classificada quanto a sua
natureza como qualitativa, quantitativa, ou um misto dos dois. Segundo Trivifios
(1987), os métodos qualitativos baseiam-se na percepcdo do fenbmeno em seu
contexto para processar os dados em busca de seu significado. O uso da descri¢céo
gualitativa ndo apenas tenta capturar a aparéncia do fendmeno, mas também tenta
capturar sua esséncia, tenta explicar suas origens, relacdes e mudancas, e tenta
compreender suas consequéncias. Com relacdo a pesquisa quantitativa, Mattar
(2001) explica que esta busca a validacdo das hipéteses por meio de dados
estruturados e estatisticos, levando em conta um volume alto de casos

representativos, para entdo se chegar a uma concluséo sucinta.

O desenvolvimento desta pesquisa se da sob uma natureza qualitativa, ou seja,
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contemplam-se informag¢des ndo quantificaveis e, trata-se de um estudo que tem
como base um caso especifico a ser analisado. Para Minayo (2001), este tipo de
analise corresponde a um espaco mais profundo das relacdes, trabalhando com o
universo significados, aspiragdes, valores, motivos, crengas e atitudes, de forma a n&o
se limitar a processos reduzidos minimamente a operacionalizacao de variaveis. Pode
se afirmar, portanto, que a abordagem qualitativa correlaciona dados obtidos por
embasamento tedrico e por experiéncia buscando obter resultados e conclusées

pertinentes e fidedignos sobre o tema.

3.1.2 Objetivos da pesquisa e objeto de estudo

O autor Castro (1976) define que as pesquisas cientificas podem ser
classificadas quanto aos seus objetivos, de forma genérica, como exploratoria,
descritiva ou explicativa, sendo que cada uma dessas trata o problema de estudo de

uma maneira diferente.

De acordo com Gil (1999), a pesquisa exploratdria objetiva desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, levando em conta a formulacdo de
problemas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para estudos posteriores, afirma
gue este tipo de estudo é planejado para proporcionar visao geral sobre determinado
fato. O mesmo autor afirma que a descritiva visa a descricdo de caracteristicas de
determinada populagcdo ou fenbmeno, e costuma utilizar técnicas padronizadas de
coleta de dados. Por fim, Lakatos et al. (2001) afirma que a pesquisa explicativa tem
como objetivo o estabelecimento de relacfes de causa-efeito através da manipulacéo
de variaveis relativas ao objeto de estudo, visando assim elencar as causas do

fendbmeno em questao.

O método de pesquisa utilizado € neste estudo é exploratdrio, ou seja, por meio
de dados qualitativos o objetivo é de encontrar ideias e solugdes, na expectativa de
se adquirir maior familiaridade com tema estudado (Selltiz et al., 1974). A bibliografia
levantada sobre o assunto deve ser revisada na 6tica do Balanced Scorecard (BSC)
para consolidar e explicar os diversos indicadores de desempenho utilizados pelas

montadoras.
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Com o auxilio dessas informacdes da area de pesquisa, ela € aplicada por meio
de estudo de caso em uma montadora do setor automotivo. O estudo de caso Unico
foi 0 objeto de estudo escolhido pois ha uma aplicacéo de conceitos tedricos em um
assunto especifico que é priorizado. Yin (1990) define este objeto como uma forma de
se pesquisar socialmente de forma empirica, investigando um fendmeno atual dentro

de um contexto real.

3.1.3. Procedimentos técnicos

Em relac@o aos procedimentos técnicos, a proposta de pesquisa ndo sé tem
uma visao geral do processo de desenvolvimento de indicadores de desempenho no
setor automotivo, mas também tem um melhor entendimento da aplicacdo e utilizacao
desses indicadores. Oportunamente, serdo realizados estudos de caso no setor para
analisar a aplicacdo desses indicadores por meio de uma gigante montadora do

cenario mundial, que tem instalagcfes e grande participacdo de mercado no Brasil.

3.1.4. Etapas da pesquisa

A primeira etapa do trabalho foi a definicdo do tema, depois objetivos gerais,
especificos e cronograma. Posteriormente foi realizado o levantamento do referencial
tedrico, por meio de livros e bases de conhecimento virtuais consolidadas, como
Google Scholar e Scielo, além do repositorio de conteudo cientifico que pertencem a
entidades pertinentes ao assunto, como a ABEPRO (Associacdo Brasileira de

Engenharia de Producao).

Em um terceiro momento, é realizada a descricdo em detalhes da histéria sobre
a companhia, dentro da qual esta inserido o contexto de pesquisa. Por fim, é colocado
em pratica o estudo dentro da empresa, uma multinacional americana do setor
automotivo, visando compreender como é feita a medicdo de desempenho por
indicadores, levando em conta principalmente a area comercial, e aplicando os
conceitos reunidos no referencial tedrico. Todo este processo pode ser exemplificado

de forma sucinta na Figura 4:
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Figura 4 - Processo sequencial englobando as etapas de constru¢éo da pesquisa.

