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RESUMO

Este estudo objetivou identificar como as concessiondrias de veiculos da Regido
metropolitana de Recife medem seu desempenho organizacional e quais as caracteristicas
inerentes a essa medicao. Para a consecucdo dos objetivos propostos na pesquisa, realizou-se
uma revisao bibliografica, com a finalidade de conhecer o que ja foi abordado a respeito do
assunto. Os dados que serviram de base para o estudo foram obtidos através da aplicagdo de
questionarios estruturados aplicados em 29 (twenty e nine) empresas da Regido Metropolitana
de Recife. Os resultados mostraram que 4 (quatro) das empresas investigadas utilizam
sistemas de medi¢do de desempenho propostos pela literatura especializada. Os modelos
mencionados foram o Benchmarking e o Balanced Scorecard. Os resultados mostraram,
também, que algumas concessionarias de veiculos utilizam métodos ndo estruturados para
medir o desempenho empresarial, apesar do fato de considerarem essa medicdo um fator
importante para seus negocios. A rentabilidade e a margem de lucro foram os indicadores de
desempenho considerados mais importantes para o processo de tomada de decisdo. O
contador e os gerentes foram considerados os participantes mais importantes no processo de
produgdo e comunicagdo de informagdes acerca do desempenho e a utilizacdo de sistema de

medicao de desempenho esta associada ao nivel de instrugao do gestor.

Palavras-chave: Concessionarias de Veiculos, Pesquisa Empirica, Indicadores de

Desempenho, Avaliagdo de desempenho, Sistemas de Avaliacdo de Desempenho.
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ABSTRACT

The purpose of this study is to identify how vehicles concessionaires from Metropolitan area
of Recife measure their organizacional performance and wich characteristics of the
measurement. To attain the objectives of the reaserch, a review of the literature was included
with the objective to gather knowledge on the matter. The data wich served as a basis for the
study was obtained through an empirical research, with structured questionnaires, answered
by 29 (twenty nine) companies from Metropolitan area of Recife. The results shows that 4
(four) companies investigated use the performance measurement systems proposed in the
specialized literature. The mentioned models was the Benchmarking Process and the
Balanced Scorecard. The results also shows that some vehicles concessionaries use non-
structuredt method for measuring performance, despite the fact that they consider the
measurement of performance an important factor for their businesses. The yield and profit
edge are the major perfomance indicators for the decision making process. The Accountant
and the managers are the major participants of the production and comunication processes
relating to provinding information on performance and the use of performance measurement

system is associated with the instruction level of the manager.

Keywords: Vehicles Concessionaires, Empirical Research, Performance Indicators,

Performance Measurement, Performance Measurement Systems.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

As transformagdes nas organizagdes atualmente sdo muito rapidas. O
desenvolvimento tecnologico, o crescimento dos negocios e o acirramento da concorréncia,
fizeram com que as empresas passassem a fornecer para seus clientes precos mais
competitivos e produtos e servicos com qualidade. Este novo cendrio passou a exigir que as
empresas contemplassem novas dimensdes em seu processo de tomada de decisdes. Assim, 0s
seus sistemas de medi¢do de desempenho também devem refletir tais mudancas.

Os sistemas de medicdo de desempenho devem passar, entdo, a contemplar um
conjunto mais amplo de informagdes para o adequado suporte ao gerenciamento do negocio.
Essas informagdes sdo medidas de desempenho da entidade e podem ser de natureza
financeira ou ndo-financeira. Devem, ainda, ser geradas por um sistema de medi¢do de
desempenho que permita as empresas conhecerem os seus pontos fracos e estabelecerem
medidas corretivas, corroborando para o sucesso da organizagao.

Segundo Hronec (1994) um sistema de medicdo de desempenho deve estar ligado a
estratégia organizacional, incluindo os diversos interessados na organizagdo: os clientes, os
empregados, os acionistas, os fornecedores, etc. Este sistema deve conter um conjunto de
medidas referentes a totalidade da organizacdo incluindo suas partes, 0s seus processos € as
suas atividades organizadas, de forma a refletir as caracteristicas do desempenho para cada
nivel gerencial interessado.

Neste contexto, o presente estudo objetiva identificar como as concessiondrias de
veiculos automotores estdo medindo seu desempenho, identificando as caracteristicas

inerentes a essa medicao.



Para tanto, o estudo traz uma revisao da literatura destacando os principais topicos a
respeito das concessiondrias de veiculos, da medi¢do de desempenho e dos sistemas de
medi¢do de desempenho, bem como uma pesquisa empirica realizada em concessiondrias de
veiculos automotores localizadas na Regido Metropolitana do Recife, visando tragar os perfis
das empresas estudadas através de informacgdes gerais sobre as mesmas, sobre os
respondentes, sobre aspectos relativos a medicdo do desempenho, sobre os sistemas de
avaliagdo existentes e sobre aspectos relativos aos participantes do processo de geracdo e
transmissdo das informagodes de desempenho dessas empresas.

Este capitulo esta estruturado em sete se¢des. Além destas consideragdes iniciais,
contam: a caracterizagdo do problema, os objetivos da pesquisa, a questdo de pesquisa, a
justificativa, a delimitag@o do estudo e, por fim, a estrutura do trabalho.

O método de abordagem utilizado na pesquisa foi o hipotético-dedutivo. Para a
consecucao do objetivo do estudo foi realizada uma pesquisa descritiva. Quanto as fontes de
informagdo, foram utilizados os seguintes delineamentos — as pesquisas bibliografica e de
campo e sua aplicagdo no ambito das empresas pesquisadas.

A pesquisa bibliografica foi desenvolvida a partir de material j& elaborado,
constituido principalmente de livros, teses, dissertacdes e artigos cientificos. No que se refere
a pesquisa de campo, o instrumento de coleta de dados utilizado foi o questionario, com
questdes formuladas pelo pesquisador.

A populagdo estudada corresponde a todas as concessiondrias de veiculos
automotores situadas na Regido Metropolitana de Recife. Por questdes de viabilidade
orgamentaria, optou-se pela definicdio de uma amostra com 29 concessiondrias para

responderem ao questionario.



1.2 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

Um aspecto da contabilidade ¢ definir a quem se destinam as suas informagdes.
Estas ndo se destinam tdo somente ao fisco, aos bancos e aos seus fornecedores. A
contabilidade deve manter uma comunicagdo continua com os seus usudrios que sdo, em
primeiro plano, os seus clientes, buscando perceber quais s3o as suas principais necessidades.

De acordo com Miranda e Silva (2002), a medigdo do desempenho feita para a
clientela interna das empresas tem nos administradores o grupo mais importante de usuarios.
Assim, no tocante a geréncia dos negocios, os principais usuarios das medidas de desempenho
sdo os tomadores de decisao.

Miranda e Silva (2002) esclarecem, também, que ndo ¢ tdo facil se medir o
desempenho de empresas, sendo trés os aspectos importantes para essa medi¢ao:

e Por que medir?

e O que medir?

e Como medir?

O primeiro aspecto visa fixar os objetivos dos sistemas de medigdo de desempenho,
o segundo pretende determinar que varidveis chaves devem ter o seu desempenho medido e
terceiro intenta definir que medidas irdo ser usadas no sistema de diagnostico do desempenho
(MIRANDA; SILVA, 2002, p. 132).

Apesar das dificuldades no tocante ao aspecto da medicdo do desempenho das
organizagoes, a preocupagdo com a medi¢cdo do desempenho ndo ¢ recente. Kanitz (1976) cita
como exemplo o projeto de mensuragdes da General Electric que ja em 1952 se preocupava
em melhorar o seu sistema de controle gerencial.

Eis as areas de resultado-chave as quais chegou o projeto de mensuracdes da General

Electric elencadas por Kanitz (1976, p. 104):



1) Lucratividade

2) Posigdo de mercado

3) Produtividade

4) Lideranca do produto

5) Aperfeicoamento de pessoal

6) Atitudes dos empregados

7)  Responsabilidade publica

8)  Equilibrio entre objetivos de curto prazo e a longo prazo.

Percebe-se que as areas de resultados-chave as quais chegou a General Electric,
contemplavam aspectos financeiros e ndo financeiros. Para estas areas, seriam estabelecidos
indicadores que fossem validos para o auxilio ao monitoramento do negdcio.

No ramo de concessiondrias de veiculos, o ambiente de operacdo das empresas fica
cada vez mais competitivo e turbulento e, segundo Pimenta e Cruz (2001), houve um grande
numero de faléncias, concordatas e transferéncias aciondrias nas empresas do setor no Brasil.
Tais fatos ensejam um estudo para identificacao de suas possiveis causas. Nesse contexto, as
concessionarias de automoveis, a exemplo de qualquer empresa, também precisam conhecer
seu desempenho, para que assim possam monitorar os seus recursos e controlar melhor os
seus negocios. Assim, ha a necessidade de se investigar quais as caracteristicas dos sistemas
de medicdo de desempenho nesses tipos de organizacao, visando a identificacdo das principais
medidas de desempenho organizacional que auxiliam na consecucao dos seus objetivos ou

metas.
Desta forma, surge o questionamento que o objetivo geral investigara:

Como as concessiondgrias de veiculos automotores medem o seu desempenho

organizacional?



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta investigacdo cientifica ¢ identificar como as concessionarias

de veiculos automotores medem o seu desempenho organizacional.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

A partir do objetivo geral, foram elaborados os seguintes objetivos especificos:

e Realizar revisdo de literatura sobre medi¢dao de desempenho;

e Identificar quais sistemas ¢ medidas de desempenho sdo utilizados por estas empresas;

e Comparar os resultados encontrados com a literatura;

1.4 HIPOTESE DE PESQUISA

A hipotese de pesquisa é:

e A utilizacdo de sistema de medicdo de desempenho estd relacionada com as

caracteristicas da empresa e do gestor.



Caracteristicas, segundo Lakatos e Marconi (1991), sdao valores que sdo adicionados
ao conceito operacional para transforma-lo em variavel. Ferreira (1988) define caracteristica
como sendo aquilo que distingue um individuo, grupo ou tipo. Neste estudo foram estudadas

as seguintes caracteristicas das empresas:

e Tempo de mercado (aprendizado da empresa);
e Porte ou tamanho (faturamento);

e Perspectiva em relagdo ao futuro (desempenho).

Em relacdo aos gestores forma estudadas as seguintes caracteristicas:

e (Grau de instrug¢ao ou nivel de escolaridade;

e Tempo de mercado (experiéncia no ramo).

Derivadas da hipotese geral de pesquisa, foram formuladas as seguintes hipoteses

estatisticas:

1* Hipotese

Hy Nao existe relagdo entre o tempo de mercado da empresa e a utilizagao de sistema de
medi¢do de desempenho.

H, Existe relagdo entre o tempo de mercado da empresa e a utilizagdo de sistema de

medi¢do de desempenho.



Essas hipoteses surgem do pressuposto de que a empresa que estd hd mais tempo no
mercado deveria ter maior conhecimento das caracteristicas do negdcio e, portanto, dispor de

sistemas de medi¢do de desempenho.

2% Hipotese

Hy Nao existe relagdo entre o tamanho da empresa e a utilizacao de sistema de medicao de
desempenho.

H, Existe relacdo entre o tamanho da empresa e a utilizagdo de sistema de medi¢do de

desempenho.

Essas hipoteses investigardo se o fato das empresas serem maiores significa que as

mesmas se utilizam de sistemas de medicao de desempenho.

3? Hipotese

Hy Nao ha relagdo entre o desempenho da empresa e a utilizagdo de sistema de medi¢do
de desempenho.

H, Ha relagdo entre o desempenho da empresa e a utilizagdo de sistema de medigdo de

desempenho.

Essas hipdteses investigardo se as organizagdes que admitem avaliar o desempenho

empresarial se utilizam de algum tipo de sistema de medi¢ao de desempenho.



4" Hipotese

Hy Nao existe relagdo entre o grau de instru¢do do respondente e a utilizagdo de sistemas
de medigao de desempenho.

H, Existe relagdo entre o grau de instru¢do do respondente e a utilizagdo de sistemas de

medi¢do de desempenho.

Estas hipoteses surgem do pressuposto de que quanto maior for o grau de instru¢ao
dos gestores, maior sera a utilizagdo de sistemas de medicdo de desempenho em suas

organizagoes.

5 Hipotese
Hy Nao ha relagdo entre a experiéncia do respondente no ramo e¢ o desempenho da
empresa.

H, Ha relagdo entre a experiéncia do respondente no ramo e o desempenho da empresa.

As hipdteses investigardo se quanto maior o tempo de aprendizado dos gestores no

ramo, maior serd o desempenho de suas empresas.

6 Hipotese

Hy Nao existe relagdo entre o grau de instru¢do dos respondentes pelas empresas e o
desempenho das mesmas.

H, Existe relagdo entre o grau de instru¢do dos respondentes pelas empresas e o

desempenho das mesmas.



Essas hipoteses identificardo se as empresas que possuem gestores com maior grau

de instrucdo apresentam um desempenho superior no mercado.

7* Hipotese

Hy Nao existe associa¢dao entre como sao processadas as informagdes e o desempenho da
empresa.

H, Existe associagdo entre como s3o processadas as informagdes e o desempenho da

empresa.

As hipdteses investigardo se as empresas com sistemas de processamento mais

sofisticados possuem desempenho empresarial superior.

Estas hipoteses de pesquisa serdo analisadas através de testes estatisticos na secao

“analise das hipdteses” do capitulo quatro desta dissertagao.

1.5 JUSTIFICATIVA

A relevancia do presente estudo fundamenta-se na importancia que a medigcdo do
desempenho tem para as organizagdes e¢ na necessidade de informagdes que auxiliem o
controle e a aprendizagem organizacional e que assegurem o sucesso competitivo, através de
decisdes de ordem operacional e estratégica que sejam tomadas em tempo habil.

Novas visoes tém sido propostas sobre quais vetores organizacionais devem receber
especial atengdo para assegurar o crescimento em ambientes competitivos. Miranda et al.

(1999) comentam que existe a necessidade de se enxergar além dos indices utilizados nas
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demonstragdes financeiras, destacando que a literatura tem mostrado que as empresas, no
passado, tomavam decisdes baseadas apenas em informagdes financeiras. Kaplan e Norton
(1997) sugerem que o ideal seria que a contabilidade incorporasse a avaliagdo de ativos
intangiveis tais como clientes satisfeitos, funcionarios motivados, processos internos
eficientes e produtos e servigos de qualidade.

O novo ambiente de mudangas e de crescente competitividade fez com que as
empresas procurassem a melhoria continua do seu desempenho. A tomada de decisdes dentro
das organizacdes cresce em complexidade, exigindo informagdes precisas, tempestivas e
completas sobre as condigdes internas e externas. Essas informagdes sdo medidas que
auxiliam aos gestores na defini¢do de quais caminhos devem ser tomados para a consecugao
dos objetivos planejados.

Segundo Hronec (1994) as medidas de desempenho sdo sinais vitais da organizacdo e
informam as pessoas o que estdo fazendo, como elas estdo se saindo e se elas estdo agindo
como parte do todo. Assim, um caderno de desempenho completo, que leve em consideragao
medidas de desempenho que tragam informacgdes que auxiliem na explicagdo do resultado,
sera instrumento de auxilio ao processo de tomada de decisdo. Desta forma, deve-se conhecer
que medidas estdo sendo utilizadas, no sentido de concluir sobre a validade de sua utilizagao
nos controles empresariais, enfocando sua eficacia e mostrando sua importancia.

Segundo a Federagdo Nacional da Distribuicdo de Veiculos Automotores
(Fenabrave) em 2004 existiam cerca de 2.200 concessionarias de carros novos no pais. Cerca
de 45,5% sdo de empresas familiares de pequeno porte, que comercializam até 20
unidades/més. Sao empresas independentes e existe muita diferenga no atendimento e na
apresentacdo de cada concessionaria. Os pequenos revendedores respondem por 27% do
faturamento das vendas de automoéveis e comerciais leves, enquanto os Mega Dealers, que

comercializam acima de 401 unidades/més, respondem por 6,8%. Em Pernambuco, segundo
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dados do Sincodiv-PE (Sindicato dos Concessionarios e Distribuidores de Veiculos do Estado
de Pernambuco), sdo 141 afiliados, sendo que 66 destes sdo concessionarios de veiculos e
estdo situados na Regido Metropolitana do Recife.

A venda de carros novos foi, e ainda é, a principal fonte de lucro das revendas
segundo a Fenabrave e a Associacdo Brasileira de distribuidores Volkswagen (Assobrav). As
revendas trabalham com altos estoques de carros novos e, apesar de as montadoras também
venderem diretamente para os consumidores finais através de seus sites de comércio
eletronico, a maior parte das vendas ¢ realizada com itens disponiveis nas revendedoras.
Desde o final da década de 1990 que a situacdo do setor de distribui¢do de veiculos novos ¢
de instabilidade. Uma estagnagdo tomou conta do setor no comeco dos anos 2000, depois de
um crescimento irregular no final dos anos 90. Alguns fatores que contribuiram para esta
situacdo foram as altas taxas de juros para compras de carros novos, estagnacao dos salarios
dos brasileiros e a pressao sobre os pregos dos carros contribuiram para essa situagao.

Desde o final da década de 1990, as redes de concessionarias tem sido pressionadas a
reduzirem as margens de lucro na comercializagdo de carros novos, sua principal fonte de
receitas, devido ao aumento da concorréncia no mercado de automéveis no pais (ALMEIDA,
2000). As redes de concessionarias vém enfrentando problemas financeiros. Segundo Arbix e
Veiga (2003), a rentabilidade da revenda ¢ inferior a outros segmentos da economia e da
propria cadeia produtiva.

Segundo Grande (2004), as principais mudangas registradas na distribui¢do de
veiculos novos no Brasil sdo a concentragdo no varejo € o comércio eletronico de carros
novos. Segundo dados da Fenabrave, existe uma reducdo do niimero de concessionarias e a
concentragdo de capital no varejo de carros desde o final da década passada. Esse processo
tem se dado através da compra de pequenos concessionarios pelas grandes revendas

(FUSOES, 2000). Assim, observa-se o aparecimento de grandes revendas com varias lojas
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(filiais) espalhadas geograficamente. O resultado disso, ¢ um aumento da area de atuacdo de
certas concessiondrias. Observa-se, também, o surgimento de grandes grupos que operam
varias marcas. Segundo Hessel e Viladarga (2000), esse processo ¢ estimulado pelas
montadoras, no entanto a forma de atuagdo das montadoras ndo ¢ clara. O que se observa ¢
que as montadoras estdo pressionando os concessionarios que ja se encontram em situagao
ruim e endividados com os bancos (muitas vezes das proprias montadoras) a entregarem seus
negocios a pregos baixos para outros investidores indicados por elas (GRANDE, 2004).

Pimenta e Cruz (2001) afirmam que as concessionarias das quatro grandes redes
(Ford, Volkswagen, Fiat e General Motors) vem apresentando taxa de lucro decrescente e que
no periodo de janeiro a dezembro de 2000, j& existiam mais de 41% de empresas do ramo
operando com prejuizo € um elevado nivel de endividamento, comprometendo os ativos
operacionais dessas organizagdes. Ainda assim, a maior parte das vendas ¢ realizada com
itens disponiveis nos estoques da rede de concessionarias, que segundo dados da Wolkswagen
do Brasil, Fiat Automodveis e da Associagdo dos Concessiondrios Chevrolet se apresentam da
seguinte forma: na rede Volkswagen, o percentual, em volume, vendido pela rede ¢ de 80%;
na rede Fiat, 86%; e na rede Chevrolet, 60%.