Definigcdo dos Referencial Descricéo da Analises e

Lelnicaeiaeiiend objetivos tedrico empresa resultados

Figura 4 - Fonte: propria

4. Descricao da Empresa

4.1 Origem da marca e ligagdo com o Brasil

A organizacdo em que foi feito o estudo de caso é uma montadora de
automoveis, nascida na década de 40 do século XX, no estado de Ohio, localizado
nos Estados Unidos da América. O nome da marca atualmente é Jeep, e esta foi
originada durante a Segunda Guerra Mundial dentro de outra fabricante, chamada
Willys Overland, especificamente para atender a requisitos do exército americano:
precisavam de um veiculo leve, com tra¢do nas quatro rodas, que tivesse capacidade

para 3 soldados e uma metralhadora.

Com o passar dos anos, a montadora passou a desenvolver veiculos para uso
industrial e rural, e na sequéncia comecgou a produzir carros a serem utilizados para o
dia-a-dia e lazer, sempre apresentando na frente do veiculo a grande responsavel
pela identidade visual da marca: a grade frontal do carro com as 7 aberturas entre 0s

farois.

Em 1957, em meio ao plano de metas do entdo presidente Juscelino
Kubitschek, que buscou incentivar a melhoria de infraestrutura do setor industrial no
pais, a marca inicia a produgdo completa de carros em territério brasileiro, por meio
da planta de fabrica localizada em S&o Bernardo do Campo (SP), onde os carros ja
eram montados desde 1954. Em 1966 foi inaugurada a nova linha de montagem em

Jaboatdo dos Guararapes (PE), e a marca seguiu fabricando veiculos no pais até
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1982, quando se retirou do mercado automotivo do pais, retornando apenas na
década de 90, ja fazendo parte do conglomerado de marcas chamado de Chrysler

Group,e comercializando seus veiculos por meio de importac¢éo oficial.

Em 2015, com o objetivo de estabelecer um polo automotivo de grande porte
da marca Jeep em cenario sulamericano, o grupo agora denominado Fiat Chrysler
Automobile (FCA) inaugurou em Goiana (PE), a planta de fabricagdo de carros mais
moderna do grupo em ambito global, incorporando as melhores praticas de
manufatura definidas pelo grupo. Para isso, foi hecessario um investimento de cerca
de 7 bilhdes de reais, que gerou uma fabrica com capacidade instalada para 250 mil
veiculos por ano, além de um parque de fornecedores com 16 empresas, englobando
17 linhas estratégicas de produtos em 12 prédios.

Em 2019, o grupo italo-americano FCA detentor da marca Jeep assinou uma
nova fusdo, se unindo ao conglomerado francés Peugeot Citroen (PSA), gerando
dessa forma o quarto maior grupo de montadoras do mundo, que recebeu o nome de

Stellantis.

4.2 Posicionamento de mercado

A marca compete atualmente no mercado automotivo brasileiro com apenas 2
modelos de carro produzidos em solo nacional, ambos enquadrados na categoria SUV
(Sport Utility Vehicle), também conhecidos como utilitarios esportivos, que sao
caracterizados como carros que combinam caracteristicas de veiculos comuns de
passeio com veiculo de natureza off-road, ou seja, normalmente possuem boa
familiaridade em mudltiplos tipos de terreno. Cada um dos modelos conta com mais de
5 variacdes de versdo do produto, de maneira que possa atingir as mais diferentes
faixas de preco do mercado e agradar varios tipos de preferéncia do cliente, com

multiplas configuracfes de cada modelo da gama.

O primeiro modelo a desembarcar no Brasil, em 2015, para producéo na nova

fabrica foi o Renegade, que se enquadra no segmento B do mercado de SUVs,
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também conhecido como B-SUV, que engloba utilitdrios de menor porte, também
identificados como crossovers compactos. Logo no ano seguinte, a linha de producéo,
localizada em Goiana (PE), comecou a producdo do modelo Jeep Compass, que se
engquadra no segmento C da categoria SUV, abreviado como C-SUV, que seriam o0s
utilitarios de porte médio.

De acordo com informativo de emplacamentos divulgado pela FENABRAVE
(Federacdo Nacional de Distribuicdo de Veiculos Automotores), a Jeep fechou o ano
de 2020 com uma participacdo de mercado acumulada de 6,83% no mercado total de
automoveis no Brasil, e 20,8% de market share no segmento de veiculos SUV,
totalizando mais de 110 mil veiculos emplacados até a virada do ano, apenas com 0s
dois modelos anteriormente citados. Cabe ressaltar que a marca conta atualmente
com mais de 200 concessionarias espalhadas pelo pais, com atuacdo em todos 0s
estados, comercializando veiculos por meio de vendas diretas e também por meio do

canal de vendas a varejo.

5. Diagnostico e anélise

5.1. Estrutura da empresa

A medicdo de desempenho por meio de indicadores necessita de analises
especificas levando em conta as caracteristicas do neg6cio e também o mercado em
gue se esta inserido, conforme foi trazido por Kaplan e Norton (1992). O mercado
automotivo nao é diferente, traz inimeras especificidades, ainda mais considerando o
seu modelo de negdcio: a montadora nunca entrega carros diretamente ao cliente, é
sempre intermediada por outras empresas, conhecidas como dealers ao redor do

mundo, e como concessionarias no Brasil.

O Brasil, por ser um pais de dimensdes continentais e com diversas culturas
diferentes ao longo de seu territério, demanda que, ao se comercializar produtos de
alto valor agregado de maneira Nacional, como veiculos automotivos, se divida o

gerenciamento do desempenho da rede de revendedoras da marca, de uma forma
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gue possibilite que cada regido tenha um atendimento e direcionamento estratégico
personalizado trazido pela marca. E através de escritorios posicionados
estrategicamente em 5 regides do pais que é feito o controle do desempenho de cada
uma das 231 concessionarias da marca americana em territério brasileiro, conforme

o quadro 1.

Quadro 1 - Localizagdo estratégica dos escritérios regionais para gestdo de desempenho das
concessionarias distribuidoras de produtos da marca.

NUmero de

Escritori L lizaca Abrangénci rritorial N
scritério ocalizacéo brangéncia territoria CONCESSIONArias

12 estados (Acre, Amapa, Amazonas, parte
da Bahia, Distrito Federal, Goias, parte do
Maranhdo, Mato Grosso, Para, Rondonia,
Roraima e Tocantins)

Norte Centro-

Oeste 36

Brasilia (DF)

9 estados (Alagoas, parte da Bahia, Ceara,
Nordeste Recife (PE) parte do Maranh&o, Paraiba, Pernambuco, 36
Piaui, Rio Grande do Norte e Sergipe).

Rio de Janeiro 4 estados (parte da Bahia, Espirito Santo,

Sudeste (RJ) Minas Gerais e Rio de Janeiro) 42
Sao Paulo Sao Paulo (SP) |2 estados (Mato Grosso do Sul e Sao Paulo) 69
sul Curitiba (PR) 3 estados (Parana, Santa Catarna e Rio 48

Grande do Sul)

Fonte: Prépria.

Cada um dos escritérios possui um gerente, responsavel por todo o
desempenho da regido, equipe de consultores de venda (por canal varejo e vendas
diretas) especificos para atendimento personalizado a um menor numero de pontos
de venda, analista de Marketing de toda a regido, um analista de distribui¢éo,
responsével pelo faturamento e distribuicdo dos automdveis da marca para toda a
regido, além de uma equipe de pos-vendas, e outra focada no treinamento e
desenvolvimento da rede de concessionarios. O objetivo principal de cada uma das
equipes regionais € de transmitir as estratégias da marca, de forma que o produto
esteja sendo entregue ao cliente com o padréo de qualidade e atendimento desejados,
além de garantir o atingimento dos objetivos comerciais e financeiros tanto da Jeep

como do grupo Stellantis.

Cabe ressaltar que toda a gestao de rede feita pelos escritorios € totalmente

alinhada com a estratégia da marca e diretrizes nacionais advindas da Diretoria
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Comercial da marca, localizada em Sao Paulo (SP), e com as estratégias do grupo de
montadoras, centralizada a nivel continental (América Latina) em Belo Horizonte

(MG), e a nivel global em Amsterd&, Holanda.

5.2 Sistema de medicdo de performance utilizado para avaliar arede de
concessionarias

Com o objetivo de manter a sua rede de revendedores de veiculos, que é
responséavel por fazer a ligagdo entre montadora e cliente, estimulada, a companhia
optou por estruturar um programa voltado para o acompanhamento e gestdo do
desempenho de todas as lojas. O nome da ferramenta € Dealer Performance Index
(DPI), ou Iindice de Performance do Revendedor, e esta contempla 10 principais
indicadores de desempenho, dentro de 3 pilares definidos como principais para o

negoécio.