No Brasil, de acordo com Grande (2004), as pesquisas na industria automobilistica
enfatizam principalmente a producdo e a relacdo com fornecedores. Existem poucos estudos
sobre projeto e, sobre as concessionarias, as pesquisas sdo praticamente inexistentes. Nesse
contexto, o estudo se justifica pela caréncia de pesquisas nesse segmento, bem como alguns
resultados deste tabalho devem contribuir para que as concessionarias avaliem o conjunto de
acdes que compdem suas estratégias competitivas. Assim, existe a necessidade de uma maior
atencdo ao processo de avaliagdo do desempenho nesses tipos de organizagdes no sentido de
identificar os fatores que devem ser melhorados, evitando que as mesmas fiquem endividadas

e entreguem seus negdcios a precos baixos ou até mesmo tenham a sua descontinuidade.
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1.6 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo esta delimitado as concessionarias de veiculos automotores estabelecidas na
Regido Metropolitana do Recife e foi realizado no periodo compreendido entre 02 de

setembro de 2005 e 20 de dezembro de 2005.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. O primeiro capitulo, que ¢ a
introducao, apresenta as consideracgdes iniciais, a caracterizagao do problema, os objetivos da
pesquisa, as hipoteses de pesquisa, a justificativa, a delimitacdo do estudo e a estrutura do
trabalho.

O segundo capitulo traz o referencial tedrico e aborda as caracteristicas das
concessionarias de veiculos, aspectos conceituais sobre medicao de desempenho, medidas de
desempenho, sistemas de medicdo de desempenho, processo de medi¢ao de desempenho,
concessao, concessionarias de veiculos e medicdo de desempenho em concessionarias de
veiculos.

O terceiro capitulo trata da metodologia empregada no estudo, no qual sdo descritas a
populagdo e a amostra pesquisada, os fundamentos para elaboragdo do questiondrio de
pesquisa, a forma de aplicacdo dos questiondrios e o tratamento estatistico dos resultados
obtidos.

O quarto capitulo apresenta as analises dos resultados, trazendo uma andlise
descritiva dos resultados obtidos na pesquisa e os testes de hipoteses utilizados na andlise das

variaveis da pesquisa.
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O quinto capitulo apresenta as conclusodes, limitagdes e sugestoes. Constam nesse
capitulo as consideragdes finais da dissertacdo, as limitagdes do estudo e as sugestdes para
futuros trabalhos sobre medigdo de desempenho em concessionarias de veiculos automotores.
Além dos capitulos citados, constam, também, as referéncias e os apéndices da pesquisa, onde

constam a carta de apresentacdo e o questionario de pesquisa.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 CARACTERISTICAS DAS CONCESSIONARIAS DE VEICULOS

2.1.1 CONCESSIONARIAS DE VEICULOS

As concessiondrias de veiculos automotores sdo responsaveis pela distribui¢do de
carros novos. De acordo com Grande (2004) as montadoras vendem seus veiculos para uma
rede de inumeras franquias independentes que sdo as reponsaveis por disponibilizar os carrros
para o consumidor final.

As concessionarias trabalham preferencialmente com uma tnica marca de veiculos
ou representam uma unica montadora. Sdo estruturadas de forma que desempenhem cinco
fungdes principais: venda de carros novos, venda de carros usados, manuten¢do de veiculos,
distribuicdo de pecas de reposicdo e financiamento de veiculos (MERCER, 1994;
CHANARON; JULIEN, 1999). Essas concessionarias tem estipuladas, por parte das
montadoras, quotas mensais de vendas de carros. Assim, cada montadora tem o seu sistema de
quotas e o grau de participacdo do concessionario na determinacdo do mix de produtos
(modelo, cor, opcionais e motorizag@o) varia segundo a montadora. Por causa do sistema de
quotas, certos modelos e volumes de carros s3o impostos as concessionarias € por isso elas
sdo obrigadas a manter em seus estoques carros com baixa demanda. As concessionarias
fazem suas solicitagdes (floor-plan) através de um sistema de coleta de pedidos, especifico de
cada montadora. E pratica comum entre as montadoras e distribuidores também as vendas
casadas de veiculos. As montadoras t€ém também politicas de comercializacdo de pecas de

reposicao para as revendas.
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A maioria da concessiondrias possui shoowroom organizado e setor de pecas de
reposi¢do. As variagdes ocorrem no tocante as demais fungdes — comercializagdo de carros
usados e assisténcia técnica e reparo. Na opinido de Grande (2004) pode-se identificar 3
estratégias distintas: as revendas que mantém a estrutura classica, com as fungdes agregadas
em um s6 local; as revendas que terceirizam completamente certos servigos; as revendas que
mantém todas as fungdes agregadas, porém terceirizam parte dos servigos.

Segundo o Sincodiv-PE (Sindicato dos Concessionarios e Distribuidores de Veiculos
do Estado de Pernambuco), em geral, as concessionarias sdo estruturadas da seguinte forma:
departamento de veiculos novos, no qual s3o comercializados os veiculos novos;
departamento de veiculos usados, local no qual sdo comercializados os veiculos usados;
departamento de pegas, onde sdo comercializadas as pecas de reposicao para clientes externos
e para a oficina; e departamento de servigos, onde sdo realizados os servigos de revisdo,
manutengao e garantia.

Como anteriormente exposto, cerca de 45,5% das concessionarias do Brasil ¢ de
empresas familiares de pequeno porte, que comercializam até 20 unidades por més. Assim,
tendo em vista que a maioria das concessionarias de veiculos da Regido Metropolitana de
Recife, objeto do estudo, sdo empresas familiares, decidiu-se pesquisar a literatura sobre esse
tipo de empresa, com a intengdo de fundamentar conhecimento que auxiliasse no
desenvolvimento da pesquisa.

No entendimento de Ricca (1998), ao ser considerada como forma predominante de
empresa em todo mundo, a empresa familiar ocupa uma grande parte do nosso tecido
econdmico ¢ social. Representando essa parte significativa do conjunto das empresas privadas
existentes no pais ¢ no mundo, uma das maiores preocupagdes de seus dirigentes € a sua
sobrevivéncia. Fazer com que um empreendimento empresarial tenha sucesso e continuidade

passando de pai para filho é o sonho para grande parte da populagdo do mundo.
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De acordo com Leone (2001), as empresas de menor porte sdo responsaveis por 60%
da oferta de empregos no Brasil e por 48% da produ¢do nacional e assumem importancia
crucial no desenvolvimento econdmico. A propria economia do Brasil baseia-se em grandes
grupos de propriedade familiar. Gueiros (1998), detectou que a pequena ¢ média empresa
familiar, no Brasil, produz dois milhdes de empregos diretos e é o segmento que mais cresce
no pais. E internacionalmente aceito que o conceito de empresa familiar congrega trés grandes
vertentes: 1. Ao nivel da propriedade - o controle da empresa encontra-se nas maos de uma
familia (que detém ou controla a maioria do capital); 2. Ao nivel da gestdo - os lugares de
topo da empresa sdo ocupados pelos membros da familia; 3. Ao nivel da sucessdo - a segunda
geragdo familiar assume os lugares deixados vagos pelos parentes e assim, sucessivamente.
Ulrich (1997) traz o conceito de Empresa Familiar agregado ao nivel da propriedade. Para
esse autor, em sentido amplo, a empresa familiar se define como uma empresa cuja
propriedade e administragdo - no sentido do controle sobre as decisdes operativas - estdo nas
maos de uma ou mais pessoas da familia. O elemento central desta defini¢do ¢ a idéia de que a
firma € controlada por membros de uma sé familia - porventura ampliada.

Na tentativa de identificar uma empresa como familiar agregado ao nivel da gestao,
Bernhoeft (1989) considera que é importante analisar a histéria e a origem da empresa desde
que esta esteja vinculada a uma familia ou que mantém membros da familia na administracao
de seus negocios. Acrescenta o autor que uma das caracteristicas mais relevantes de uma
empresa familiar refere-se a importancia que desempenha a confianga mitua entre membros
da empresa. Gaj (1990) e Lodi (1993) nos oferecem seus conceitos de Empresa Familiar
agregado ao nivel da sucessdo. Esses autores assim se posicionam: Gaj (1990, p. 182), quando
se refere as empresas familiares, as conceitua como "aquelas com capital aberto ou fechado,
que foram iniciadas por um membro da familia que as passou ou tem intencdo de passar a um

herdeiro direto ou parente por casamento". O conceito de empresa familiar, segundo Lodi
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(1993, p. 6), emerge, em geral, com a segunda geracao de dirigentes e pode ser definido como
"aquela em que a consideragdo da sucessdo da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde
os valores institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de familia ou com a
figura de um fundador”. Leone (1996) trabalha seu conceito de Empresa Familiar agregando
as trés vertentes. A autora caracteriza a empresa familiar pela observacdo dos seguintes fatos:
iniciada por um membro da familia; membros da familia participando da propriedade e/ou
direcdo; valores institucionais identificando-se com um sobrenome de familia ou com a figura
do fundador e sucessdo ligada ao fator hereditario. Embora a condicdo de empresa familiar
ndo esteja, necessariamente, ligada ao porte da empresa, a utilizagdo em larga escala da mao-
de-obra familiar ¢ uma das principais caracteristicas das PME’s (Pequenas e Médias
Empresas Familiares).

Oliveira (1999, p.21) afirma que o surgimento e criagdo das empresas familiares
brasileiras ocorreu no inicio do século XVI, logo apds o Brasil ser descoberto por Portugal. A
mesma linha de pensamento ¢ seguida por Martins et al. (1999, p. 17) quando descrevem as
origens da empresa familiar no Brasil: "poucos ja pensaram que na origem da empresa
familiar brasileira estava a capitania hereditaria, primeira forma de empreendimento privado
que tivemos". E conclui "as capitanias, como dizia o nome, eram hereditarias, ou seja, podiam
ser transmitidas por heranga". Posteriormente, houve um incremento nas empresas familiares,
resultantes de varios movimentos imigratorios tais como o italiano, o portugués, o japonés € o
alemao.

Segundo Ricca (1998), para a maior parte das pessoas, as duas coisas mais
importantes em suas vidas sdo suas familias e seu trabalho, e conclui, ¢ facil compreender o
poder das organizagdes que combinam ambos os elementos. Quando os dirigentes sdo

parentes, suas tradigdes, seus valores e suas prioridades brotam de uma fonte comum.
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2.1.2 HISTORICO E REGULAMENTACAO

No Brasil, nas primeiras duas décadas do século XX, os carros eram comercializados
pelos agentes importadores — os dealers, que representavam os negocios das montadoras no
pais. Esses agentes recebiam os pedidos, agilizavam a documentagdo e garantiam a entrega do
produto, concentrando-se no eixo Rio-Sao Paulo(GRANDE, 2004).

Em 1920 surgem os primeiros revendedores autorizados, depois que os primeiros
carros passaram a ser montados no pais. Além das vendas, os revendedores autorizados
prestavam assisténcia técnica com oficina e mao-de-obra especializadas. As relagdes entre
montadora e revendedor passaram a ser regidas por Contratos de Concessao, que preservavam
os interesses das montadoras e controlavam os revendedores. Bittar (2003) esclarece que o
Contrato de Concessao Mercantil trata-se de contrato por meio do qual um fabricante ajusta
com empresas comerciais auténomas a atuacdo, com exclusividade, na venda de seus
produtos, ja prontos, no mercado, formando estas rede propria de distribuigcdo, sob estreito
regime de cooperagdo empresarial e o influxo da agdo de supervisdo geral do concedente. E
contrato bilateral, oneroso, comutativo, realizando-se por escrito. Deve ter prazo
indeterminado, ou inicialmente determinado, mas com um minimo de cinco anos, cabendo a
concessionaria observar os pré-requisitos fixados pela concedende quanto a capacidade
financeira, administrativa, organizacional da empresa, e quanto a instalagdes, equipamentos e
mao-de-obra.

Ainda conforme Bittar (2003, p. 1):

Com a concessdo, estrutura-se, por sua vez, 0 empresario comercial sobre elementos
componentes do aviamento do concedente, seguro, ademais, quanto & manutengdo do
fornecimento dos produtos acabados, em consonancia com as cotas que lhe cabem pelo
contrato. Adere, assim, ao regime, para a comercializacdo de bens abrangidos, que, em
nossa legislagdo, compreendem veiculos automotores, implementos e complementos
(conforme a citada Lei n® 6.729/79), podendo, no entanto, por analogia, estender-se a outros
sistemas de vendas. Mas o concessionario fica também com a exclusividade de vendas,
alids, que acaba instituindo verdadeiro monopdlio para os integrantes da rede, pois ao
concedente se elimina a possibilidade de negociacdo dos produtos com estranhos.
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Depois que a producao disparou na segunda metade do século XX, com os indices de
nacionalizacdo dos veiculos crescendo cada vez mais, as montadoras se viram na obrigacao de
remodelar o sistema de distribuicdo em nivel nacional ¢ acabaram revendo os contratos em
vigor. Além disso, a rede foi bombardeada com o credenciamento de novas empresas que ja
comercializavam veiculos (importados e usados) € mesmo por algumas sem nenhuma tradi¢ao
no ramo (ARBIX; VEIGA, 2003).

Os novos contratos de concessdo, para os antigos e tradicionais distribuidores,
significaram controle em nivel comercial, administrativo e operacional ainda maior por parte
das fabricas. Com as novas regras, os concessionarios eram obrigados a manter estoques de
carros, pecas e acessorios de acordo com o volume e prazos determinados pela montadora. O
zoneamento da distribui¢do ficava a cargo da industria, que tinha autonomia também para
realizar modificagdes unilaterais dos contratos. Os concessionarios ficavam sujeitos a
interferéncia das fabricas em suas agdes. Apesar do quadro desfavoravel em relagdo as
montadoras, as concessionarias ganhavam status de “centro automobilistico”, dada a explosao
das vendas e ao aumento do nimero de servigos oferecidos. Entre 1957 e 1961, a produgao
automobilistica saltou de 30.542 unidades para 145.584 (FENABRAVE, 2004).

Até o final da década de 1970 nao havia nenhuma lei regulando as atividades do
setor. Grande (2004), afirma que a primeira lei regulando a relacdo entre montadoras e
concessionarios foi a Lei n® 6.729/79, conhecida como Lei Renato Ferrari. A proposta de leis
pra regulamentar o setor e proteger os interesses dos concessionarios partiu de uma associagao
de marcas, a Assobrav. A Associa¢do Brasileira de Revendedores Autorizados de Veiculos
(Abrave) que representava, na época, os interesses dos concessionarios de todo pais,
coordenou o texto da lei. Porém, o texto original sofreu varias modifica¢des até ser aprovada

em 1979. Alguns destaques da Lei 6.729/79 foram:
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Intitula o revendedor de concessionario;

Exige do concessionario exclusividade na comercializagdo da marca;

Exige do concessionario a prestagdo de assisténcia técnica aos produtos objeto da
concessao, inclusive quanto ao seu atendimento ou revisao;

Inibe o término desleal do contrato de concessao;

Inibe as montadoras de colocar mais pontos de distribuicdo por area do que a
mesma suporta;

Estabelece distancias minimas entre as concessionarias da mesma rede;

Inibe as concessionarias de atuarem fora da area demarcada;

Permite aos concessiondrios abrirem filiais, agéncias ou dependéncias secundarias;
Faculta as concessiondrias a participarem das modalidades auxiliares de venda que
o concedente promover como consorcios, planos de financeiamento etc;

No caso de nova concessdo na area demarcada, o concedente ¢ obrigado a dar
preferéncia ao concessionario ja estabelecido;

Concede as concessionarias o direito de cancelamento de pedido, caso ele ndo seja
atendido no prazo fixado com o concedente;

Permite ao concedente estabelecer quotas de veiculos para o concessionario;

Da ao concedente o direito de exigir do concessionario a manutengao de estoques;
Determina que os concessionarios deverdo vender as mercadorias ao preco fixado
pelo concedente, podendo o concessiondrios acrecentar ao preco o valor do frete,
seguro e outros encargos referentes as despesas com envio das mercadorias.
Determina que a margem de comercializacdo do concessionario na mercadoria
objeto de concessdo terd seu percentual incluido no preco do consumidor;

Veta ao concessionario a possibilidade de redugdao da margem percentual de

comercializagao;
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e Especifica em que situagdes a montadora pode vender diretamente seus produtos.

Em 1990, de acordo com Grande (2004), a Lei n° 6.729/79 foi revista e ganhou novo
texto com alteragdes acrescentadas pela Lei n® 8.132/90. Esta revisdo de texto foi imposta
pelo governo, uma vez que este entendia que seu conteudo era cartorial. Dentre as alteragdes
mais importantes destacam-se:

e No caso de contratacdo de nova concessdo, o concessiondrio j& instalado na éarea

demarcada concorrerd com os demais interessados em igualdade de condigdes;

e Extingdo do artigo que tratava da margem de comercializagao;

e Liberacdo do pre¢o de venda praticado do concessiondrio para o consumidor;

e Garantia ao consumidor do direito de compra no concessionario que melhor lhe
convier, ficando o concessionario obrigado apenas a indeniza¢do dos servigos de
assisténcia técnica em garantia prestados pelo seu colega de rede situado no
domicilio do comprador;

e Criagdo de servigos autorizados.

Mesmo a proposta de Lei partindo das associagdes de marcas, no entendimento de
Grande (2004) a regulamentagdo ainda ¢ bastante favoravel as montadoras. Porém, garante
alguns direitos as concessiondrias, como por exemplo, o impedimento do término unilateral
do contrato pelas montadoras. Segundo a mesma autora, ndo havia, até aquela data, mudangas

previstas para essa Lei.
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2.1.3 A SITUACAO DAS CONCESSIONARIAS NO BRASIL

Conforme comentado, desde o final da década de 90 a situagdao das concessionarias ¢
de instabilidade. De acordo com Pimenta e Cruz (2001), o velho paradigma da concessionaria
tradicional estd sob suspei¢ao, na espera da consolida¢ao de um novo, e parte da rede busca
novos servigcos € novos produtos que sejam capazes de leva-los novamente a um patamar de
rentabilidade aceitavel.

Essas empresas foram obrigadas a praticar precos muito abaixo do sugerido pelas
montadoras eliminando a sua margem de lucro. Os bénus e holdbacks (percentual de
incentivo por unidade comercializada) oferecidos a rede de concessionarios pelas montadoras
sdo insuficientes para cobrir a margem minima necessaria para sua sobrevivéncia econdmica.

Pimenta e Cruz (2001) analisaram a situacao operacional das quatro maiores redes de
distribuicao de automoveis (Ford, Fiat, Volkswagen e General Motors), que juntas
comercializam mais de 80% do volume de veiculos do pais, e demonstraram os efeitos da
crise na taxa de lucro das concessiondrias autorizadas, destacando que as mesmas estdao
obrigadas a enviar mensalmente, para as montadoras, uma posi¢do econdmica e financeira
refletindo a situacao patrimonial e respectivos resultados operacionais. Assim, percebe-se, por
parte das montadoras, uma preocupagdo com o aspecto financeiro dos seus concessionarios.
Em fungdo disso, as concessionarias trilham o mesmo caminho, preocupadas em atender as
suas respectivas montadoras, fixam-se nas medidas financeiras.

Segundo Arbix e Veiga (2001), o sistema de distribuicdo no Brasil vem sendo
sacudido nos ultimos anos por uma profunda mudanca estrutural. A instabilidade que tomou
conta do setor desde o inicio dos anos 90 s6 sofreu interrupg¢do nos anos de crescimento

acelerado da industria de autos, de 1993 a 1997. Os autores esclarecem que mesmo nos
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periodos de melhor performance, a rede sofreu uma constante pressao para reducao de suas

margens de lucro.