O primeiro dos trés pilares fundamentais é o de performance financeira, e € por
ele que se estuda a rentabilidade da concessionéria, conseguindo por meio dos
indicadores avaliar se a loja € rentavel, para todas as partes interessadas no negacio.
Na sequéncia é contemplado o pilar de qualidade, que traz indicadores-chave pelos
guais é possivel avaliar periodicamente se a loja tem a estrutura fisica e intelectual
para estar prestando servicos de acordo com o padrao de qualidade definido pela
marca. Por fim, o terceiro pilar € o de performance comercial, que avalia o peso
daquela loja dentro do desempenho de vendas da marca. No quadro 2 é possivel
visualizar estes pilares assim como os indicadores inseridos em cada um deles e seus

respectivos pesos dentro da analise de desempenho

Quadro 2 - Os pilares fundamentais do negdcio e seus respectivos indicadores de desempenho.

Pilar de negd6cio P%s”oa;jo Indicador irITgiScoaggr
indice de absorgéo 16%
Comercial 35% Leads de vendas 3%
Market Share 16%
uatcade | 4| O e % | 0%




36

Customer Satisfaction Index (CSI), ou indice de
. ~ . , 14%
satisfacdo do cliente de Pés-vendas
IGC - indice Geral de Conhecimento 5%
Infraestrutura 14%
World Class Dealer (WCD) processos 2%
) ) LAIR - Lucro antes do Imposto de Renda 15%
Financeiro 20% — —
Limite de crédito 5%

Fonte: prépria.

A partir destes, cada concessionaria da marca € mensalmente avaliada e
classificada dentro da rede nacional, para que se tenha uma imagem clara da
performance de cada uma. Ademais, cabe ressaltar que s6 se enquadram no
programa de controle de desempenho as revendedoras que possuam contrato de
concessao assinado e valido, e também que sejam oficialmente registradas nos
sistemas da montadora por a0 menos quatro meses consecutivos (periodo de
caréncia em gue a loja ainda é considerada "nova" e ndo é enquadrada no regime de

pontuacéo).

O programa € baseado em avaliacdes trimestrais e anuais: divide-se o ano em
trimestres, e as notas de desempenho no trimestre sdo mensalmente divulgadas, e
assim se calcula as notas levando em conta os resultados mensais dos KPIs
acumulados nos trés meses, ndo levando em consideracdo as notas de trimestres
anteriores. Para a avaliacdo anual também é divulgada mensalmente para a rede a

sua nota baseada no acumulado dos resultados do ano.

5.3 Indicadores de desempenho utilizados

5.3.1. indice de absorcéo

Este KPI trata da relacdo entre a o lucro bruto da estrutura do pés-vendas com
pecas, funilaria, oficina e autocentro (atendimento r4pido) e as despesas fixas da
estrutura da oficina e do pds-vendas como um todo. Este indicador, que compde 16%
da nota final da concessionaria, visa mensurar o desempenho comercial e financeiro
da estrutura de pos-vendas, e abaixo podemos verificar 0O seu método de
avaliacdo, assim como a faixa de pontuacé&o no quadro 3.
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Lucro Bruto do p6s vendas

1.A.(%) = 1)

Custos fixos + Despesas variaveis do pés vendas

Quadro 3 - Faixas de pontuacao do indicador de indice de absorcao

Faixas [IA <32%|32% < 1A < 42%|42% < 1A <52%|52% < |1A < 62% |IA 2 62%
Ponto 0 8 10 14 16

Fonte: prépria.

5.3.2 Leads de vendas

O conceito de leads utilizados pela montadora no calculo deste indicador € o
de possiveis clientes, que visitaram o site da marca e manifestaram o seu interesse
em algum produto (carro), deixando registrados seus dados de contato. Cada
concessionaria recebe um volume desses contatos para serem trabalhados, com base

na sua area operacional.

Este indicador medir a performance de cada loja na utilizacdo da lista de
contatos fornecida, com potenciais clientes ja interessados no produto oferecido. E
relacionado o numero de leads convertidos em vendas com o numero de leads

recebidos da montadora.

~ Leads convertidos em vendas dentro de 60 dias
Taxa de conversao de leads = (2)

Leads recebidos

Quadro 4 - Faixas de pontuacao para o indicador de leads convertidos em vendas.

Faixas | CL<3% | 3% <CL<5% | 5% <CL<8% | CL28%
Ponto 0 1 2 3

Fonte: propria.

5.3.3 Market Share

Possivelmente um dos indicadores de desempenho comercial mais conhecidos
globalmente, por meio deste mede-se a relacdo entre a participacdo de mercado da

concessionéria (considerando os canais de venda a varejo e por meio de vendas
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diretas) na sua area operacional (AOP) e a média do seu escritério regional. Este
indicador torna possivel a verificacdo sobre o desempenho da concessionaria com

relacdo as demais concessionarias sob geréncia do escritorio da sua regiéo.

Market Share (%) _ MS (%) da loja na area operacional (3)

MS (%) médio do escritério regional

Quadro 5 - Faixas de pontuacao para o indicador de Market Share.

Faixas | MS<90% | 90% < MS <100% | 100% = MS <110% | 110% S MS <120% | MS =2 120%
Pontos 0 4 8 12 16

Fonte: prépria.

5.3.4. CSl de vendas

Este é o indice de satisfagcdo do cliente que comprou veiculo novo na
concessionéria, considerando o momento do ato da compra do veiculo e também o
atendimento prestado durante a retirada do carro. E medido por um questionario de
avaliacdo da satisfacdo do cliente, onde o mesmo avalia com notas (de 1 a 10) o
atendimento recebido. Cabe ressaltar que, cada concessionaria tem uma cota minima
de entrevistas a ser efetuadas para contabilizacdo do indicador, e este valor é
estipulado pela montadora com base no seu volume de emplacamento. Recebem a
pesquisa 0s consumidores que compraram e ja receberam o seu veiculo novo,
normalmente de 4 a 16 dias ap6s a entrega do carro, tendo como base a data do

emplacamento.

Quantidade de notas 9 e 10 nos ultimos 3 meses (4)

CSI Vendas (%) =

Quantidade de pesquisas nos ultimos 3 meses

Quadro 6 - Faixas de pontuacéo para o indicador de CSI em vendas.

Faixas | CSl< 86% | 86%<CSI<89% | 89%<CSI<91% |91%< CSI| <93% |93% < CSI < 96% | CSI =2 96%
Pontos 0 2 4 6 8 10
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Fonte: prépria.

5.3.5. CSl de p6s-vendas

De forma similar ao indice de satisfacdo do cliente de vendas, este indicador
visa mensurar o nivel, variando de 1 a 10, da satisfacéo do cliente que foi atendido no
pés-vendas da concessionaria, seja por revisdo programada ou reparos, e também é
medido por meio de um questionario respondido pelo cliente. Recebem a pesquisa 0s
consumidores que levaram e ja retiraram o seu carro da oficina da concessiondria,
efetuando servicos como revisdo, consertos mecanicos, recalls ou instalagdo de
acessorios, normalmente de 4 a 16 dias ap0s receberem de volta o seu veiculo, tendo

como base a dada de encerramento da ordem de servico.

Quantidade de notas 9 e 10 nos ultimos 3 meses

CSI Pés Vendas (%) = )

Quantidade de pesquisas nos ultimos 3 meses

Quadro 7 - Faixas de pontuacao para o indicador CSI em pos-vendas.

Faixas | CSI<82% | 82%<CSI<84% | 84%=<CSI<88% | 88%=<CSI<92% | 92%<CSI<96% | CSI2 6%

Pontos 0 4 6 8 12 14

Fonte: prépria.

5.3.6. indice geral de conhecimento (IGC)

A montadora possui um setor especifico responsavel pela elaboracédo e
aplicacao de treinamento na rede de concessionarias associada a suas marcas, com
base no percurso formativo estipulado para cada funcdo estratégica dentro da
revendedora. O IGC é calculado pela média do indice de treinamentos individuais e

do indice de desenvolvimento da concessionaria como um todo.

Cursos concluidos (individuais)

Indice de Treinamento (IT) = 10 (6.1)

Cursos of erecidos (individuais)

Cursos concluidos (concessionaria)

Indice de Desenvolvimento (ID) = x 10 (6.2)

Cursos oferecidos (concessionaria)
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(6.3)

Quadro 8 - Faixas de pontuacéo para o indicador IGC.

Faixas | IGC<8 | 8<IGC<8,5|85<IGC<9 |9=<IGC<9,5|1GC=29,5
Pontos 0 1 2 3 5

Fonte: prépria.

5.3.7. Infraestrutura

De forma sucinta, este € um indicador que busca avaliar a infraestrutura da
concessionaria, mediante cumprimento dos padrées da imagem da montadora, de
acordo com manual de identificacdo da marca disponibilizado pela mesma. Ha um
checklist a ser preenchido pelo responsavel por cada loja e validado por colaboradores
da montadora (responséveis por vendas e poés-vendas). As avaliacdes aplicadas

valem 100 pontos, e este KPI tem um peso de 14% no total do desempenho da loja.

Quadro 9 - Faixas de pontuacao para o indicador de infraestrutura.