Ainda segundo Arbix e Veiga (2001), boa parte do atual desconforto da rede ¢

resultado do baixo retorno sobre as vendas e que os depoimentos colhidos entre os

concessionarios podem ilustrar esse mal estar, com todas as suas insegurangas, incertezas,

ambiguidades e diferencas de opinido. Dentre os depoimentos colhidos destacam-se:

Competicdo com a mesma marca - muitos revendedores acreditam estar no
interior de um circulo vicioso;

Crise de identidade — Os revendedores, em geral, percebem-se em crise de
identidade. Afirmam estar sendo empurrados para fora da vendas de carros novos
e sendo levados a desenvolver servicos sem ter capital e for¢a para tanto;

Falta capital — Muitos revendedores véem-se como um departamento de vendas
da montadora, levados a engolir veiculos indesejados € a comprar pecas a precos
elevados, com uma margem de lucro insignificante;

Falta de uma lideranca — ressentem-se de liderancas capazes de coordenar a
renovagdo profissional de seu negdcio e de encabecar a negociagdo com as
montadoras;

Nao saber agregar valor na rede — com raras excecdes, alimentam incertezas
quanto ao futuro do seu negbcio, principalmente porque tém dificuldades de
pensar isoladamente como potencializar seus instrumentos, como otimizar seus
ativos e como agregar valor as suas atividades;

Duvidas sobre as montadoras - ha uma ambiguidade presente na percepg¢do acerca
do futuro da relacao rede-montadora;

Montadoras empurrando a rede apenas para os servigos — as montadoras estariam

empurrando a rede a se concentrar nos servig:os;
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e Os concessiondrios aceitam discutir a montagem de centros de distribuigdo de
pecas com instalagdes inadequadas e custos fixos elevados e aceitam discutir a
montagem de centros de distribuicdo de pecas que possam atender empresas e
marcas diferentes;

e Revendas poderiam ser multimarca, multiservico e multipeca — o centro de

negdcios e servigos poderia trabalhar em rede com as empresas associadas.

Continuam os autores, afirmando que, com raras excegdes, 0S concessionarios nao
sabem como agregar valor a rede, alimentando incertezas quanto ao futuro do seu negocio.

As dificuldades de pensar isoladamente como potencializar seus instrumentos, como
otimizar seus ativos € como agregar valor as suas atividades podem ser indicios que que a
rede de concessiondrios precisa avaliar melhor seu desempenho, para que consiga manter seus
objetivos maiores que sao vender, fidelizar e manter o consumidor satisfeito com os servigos e
manutencao de seu veiculo.

Pimenta e Cruz (2001) corroboram com o exposto, esclarecendo que todos esses
movimentos apontam para a necessidade de mudangas profundas no paradigma do negbcio
concessionaria. Define que as concentragao das atividades das empresas contribui para a
redugdo dos custos de compras, custos fixos, variaveis e administrativos e deve ser explorada
através de compartilhamento e cooperagao entre as empresas da propria rede,
independentemente de fusdo, aquisicdo ou incorporagdo, utilizando-se basicamente a
tecnologia da informacao e os principios organizacionais de gestao.

Em estudo realizado por Grande (2004), a autora constata que as concessionarias se
deparam com outros problemas, quais sejam: sdo mal gerenciadas; estdo presas as praticas de
vendas do passado, quando a demanda por carros era maior que a oferta; seus proprietarios
sdo despreparados e enfretam problemas de sucessdo; a qualidade do atendimento e dos

servigos prestados é baixa e os precos praticados sdo altos. Além disso, as concessionarias
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sofrem a concorréncia das oficinas independentes, pois uma vez terminada a garantia dos
veiculos, os consumidores migram para essas oficinas em busca de melhores precos.

Para se reverter essa situagdo, as associagdes de marcas e consultores t€ém proposto

algumas sugestdes (FENABRAVE, 2004):

e Novos formatos: considera-se a possibilidade de novos formatos de estruturagao
da rede, com formagdo de parcerias entre concessionarias de uma mesma marca;

e Novos servicos e produtos: a oferta de servigos diferenciados aparece como um
caminho para estabilizar a concessionaria, fidelizar os clientes e agregar valor ao
negdcio da revenda;

e Focar no pés-venda e em reposicao de pecas: ¢ uma possibilidade para estabilizar
as revendas e torna-las menos dependentes das flutuacdes de mercados de veiculos
novos.

e Oferecer servigos rapidos: ¢ uma alternativa para o aumento da rentabilidade da
oficina, através do aumento da agilidade no atendimento e da fuga da burocracia
das concessionarias;

e Carros usados; ¢ uma alternativa para melhorar o negocio, porém deve ser

administrado mais profissionalmente pelas concessionarias.

A Fenabrave juntamente com as associacdes de marcas tém atuado no sentido de dar
suporte em termos de gerenciamento e de capacitacdo dos empresarios do setor, sendo alguns
dos projetos desenvolvidos:

e A certificagdo da qualidade de usados: tem como objetivo agregar valor a venda de

carros usados nas concessionarias. Esse programa estd sendo desenvolvido em

parceria com o Instituto da Qualidade Automotiva (IQA);
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e A Universidade do Concessionario do Futuro: universidade corporativa que tem
como objetivos a formacdo e o aprimoramento de profissionais das
concessionarias. Esse programa estd sendo desenvolvido em parceria com o
Instituto Superior de Administragdo e Economia (ISAE)/FGV;

e Criagdo de sistemas que viabilizem a implantacio CRM nas concessionarias: a
ampliacao do uso de novas tecnologias da informacao vem sendo estimulada ndo
s0 na venda de carros novos, mas também para oferecer servicos e comercializar
carros usados;

e O portal tela: portal exclusivo para os concessionarios que disponibiliza dados de
mercado e desempenho da rede;

e O peca genérica: prevé a compra de pegas de reposi¢do diretamente das industrias
de autopecas para a rede de concessionarias associadas através do portal tela;

e O guia da concessionaria enxuta: propde uma nova forma de operar a

concessionaria, mais agil, mais flexivel e com custos menores.

O impacto dessas agdes na rede de concessionarias ainda ¢ uma questdo em aberto.
Segundo Arbix e Veiga (2001), os revendedores ressentem-se de liderancas capazes de
coordenar a renovacdo profissional de seus negdcios e de encabegar negociagcdes com as
montadoras em favor da rede. Assim os mesmos autores defendem que o fortalecimento das
entidades de categoria (Fenabrave e associacdes de marcas) seria aspecto importante a ser
considerado, pois cabe a elas o papel de promover a cooperacdo na rede. Essa cooperacao ¢
um elemento importante segundo os autores, pois sem ela sera dificil sustentar as inovagoes
necessérias ao setor. As entidades de categorias caberiam, também, defender e valorizar o

negocio da revenda e acumular for¢as para negocia¢des mais equilibradas com as montadoras.
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2.1.4 INDICADORES ECONOMICOS UTILIZADOS EM

CONCESSIONARIAS DE VEICULOS

Em estudo realizado em 2002 pelo Instituto de Pesquisa da Federagdo do Comércio
do Estado do Rio Grande do Norte, com base nos resultados da Pesquisa Conjuntural do
Comércio Varejista, no qual foi efetuada uma andlise setorial sobre concessionarias de
veiculos, foram identificados os seguintes indicadores, a saber:

e Faturamento real: que expressa a variacao do valor bruto da receita com revenda

de mercadorias durante o més, retirado o efeito dos aumentos de pregos;

e Emprego: que representa a variagdo do niimero de empregados com registro em

carteira, até o ultimo dia do més corrente;

e Massa Salarial: que apura as variagdes do valor bruto da folha de pagamento

durante o més, descontado o efeito da inflagdo do periodo.

Segundo a MB Associados, empresa contratada pela Federagdo nacional da
Distribuicao de Veiculos Automotores (FENABRAVE) para efetuar calculos econdmicos e
projecdes de vendas (Indice Nacional de Proje¢do de Vendas), a defini¢io de um cenario
macroecondmico deve ser consistente e oferecer projecdes de varidveis relevantes para o
segmento de automoveis.

A primeira varidvel do cenario ¢ a taxa de juros. A disparidade entre as taxas
praticadas no mercado ¢ elevada, mas a tendéncia geral de aumento ou de queda de taxas tem
um componente comum, que ¢ a taxa de juros praticada pelo Banco Central. Politicas de
promogao irdo afetar mercados ou marcas e estardo relacionadas com a estratégia competitiva

de empresas especificas.
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A segunda varidvel ¢ a renda do consumidor. Quanto maior a massa salarial real,
maior a propensao dos consumidores as compras de automoveis.

A terceira variavel ¢ a produgdo industrial. E um indicador que afeta as decisdes de
investimento das empresas ¢ esta relacionado com a movimentagao dos servigos na economia.

A quarta variavel especifica o setor, a projecdo ou a expectativa de aumento dos

pregos dos veiculos.

2.2 MEDICAO DO DESEMPENHO

O processo de medigdo de desempenho nas empresas passou por diversas mudangas
nos ultimos vinte anos. Entretanto essa preocupacdo ja existia desde o inicio do século XX,
quando a DuPont e a General Motors desenvolveram as primeiras medidas financeiras e
procedimentos voltados ao controle da contabilidade. Até o final dos anos 80 pouca coisa
mudou no tocante a medicdo de desempenho, dando-se uma maior énfase na utilizacdo de
medidas de cunho financeiro e de produtividade, estas ultimas voltadas para a melhoria da
eficiéncia técnica (GHALAYINI et al., 1997).

A partir de entdo, em funcdo das muitas mudangas no cenério dos negdcios, surgiu o
interesse em novas medidas de desempenho. Os gestores perceberam a necessidade de novas
medidas que os auxiliassem no processo de tomada de decisdo. Entretanto, as discussoes
sobre os sistemas de medi¢do de desempenho ainda ndo eram muitas e, quando existiam,
aconteciam de forma isolada. Comentava-se sobre medidas como lucro econdmico, satisfagao
dos empregados, satisfacdo do cliente, ativos intangiveis dentre outras. Segundo Kald e
Nilson (2000) cada uma dessas medidas era trabalhada de forma isolada e eram utilizadas

para complementar as medidas financeiras existentes. Assim, tornava-se claro para os gestores
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que somente a utilizagdo de medidas financeiras ndo atendia as necessidades de informagdes
para que a administragdo tomasse suas decisdes. Essa constatagdo provocou a necessidade de
conhecimento de outras medidas diferentes das financeiras e contabeis e, ja a partir da década
de 90, passou a existir um maior interesse por modelos de avaliagdo de desempenho.
Estudiosos e pesquisadores passaram a se interessar por novos modelos de avaliagdo de
desempenho que trabalhassem de forma integrada, o que fez com que o tema fosse
rapidamente difundido. Conseqiientemente, a medicdo de desempenho passou a ser mais
valorizada.

Medir desempenho significa aferir algo que ja aconteceu. Em uma organizacdo, a
medi¢do de desempenho ¢ parte constituinte de diversas atividades e prové informagdes sobre
o desempenho para diversas finalidades. Sua operacionalizacdo ocorre através de medidas de
desempenho, as quais buscam quantificar o desempenho do objeto de estudo. Rosa et al.
(1995) explicam que estas medidas de desempenho representam um conjunto de informagdes
necessarias para que as equipes gerenciais possam administrar a competitividade do sistema
organizacional.

A mensuracdo de desempenho, conforme Aratjo (2001), tem como objetivo prover
0s gestores com insights, para que estes possam saber o que se fez, 0 modo como se fez, onde
pode ser melhorado e quando o sistema estd sob ou fora de controle, de forma a motivar e
encorajar os elementos da organizagdo. Aradjo (2001) esclarece, ainda, que um sistema de
mensura¢do deve ser moldado de forma a captar e organizar dados, comunicar resultados,
permitindo aos elementos da organizacdo tomar as providéncias cabiveis, no sentido de
melhorar o desempenho global.

Segundo Sink e Tuttle (1993) a mais importante razao para medir o desempenho de

um sistema ¢ apoiar a sua melhoria, fazendo-o crescer continuamente. Os sistemas de
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medicao de desempenho foram criados para permitir monitorar ¢ impulsionar as organizagoes
para o sucesso.

A medi¢dao do desempenho deve ser entendida ndo somente como um processo de
coleta de dados associado a um objetivo pré-definido, mas como um sistema de alerta
direcionado a obten¢do da melhor adequagdo em relagdo ao uso dos recursos dos quais a

entidade dispoe.

2.3 INDICADORES DE DESEMPENHO

A medi¢ao de desempenho ¢ operacionalizada através de informagdes que indiquem
a posi¢ao do desempenho da empresa. Essas informagdes sdao medidores também conhecidos
por indicadores de desempenho. Miranda e Silva (2002) esclarecem que um dos principais
problemas da medi¢do de desempenho ¢ a defini¢do precisa do que se quer medir, pois para
medir o desempenho ¢ necessario definir medidas que de fato avaliem aquilo que se quer
medir.

Segundo Hronec (1994) as medidas de desempenho comunicam o que ¢ importante
para toda a organizagdo: a estratégia da geréncia do primeiro escaldo para os demais niveis, os
resultados dos processos, desde os niveis inferiores até o primeiro escaldao, e o controle e
melhoria dentro do processo.

De acordo com Harbour (1997), indicador de desempenho ¢ uma medida de
desempenho comparativa utilizada para responder a questdo “como nds estamos indo?”.
Neely et al. (1996) definem indicador de desempenho como sendo um parametro usado para

quantificar a eficiéncia e/ou eficacia de uma acdo tomada pela empresa.
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Os indicadores de desempenho sdo parte integrante do sistema de gerenciamento da
performance empresarial. Antunes e Pinheiro (1999) os definem como informagdes
quantitativas e qualitativas mensuradas e registradas para garantir a implantacdo e o
monitoramento de estratégias.

Tais indicadores permitem avaliar o desempenho global da empresa e de seus
objetivos, estimulando a administracdo a mudangas, quando necessarias, constituindo-se em
importante ferramenta de apoio a tomada de decisdes. Dessa forma, assumem papel de
destaque, pois da sua correta utilizagdo em determinado sistema, dependerd o sucesso da
organizagao.

As decisdes devem ser tomadas com base em elementos que representem
fidedignamente a realidade. Catelli et al. (1999) afirmam que os indicadores de desempenho,
como parte do conjunto de modelos importantes no suporte ao modelo de gestdo, devem
possuir essa caracteristica.

As medidas de desempenho devem orientar as atividades designadas em todos os
niveis da organizacdo, desde o nivel mais alto até o nivel operacional.

Figueiredo (2002) explica que medidas de desempenho sdo representadas por
indicadores que estdo sempre ligados a uma meta ou padrido e devem ser expressas em
unidades de medida que sejam melhor entendidas por todos aqueles as utilizam para o
processo de tomada de decisdes. Esses indicadores sdo normalmente expressos da seguinte
forma:

e Um elemento que indica o contexto da medida. Exemplos: desempenho de

equipamentos, pecas produzidas, etc;

e Um numero que indica o valor de uma variavel. Exemplos: quantidade de horas,

quantidade de erros, etc. Ou uma razao entre dois valores de duas variaveis de
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grandezas diferentes ou ndo, expressas, muitas vezes, de forma percentual.
Exemplos: horas trabalhadas por pessoa, retorno sobre o investimento, etc.;
e Uma unidade de medida que indica o tipo de grandeza de uma das variaveis

envolvidas. Exemplo: reais, horas, metros, etc.

Um indicador de desempenho, de acordo com Averson apud Kimura et al. (1999),
deve possuir algumas caracteristicas para que possa auxiliar na avaliagdo de resultados e na
indicagdo de agdes e atitudes. Deve possuir, também, algumas qualidades, quais sejam:
indicar tendéncias futuras, ser objetivo, ser comparavel, ser estatisticamente confiavel e viavel
em relagdo ao custo versus beneficio, ser balanceado em termos qualitativos e quantitativos e
ser abrangente quanto as caracteristicas da empresa e discriminatério, fazendo com que
pequenas alteragcdes tenham significado relevante.

Miranda e Silva (2002, p. 134) assim se expressam em relagdo a classificagcdo dos

indicadores de desempenho:

...existem dois tipos de indicadores: os absolutos e os relativos, ou indices. O primeiro
grupo de indicadores compreende as medidas absolutas, financeiras ou ndo-financeiras. Por
exemplo, o lucro ¢ um indicador financeiro absoluto de desempenho da empresa. Ja o
volume de vendas ¢ um indicador ndo-financeiro absoluto de desempenho. Indicador
relativo, ou indice, ¢ o resultado da comparagdo de duas medidas. A utilizagdo de indices
para a medi¢do do desempenho dos negocios ndo ¢ nova. Os indices relativos sdo muito
utilizados na analise de balangos. Matarazzo (1998) e Gates (1993, p. 4) apresentam uma
breve historia desses indices (business ratios) e um conjunto de 101 indicadores para medir
desempenho, grande parte deles financeiros.

Assim, os indicadores de desempenho podem ser classificados em absolutos e
relativos. Os primeiros sdo medidas absolutas e os relativos s3o o resultado da comparacao
entre duas medidas. Podem também ser classificados como financeiros e ndo-financeiros. Os
financeiros sdo medidas quantitativas expressas em valor monetério e os nao-financeiros sao

medidas quantitativas ndo expressas em valor monetario.



34

As medidas sdo apenas nimeros €, em si, ndo tem nenhum significado. Os mesmos
autores, ddo como exemplo a expressdo numérica do teor de colesterol no sangue, pois a
escala desenvolvida pelos cientistas e estudiosos nos possibilitam identificar as pessoas com
potencial problema cardiaco e as pessoas normais.

Assim, para a avaliagdo do desempenho da empresa ¢ preciso definir quais os
atributos importantes da medicdo do desempenho e compara-los com caracteristicas que
julgam-se importantes em relagdo a um objetivo definido. A literatura tem mostrado que, no
passado, as empresas tomavam decisdes baseadas, principalmente, em informagdes
financeiras, advindas dos sistemas de contabilidade das empresas. De acordo com Ghalayini e
Noble (1996), at¢ a década de 80, verificava-se uma predominante utilizacdo de medidas
financeiras, dentre as quais o retorno sobre as vendas, o lucro, a variagao nos pregos, o retorno
sobre o investimento, as vendas por empregado, o lucro por unidade de produgdo ¢ a
produtividade, esta ultima ocupando o primeiro lugar.

Entretanto, segundo Frost (1998), as medidas financeiras ndo sdo suficientemente
detalhadas ou objetivas para ajudar os gestores a dirigirem as atividades do negdcio em tempo
real, dia apos dia. Barker (1995) afirma que as medidas financeiras, sendo mecanismo de
controle de curto prazo, tornam-se inadequadas na analise de melhoramentos de longo prazo.
Além do mais, Ghalayini e Noble (1996) argumentam que estas medidas tradicionais de
carater contabil-financeiro apresentam, também, falta de flexibilidade, elevado custo,
inadequagdo face ao novo ambiente competitivo, rapida desatualizagdo e dificuldades de
quantificagdo dos melhoramentos em termos monetarios, sendo essses melhoramentos a
reducdo do lead-time, satisfagdo do cliente, qualidade do produto, etc.

Miranda e Silva (2002), afirmam que modernamente tem se dado énfase a utilizagao
de indicadores ndo-financeiros no processo decisério da empresa. Segundo esses autores,

alguns indicadores ndo-financeiros também sdo considerados tradicionais, uma vez que ja



35

estao presentes na literatura ha muito tempo. Ha um outro grupo de indicadores composto por
aqueles que ndo aparecem frequentemente na literatura ¢ sdo denominados como ndo-
tradicionais.

Eccles (2000) afirma que a insatisfacdo com o uso de indicadores financeiros para a
avaliacdo do desempenho financeiros das organizagdes niao € recente, ressaltando que em
1951 a General Electric constituiu indicadores como participagdo no mercado, produtividade,
atitudes dos empregados, responsabilidade publica e o equilibrio entre as metas de curto e
longo prazos.