Faixas | Nota<80 | 80 < Nota<85 | 85<Nota<90 | 90 < Nota <95 | Nota =295
Pontos 0 2 6 10 14

Fonte: prépria

5.3.8. WCD Processos

O programa World Class Dealer teve origem com base no sucesso obtido pela
companhiana implementacdo do conceito baseado na melhoria continua e
denominado WCM (World Class Manufacturing) em suas plantas fabris. Por meio
deste busca-se manter uma participagdo de mercado sélida mantendo a qualidade e
a rentabilidade do negdcio, com base em um padrdo processual da rede de
concessionarias ligadas a marca, que, se tiver aderido ao programa, sera treinada e
auxiliada pela montadora em um fluxo de reestruturagdo dos processos de servigos,

vendas, RH, gestédo de desempenho e instalac¢es fisicas.
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Por meio do indicador WCD Processos busca-se confirmar a participacdo da
concessionaria neste programa de auditoria feita pelo programa de certificacdo de
processos da montadora. Antes da rodada de auditoria, ganham os pontos do DPI
(peso 2%), a concessionaria que tiver apenas inscrita no programa, conforme quadro

10.

Quadro 10 - Faixas de pontuacao para o indicador WCD processos antes da auditoria.

Regra | N&o assinou o compromisso | Compromisso assinado
Pontos 0 2

Fonte: prépria

Apo6s o periodo de auditoria, o indicador é contabilizado de outra forma, sendo
pontuado de acordo com o seu desempenho no checklist de processos aplicado pelo

auditor da montadora, conforme quadro 11.

Quadro 11 - Faixas de pontuagéo do indicador WCD Processos depois da auditoria.

Faixas | WP <85% | 85% < WP <92,5% | WP 292,5%
Pontos 0 1 2

Fonte: propria.

5.3.9. Lucro antes do imposto de renda (LAIR)

Este € um dos valores financeiros avaliados no programa de medicao de
desempenho da rede de concessionarios, e visa mensurar e comparar o lucro antes
do imposto de renda da revendedora baseado na sua capacidade de gerar receita,
seja por meio de carros, pecas e acessorios, ou de F&l (Finance and Insurance, ou
financiamento e seguros). Por meio dele € possivel que se tenha nocdo sobre a
porcentagem da sua receita que é destinada ao cumprimento de obrigacdes tributarias
(Imposto de renda sobre a pessoa juridica e Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido
- CSLL). Cabe ressaltar que o departamento de Dealer Finance da montadora é
responsavel por receber as demonstracfes contabeis da rede de revendedores e

realizar o processamento das informacdes e o respectivo calculo do LAIR.
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O indicador possui 15% no peso total do desempenho da concessionaria, e
abaixo é possivel verificar o método de apuracao, assim como a faixa de pontuacao,

no quadro 12.

Lucro antes do imposto de renda (7)

0 —
LAIR ( /0) - Receita liquida +F&I

Quadro 12 - Faixas de pontuacao para o indicador LAIR.

Faixas |LAIR<0%|0% S LAIR<1%(1% < LAIR <2% (2% < LAIR <3% (3% < LAIR <4% | LAIR24%
Pontos 0 3 6 9 12 15

Fonte: prépria

5.3.10. Limite de crédito

Anualmente é estabelecido um plano de acdo onde se estipula o limite de
crédito necessario da concessionaria com o banco de crédito da montadora, para que
sejam faturados os produtos em um volume razoavel para a loja, levando em conta o
seu historico de demanda e caracteristicas financeiras do grupo econdémico detentor
da concessionaria, conforme previsto no artigo 7 da “Lei Ferrari” (lei federal de numero
6.729, de 28 de novembro de 1979). Por meio deste indicador, que possui um peso
de 5% na nota total, € possivel acompanhar e medir periodicamente o desempenho

da concessionaria com relacdo as suas contas e desempenho financeiro.

.. ' r . , Limite de crédito existente
Limite de Crédito disponivel = — — - (8)
Limite de crédito acordado no plano de a¢do anual

Quadro 13 - Faixas de pontuacdo para o indicador de limite de crédito.

Faixas |LC <100%|LC 2100%
Pontos 0 5

Fonte: prépria.

Cabe ressaltar que, durante o processo de disponibilizacdo deste limite de

crédito por parte do Banco da montadora, busca-se mitigar o risco de crédito ao menor
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patamar possivel, quando da formalizacdo das garantias exigidas e apresentadas pela
equipe da concessionaria, prezando pela aderéncia das regras do Banco Central do
Brasil (BACEB).

5.4 Anélise

Por meio deste grupo de indicadores utilizados pela montadora para mensurar
o desempenho das suas concessionarias, fica explicita a preocupagdo com uma
gestdo proativa, em busca da melhoria continua, que é fundamental para o
crescimento e prosperidade dos negocios. A partir de uma visdo destrinchada
inicialmente em qualidade, financeiro e comercial, a empresa multinacional consegue
entender os principais problemas e oportunidades de melhoria da sua vasta rede de
lojas, e a partir do quadro abaixo podemos reorganizar e distribuir os seus indicadores

sob a ¢6tica do Balanced Scorecard, trazida por Kaplan e Norton (1992):

Quadro 14 - Paralelo dos indicadores da montadora com o BSC.

Perspectiva do BSC Objetivo Indicadores Peso

_ _ indice de absorgéo 16%
Avaliar se as estratégias da

empresa estédo contribuindo para a

Financeira lucratividade e para o retorno dos | Limite de Crédito 5%
investimentos.
LAIR 15%
CSl Vendas 10%
Avalia se o0s clientes estdo | CSI Pds-vendas 14%
Dos clientes satisfeitos com os produtos e
servicos oferecidos. Leads vendas 3%
Market Share 16%

Avaliar quais processos sdo mais
relevantes para os resultados da | Infraestrutura 14%
empresa, identificar maneiras de
melhora-los e verificar se ha
necessidade de criar outros
processos.

Processos internos

WCD Processos 2%
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Avaliar de que maneira é possivel
agregar conhecimento e converté-
lo em crescimento para a empresa.

Treinamento e
aprendizado

indice geral de conhecimento

(IGC) 5%

Fonte: prépria

A partir do quadro 14, fica claro que sim, pelos indicadores ja utilizados para
gestdo da rede de lojas, a concessiondria consegue ter uma visdo sistémica do

negoécio, que € um dos grandes objetivos da gestdo do desempenho do BSC.

Pode ser visto também que o enfoque na perspectiva do cliente e financeira
representam a maior parte percentual da contagem dos indicadores, com 79% do
peso total do desempenho do concessionario, o que pode significar um apelo menos

prioritario para a avaliacdo do desempenho da gestao de pessoas e do conhecimento.

Gerenciar continuamente os indicadores de performance de uma rede de lojas
concedidas a determinados proprietarios, que muitas vezes também sdo donos de
lojas de marcas concorrentes de mercado, é uma tarefa de extrema importéancia e alta
complexidade. Pelo exposto, e pelo paralelo tracado com a teoria do Balanced
Scorecard estudada, pOde ser identificada uma preocupagdo muito maior com
desempenho comercial e financeiro como um todo, do que com o desenvolvimento de
profissionais identificados com a marca, e € possivel que isso esteja diretamente
relacionado com a distancia colocada entre a marca e seus vendedores, pelo fato de

serem concessionarias e nao lojas de posse direta da marca.

A falta de um indicador que meca o indice de satisfacdo do empregado e
também uma métrica de gerenciamento do volume de turnovers de funcionéarios da
rede de lojas pode estar tendo impacto direto nos resultados da empresa. Apesar de
nao serem funcionarios atrelados diretamente a montadora, eles sao responsaveis por
apresentar ao cliente final a imagem da marca e podem ser fundamentais no momento
da escolha do produto, corroborando com a tese de Sabbagha et al (2016), onde se
afirma que ha uma preocupacéo global do mercado automotivo com a ponta da

operacdo onde se ha o contato com o consumidor final e com os estudos de Rast e
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Tourani (2012), onde € afirmado que a satisfacdo do colaborador reflete diretamente

no desempenho da organizacao.

De forma a conseguir mensurar a satisfacao e do colaborador na companhia e
também a assertividade das contratacfes, sugere-se a implementacao da métrica do
indice de rotatividade de pessoal, trazida por Chiavenato (2009), conforme explicitado
em (9):

222 x 100

IRP = ( 2 9)

EM

Em que:

IRP: indice de Rotatividade de Pessoal

A: Admissdes de pessoal no intervalo de tempo considerado

D: Desligamentos (seja por iniciativa da empresa ou colaborador) de pessoal
no intervalo de tempo considerado

EM: Efetivo médio no periodo considerado, obtido pela média entre o volume
de colaboradores ativos no inicio do periodo estudado e no final.

Além disso, e trazendo a tona os estudos de Pires (2004) sobre a gestdo da
cadeia de suprimentos completa, onde se afirma sobre a necessidade de analise
integral das areas da empresa para um bom desempenho, e também a tese de Petrillo
et al. (2018), em que se evidencia a tendéncia global no mercado automotivo de
reducdo de perdas, é possivel que se aponte no sistema de analise de desempenho
estudado uma falta de controle sobre a verba investida pela area de Marketing.
Numeros que possam mostrar os beneficios de cada orcamento gasto com divulgacéao
do produto e captacao de clientes sdo muito importantes para que a montadora e sua
rede de concessionarias saibam se estdo investindo corretamente para atingir seus
resultados, ou se estdo gastando mais do que devem com campanhas publicitarias

gue nao refletem um bom desempenho.