Percebe-se, assim, que os indicadores podem estar centrados em varios focos, de
acordo com o objetivo do sistema de medi¢ao de desempenho adotado pela empresa. Miranda
et al. (1999) classificaram os indicadores em trés grandes grupos: indicadores financeiros
tradicionais, indicadores-ndo financeiros tradicionais e indicadores nao-tradicionais
(financeiros e nao-financeiros). Os dois primeiros grupos sdo assim classificados, como ja
comentado, por estarem presentes na literatura ha muito tempo, enquanto o terceiro grupo tem
essa classificacdo por motivo de estarem presentes nas mais modernas publicagdes sobre o
assunto.

Ainda segundo os citados autores, essa classificacdo tem a finalidade de identificar os
novos indicadores que estdo sendo aplicados pelas empresas ¢ de que forma estdo sendo
medidos.

Miranda e Silva (2002) explicam que ndo existe nenhuma receita para escolher os
melhores indicadores e que, dependendo do objetivo que se deseja alcangar, o indicador pode
ser financeiro ou nao-financeiro. Portanto, ndo ha um quadro resumo pronto para se elencar as
medidas de desempenho, pois estas variam de empresa para empresa em fungdo de suas

necessidades estratégicas e ramo de negbcio.
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Bogan e English (1997, p. 64) citam as seguintes grupos de medidas de desempenho:

Medidas de desempenho do atendimento ao cliente, de produtos e servigos, dos processos
de negocio, dos processos e servigos de apoio, dos funcionarios, dos fornecedores, da
tecnologia, de desenvolvimento e inova¢do de novos produtos/servicos, de custo,
financeiro.

Percebe-se que os grupos de medidas de desempenho elaborado por estes autores,
considera os aspectos financeiro e ndo-financeiro demonstrando que os indicadores podem
estar centrados em varios focos, de acordo com o objetivo do sistema de medicdo de

desempenho adotado pela empresa.

2.4 SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

E necessério dispor de informagdes e dados que permitam gerenciar o presente e o
futuro das organizacdes em face das mudancas do mercado. Um sistema de medi¢do objetiva
estabelecer o grau de evolugdo ou estagnacdo dos seus processos, assim como, da adequacao
ao uso de seus bens e servigos, fornecendo informacao tempestivamente, para que se possam
tomar as agdes preventivas/corretivas que levem a consecu¢do das metas da organizagdo.
Miranda e Silva (2002) definem que o sistema de medi¢do de uma empresa compreende o
conjunto de indicadores e relatorios que ela usa para avaliar como estd indo e esclarecem que
toda empresa possui um sistema de medi¢ao de desempenho por mais simples que seja.

Os sistemas de medi¢do de desempenho possuem algumas caracteristicas que foram

elencadas por Martins (1999, p. 72), a saber:
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e Ser congruente com a estratégia competitiva;

e Ter medidas financeiras e ndo financeiras;

e Direcionar e suportar a melhoria continua;

¢ Identificar tendéncias e progressos;

e Facilitar o entendimento das relacdes de causa-e-efeito;

e Ser facilmente inteligivel para os funcionarios;

e Abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;

¢ Informagdes disponiveis em tempo real para toda a organizacao;
e Ser dinamico;

e Influenciar a atitude dos funcionarios;

e Avaliar o grupo e ndo o individuo.

Os sistemas de medicdo de desempenho podem conter indicadores financeiros ou
utilizarem tanto indicadores financeiros como ndo-financeiros. Os primeiros sdo os chamados
sistemas de medicdo tradicionais enquanto os que se utilizam de medidas financeiras e ndo-
financeiras sdo os chamados novos sistemas de medi¢do. Esses novos sistemas possuem
caracteristicas que os diferenciam dos sistemas tradicionais, uma vez que procuram eliminar
as falhas desses no tocante a qualidade das informacgdes para a tomada de decisdo.

Um sistema de medi¢do de desempenho ¢ definido por Miranda e Silva (2002) como
sendo um sistema integrado de medicao de desempenho com objetivos e foco bem definido e
que na maioria das vezes sdo criados como parte de sistemas de gerenciamento estratégico

concebidos por empresas especificas ou propostos por estudiosos no assunto.
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Martins (1999, p. 74), identificou na literatura diversos modelos, dentre eles:

¢ SMART — “Performance Pyramid”

Sistema de Medicdo de Desempenho para Competi¢do Baseada em tempo

Balanced Scorecard

Modelo de Medigdo para Valor Adicionado

Estrutura de Indicadores de Gestao

Desempenho Quantum

Esses novos sistemas de medicdo de desempenho devem exercer uma postura de
controle mais preventiva do que reativa (KIYAN, 2001). Acrescenta, ainda, que os sistemas
que esperam ocorréncia de falhas e erros para entdo serem apontados representam uma visao a
ser superada.

Na literatura existem varios modelos de sistemas de medi¢do de desempenho. Esses
modelos, de acordo com Miranda e Silva (2002) sdo estruturados em grupos de medidas que
focalizam aspectos como ambiente, aprendizado e crescimento, cliente, competitividade,
controle, criacao de valor, cultural, custo, desenvolvimento, eficiéncia e eficacia, recursos
humanos e outros. Miranda et al. (2002, p. 136) catalogaram 21 modelos em pesquisa
bibliografica realizada em 22 livros plublicados nos Estados Unidos e 4 na Inglaterra
dedicados ao estudo da medi¢do de desempenho nas empresas. Os modelos constantes do
estudo foram os a seguir resumidos:

(a) Balanced Scorecard (1992): teve como autores Kaplan e Norton e tem como

objetivo prover excutivos com uma estrutura compreensiva que traduza a visao
e a estratégia da empresa em um conjunto coerente de medidas de performance.
Seu foco foi concebido em quatro perspectivas basicas: financeira, cliente,

processos internos do negécio e aprendizado e crecimento. Podem existir mais
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ou menos perspectivas para acomodar necessidades especificas de uma empresa.
Veio para corrigir os modelos de medi¢do tradicionais, que tinham excessiva
énfase em medidas financeiras;

Balanced Scorecard (1992): teve como autor Maisel. Seus objetivos sdo os
mesmos que o Balanced Scorecard de Kaplan e Norton. Seus focos sdo:
financeiro, cliente, processos de negocios e recursos humanos;

Modelo proposto por Schiemann e Lingle (1999): Tem como objetivo criar um
sistema estratégico de medigcdo que orientasse as mudangas organizacionais € 0s
resultados do negocio. Seus focos sdo: mercado, financeiro, pessoas, operagdes,
ambiente e parceiros ¢ fornecedores;

EVITA/ABB Suica (empresa multinacional) (1994): Seu objetivo ¢ ver a
empresa por diferentes perspectivas ou areas. Permitir o controle financeiro e
gerencial que garantisse o sucesso do Programa Focado no Cliente, criado pela
empresa. Seus focos sdo cinco perspectivas: financeira, cliente,
inovagio/desenvolvimento, processo e fornecedores. E um modelo baseado no
Balanced Scorecard,

SMART (Strategic Measurement and Reporting Technique) e Performance
Pyramid/Wang Laboratories (1998) ou Performance Pyramid/Mcnair, Lynch e
Cross (1990): E baseado na estratégia geral da empresa e orientado para o
cliente. Seus focos sdo: financeiro, mercado, satisfagdo do consumidor,
flexibilidade, produtividade, qualidade, entrega, tempo de processo e custo. O
modelo de Mcnair difere apenas nestes dois ultimos focos que sdo substituidos
por ciclo de produgio e desperdicio. E baseado nos conceitos de gerenciamento
da qualidade total; engenharia industrial e contabilidade por atividade. O

modelo cria condi¢des para comunica¢ao em duas diregdes. Os objetivos fluem
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de cima para baixo e as medidas fluem de baixo pra cima. Os objetivos e
medidas sdo os elos entre estratégia da empresa e sua atividades;

EP*M (Effective Progress and Performance Measurement) (1993): Concebido
por Adams e Roberts. Tem por objetivo implementar a estratégia da empresa e
favorecer uma cultura em que mudancas constantes fossem uma constante. Seus
focos sdo: Medidas externas (atendimento de clientes e mercados), medidas
internas (melhoramento da eficicia e eficiéncia), medidas de cima para baixo
(detalhando a estratégia geral e acelerando o processo de mudanga), medidas de
baixo para cima (delegando decisdes e priorizando liberdade de acdo);
Performance Prism (2001): Concebido por Neely e Adams. Tem por objetivo
Prover um claro entendimento da “dinamica tensdo” que existe entre o que 0s
stakeholders (beneficiarios) querem e precisam de uma organizagdo ¢ o0 que a
organizagdo quer e precisa de seus stakeholders. Seus focos sdo: satisfagao dos
stakeholders, estratégias, processos, capacidade, contribui¢do dos stakeholders;
Navegador do Capital Intelectual ou Navegador de Negocios da Skandia (1994):
Desenvolvido pela Skandia Insurance. Seu objetivo é ser instrumento de
controle gerencial interno e complementag@o dos relatorios financeiros externos.
Seus focos eram: financeiro, clientes, processos, renovagao ¢ desenvolvimento
humano. Esse sistema foi o primeiro a, publicamente, enfatizar e apresentar
medidas relacionadas com o capital intelectual;

DBM (Dynamic Business Measurement) ou GIMS (Global Integrated
measurement System)/Electrolux (1994): Desenvolvido pela Electrolux. Tem
por objetivo mostrar o inter-relacionamento entre a visdo da companbhia,
estratégia e o planejamento de curto prazo. Tem como focos: financeiro, cliente,

operacional e cultural. Esse sistema contempla 16 diferentes indices chaves,
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sendo 12 deles nao-financeiros. O sistema veio prover a empresa com medidas
de qualidade, satisfagdo do cliente, desenvolvimento de produtos e motivagao
dos empregados;

Sistema de Mensuragdo baseado no Modelo de Input-Processamento-Output
(1991): Desenvolvido por Fitzgerald et al.. Tem por objetivo dar suporte a
estratégia escolhida em resposta ao ambiente competitivo para empresas de
servigos. Seus focos sdo: resultado da estratégia escolhida (competitividade e
performance financeira) e determinantes do sucesso (qualidade de servigos,
flexibilidade, utilizacdo de recursos e inovagdo). Foi desenvolvido para
empresas de servigos, mas ¢ genérico suficientemente para ser aplicado a outros
setores;

Sistema de Mensuragdo baseado no Modelo de Input-Processamento-Output
(1994): Concebido por Bogan e English. Tem por objetivo identificar os mais
importantes fluxos de trabalho da organizacdo. Seus focos sdo: inputs,
processos, outputs e satisfagdo do consumidor. Considera inputs tangiveis e
intangiveis, tais como informacao;

Sistema de Mensuragdo Baseado em Benchmarks (1994): Concebido por Bogan
e English. O seu foco ndo ¢ definido. Seu objetivo € ter um painel amplo de
medidas que inclua medidas financeiras e ndo-financeiras;

Modelo Tipico Sugerido por Czarnecki (1999): Concebido por Czarnecki. Seu
objetivo ¢ definir um modelo tipico representativo da maioria das empresas
investigadas. Seus focos s3o: qualidade, produtividade, tempo de ciclo e
controle. Serve de ponto de partida para o desenvolvimento de modelo mais

sofisticado;
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Modelo de Relacionamento Qualidade-Lucro (Lentes do Consumidor) (1999):
Desenvolvido por Johnson e Gustafsson. Tem por objetivo estabelecer relagdes
mais explicitas entre qualidade, satisfacio do consumidor, lealdade do
consumidor e lucratividade (performance financeira). Seus focos sdo: Qualidade
interna, satisfagdo do consumidor, lealdade do consumidor e lucro;

Modelo de Relacionamento Qualidade-Performance Financeira. Especifico da
Sears: Modelo Quantitativo Empregados-Clientes (1998). Desenvolvido pela
Sears. Objetiva dar suporte ao programa de melhorias que relaciona clientes,
empregados e acionistas, através de um conjunto de medidas “vencedoras”. Os
focos sdo trés “atrativos”: um lugar atrativo para comprar (foco no cliente), um
lugar atrativo para trabalhar (foco no empregado) e um lugar atrativo para
investir (foco nos acionistas). Este modelo ¢ baseado na estrutura apresentada
por Johnson e Gustafsson, a qual relaciona qualidade a performance financeira.
O modelo da Volvo tem a mesma filosofia;

Modelo de Relacionamento Qualidade-Performance Financeira. Modelo
Qualidade-Lucro (1998): Desenvolvido pela Volvo. Seu objetivo é dar suporte
ao programa de gerenciamento da qualidade orientada para o consumidor. Seus
focos sdo: qualidade interna, qualidade externa, produtividade, satisfagdo e
lealdade do consumidor, custos e lucratividade. E baseado na estrutura
apresentada por Johnson e Gustafsson, a qual realaciona qualidade a
performance financeira. O modelo Sears tem a mesma filosofia;

Quantum (1993): Desenvolvido por Hronec ¢ Arthur Andersen and Co. Tem por
objetivo emitir os “sinais vitais” da organizagdo, que vao comunicar o que ¢
importante através da organizagdo: a estratégia (de cima para baixo), o resultado

dos processos (de baixo para cima) e o controle e melhoria dentro dos
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processos. Seus focos sdo: custo, qualidade e tempo medidos em trés dimensoes:
pessoas, processos € organizagao;

Modelo de Medigdo Orientado para a Avaliagdio da Performance dos
Empregados (1999): Concebido por Czarnecki. Tem por objetivo entender,
comunicar e recompensar os empregados. Seus focos sdo: gerenciamento dos
empregados, tradugdo de estratégias em objetivos de performance e
aplicabilidade a sistemas de recompensa e reconhecimento dos empregados. O
sistema desenvolvido pela Sprint, com essa concepgdo, recebeu o nome de
LINK;

Modelo Tipico Identificado popr Hodgetts (1998): Concebido por Hodgetts.
Tem por objetivo identificar fatores chaves ou bases que ajudam a determinar a
habilidade da empresa competir efetivamente. Seus focos sdo: cliente, recursos e
capacidades, visdo estratégica, criacdo de valor e qualidade. O autor sugere que
os dados sejam apresentados em diagramas de teia-de-aranha;

Modelo de Sink e Tuttle (1989): Tem por objetivo medidas para apoio ao
planejamento estratégico. Seus focos sdo: eficiéncia, produtividade,
lucratividade, qualidade, inovagdo e qualidade de vida no trabalho;

Familia de Medidas (Family of Measures)/Thor (1994): Idealizado por Thor.
Objetiva o alinhamento das medigdes nos niveis organizacionais. Seus focos
sdo: lucratividade, produtividade, qualidade externa (clientes), qualidade interna
(eficiéncia, desperdicio) e outras qualidades (inovagdo, seguranga, cultura
organizacional);

METC PIMM (Performance Improvement Measurement Methodology)/U.S.

DOE (1994 e 1996): Concebido pelo U.S. Departament of Energy. Tem por
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objetivo medir fatores na area de pesquisa e desenvolvimento. Seus focos:

realizacdo das metas, performance de custo e reducao de risco da tecnologia.

Como exemplo de modelo integrado de medi¢do de desempenho serd utilizado o
Balanced Scorecard (BSC). A sua escolha se prende ao fato de que o mesmo é o mais
difundido pela literatura. Este sistema foi proposto por Kaplan e Norton (1997), sendo
desenvolvido para substituir o sistema tradicional, baseado em medidas contabeis-financeiras.
Para os autores este sistema inclui medidas financeiras que contam resultados das agdes ja
tomadas que sdo complementadas com medidas que antecipam o desempenho da empresa no
futuro. O modelo ¢ formado por um conjunto de medidas sob quatro perspectivas:

e Perspectiva Financeira (como estamos assistindo aos nossos acionistas?)

e Perspectiva do Cliente (como os clientes nos véem?)

e Perspectiva dos Processos Internos (em que devemos nos exceder/melhorar?)
e Perspectiva do Aprendizado e Crescimento (como nds continuaremos a

melhorar e a criar valor?)

O Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazos,
entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores e tendéncias e ocorréncias e
entre perspectivas interna e externa (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 7).

As quatro perspectivas sao assim definidas pelos mesmos autores:

Na Perspectiva Financeira as medidas expressam os resultados economicos imediatos
e indicam se a estratégia da organizacdo, sua implementacdo e execugdo estdo contribuindo
para a melhoria dos resultados financeiros; na Perspectiva dos Clientes as medidas sao de
identificacao do perfil do cliente e dos mercados nos quais a organizagdo competira e para a

identificacao das agdes necessarias; Na Perspectiva dos Processos Internos sao consideradas
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as operagdes que buscam a exceléncia e sao identificados para permitir a empresa desenvolver
mecanismos capazes de direcionar as empresa para os resultados desejados quanto ao clientes
e ao mercado, visando o retorno financeiro dos proprietarios; na Perspectiva do Aprendizado
e Crescimento ¢ identificada a infra-estrutura que deve ser construida para gerar crescimento e

melhoria da empresa no longo prazo.

2.5 0 PROCESSO DE MEDICAO DO DESEMPENHO

Toda organizagao ¢ constituida de processos. Processo de producgdo, processo de
compras, processo de vendas, processo de medicdo de desempenho. O processo de medigao
de desempenho permite saber as capacidades dos sistemas e os niveis de desempenho
atingiveis pelos diversos processos. Este processo possibilita obter informagdes sobre onde se
devem concentrar as a¢des € onde se devem colocar os recursos para alcancar as melhorias
desejadas.

Bento et al. (2002), definem que os processos fazem parte do dia-a-dia das
organizagdes € que ¢ necessario que os mesmos sejam bem definidos, institucionalizados e
controlados para possibilitar a sua melhoria continua.

Segundo Figueiredo (2002), como processo, a medicdo do desempenho nao se refere,
simplesmente, a uma coleta de dados associada a um objetivo definido. Sink e Tuttle (1993)
definem que o processo de medi¢do de desempenho consiste em decidir o que constitui a
performance e, em seguida comparar os indicadores com esse conceito de performance.

Gattaz (2002) entende que processo ndo se trata de mera sequéncia de atividades e
sim da inteligéncia da realidade para a qual concorrem trés dimensdes — estrutura, gestao e

funcdo — na geragdo dos valores adicionais requeridos pela realidade dos negdcios. Assim,
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para se entender um processo, nao basta definir as fungdes executadas, mas também quem as

executa, usando qual infra-estrutura e quais critérios ou regras.
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3 METODO DA PESQUISA

O modelo conceitual apresentado na figura 1 foi utilizado com a fung¢do de auxiliar
na elabora¢do das questdes de pesquisa e nas hipoteses apresentadas no capitulo 4 e levou em
consideracdo quatro bases fundamentais, a saber: Peculiaridades dos Gestores (respondentes),
Peculiaridades das Empresas, Sistema de Medi¢do de desempenho, Desempenho da Empresa.
Este modelo conceitual foi concebido da seguinte forma: As Peculiaridades dos Gestores
(respondentes) juntamente com as Peculiaridades da Empresa influenciam o Sistema de
Medicao de Desempenho que, por sua vez, fornecem as informagdes para a avaliagdo de

desempenho da empresa.

Peculiaridades Peculiaridades
dos Gestores das Empresas
Sistema de Medicao

de Desempenho

g

Desempenho
das Empresas

Figura 1 — Modelo Conceitual
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Um modelo, segundo Pidd (1998) ¢ uma representacdo externa e explicita da
realidade vista pela pessoa que deseja usar aquele modelo para entender, mudar, gerenciar e
controlar parte da realidade. Portanto, ¢ importante compreender que os modelos s3o, ao
mesmo tempo, representagdo e simplificacdo de algum aspecto da realidade que seja relevante
para seu usuario.

De acordo com o modelo adotado, duas varidveis foram estudadas quanto as
peculiaridades dos gestores: o seu grau de instru¢do e a sua experiéncia. Em relacdo as
peculiaridades da empresa, trés varidveis foram testadas: Experiéncia (aprendizado
operacional), tamanho da empresa e Perspectiva em relagao ao futuro (desempenho).

O método cientifico significa o conjunto de etapas e processos a serem ultrapassados
ordenadamente na investigagao dos fatos ou na procura da verdade (CRUZ e RIBEIRO, 2004,
p. 45). Assim, propicia o controle da busca do conhecimento, ou seja, € o que permite, na
ciéncia, delimitar o campo de pesquisa. Com o método € possivel descobrir a regularidade que
existe nos fatos.

Os mesmos autores ensinam que ¢ partir da observagdo da regularidade dos
fenomenos que se pode verificar, inferir, explicar e generalizar o fendomeno e, entdo,
tranforma-lo em lei. Portanto, o método ¢ um caminho racional para se chegar a determinado
fim e sera executado através de técnicas adequadas e convenientes.

O método de pesquisa em um trabalho cientifico orienta o pesquisador na busca de
seus objetivos e constitui pressuposto fundamental do trabalho. O método de abordagem
utilizado na pesquisa foi o método hipotético-dedutivo, o qual, segundo Cruz e Ribeiro
(2004), ¢ um método que se inicia pela percep¢do de uma lacuna nos conhecimentos, acerca
da qual formula hipoteses e, pelo processo de inferéncia dedutiva, testa a predigdo da

ocorréncia de fenomenos abrangidos pela hipotese.
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Para a consecugdo do objetivo do estudo foi realizada uma pesquisa descritiva que,
de acordo com Cruz e Ribeiro (2004), visa o estudo, a andlise, o registro ¢ a interpretacdo dos
fatos do mundo fisico sem a interferéncia do pesquisador. Gil (1999) esclarece que as
pesquisas desse tipo t€m como objetivo principal descrever as caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou estabelecer relagdes entre as varidveis. No entendimento de
Richardson (1999) os estudos de natureza descritiva propdem-se a investigar o que €, ou seja,
descobrir as caracteristicas de um fendmeno como tal. Nesse sentido, sdo considerados como
objeto de estudo uma situagdo especifica, um individuo ou um grupo de individuos.

Baseado na pesquisa bibliografica e na identificacdo dos sistemas de medicao de
desempenho organizacional existentes na literatura especializada, foi elaborado questionario
para dar subsidios a pesquisa, fornecendo as informagdes necessarias para a realizagdo do
estudo.

Sob esta Otica, foram analisadas as concessionarias de veiculos automotores
localizadas na Regido Metropolitana de Recife, tendo como fendmeno a ser investigado o
sistema de medi¢do de desempenho dessas empresas. O contato com as empresas foi feito
pessoalmente com os gestores das mesmas. O questiondrio era entregue para ser respondido
quando estes davam o seu aceite quanto a participagdo. Os objetivos da pesquisa eram

explicados e o pesquisador aguardava o seu preenchimento dos questionarios.

3.1 QUESTIONARIO DE PESQUISA

O questionario de pesquisa, apresentado no apéndice deste trabalho, foi desenvolvido
a partir de estudos feitos na literatura especializada em medicdo de desempenho

organizacional. Foram analisados questionarios aplicados em pesquisas ja realizadas
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disponiveis em livros, teses, dissertacdes artigos e projetos de pesquisa. A revisdo
bibliografica foi realizada em consultas a dissertacdes de mestrado, teses de doutorado, livros,
artigos cientificos, Internet e nos sistemas de busca disponiveis na Universidade Federal de
Pernambuco (PROQUEST, periédicos da CAPES e similares). Além desses, foram
consultados a FENABRAVE (Federagao Nacional da Distribui¢do de Veiculos Automotores),
o SINCODIV (Sindicato dos Concessionarios e¢ Distribuidores de Veiculos do Estado de
Pernambuco), a ANFAVEA (Associagdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos
Automotores), o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), SEBRAE (Servico
Brasileiro de Apoio as Micro ¢ Pequenas Empresas) ¢ o BNDES (Banco Nacional de
Desenvolvimento Economico e Social). As informagdes obtidas nessas fontes constituiram a
base necessaria para elaborar o questiondrio e¢ este deu suporte para a consecucdo deste
estudo.

O questionario foi dividido em cinco grupos de questdes:

a) Peculiaridades da empresa: informagdes relativas a tempo de mercado, nimero de
funciondrios, vendas anuais, auto-avaliagdo, planejamento futuro;

b) Peculiaridades dos gestores: informagdes relativas a idade do respondente, funcao
exercida pelo mesmo, grau de instrugdo e o tempo de experiéncia no ramo;

¢) Questoes relativas a medicdo de desempenho por parte da empresa: questdes que
visam identificar se a empresa avalia o seu desempenho e¢ qual é a periodicidade dessa
avaliagao;

d) Aspectos relativos aos sistemas de avaliacdo de desempenho: informagdes que
procuram descobrir se a empresa utiliza algum sistema (modelo) de medi¢ao de desempenho,
qual € ou quais sdo estes modelos, suas caracteristicas, indicadores e tempo de medigao;

e) Aspectos relativos aos participantes do processo de geracdo e transmissdo das

informagdes de desempenho das empresas: informagdes que visam identificar quem s3o os



51

atores que participam do processo de coleta, tratamento e transmissdo de informagdes acerca
do desempenho da empresa.

A primeira versao do questionario foi testada para verificar a clareza das questoes, a
existéncia de perguntas desnecessarias e, principalmente, receber sugestoes para melhora-lo.
O pré-teste foi realizado em duas concessiondrias de veiculos localizadas na Regido

Metropolitana de Recife.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA DA PESQUISA

A populacao a ser estudada corresponde as concessiondrias de veiculos automotores
situadas na Regido Metropolitana de Recife. Para realizagdo da pesquisa, por questdes
or¢amentarias, optou-se por definir uma amostra selecionada pelo critério de conveniéncia, ou
seja, empresas com localizagdo mais acessivel e também pelo conhecimento de possiveis
respondentes ou de pessoas que facilitassem o acesso a esses tipos de organizacdes. Gil
(1999) esclarece que uma amostra intencional, em que os individuos sao selecionados a partir
de certas caracteristicas tidas como relevantes pelos pesquisadores e participantes, mostra-se
mais adequada para a obten¢do de dados de natureza qualitativa. Segundo o mesmo autor a
intencionalidade torna uma pesquisa mais rica em termos qualitativos.

Foram distribuidos, pessoalmente, 36 questionarios dos quais 29 foram respondidos.
Entre os que ndo responderam, apenas duas justificaram que ndo desejavam participar da
pesquisa porque a mesma tratava de questdes estratégicas de suas empresas, apesar do carater
de confidencialidade das mesmas.

Para a selegdo das empresas participantes foi utilizado o cadastro do Sindicato dos

Concessionarios e Distribuidores de Veiculos do Estado de Pernambuco (SINCODIV-PE), do
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qual constam 66 concessiondrias de veiculos localizadas na Regido Metropolitana de Recife.

A amostra selecionada corresponde a 43, 94% desta populagao.

3.3 TRATAMENTO ESTATIiSTICO

O tratamento estatistico utilizado neste estudo foi feito por meio da analise descritiva
dos dados, baseada em medidas de posi¢do, dispersao e nos testes de hipoteses, verificados
com a utilizagdo de testes estatisticos nao-paramétricos, a saber: o Teste Qui-quadrado e o
Teste Exato de Fisher. Para obteng¢do dos resultados foi utilizado o recurso do software
estatistico SPSS (Statistical Package for Social Science).

Os testes ndo-paramétricos, segundo Martins (2002) sdo particularmente uteis para
decisoes sobre dados oriundos de pesquisas da area de ciéncias humanas. As provas nao-
paramétricas sdo prioritariamente adaptaveis aos estudos que envolvem varidveis com niveis
de mensuracao nominal e ordinal, bem como a investigacdo de pequenas amostras.

A escolha dessa técnica foi motivada por se tratarem de varidveis nominais e
ordinais. As hipoteses deste trabalho, apresentadas no capitulo 1, com escalas numéricas
nominais atribuiu a cada individuo um dentre dois escores possiveis. Esses escores sio
representados por freqiiéncias em uma tabela de contingéncia 2x2.

Fonseca e Martins (1996) apud Libonati (2002), afirmam que as técnicas da
estatistica ndo-paramétrica sao adaptaveis aos dados das ciéncias sociais e enfatizam que
esses testes sao muito interessantes para analise de dados qualitativos e aplicaveis nas analise
de pequenas amostras.

Para testar a veracidade das varidveis sobre a populagdo pesquisada, foram testadas

hipdteses consideradas técnicas estatisticas de testes de hipoteses ou testes de significancia.
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Nesse caso, o pesquisador analisa a hipotese de trabalho ou hipotese nula (Hyp). Tal hipotese €
descrita em termos de parametros populacionais, sendo uma negagdo do que o pesquisador
pretende provar. Quando Hy for rejeitada, aceita-se a chamada hipotese alternativa (H;) que ¢é
a propria hipétese da pesquisa (BARBETTA, 2001, p. 196).

Barbetta (2001) esclarece que, na realizacdo de uma pesquisa, quando se deseja
confirmar ou refutar alguma hipdtese, ¢ comum estabelecer, ainda na fase de planejamento da
pesquisa, o valor da probabilidade toleravel de se incorrer no erro de se rejeitar Hy, quando H;
¢ verdadeira. Este valor ¢ conhecido como nivel de significancia do teste. Em pesquisa social
¢ comum adotar o nivel de significancia de 5% ou 0,05.

Siegel (1975) orienta que para se rejeitarem as hipdteses nulas, usualmente se adotam
niveis de significancia de 0,05 ou de 0,01, embora possam, também, ser utilizados outros
valores. O pesquisador pode ter escolhido, por exemplo, o nivel de significancia de 0,05,
entretanto, o leitor pode recusar-se a aceitar quaisquer resultados nao-significativos aos niveis
de 0,01 e 0,05. Um outro leitor, por sua vez, pode optar por aceitar resultados ao nivel de 0,08
ou 0,10.

Nos testes realizados nesta pesquisa sdo aceitos apenas os niveis de significancia

inferiores a 0,05.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa. A primeira parte contém
a andlise descritiva dos resultados da aplicacdo do questiondrio e a segunda, a andlise das
questdes de pesquisa definidas no primeiro capitulo. Para as andlises descritivas foram
utilizadas planilhas Excel e para os Testes de Hipoteses utilizou-se o Sofiware SPSS

(Statistical Package for Social Science) versao 13.0.

4.1 ANALISE DESCRITIVA DOS RESULTADOS

Nesta se¢do, sdo apresentadas as informagdes sobre as empresas, coletadas durante a

pesquisa, conforme divisdo estabelecida para os grupos de questdes do questionario.

4.1.1 INFORMACOES GERAIS SOBRE AS EMPRESAS

A seguir, descrevem-se algumas caracteristicas das empresas pesquisadas. Cinco
aspectos foram investigados: tempo de mercado, nimero de funcionérios, vendas
(faturamento) anual, auto-avaliacdo e expectativa em relacdo ao futuro.

A pesquisa revelou que a maioria das empresas (79,31%) tém menos de 10 anos no
mercado. Apenas uma das empresas pesquisadas tinha mais de vinte anos de experiéncia no

mercado (tabela 4.1).
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Tabela 4.1 - Tempo de Mercado da Empresa

Tempo de Mercado

Frequéncia %
Até 10 anos 23 79,31%
De 11 a 20 anos 5 17,24%
Acima de 20 anos 1 3,45%
Total 29 100,00%

Com relagdo numero de funcionarios, a pesquisa revelou que a maioria das empresas

(55,17%) possui mais de 200 funciondrios. A tabela 4.2 mostra os detalhes.

Tabela 4.2 - Namero de funcionarios da Empresa

Ndmero de Funcionarios

Frequéncia %
Abaixo de 50 0 0,00%
De 50 a 100 4 13,79%
De 100 até 150 0 0,00%
De 150 até 200 9 31,03%
Acima de 200 16 55,17%
Total 29 100,00%

Quanto ao faturamento anual das empresas, utilizou-se a classificagdo do BNDES
(Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social) para enquadramento das mesmas.
Segundo o BNDES consideram-se como Microempresas aquelas com receita operacional
bruta anual at¢ R$ 1.200 mil; como Pequenas empresas as que possuem receita operacional
bruta anual de R$ 1.200 mil até R$ 10.500 mil; como médias empresas aquelas com receita
operacional bruta anual entre R$ 10.500 mil ¢ R$ 60.000 mil; e como grandes empresas
aquelas que possuem receita operacional bruta anual acima de R$ 60.000 mil. Constatou-se
que 68,97% das empresas pesquisadas eram de pequenas e médias empresas, sendo

consideradas grandes, segundo aquela classificagdo, apenas 31,03% das empresas.
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Tabela 4.3 - Vendas anuais em R$

0,
Vendas Anuais %o

Frequéncia % Acumulado
Abaixo de 1.200.000,00 0 0,00% 0,00%
De 1.200.000,00 até 10.500.000,00 2 6,90% 6,90%
De 10.500.000,00 até 30.000.000,00 6 20,69% 27,59%
De 30.000.000,00 até 60.000.000,00 12 41,38% 68,97%
Acima de 60.000.000,00 9 31,03%  100,00%
Total 29 100,00%

A auto-avaliagdo em relagdo a concorréncia ¢ demonstrada na tabela 4.4 abaixo.
Objetivou-se verificar como as empresas se avaliavam em relagdo a concorréncia. Constatou-
se que 41,38% das empresas consideram-se “um pouco acima” da concorréncia e este mesmo
percentual ocorreu para as empresas que se consideraram “acima da concorréncia”. O fato

curioso, neste item, foi a ndo ocorréncia das opgcdes “um pouco abaixo” e ‘“abaixo” da

concorréncia.
Tabela 4.4 - Auto-avaliagdo em relagao a concorréncia
Nivel de Avaliagao .
Frequéncia %

Um pouco abaixo 0 0,00%
Abaixo 0 0,00%
Na média 5 17,24%
Um pouco acima 12 41,38%
Acima 12 41,38%
Total 29 100,00%

No tocante ao que a empresa planeja em relacdo ao futuro, a pesquisa revelou que as
empresas estdo otimistas em relacdo ao futuro, uma vez que 93,10% delas esperam crescer.
Neste item apenas duas empresas (6,90%) admitiram como planejamento para o futuro

pernanecerem como estao € nenhuma admitiu que deseja sair do ramo (tabela 4.5).



Tabela 4.5 - Expectativa quanto ao futuro

Como a empresa planeja estar no futuro

Frequéncia %
Crescer 27 93,10%
Permanecer como esta 2 6,90%
Sair do Ramo 0 0,00%
Total 29 100,00%

4.1.2 INFORMACOES GERAIS SOBRE O RESPONDENTE
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Nesta se¢do, descrevem-se as caracteristicas dos respondentes que participaram da

pesquisa. Dentre os aspectos, foram investigados: a idade, o sexo, a funcdo desempenhada, o

grau de instrugdo e a experiéncia do mesmo no ramo pesquisado.

A pesquisa revelou que 89,96% dos respondentes t€ém entre vinte e seis e cinquenta

anos. Nenhum dos respondentes tinha menos de vinte e cinco anos (Tabela 4.6).

Tabela 4.6 - Idade dos respondentes

Idade .
Freguéncia %
Até 25 anos 0 0,00%
De 26 a 50 anos 26 89,66%
Acima de 50 anos 3 10,34%
Total 29 100,00%

No tocante ao sexo dos respondentes, ficou constatado um equilibrio, uma vez que

51,72 % eram homens ¢ 48,28% eram mulheres (tabela 4.7).
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Tabela 4.7 — Sexo dos respondentes

Sexo L
Frequéncia %
Masculino 15 51,72%
Feminino 14 48,28%
Total 29 100,00%

Conforme pode ser visto na tabela 4.8, foi constatado que a maioria dos respondentes
(48,28%) classificou-se na opgao “outros”, com a seguinte identifica¢do: 13 consultores e 1
analista contabil. 27,59% dos respondentes eram Controllers de suas empresas e apenas 1

(3,45%) era o contador.

Tabela 4.8 - Fungao desempenhada pelos respondentes

Fungao Frequéncia %
Sacio 0 0,00%
Sécio-administrador 0 0,00%
Gerente (Administrativo/Financeiro) 4 13,79%
Diretor 2 6,90%
Contador 1 3,45%
Controller 8 27,59%
Administrador Contratado 0 0,00%
Outros 14 48,28%
Total 29 100,00%

Quanto ao grau de instrugdo dos respondentes, foi constatado que 79,31 % tinham
pos-graduacao. Destes, 7 sdo pos-graduados em admistragcdo financeira, 4 em planejamento e
gestdo organizacional, 2 em marketing e 10 em contabilidade e controladoria. 10,34%
possuem curso superior em ciéncias contabeis e apenas 6,90% tinham o nivel médio (2° grau

completo) (tabela 4.9).
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Tabela 4.9 - Grau de instrugao dos respondentes

Grau de Instrugéo

Frequéncia %
2° Grau incompleto 0 0,00%
2° Grau 2 6,90%
3° Grau incompleto 1 3,45%
3° Grau 3 10,34%
Pd6s-graduado 23 79,31%
Outros 0 0,00%
Total 29 100,00%

No tocante a experiéncia do respondente no ramo de concessionaria de veiculos, o
tempo minimo apontado foi de um ano e nove meses e 0 maximo de 25 anos. Verificou-se

que a maioria (68,97%) tém mais de 5 anos de experiéncia no ramo, conforme tabela 4.10.

Tabela 4.10 - Tempo de experiéncia do Respondente no ramo

Experiéncia

Frequéncia %
Até 5 anos 9 31,03%
Acima de 5 anos 20 68,97%
Total 29 100,00%

4.1.3 ASPECTOS RELATIVOS A MEDICAO DE DESEMPENHO

Esta secdo buscou identificar apenas se eram realizadas reunides para debater o
desempenho da empresa e com que frequéncia estas reunides eram realizadas. Nas tabelas
4.11 e 4.12 sdo apresentados esses dados. A maioria dos respondentes afirma que sao
realizadas reunides para o debate sobre o desempenho da empresa, representando um total de
96,55%. O restante da amostra, apenas uma empresa (3,45%), admitiu que ndo sdo realizadas

reunides com esse objetivo.
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Do total de empresas que realizam reunides para debater o desempenho, 89,29%
ocorrem com uma frequéncia mensal, 7,14% com uma frequéncia bimestral ¢ apenas 3,57%

(uma empresa) com frequéncia semestral.

Tabela 4.11 - Realizac&o de reunides acerca do desempenho da empresa

Realizagao de reunides

FreqUéncia %
Sim 28 96,55%
Nao 1 3,45%
Total 29 100,00%

Tabela 4.12 - Frequéncia das reunides acerca do desempenho

Tempo N
Frequéncia %
Mensalmente 25 89,29%
Bimestralmente 2 7,14%
Trimestralmente 0 0,00%
Quadrimestralmente 0 0,00%
Semestralmente 1 3,57%
Anualmente 0 0,00%
Outros 0 0,00%
Total 28 100,00%

4.1.4 ASPECTOS RELATIVOS AOS SISTEMAS DE AVALIACAO DE

DESEMPENHO

Esta secdo buscou verificar alguns aspectos relativos aos sistemas de avaliagdo de

desempenho existentes nas empresas pesquisadas.
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Os entrevistados foram solicitados, incialmente (tabela 4.13), a responderem se a
empresa utiliza algum modelo de medicdo de desempenho e, em caso positivo (tabela 4.14),
identificarem qual era este modelo. Foi constatado que 62,07% admitiram utilizar modelos de
medi¢do de desempenho, enquanto 37,93% admitiram a nao utilizagdo. Dentre as que
admitiram a utilizagdo, 77,78% ecolheram a opcao “outros”, os quais foram identificados da
seguinte forma: 1 adota o Modelo proprio da GM, 1 adota o Modelo da Vokswagen e 12
afirmaram que utilizam a anélise mensal do orcamento previsto e realizado. De acordo com a
literatura, analisada no referencial tedrico do trabalho, a analise mensal do or¢amento previsto
e realizado, ndo consta dos modelos elencados como sendo para medi¢cdo de desempenho.
Duas empresas (11,11%) admitiram utilizar o Benchmarking e outras duas utilizam o
Balanced Scorecard. Cavalcanti (2004), em pesquisa realizada junto a empresas de
construcdo civil, subsetor edificacdes, com amostra de 28 empreendimentos, constatou que

71,4% mediam sistematicamente o desempenho organizacional.