Para uma maior eficiéncia na alocacdo de verbas de marketing e

relacionamento com clientes, propde-se a utilizacdo do conceito de Customer Equity
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(CE) utilizando o método trazido por Blattberg et al (1996), onde se calcula um ponto

Otimo entre os investimentos para atrair e reter consumidores para a marca:

CE=aM-A+a (1) (10)

1+d-r

Em que:

CE: Customer Equity

A: Custo de aquisicdo médio por cliente

R: Custo de retencdo médio por cliente

A: taxa de aquisicdo média (varia entre 0 e 1)
R: taxa de retencdo média (varia entre 0 e 1)
M: margem bruta de lucro média por cliente

D: taxa de desconto (custo de capital para a empresa)

Importante destacar que, para a maximizacao e aplicacdo pertinente desse
conceito, a companhia deve ter um banco de dados de clientes e vendas atualizado e
robusto, com informagfes veridicas e assertivas, além de dados financeiros bem
trabalhados e claros sobre a performance das lojas. A segmentacdo dessa métrica
em intervalos que representem bom ou mal desempenho de cada concessionario

cabe a montadora, dentro da estruturacao do seu planejamento estratégico anual.

Concluséao

A partir do exposto, ficou evidente o alto grau de complexidade da gestéo
estratégica de uma montadora, principalmente se tratando de uma companhia de
grande porte, com atuacdo em todos os continentes do planeta. Atualmente, o
mercado automotivo possui a peculiaridade de depender de outras pessoas juridicas
(concessionarias) para comercializar, entregar e fazer quase que 100% das
manutenc¢des do seu produto, salvo algumas excecdes de problemas mecéanicos que
sao resolvidos diretamente na fabrica, e portanto montadora e concessionaria devem

estar muito bem alinhados quanto aos objetivos a serem atingidos, e 0s meios que
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serdo tracados para um bom desempenho.

Apesar do extenso referencial tedrico disponivel sobre a grande maioria 0s
assuntos estudados, a escassez de bibliografia especifica sobre o gerenciamento de
concessionarias de veiculos, seja nacional ou globalmente, se apresentou como um
limitador da pesquisa. A fim de atingir os objetivos deste trabalho, poderiam ter sido
utilizados também mais dados concretos exemplificando cada um dos indicadores
estudados dentro de uma revendedora exclusiva de veiculos da marca, que foram

limitados devido a uma questéo de protecédo de dados.

Ademais, mesmo com as ressalvas feitas acima, o objetivo geral deste estudo,
gue foi definido como a analise do gerenciamento dos indicadores de desempenho da
rede de concessionarias por parte da montadora, foi atingido, através da
contraposicdo do programa de gestdo de desempenho da montadora com
bibliografias pertinentes ao assunto. Foram identificados e detalhados cada um dos
10 indicadores das lojas que sdo avaliados pela diretoria nacional da marca, assim
como as faixas de avaliacdo utilizadas atualmente para gerir e classificar a rede de
revendedoras com relagéo a cada um dos KPIs. Por fim, através do embasamento
teodrico formado antes do diagndstico, foram identificados também alguns possiveis
gargalos, explicitados durante a andlise, em que ficaram evidentes alguns pontos a
serem melhorados na gestdo da montadora, para que se possa analisar de forma mais
clara a performance dos dealers, que deve ser minuciosa, tendo em vista que estes
sdo os grandes responsaveis por levar ao consumidor final a imagem da marca, e
portanto foram sugeridos dois indicadores, um para acompanhamento da eficiéncia
das verbas alocadas para o marketing das concessionarias e outro sobre a

performance em gestédo de pessoas, de forma a mitigar o alto indice de turnovers.

O cenéario do mercado automobilistico vém passando nos ultimos anos por
diversos cenarios desafiadores, nacionalmente tendo que lidar com variadas crises
politicas e econdmicas, modificando constantemente os custos de producao e poder
de compra do consumidor. Globalmente as marcas ja consolidadas tém tido que lidar

com multiplas fus@es, ou joint ventures, entra variadas montadoras, e também com a
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entrada de novos concorrentes no mercado, advindos de poténcias emergentes,
principalmente tratando-se da China. Ademais, é preciso citar as mudancas
relacionadas ao processo de compra devido as evolucdes tecnoldgicas, que fizeram

com gue as concessionarias redesenhassem o seu modelo de venda.

Essa conjuntura explicitada evidencia de forma concreta a necessidade deste
estudo sobre a gestdo do desempenho por indicadores da rede de concessionarias
associada a montadora. Em um pais de dimensfes continentais como o brasil, um
programa de avaliacdo do desempenho robusto € essencial para o atingimento das

metas nacionais da empresa.
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