Tabela 4.13 - Utilizagdo de Sistema de Medigdo de Desempenho

Utilizacao

Frequéncia %
Sim 18 62,07%
Nao 11 37,93%
Total 29 100,00%

Tabela 4.14 - Sistemas de Medicdo de desempenho utilizados

Frequeéncia Frequéncia %
Balanced Scorecard — BSC 2 11,11%
SMART 0 0,00%
Benchmarking 2 11,11%
Dynamica Business Measurement — DBM 0 0,00%
Global Integrated Measurement System — GIMS 0 0,00%
Performance Pyramid 0 0,00%
Outros 14 77,78%
Total 18 100,00%
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A tabela 4.15 procurou identificar se a empresa, em seu planajemento, traga metas a
serem atingidas. Todos as empresas que participaram da pesquisa responderam

afirmativamente em relagdo a essa questao.

Tabela 4.15 - Elaboracédo de metas a serem atingidas

Elabora metas

Freguéncia %
Sim 29 100,00%
Nao 0 0,00%
Total 29 100,00%

A tabela 4.16 buscou complementar a anterior, uma vez que procurou identificar
quais as pessoas que conheciam as metas da empresa. Era permitida a marcacdo de mais de
uma opg¢do. De acordo com os resultados apresentados, em 26% dos empreendimentos o
proprietario detém essa informagao, seguido dos diretores e gerentes com, respectivamente,
23% e 21%. Observou-se que apenas uma empresa divulga tais informacdes para os
participantes externos. De acordo com a literatura, analisada no referencial tedrico do
trabalho, as concessionarias sdo negocios do tipo familiar, cuja administracdo — no sentido de

controle sobre as decisdes operativas — esta nas maos de uma ou mais pessoas da familia.

Tabela 4.16 - Divulgacao das metas da empresa

Quem conhece as metas

Frequéncia %
Proprietario (s) 26 26,00%
Diretor (es) 23 23,00%
Gerente (s) 21 21,00%
Chefes de Departamentos 16 16,00%
Todos os participantes internos (inclusive funcionarios) 13 13,00%
Participantes externos (Clientes, fornecedores, etc.) 1 1,00%

Total 100 100,00%
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Os entrevistados forma questionados a respeito de como a empresa identifica sua
participagdo no mercado. Também nesse caso, o respondente pode marcar mais de uma
op¢do. De acordo com os dados da tabela 4.17, a resposta mais apontada foi

“Sindicatos/Federagdes” com 30,00%, seguindo-se de “reunides de empresas do ramo” com

22,50%.

Tabela 4.17 - Posicdo em relagao a concorréncia

Instrumentos utilizados .

Frequéncia %

Reunides das empresas do ramo 18 22,50%
Periddicos especializados 17 21,25%
Pesquisas técnicas 3 3,75%
Consultores 2 2,50%
Sindicatos/Federacgoes 24 30,00%
Fornecedores 1 1,25%
Clientes 2 2,50%
Qutros 13 16,25%
Total 80 100,00%

Quanto a medi¢do do desempenho sobre a satisfagdo dos funcionarios, de acordo
com os dados apresentados nas tabelas 4.18 e 4.19, apenas 20,69% das empresas pesquisadas
fazem esse tipo de avaliagdo. Dessas, 50% o fazem trimestralmente, 33,33% anualmente e
16,67% semestralmente. Esta questdo chamou atengdo pelo pouco interesse das empresas com
a satisfagdo dos seus funciondrios. Em conversas com os respondentes, constatou-se que os
mesmos nao estdo preocupados com esse item, pois existe grande demanda por colocacao

nesses tipos de empreendimentos.
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Tabela 4.18 - Medigdo da satisfagao dos funcionarios

Executa a medicao

Frequéncia %
Sim 6 20,69%
Nao 23 79,31%
Total 29 100,00%

Tabela 4.19 - Frequéncia da medicao da satisfagao dos funcionarios

Tempo N
Frequéncia %
Mensalmente 0 0,00%
Bimestralmente 0 0,00%
Trimestralmente 3 50,00%
Quadrimestralmente 0 0,00%
Semestralmente 1 16,67%
Anualmente 2 33,33%
Outros 0 0,00%
Total 6 100,00%

Quanto aos atributos escolhidos pela organizacao para medir a satisfagdo dos
funcionarios, era permitido assinalar mais de uma op¢ao. Dentre os atributos identificados, os
quatro mais citados obtiveram a mesma frequéncia (18,52%), a saber: condi¢des de tabalho,

treinamentos oferecidos, salarios e plano de beneficios (tabela 4.20).

Tabela 4.20 - Atributos utilizados na medicao da satisfagao dos funcionarios

Atributos .
Frequéncia %
Condicdes de Trabalho 5 18,52%
Incentivos financeiros/participacdes nos lucros 1 3,70%
Treinamentos oferecidos 5 18,52%
Salarios 5 18,52%
Plano de beneficios 5 18,52%
Possibilidade de promogodes 5 18,52%
Conhecimento das metas tragadas pela empresa 1 3,70%
QOutro 0 0,00%

Total 27 100,00%
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Ainda em relacdo aos funcionarios, a tabela 4.21 mostra se os funcionarios
participam das reunides de planejamento da empresa, objetivando identificar quais empresas
permitem a participagdo dos funcionarios nas reunides de planejamento. Foi constatado que
em 51,72% das empresas pesquisadas hd a participacdo dos funcionarios nas reunides de

planejamento, mesmo naquelas que ndo avaliam a satisfagdo dos mesmos.

Tabela 4.21 — Participagédo dos funcionarios nas reunides de planejamento

Funcionario participa

Frequéncia %
Sim 15 51,72%
Nao 14 48,28%
Total 29 100,00%

As tabelas 4.22 e 4.23 objetivam identificar os resultados sobre medicdo de
desempenho relativa ao nivel de satisfagdo de clientes. Na amostra todas as empresas
pesquisadas informaram que medem o nivel de satisfacdo dos clientes. Em relacdo a
frequéncia, em 93,10% dos casos, a medicao ¢ feita em toda venda de produto ou servigo e,
em apenas 6,90% dos casos, a medicdo ¢ feita mensalmente. Nas conversas com o0s
respondentes, obteve-se a informac¢do de que a satisfagdo dos clientes ¢ muito importante

nesse ramo de negocio, uma vez deve-se criar uma relagdo de fidelizagdo com os mesmos.

Tabela 4.22 - Medigao da satisfacdo dos clientes

Executa a medicao

Frequéncia %
Sim 29 100,00%
Nao 0 0,00%

Total 29 100,00%
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Tabela 4.23 - Frequéncia da medi¢ao da satisfagdo dos clientes

Tempo .
Frequéncia %
Em toda de venda de produto ou servigo 27 93,10%
Mensalmente 2 6,90%
Bimestralmente 0 0,00%
Trimestralmente 0 0,00%
Quadrimestralmente 0 0,00%
Semestralmente 0 0,00%
Anualmente 0 0,00%
Outros 0 0,00%
Total 29 100,00%

Quanto aos instrumentos utilizados pela organiza¢do para medir a satisfacdo dos
clientes, era permitido assinalar mais de uma opg¢ao. Dentre os atributos identificados, o mais
citado foi o acompanhamento pos-venda via telefone com 61,70% das respostas, seguido da

aplicacao de questionario com 34,04%, conforme tabela 4.24.

Tabela 4.24 - Instrumentos utilizados na medi¢ao da satisfagao dos clientes

Instrumentos .
Frequéncia %
Questionario 16 34,04%
Entrevista face a face 0 0,00%
Acompanhamento pds-venda via telefone 29 61,70%
Acompanhamento pds-venda via e-mail 2 4,26%
Outro 0 0,00%
Total 47 100,00%

Quanto aos fatores que a empresa se baseia para identificar o nivel de satisfagdo de
seus clientes, era permitido assinalar mais de uma opg¢do. Dentre os atributos identificados,
duas foram as respostas que mais ocorreram: a qualidade dos produtos e servigos e a
qualificagdo dos funcionérios, ambas com 21,64%. O acompanhamento pds-venda também

foi citado em 20,15% das respostas.



Tabela 4.25 - Atributos utilizados na medicao da satisfagao dos clientes

Atributos .
Frequéncia %
Qualidade dos produtos e servigos 29 21,64%
Qualificagdo dos funcionarios 29 21,64%
Tempo de atendimentos ao cliente 15 11,19%
Acompanhamento pds-venda 27 20,15%
Instalagdes fisicas e equipamentos 12 8,96%
Facilidade de informagdes sobre produtos e servigos 22 16,42%
Outro 0 0,00%
Total 134  100,00%
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A tabela 4.26 procurou identificar se existe planejamento econdmico-financeiro nas

empresas. As respostas mostraram que 93,10% das empresas pesquisadas realizam

planejamento econdmico-financeiro (receitas x custos). Em sua pesquisa leite (2004), numa

amostra de 62 empresas hoteleiras, verificou que 56% desses empreendimentos fazem o

planejamento econdmico-financeiro, diferentemente do que ocorre com as concessionarias de

veiculos.

Tabela 4.26 - Planejamento econdmico-financeiro das receitas e dos custos

Existe .
Frequéncia %
Sim 27 93,10%
Nao 0 0,00%
As vezes 2 6,90%
Total 29 100,00%

Com relagdo a medicdo de lucro/custos por departamento, dentre as empresas

pesquisadas 96,55% admitem que existe sistema estruturado para isso, conforme tabelas 4.27

e 4.28.



Tabela 4.27 - Medigéo do lucro por departamento

Existe .
Frequéncia %
N&o. Existe apenas avaliagédo do lucro total da Organizacao 0 0,00%
N&o existe avaliacdo do lucro por departamento 0 0,00%
Parcialmente, Avaliam-se apenas o lucro de alguns departamentos 0 0,00%
Existe, mas ndo de forma estruturada 1 3,45%
Sim, existe sistema estruturado para isso 28 96,55%
Total 29 100,00%
Tabela 4.28 - Calculo dos custos por departamento
Existe L
Frequéncia %
N&o se conhece o custo por departamento 0 0,00%
Nao existe calculo de custos 0 0,00%
Parcialmente, Calculam-se apenas os custos de alguns
departamentos 1 3,45%
Existe, mas ndo de forma estruturada 0,00%
Sim, existe sistema estruturado para isso 28 96,55%
Total 29 100,00%

Em relagcdo ao controle do caixa, do contas a receber e do contas a pagar (tabelas
4.29, 430 e 4.31), todas as empresas pesquisadas foram unanimes em afirmar que os
controlam. Da mesma maneira, Leite (2004) pesquisando em empreendimentos hoteleiros,
com uma amostra de 62 empresas, verificou que todas as empresas controlam o caixa, o

contas a receber e 0 contas a pagar, variando, apenas, no modo como controlam (planilhas

eletronicas, livros ou programas financeiros especificos).
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Tabela 4.29 - Controle do caixa

Possui .
Frequéncia %
Sim 29 100,00%
Nao 0 0,00%
Total 29 100,00%
Tabela 4.30 - Controle de contas a receber
Possui .
Frequéncia %
Sim 29 100,00%
Nao 0 0,00%
Total 29 100,00%
Tabela 4.31 - Controle de contas a pagar
P .
ossu! Frequéncia %
Sim 29 100,00%
Nao 0 0,00%
Total 29 100,00%
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A tabela 4.32, a seguir, lista alguns indicadores para que os respondentes

identifiquem quais dentre eles sdo utilizados pelas suas empresas. Constatou-se que 0s

indicadores de desempenho mais utilizados pelas concessionarias de veiculos pesquisadas sao

a rentabilidade, citada por todas, ¢ a margem de lucro com 96,55% das respostas. O item

rotagdo dos estoques também foi muito citado (93,10%) , uma vez que nesse ramo de negocio,

segundo alguns respondentes, os estoques sdo muito controlados.



Tabela 4.32 - Indicadores de desempenho utilizados

Indicador

% no total

Frequéncia pesquisado

Rentabilidade

Margem de lucro

Rotacao dos estoques

Margem Liquida

Faturamento - valor

Resultado - valor

Posig¢do no mercado

Margem Bruta

Volume de vendas

Participagdo no mercado
Custos-evolucao

N° de funcionérios

Investimento-valor

Evolugao da participagao no mercado do produto
Endividamento

Liquidez

Custo unitario

Investimento em publicidade-valor
Investimento em treinamento-valor

N° de clientes

indice de retencao de clientes com reclamacéo
N° de vendedores

Produgéo média por funcionario-valor
Tempo de entrega de produtos e servigos
Investimento em agao social

N° de lojas-filiais

Retencéao de clientes

Investimento em informatizagao
Investimento em novos equipamentos-valor
N° de fornecedores

Inovagao

Valor adicionado por funcionarios

Outros

29
28
27
26
26
26
25
24
24
24
23
23
22

O OO O WO 0 oo

100,00%
96,55%
93,10%
89,66%
89,66%
89,66%
86,21%
82,76%
82,76%
82,76%
79,31%
79,31%
75,86%
75,86%
72,41%
62,07%
55,17%
51,72%
48,28%
48,28%
48,28%
44,83%
41,38%
41,38%
41,38%
27,59%
27,59%
27,59%
10,34%

0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
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Continuando com o raciocinio da tabela anterior, as tabelas 4.33 ¢ 4.34 buscaram

verificar com que frequéncia as medidas (indicadores) de desempenho eram utilizadas no

processo de tomada de decisdo e se a sua utiliza¢do auxiliava para o crescimento da empresa.

As medidas sdo utilizadas “sempre” por 93,10% das empresas pesquisadas. Apenas duas

empresas admitiram que somente “as vezes” se utilizam delas.

Quanto ao auxilio para o

crescimento da empresa a situagdo se repetiu. Vale salientar que as duas empresas que
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somente “as vezes” se utilizam das medidas geradas pelo sistema, sdo as mesmas que

admitiram que essas medidas pouco tem auxiliado para o crescimento da empresa.

Tabela 4.33 - Utilizacdo das medidas geradas pelo sistema no processo decisorio

Utiliza

Frequéncia %
Nunca 0 0,00%
As vezes 2 6,90%
Sempre 27 93,10%
Total 29 100,00%

Tabela 4.34 - Utilizacdo das medidas auxilia para o crescimento

Medidas .
Frequéncia %
Nada tem auxiliado 0 0,00%
Pouco tem auxiliado 2 6,90%
Muito tem auxiliado 27 93,10%
Total 29 100,00%

4.1.5 ASPECTOS RELATIVOS AOS PARTICIPANTES DO PROCESSO
DE GERACAO E TRANSMISSAO DAS INFORMACOES DE

DESEMPENHO

Nesta secdo sdo apresentadas as informagdes sobre os participantes do processo de
geracgdo e transmissao das informagdes de desempenho da empresa. A tabela 4.35 mostra que
o contador ¢ o maior responsavel pela coleta dos dados para alimentacdo do sistema de

avaliacdao de desempenho das concessiondarias de veiculos (46,43%), seguidos pelos gerentes
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(administrativos/financeiros) (32,14%). E importante lembrar que mais de uma opgdo de

resposta poderia ser marcada nesse item.

Tabela 4.35 - Responsavel pelos dados que alimentam o sistema de avaliagao de

desempenho
Funcéo .
Frequéncia %
Sécio 0 0,00%
Sdcio-administrador 0 0,00%
Gerente (Administrativo/Financeiro) 18 32,14%
Diretor 1 1,79%
Contador 26 46,43%
Controller 11 19,64%
Administrador Contratado 0 0,00%
Funcionario especialmente treinado para esta fungao 0 0,00%
Consultoria especializada terceirizada 0 0,00%
Qutros 0 0,00%
Total 56 100,00%

O processamento da informagdo ¢ feito em softwares de gestdo adquiridos de
empresas especializadas por 58,82% da empresas pesquisadas (tabela 4.36). Mais de uma

op¢ao poderia ser marcada.

Tabela 4.36 - Processamento da informagao

Como é processada

Frequéncia %

Em planilhas eletrénicas 7 20,59%
Em planilhas eletrénicas - com a ajuda de profissional externo 0 0,00%
Com a utilizagdo de softwares de gestao adquiridos no mercado 0 0,00%
Através de softwares de gestao adquiridos de empresas

especializadas 20 58,82%
Através de softwares (optativos) indicados pelas montadoras 3 8,82%
Através de softwares (obrigatérios) indicados pelas montadoras 4 11,76%
Qutros 0 0,00%

Total 34 100,00%




73

A tabela 4.37 tratava dos tipos de informagdes processadas pela empresa. A

informagao considerada como mais relevante foi a financeira com 27,10% das respostas. Mais

de uma op¢ao poderia ser marcada.

Tabela 4.37 - Tipologia das informagbes processadas

Tipo .
Frequéncia %
Financeira 29 27,10%
Nao-financeira 13 12,15%
Operacionais 27 25,23%
N&o-operacionais 12 11,21%
Célculo e pagamento de taxas e impostos (livros fiscais) 25 23,36%
Outras 1 0,93%
Total 107 100,00%

A tabela 4.38 mostra o ranking das informagdes quanto a sua importancia. A

informacao sobre clientes foi considerada a mais importante com 72,71% das citagdes.

Paradoxalmente, essa mesma informagao foi considerada, juntamente com a de funciondrios,

da federacdo, da internet e dos governos, como ndo sendo importante para 25,79% dos

respondentes.
Tabela 4.38 - Ranking das informagbes quanto a sua importancia
Fontes N° de 1 2 3 4
Observ. | Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %

Clientes 29 8 |27,59% 0,00% 0,00%| 21 [72,41%
Fornecedores 29 0,00%| 2 6,90% | 16 |55,17% | 11 |37,93%
Funcionarios 29 8 [27,59% 0,00%| 2 6,90%| 19 |65,52%
Concorrentes 29 10 |34,48% 0,00% | 15 |51,72%| 4 |13,79%
Sindicato 29 22 |75,86%| 2 6,90%| 3 [10,34% | 2 6,90%
FENABRAVE 29 8 |[27,59% 0,00% | 17 |58,62%| 4 [13,79%
Consultores 29 0,00%| 8 |[2759% | 4 |13,79% | 17 |58,62%
Contadores 29 0,00%| 8 [2759% | 2 6,90% | 19 |65,52%
Internet 29 8 [27,59% 0,00%| 9 |31,03%| 12 |41,38%
Governos (federal,

estadual e municipal) 29 8 |27,59% 0,00% | 1 3,45% | 20 |68,97%
Revistas especializadas 29 0,00%| 8 |27,59%| 20 |68,97%| 1 3,45%
Institutos de pesquisa 29 0,00% 0,00%| 27 ]93,10%| 2 6,90%
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A tabela 4.39 identificou quem analisa as medidas de desempenho geradas pelo
sistema da empresa. Foi verificado que a andlise das informagdes é preferencialmente feita
pelos socios-administradores (22,02%), seguidos pelos respondentes (18,35%) e pelo

contador (16,51%).

Tabela 4.39 - Analise das medidas de desempenho

Responsavel L
Frequéncia %
O respondente 20 18,35%
Saécio 2 1,83%
Sécio-administrador 24 22,02%
Gerente (Administrativo/Financeiro) 16 14,68%
Diretor 15 13,76%
Contador 18 16,51%
Controller 2 1,83%
Administrador Contratado 0 0,00%
Funcionario especialmente treinado para esta funcédo 0 0,00%
Consultoria especializada terceirizada 12 11,01%
Outros 0 0,00%
Total 109 100,00%

Os respondentes também foram solicitados para identificar quem elabora o relatério
de desempenho da empresa (Tabela 4.40). Verificou-se que o contador, nesse tipo de negocio,
¢ o maior responsavel pela elaboracdo dos relatorios de desempenho (50,00%), corroborando
com os dados da tabela 4.35 que mostrava que o contador como sendo o responsavel pela
coleta de dados para alimentacdo do sistema. Assim, este profissional, atuando em
concessionaria de veiculos, alimenta o sistema e elabora o relatério de desempenho,

utilizando-se das informagdes processadas pelo sistema.
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Tabela 4.40 - Elaboragao do relatério de desempenho

Responsavel .
Frequéncia %
O respondente 1 1,85%
Saécio 0 0,00%
Sécio-administrador 0 0,00%
Gerente (Administrativo/Financeiro) 14 25,93%
Diretor 1 1,85%
Contador 27 50,00%
Controller 3 5,56%
Administrador Contratado 0 0,00%
Funcionario especialmente treinado para esta funcao 8 14,81%
Consultoria especializada terceirizada 0 0,00%
Outros 0 0,00%
Total 54 100,00%

4.2 ANALISE DAS HIPOTESES

As tabelas a seguir apresentam as relagdes entre as hipoteses enunciadas no primeiro
capitulo e os niveis de significancia dos testes realizados. Apresentam-se, também, defini¢des

decorrentes dessas questdes onde H; ¢ a hipdtese a ser testada e Hy € a hipotese nula.

1* Hipotese

Ho Nao existe relacao entre o tempo de mercado da empresa e a utilizagdo de sistema de
medicao de desempenho.

H,; Existe relagao entre o tempo de mercado da empresa e a utilizacdo de sistema de

medicao de desempenho.

Essas hipoteses foram construidas partindo-se do pressuposto de que a empresa que

esta ha mais tempo no mercado deveria ter maior conhecimento das caracteristicas do negdcio
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e, portanto, dispor de sistemas de medi¢ao de desempenho. A tabela 4.41 mostra que o Teste
Exato de Fisher (nivel de significancia de 37,46%) ndo mostrou relevancia na associagao
entre o tempo de mercado da empresa (aprendizado) e a utilizagdo de sistema de medi¢ao de
desempenho a um nivel de significancia de 5%. Portanto, com esse nivel de significancia, de
5%, ndo se pode dizer que a medida que a empresas ficam “experientes” (tempo de mercado),
utilizam mais sistemas de medicdo de desempenho. Era esperado que as empresas mais
experientes tivessem agregado maior conhecimento quanto as caracteristicas inerentes ao
empreendimento e, assim, necessitassem da utilizacao sistemas para medir o seu desempenho
organizacional. Entretanto, ficou comprovado que a utilizagdo de sistemas de medi¢do de
desempenho ndo tem associacdo com o aprendizado da empresa. Esta comprovagdo pode ser
um indicativo de que empresas com mais tempo de mercado entendem ser mais competentes
no tocante a gestdo do negdcio e, desta forma, ndo necessitam da utilizagdo dos sistemas
estruturados de medicao de desempenho organizacional levantados na literatura especializada.
Quanto a este aspecto, Miranda e Silva (2002) definem que toda empresa possui um sistema
de medi¢do de desempenho, por mais rastico que seja, o que pode sugerir que as empresas
“experientes” que ndo utilizam sistemas de medi¢do de desempenho devem estar utilizando

sistemas nao estruturados baseados na experiéncia dos seus gestores.

Tabela 4.41 - Relag&o entre o tempo de mercado da empresa e a utilizagdo de sistema
de medigdo de desempenho

Sistema de Medigao
de desempenho

Sim Nao | Total

Tempo de mercado Até 5 anos 9 7 16
Mais de 5 anos 9 4 13

Total 18 11 29

Teste Exato de Fisher
Nivel de Significancia = 0,3746
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2% Hipotese

Hy Nao existe relagdo entre o tamanho da empresa e a utilizagao de sistema de medicao de
desempenho.

H, Existe relacdo entre o tamanho da empresa e a utilizagdo de sistema de medigdo de

desempenho.

Tabela 4.42 - Relagéo entre o tamanho da empresa e a utilizagdo de sistema de
medi¢do de desempenho

Sistema de medicao
de desempenho

Sim Nao |Total

Tamanho Até R$ 60 mi 10 8 18
Acima de R$ 60 mi 8 3 11

Total 18 11 29

Teste Exato de Fisher
Nivel de Significancia = 0,3008

Para a realizagdo dessa andlise foram considerados os dados constantes da tabela
4.42. O tamanho da empresa foi representado pelo faturamento anual (Proxy). O Teste Exato
de Fisher apresentou nivel de significancia de 30,08%. Portanto, ndo ¢ possivel afirmar que ha
relacdo entre o tamanho da empresa e utilizacdo de sistema de medicdo de desempenho.
Portanto, a hipdtese nula ndo pode ser rejeitada ao nivel de significancia de 5%. Segundo
Leite (2004), espera-se que as empresas maiores possuam um sistema de avaliagdo e correcao
de falhas que proporcione um maior controle das operagdes para que, dessa forma, possam

acompanhar o desempenho da empresa e corrigir suas falhas. Entretanto, ficou caracterizado
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que a utilizacdo de sistemas de medicdo de desempenho ndo possui associagdo com o

tamanho da empresa.

3* Hipotese

Hy Nao ha relagdo entre o desempenho da empresa e a utilizagdo de sistema de medi¢do
de desempenho.

H, Ha relacdo entre o desempenho da empresa e a utilizagdo de sistema de medigdo de

desempenho.

Tabela 4.43 - Relag&o entre o desempenho da empresa e a utilizagao de sistema de medigao de

desempenho
Sistema de medicao
Sim Nao Total

Desempenho da empresa Crescer 18 0 18

Sair ramo/permanecer 9 2 11
Total 27 2 29
Teste Exato de Fisher
Nivel de Significancia = 0,1355

Foi perguntado aos respondentes como a empresa estaria no futuro. A variavel
desempenho da empresa foi medida por uma “proxy”. Trés opcdes de resposta foram
apresentadas, a saber: “crescer”, “permanecer como esta” e “sair do ramo”. Esse raciocinio ¢
valido, pois constata-se que as empresas que desejam crescer em seu ramo tém bom
desempenho, sendo valido, também, o raciocinio contrario, no qual as empresas que nao

desejam crescer em seu ramo de negdcio, ou seja, sair do ramo ou permanecerem como estao,

nao apresentam bom desempenho.
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O Teste Exato de Fisher apresentou nivel de significdncia de 13,55% (tabela 4.43).
Portanto, ndo € possivel afirmar que ha relagdo entre o desempenho da empresa ¢ a utilizagao
de sistema de medi¢ao de desempenho por parte da mesma.

Portanto, a hipdtese nula ndo pode ser rejeitada ao nivel de significancia de 5%.
Esperava-se que o desempenho da empresa estivesse associado a utilizacdo de sistemas de
medi¢do de desempenho. Ribeiro (2004) verificou que as empresas que medem o desempenho
sistematicamente tém melhor desempenho. Entretanto, o teste mostrou que o desempenho das
concessionarias de veiculos automotores independe da utilizagdo desses sistemas. Ainda
segundo o mesmo autor, o desempenho pode ser afetado pelas varidveis recursos humanos e

clientes.

4" Hipotese

Hy Nao existe relacdo entre o grau de instru¢do do respondente e a utilizagdo de sistema
de medigao de desempenho.

H, Existe relacdo entre o grau de instru¢do do respondente e a utilizagdo de sistema de

medi¢do de desempenho.

Tabela 4.44 - Relag&o entre o grau de instrugdo do respondente e a utilizagéo de sistema de
medicao de desempenho

Sistemas de Medicao
desempenho
Sim Nao Total
Grau de instrucao 2° grau 0 3 3
Superior ou Pés 18 8 26
Total 18 11 29

Teste Exato de Fisher
Nivel de Significancia = 0,0452
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O teste Exato de Fisher apresentou nivel de significancia de 4,52% (tabela 4.44).
Portanto, ¢ possivel afirmar que ha relacdo entre o grau de instrugdo do respondente e a
utilizacao de sistemas de medi¢ao de desempenho. Em conseqiiéncia, a hipotese nula pode ser
rejeitada ao nivel de significancia de 5%. Desta forma, empresas que utilizam sistemas de
medicao de desempenho possuem gestores mais qualificados no tocante ao grau de instrugao.
Leite (2004) em seu estudo sobre empreendimentos hoteleiros constatou nao haver associagao
entre essas variaveis, entretanto, no ramo de concessionarias de veiculos aconteceu o
contrario, verificando-se associagdo entre essas variaveis. De acordo com Stewart (1998),
hoje, um ter¢o a dois quintos dos novos funcionarios contratados pelos fabricantes de
automoveis passa por pelo menos algum tipo de especializacao e prova, além do diferencial

de salério, o crescente papel do conhecimento na criagdo de valor e da riqueza.

5 Hipotese
Hy Nao ha relagdo entre a experiéncia do respondente no ramo e o desempenho da
empresa.

H, Ha relagdo entre a experiéncia do respondente no ramo e o desempenho da empresa.

A variavel desempenho da empresa foi medida por uma “prox)” (crescer, sair do
ramo ou permanecer). De acordo com a tabela 4.45, o Teste Exato de Fisher ndo foi relevante
estatisticamente (46,80%) para comprovar a relacdo entre a experiéncia do respondente no
ramo e o desempenho da empresa. Assim, a hipdtese nula ndo pode ser rejeitada. Esperava-se
que quanto maior a experiéncia do respondente no ramo, melhor fosse o desempenho da
empresa. Segundo Stewart (1998), a informagdo provavelmente é a matéra-prima mais

importante de que precisamos para realizar nosso trabalho e isso costumava ser verdadeiro
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para um numero reduzido de pessoas, mas hoje aplica-se a maioria delas e aqueles que nao
sdo trabalhadores do conhecimento ndo sdo tdo bem remunerados quanto deveriam ser. Isso
também deixou de fora as pessoas que, embora lidem com a informagao, executam trabalhos
de rotina e automaticos, o que pode significar que apenas a experiéncia no ramo nio ¢ o
suficiente para garantir um desempenho superior a empresa. O teste constatou que o

desempenho das concessionarias ndo depende da experiéncia dos gestores no ramo.

Tabela 4.45 - Relagao entre a experiéncia do respondente no ramo e o desempenho da

Empresa
Desempenho da empresa
Crescer Sair ramo/permanecer Total
Tempo Até 5 anos 9 0 9
Mais de 5 anos 18 2 20
Total 27 2 29

Teste Exato de Fisher
Nivel de Significancia = 0,4680

6" Hipotese
Hy Nao existe relagdo entre o grau de instrugdo do respondente € o desempenho da
empresa.

H, Existe relagdo entre o grau de instrucdo do respondente e o desempenho da empresa.
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Tabela 4.46 - Relac&o entre o grau de instrugdo do respondente e o desempenho da empresa

Desempenho da empresa

Crescer Sair ramo/permanecer Total

Grau de instrugéo 2° grau 1 2 3
Superior ou Pos 26 0 26
Total 27 2| 29

Teste Exato de Fisher
Nivel de Significancia = 0,0074

O desempenho da empresa mais uma vez representado por uma Proxy (crescer, sair
do ramo, permanecer). O Teste Exato de Fisher, constante da tabela 4.46 apresentou
significancia estatistica (0,74%) de relagdo entre o grau de instru¢cdo do respondente e o
desempenho da empresa. Portanto, a hipotese nula pode ser rejeitada, o que permite aceitar a
hipotese alternativa de que ha relagdo entre o grau de instru¢do do respondente e o
desempenho da empresa. Como era esperado, quanto maior o grau de instru¢do dos gestores,
melhor ¢ o desempenho da empresa. A analise desta hipdtese ajuda a entender melhor a
hipdtese anterior, pois demonstra que o desempenho da empresa nao depende da experiéncia
dos seus gestores no ramo, mas do nivel de escolaridade dos mesmos.

Leite (2004) em sua pesquisa sobre pequenas empresas hoteleiras testou a associacao
entre o grau de instru¢do e o desempenho da empresa e constatou que, ao contrario do que
aconteceu neste estudo, ndo houve relagdo entre essas variaveis.

Schumpeter (1961) define as “novas combina¢des” como as empresa,s € OS
individuos capazes de realiza-las como os “empreendedores”. Assim, o empreendedor ndo ¢ o
gerente ou o diretor da firma que dirigem um negocio estabelecido, mas um lider que toma
iniciativa, tem autoridade e faz previsdo. O empresario ndo ¢ um técnico nem um financista,

mas um inovador. De acordo com essa visdo, a capacidade de empreender esté relacionada as
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caracteristicas objetivas e subjetivas dos individuos. O nivel educacional, a formacao técnica
¢ a quantidade de informacdo do individuo podem ser consideradas caracteristicas objetivas.
Outras caracteristicas como talento, tino empresarial, lideranga, sdo, em geral, consideradas
subjetivas. E verdade que as caracteristicas objetivas podem despertar ou realgar as
caracteristicas subjetivas dos empreendedores. Assim, a existéncia de empresarios inovadores
e de novas combinagdes produtivas €, segundo Schumpeter, condicdo necessaria para o
processo de desenvolvimento economico.

Como foi verificado, quanto maior o grau de instrugdo dos gestores, melhor € o
desempenho da empresa. De acordo com Schumpeter, como visto, o nivel educacional ¢ uma
caracteristica objetiva dos gestores inovadores, o que corrobora com o resultado encontrado
na analise desta hipotese de que o nivel de escolaridade, nesses tipos de organizagdes, ¢ fator

determinante para o bom desempenho da empresas.

7* Hipotese

Hy Nao existe relagdo entre a forma de processamento da informagao e o desempenho da
empresa.

H, Existe relacdo entre a forma de processamento da informacdo e o desempenho da

empresa.

Tabela 4.47 - Relagao entre a forma de processamento da informagao e o desempenho

da empresa
Desempenho da empresa
Crescer | Sair ramo/permanecer | Total
Forma de Processamento Planilhas Eletronicas 5 2 7
Softwares de gestéo 35 2| 37
Total 40 4| 44

Teste Exato de Fisher
Nivel de Significancia = 0,1030
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Para realizacdo deste teste, a formas de processamento da informagdo da empresa
(questdo 36) foram condensadas em duas: Planilhas eletronicas e Softwares de gestdo. O
desempenho da empresa mais uma vez representado por uma Proxy, conforme explicitado
anteriormente.

O Teste Exato de Fisher apresentou nivel de significancia de 10,30% (tabela 4.47).
Portanto, ndo ¢ possivel afirmar que ha relagdo entre o a forma de processamento da
informagdo e o desempenho da empresa. Ficou caracterizado que o desempenho da empresa

independente da forma de processamento da informacao.
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Decorrentes dessas hipoteses e de outras associagdes em relacdo ao questiondrio de
pesquisa, surgiram propostas de outras hipoteses, que mesmo nao sendo objeto do presente
estudo, foram testadas, com o intuito de corroborar com o entendimento do assunto.

Comprovou-se que existe associacdo entre o grau de instrucao dos gestores e a auto-
avaliacdo da empresa. Do cruzamento dessas duas variaveis foi possivel rejeitar a hipotese
nula a um nivel de significancia menor do que 5% ( o nivel de significancia verificado foi de
0,10%), o que permite aceitar a hipotese alternativa de que ha relagdo entre o grau de
instrugdo do respondente e a auto-avaliagdo da empresa em relagdo a concorréncia.

A relagdo entre o grau de instrucdo dos gestores e a existéncia de planejamento
econdmico-financeiro também foi testada. O Teste Exato de Fisher apresentou significancia
estatistica de 0,74%, sendo a hipotese nula rejeitada e a hipodtese alternativa aceita,
concluindo-se que existe relacdo entre as varidveis.

Foi testada, também, a relagdo entre o tamanho da empresa e a sua auto-avaliagdo em
relacdo a concorréncia. O Teste Exato de Fisher apresentou nivel de significancia de 5,39%,
portanto ndo € possivel afirmar que ha relacdo entre o tamanho da empresa e a sua auto-
avaliagdo em relagdo a concorréncia. Como conseqiiéncia, a hipdtese nula ndo pode ser
rejeitada ao nivel de 5%. E importante observar que por motivo de 0,39% néo foi possivel a
constatagdo da associa¢do dessas variaveis. Portanto, existe o risco de se tomar uma decisao
errada levando-se em conta essas varidveis, uma vez que o valor encontrado foi muito

proximo de 5%.
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5 LIMITACOES, CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTURAS

PESQUISAS

5.1 LIMITACOES

As principais limitagdes do estudo sdo:

e O pequeno numero de empresas pesquisadas, seguida pelo fato da amostra ter sido
escolhida por conveniéncia;

e A coleta de dados foi realizada, de forma geral, deixando-se o questionario na empresa ¢
recolhendo-o depois. Apenas 11 empresas abriram espaco para que o questionario fosse
respondido na frente do pesquisador. O preenchimento do questionario na presenga do
entrevistador permite ter uma melhor visdo sobre a empresa e suas peculiaridades. Nessa
op¢ao o pesquisador necessita conduzir a entrevista da forma mais neutra possivel para que
ndo haja constrangimento. Do modo como foram respondidos os questionarios deste
estudo, podem ocorrer “vieses” do tipo: falta de interesse do respondente e 0 mesmo sentir-
se mais a vontade para nao responder a determinadas questdes de acordo com a sua
realidade.

e Quanto ao tema medicdo de desempenho organizacional em concessionarias de veiculos

automotores, observou-se que a quantidade de trabalhos empiricos ainda ¢ pequena.
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5.2 CONCLUSOES

Este estudo objetivou identificar como as concessiondrias de veiculos automotores da
Regido metropolitana de Recife medem seu desempenho organizacional, bem como as
caracteristicas inerentes a essa medicdo, procurando fazer um diagnostico dessa operagdo
estratégica no setor.

Para a consecug¢do dos objetivos propostos na pesquisa, realizou-se uma revisao
bibliografica, com a finalidade de conhecimento do que j4 foi abordado a respeito do assunto
na literatura especializada. As informag¢des que serviram de base para o estudo foram obtidas
através da aplicacao de questionarios estruturados aplicados em 29 (vinte e nove) empresas da
Regido Metropolitana de Recife.

O objetivo principal da pesquisa foi identificar como as concessionarias de veiculos
automotores avaliam o seu desempenho organizacional. Com base na analise dos resultados
dos questionarios aplicados e dos testes de hipdteses realizados de acordo com modelo de
referencial tedrico levantado na metodologia, verificou-se que as concessionarias de veiculos
possuem sistemas de medicao de desempenho, mesmo nao sendo, em sua maioria, aqueles
citados pela literatura especializada e, também, preocupam-se em avaliar o desempenho das
empresas mensalmente.

Foi realizada revisdao de literatura na qual foram estudados topicos sobre as
caracteristicas das concessionarias de veiculos, seu historico e regulamentacdo, sua situagao
no Brasil e alguns indicadores econdmicos utilizados por este tipo de negdcio. Também foram
estudados a medicao do desempenho, os indicadores de desempenho, os sistemas de medigao
de desempenho e o processo de medicao do desempenho.

Os resultados da pesquisa, de acordo com a andlise dos questionarios aplicados,

identificaram que apenas 4 (quatro) das empresas investigadas utilizam sistemas de medigao
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de desempenho propostos pela literatura especializada. Os modelos mencionados foram o
Benchmarking e o Balanced Scorecard. Os resultados mostraram, também, que algumas
concessionarias de veiculos utilizam métodos ndo estruturados para medir o desempenho
empresarial, apesar do fato de considerarem essa medicdo um fator importante para seus
negocios. Em se tratando dos participantes do processo de medi¢do de desempenho, o
contador ¢ o maior responsavel pela coleta dos dados para alimentacdo do sistema de
avalia¢dao de desempenho e elabora o relatorio de desempenho, utilizando-se das informagdes
processadas pelo sistema. A informac¢do considerada como a mais relevante ¢ a financeira, o
que pode ser um indicio de que nao estdo sendo consideradas as informagdes ndo-financeiras
no processo de medigdo do desempenho, o que pode implicar em problemas futuros para os
gestores e, consequentemente, para as empresas. Existe uma preocupagdo com a satisfacio
dos clientes, sendo a frequéncia dessa medicdo realizada, praticamente, em toda venda de
produto ou servigo. Esses empreendimentos nio estdo preocupados com a satisfagdo de seus
funciondrios, entretanto, os mesmos participam das reunides de planejamento.

A maioria das concessionarias de veiculos realiza o planejamento econdmico-
financeiro das receitas ¢ dos custos e dentre os indicadores de desempenho mais utilizados,
destacam-se: rentabilidade, margem de lucro, rotacdo dos estoques, margem liquida e
faturamento. Os gestores desses tipos de negocio tém, em sua maioria, mais de 26 anos, ja
cursaram pos-graduacao e possuem uma experiéncia acima de 5 anos no ramo.

Em relacdo a hipotese de pesquisa, foi constatado que a utilizagdo de sistema de
medi¢do de desempenho esta relacionada com o nivel de escolaridade do gestor. As empresas
que avaliam seu desempenho possuem gestores com uma maior titulagdo. A pesquisa
constatou que 3 gestores (10,34%) possuem curso superior ¢ 23 gestores (79,31%) possuem

pos-graduacao.
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Como verificado, quanto maior o grau de instru¢do dos gestores, melhor ¢ o
desempenho da empresa. Segundo Schumpeter (1961), o nivel educacional é uma
caracteristica objetiva dos gestores inovadores, o que corrobora com a constatagdo feita em
relacdo a hipotese de pesquisa.

As demais caracteristicas (aprendizado da empresa, tamanho da empresa,
desempenho da empresa e experiéncia do gestor no ramo) ndo apresentaram associagdo com a

utilizagdo de sistema de medi¢do de desempenho.

5.3 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

As sugestoes para estudos futuros sao:

e Aumentar o tamanho da amostra ¢ escolher uma amostra objeto da pesquisa de forma
aleatoria;

e Replicar em outras regides para que se tenha um panorama mais representativo de como as
concessionarias de veiculos automotores estio medindo seu desempenho organizacional;

e Fazer um levantamento das praticas de medigcdo de desempenho adotadas pelas
concessionarias de veiculos automotores de outros paises e compara-las com as encontradas
em empresas no Brasil;

e Buscar nos proximos trabalhos incluir uma maior nimero de indicadores de desempenho
que possam se usados em concessiondarias de veiculos automotores, possibilitando criar um
conjunto de indicadores que melhor represente a medicdo de desempenho organizacional

para esses tipos de negdcio.
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e Realizar uma pesquisa com as montadoras, ja que estas sdo a outra parte envolvida nos
contratos de concessdo, procurando verificar como estas avaliam a sua rede de

concessionarios.
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APENDICE A — Carta de Apresentacio

Recife, 07 de setembro de 2005.

Prezado Senhor,

Como parte de meu programa de mestrado, estou conduzindo pesquisa junto as
Concessionarias de Veiculos, no tocante a medi¢ao de desempenho.

Gostaria muito de contar com sua colaboracdo no sentido de responder esse
questionario ou encaminha-lo a pessoa responsavel pela medicdo de desempenho de sua
empresa. Responder ao questionario nao tomara mais do que 30 minutos do seu tempo.

As respostas serdo tratadas com a mdaxima confidencialidade. Para garantir a
confidencialidade das respostas, o questiondrio ndo tem identificagdo da empresa respondente.

Sou professor do Departamento de Ciéncias Contabeis da Faculdade de Ciéncias
Humanas Esuda. Estou realizando meu mestrado pelo Programa Multiinstitucional e Inter-
Regional de Pos-Graduagdo em Ciéncias Contdbeis do Convénio UnB, UFPB, UFPE e
UFRN, sendo o meu vinculo ao programa pela UFPE, onde obtive minha especializagao.

Meu orientador é o Prof. Dr. Jeronymo José Libonati, professor do Departamento de
Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) e pesquisador na area
Contabil, sendo autor de vdrios artigos e capitulos de livros. Caso queira obter referéncias
minhas, o telefone do Prof. Libonati é: 0xx. 81 99785597.

Espero que minha pesquisa venha a contribuir para que solu¢des inovadoras na area de
medicao de desempenho sejam criadas. Para isso, sua colaboracao ¢ essencial neste processo.
Assim, agradego antecipadamente e coloco-me a sua disposicdo para quaisquer
esclarecimentos, através do meu e-mail celiooliveira@netpe.com.br ou pelos telefones Oxx 81

33391486, 0xx 81 99625756 ou FAX 0xx 81 33391702.

Atenciosamente,

Célio Roberto Isidio de Oliveira
Mestrando do Programa Multiinstitucional e Inter-Regional

de P6s-Graduagao em Ciéncias Contabeis do Convénio UnB/UFPB/UFPE/UFRN



APENDICE B — Questionario

INFORMACOES SOBRE O QUESTIONARIO
POR FAVOR, LEIA ANTES DE RESPONDER.

e Para facilitar as respostas a maioria das questdes ¢ objetiva. O respondente deve apenas
assinalar a resposta ou escolha.

e As questdes objetivas nas quais o respondente pode assinalar mais de uma resposta ou
escolha vém acompanhadas de observacao sobre esta possibilidade.

e As questdes abertas (ndo objetivas) devem ser respondidas nos respectivos espagos, de
acordo com o que acontece na empresa.

e O questionario deve ser respondido por funcionario/pessoa responsavel pela medicao de
desempenho na empresa.

e PARA FINS DESTE QUESTIONARIO, MEDICAO DE DESEMPENHO SIGNIFICA
PROVER OS GESTORES COM INFORMACOES, PARA QUE ESTES POSSAM
SABER O QUE SE FEZ, O MODO COMO SE FEZ, ONDE PODE SER MELHORADO
E QUANDO O SISTEMA ESTA SOB OU FORA DE CONTROLE, DE FORMA A
MOTIVAR E ENCORAJAR OS ELEMENTOS DA ORGANIZACAO.



INFORMACOES GERAIS SOBRE A EMPRESA

1. HA QUANTO TEMPO A EMPRESA ESTA NO MERCADO: ANOS

2. QUAL E O NUMERO DE FUNCIONARIOS DA EMPRESA (MATRIZ E FILIAIS)?

( ) Abaixo de 50
( ) De 50 até 100
( ) De 100 até 150
( ) De 150 até 200
( ) Acima de 200

3. VENDAS ANUAIS EM REALIS (R$)

( ) Abaixo de 1.200.000,00

( ) De 1.200.000,00 até 10.500.000,00
( ) De 10.500.000,00 até 30.000.000,00
( ) De 30.000.000,00 até 60.000.000,00
( ) Acima de 60.000.000,00

4. EM RELACAO A CONCORRENCIA, COMO A EMPRESA SE AUTO-AVALIA?

( ) Um pouco abaixo
( ) Abaixo

( ) Na média

( ) Um pouco acima
( ) Acima

5. EM RELACAO AO FUTURO, O QUE A EMPRESA PLANEJA?

( ) Crescer
( ) Permanecer como esta
( ) Sair do Ramo



INFORMACOES GERAIS DO RESPONDENTE

6. IDADE DO RESPONDENTE: ANOS
7. SEXO: () Masculino ( ) Feminino

8. QUAL E A FUNCAO DESEMPENHADA PELO RESPONDENTE NA EMPRESA?

( ) Sécio

( ) Socio-administrador

( ) Gerente (Administrativo/Financeiro)
( ) Diretor

( ) Contador

( ) Controller

( ) Administrador Contratado

( ) Outros. Especificar:

09. QUAL O GRAU DE INSTRUCAO DO RESPONDENTE?

( ) 2° Grau incompleto
()2°grau

( ) 3° Grau incompleto. Curso:
( ) 3° Grau. Curso:

()P
()

6s-Graduado: Especificar:
Outros. Especificar:

10. QUAL A EXPERIENCIA DO RESPONDENTE, EM ANOS, NO RAMO DE
CONCESSIONARIA DE AUTOMOVEIS? ANOS



ASPECTOS RELATIVOS A MEDICAO DE DESEMPENHO POR PARTE DA
EMPRESA

11.SA0 REALIZADAS REUNIOES PARA DEBATER O DESEMPENHO DA EMPRESA?

( )Sim ( )Nio

12. EM CASO AFIRMATIVO, COM QUE FREQUENCIA?

( ) Mensalmente

( ) Bimestralmente

( ) Trimestralmente

( ) Quadrimestralmente
( ) Semestralmente

( ) Anualmente

( ) Outro. Especificar:

ASPECTOS RELATIVOS AOS SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
EXISTENTES

13. A EMPRESA UTILIZA ALGUM SISTEMA (MODELO) DE MEDICAO DE
DESEMPENHO (Tais como Balanced Scorecard-BSC, SMART, Benchmarking, etc.):

() Sim () Nio

14. EM CASO AFIRMATIVO, QUAL(IS) E(SAO) O(S) SISTEMA(S) DE MEDICAO DE
DESEMPENHO UTILIZADO(S)?

( ) Balanced Scorecard-BSC

( ) SMART

( ) Benchmarking

( ) Dynamic Business Measurement-DBM

( ) Global Integrated Measurement System-GIMS
( ) Performance Pyramid

( ) Outro. Especificar:

15. A EMPRESA, EM SEU PLANEJAMENTO, TRACA METAS A SEREM ATINGIDAS?

( ) Sim ( ) Nao



16. EM CASO AFIRMATIVO, QUEM CONHECE ESSAS METAS DENTRE OS
CITADOS ABAIXO: (pode marcar mais de uma opgao)

Proprietario (s)

Diretor (es)

Gerente ()

Chefes de Departamentos

Todos os participantes internos (inclusive funcionarios em geral)
Participantes externos (clientes, fornecedores, etc.)

N N N N N N

(
(
(
(
(
(

17. QUAIS OS INSTRUMENTOS UTILIZADOS PELA EMPRESA PARA AVALIACAO
DE SUA POSICAO EM RELACAO A CONCORRENCIA? (pode marcar mais de uma

op¢ao)

Reunides das empresas do ramo
Periodicos especializados
Pesquisas técnicas

Consultores
Sindicatos/Federacdes
Fornecedores
Clientes

Outros. Especificar:

()
()
()
()
()
()
()
()

18. A EMPRESA AVALIA O NiVEL DE SATISFACAO DE SEUS FUNCIONARIOS?

( )Sim ( ) Nao

19. EM CASO AFIRMATIVO, COM QUE FREQUENCIA?

( ) Mensalmente

( ) Bimestralmente

( ) Trimestralmente

( ) Quadrimestralmente
( ) Semestralmente

( ) Anualmente

( ) Outro. Especificar:




20. AINDA EM CASO AFIRMATIVO, COMO A EMPRESA MEDE O NIVEL DE
SATISFACAO DE SEUS FUNCIONARIOS? (pode assinalar mais de uma opgao)

) Condi¢des de Trabalho

) Incentivos Financeiros/participagdes nos lucros
) Treinamentos oferecidos

) Salarios

) Plano de beneficios

) Possibilidade de promocdes

) Conhecimento das metas tracadas pela empresa.
) Outro. Especificar:

(
(
(
(
(
(
(
(

21. OS FUNCIONARIOS PARTICIPAM DAS REUNIOES DE PLANEJAMENTO DA
EMPRESA?

( ) Sim ( ) Nao

22. A EMPRESA AVALIA O NiVEL DE SATISFACAO DE SEUS CLIENTES?

() Sim () Nio

23. EM CASO AFIRMATIVO, COM QUE FREQUENCIA?

Em toda venda de produto ou servico
Mensalmente

Bimestralmente

Trimestralmente
Quadrimestralmente

Semestralmente
Anualmente
Outro. Especificar:

()
()
()
()
()
()
()
()

24. EM CASO AFIRMATIVO, ATRAVES DE QUE INSTRUMENTOS A EMPRESA
AVALIA A SATISFACAO DOS SEUS CLIENTES? (pode marcar mais de uma opgao)

( ) Questionario
( ) Entrevista face a face

( ) Acompanhamento pds-venda via telefone
( ) Acompanhamento pds-venda via e-mail

( ) Outro. Especificar:




25. AINDA EM CASO AFIRMATIVO, BASEADA EM QUE FATORES A EMPRESA
IDENTIFICA O NIVEL DE SATISFACAO DE SEUS CLIENTES? (pode assinalar mais de
uma op¢ao)

( ) Qualidade dos produtos e servigos
( ) Qualificacao dos funcionarios

( ) Tempo de atendimento ao cliente
( ) Acompanhamento pds-venda

( ) Instalagdes fisicas e equipamentos

( ) Facilidade de informagdes sobre produtos e servigos
( ) Outro. Especificar:

26. EXISTE PLANEJAMENTO ECONOMICO-FINANCEIRO NA SUA EMPRESA
(RECEITAS E CUSTOS)?

( )Sim ( )Nio ( ) As vezes

27. EXISTE MEDICAO DO LUCRO POR DEPARTAMENTO EM SUA EMPRESA
(Exemplos: Departamento de novos, de usados, oficina, pecas, funilaria e pintura)?
( ) Nao. Existe apenas avaliacdo do lucro total da organizag¢ao

( ) Nao existe avaliagdo do lucro por departamento

( ) Parcialmente, avalia-se apenas alguns departamentos

( ) Existe, mas nao de forma estruturada

() Sim, existe sistema estruturado para isso

28. A EMPRESA CALCULA OS CUSTOS POR DEPARTAMENTO?

( ) Nao se conhece o custo por departamento

( ) Nao existe calculo de custos

( ) Parcialmente, calculam-se apenas os custos de alguns departamentos

() Existe, mas ndo de forma estruturada

() Sim, existe sistema estruturado para isso

29. A EMPRESA CONTROLA O SEU CAIXA?

() Sim () Nio

30.A EMPRESA CONTROLA O SEU CONTAS A RECEBER?

( ) Sim ( ) Nao



31. A EMPRESA CONTROLA O SEU CONTAS A PAGAR?

() Sim () Nio

32. QUAIS, DENTRE OS

UTILIZADOS PELA EMPRESA?

( ) Liquidez

( ) Faturamento — valor
( ) Resultado — valor
() Custo unitario

( ) Investimento em novos
equipamento-valor

( ) N°de clientes

( ) N°de vendedores

() participagdo no mercado

( ) Producdo média por
funcionario-valor

( ) Indice de retencio de
clientes com reclamagdes
( ) Investimento em agao
social

() Rentabilidade

( ) Margem Bruta

( ) Endividamento

() Investimento-valor

() Investimento em
publicidade-valor

( ) N° de funcionarios

( ) N°de fornecedores

( ) Evolugao da participacao
no mercado do produto

( )Inovagao

( ) Tempo de entrega de
produtos e servigos

() Valor adicionado por
funciondrios

INDICADORES DE DESEMPENHO ABAIXO,

( ) Margem Liquida

( ) Margem de lucro

() Custos-evolugdo

( )Investimento em
treinamento-valor

( ) Rotagdo dos estoques

( ) N°de lojas-filiais
( ) Volume de vendas
( ) Posig¢ao no mercado

( ) Retengao de clientes

( ) Investimento em
informatizagao

( ) Outros.
Especificar:

33. AS MEDIDAS DE DESEMPENHO GERADAS PELO SISTEMA SAO UTILIZADAS
PARA O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO?

( ) Nunca ( ) Asvezes ( ) Sempre

34. A UTILIZACAO DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO TEM AUXILIADO PARA O
CRESCIMENTO DA EMPRESA?

( ) Nada tem auxiliado
( ) Pouco tem auxiliado
( ) Muito tem auxiliado



ASPECTOS RELATIVOS AOS PARTICIPANTES DO PROCESSO DE GERACAO E
TRANSMISSAO DAS INFORMACOES DE DESEMPENHO DA EMPRESA

35. QUEM E O RESPONSAVEL PELA COLETA DOS DADOS PARA ALIMENTACAO
DO SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DA EMPRESA? (pode marcar mais
de uma op¢ao)

Socio
Soécio-administrador

Gerente (Administrativo/Financeiro)

Diretor

Contador

Controller

Administrador Contratado

Funcionario especialmente treinado para esta fungdo
Consultoria especializada terceirizada

Outros. Especificar:

()
()
()
()
()
()
()
()
()
()

36. COMO E PROCESSADA A INFORMACAO NA EMPRESA? (pode marcar mais de
uma op¢ao)

( ) Em planilhas eletronicas

( ) Em planilhas eletronicas — com a ajuda de profissional externo

( ) Com a utilizacdo de softwares de gestao adquiridos no mercado

() Através de softwares de gestdo adquiridos junto a empresas especializadas em gestao de
concessiondrias com ajuda de profissional externo

( ) Através de softwares (optativos) indicados pelas montadoras

( ) Através de softwares (obrigatdrios) indicados pelas montadoras

( ) Outros. Especificar:

37. QUAIS OS TIPOS DE INFORMACOES PROCESSADAS PELA SUA EMPRESA?
(pode marcar mais de uma op¢ao)

Financeira
Nao-financeira
Operacionais
Nao-operacionais
Célculo e pagamento de taxas e impostos (livros fiscais)
Outras. Especificar:

()
()
()
()
()
()




38. COM A ESCALA ABAIXO, INDIQUE COM UM “X” O GRAU DE IMPORTANCIA
DE CADA ITEM PARA VOCE:

1 = Nao ¢ importante
2 = Pouco importante
3 = Importante

4 = Muito importante

Item 1 2 3 4

Informagao de Clientes

Informacao de Fornecedores

Informag¢ao de Funcionarios

Informacdo de Concorrentes

Informagao do Sindicato

Informag¢do da FENABRAVE

Informacao de Consultores

Informagao de Contadores

Informacao da Internet

Informagdes dos Governos (federal, estadual e municipal)

Informacgdes de Revistas Especializadas

Informacdes de Institutos de Pesquisa

39. QUEM ANALISA AS MEDIDAS DE DESEMPENHO GERADAS PELO SISTEMA?
(pode marcar mais de uma op¢ao)

( ) O respondente

() Socio

( ) Socio-administrador

() Gerente (Administrativo/Financeiro)

( ) Diretor

() Contador

( ) Controller

() Administrador Contratado

() Funciondrio especialmente treinado para esta funcao
() Consultoria especializada terceirizada

() Outros. Especificar:




40. QUEM ELABORA O RELATORIO DE DESEMPENHO DA EMPRESA? (pode marcar
mais de uma opg¢ao)

( ) O respondente

() Socio

() Sécio-administrador

( ) Gerente (Administrativo/Financeiro)

( ) Diretor

( ) Contador

() Controller

( ) Administrador Contratado

( ) Funcionario especialmente treinado para esta funcao
( ) Consultoria especializada terceirizada

() Outros. Especificar:




