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Resumo

O aumento da concorréncia no mercado obriga os gesto-
res a reestruturar as organizagdes e buscar novas formas e
instrumentos de gestdo. Nesta perspectiva, o artigo objetiva
demonstrar o grau de satisfacdo com a utilizagdo de instru-
mentos de gestao nas industrias automobilisticas no Brasil,
nas dimensodes de beneficios alcancados, resultados financei-
ros, capacidade de desempenho de longo prazo, capacidade
de posicionamento competitivo e integracdo organizacional.
Para tanto, realizou-se um estudo descritivo, do tipo survey,
com abordagem quantitativa. A populagdo compreende as
25 empresas filiadas a Associagdo Nacional dos Fabrican-
tes de Veiculos Automotores e a amostra por acessibilidade
constitui-se das 13 empresas respondentes. O instrumento de
pesquisa utilizado, um questionario com perguntas fechadas,
foi enviado por correio eletrénico. Os dados foram submeti-
dos a analise descritiva, com uso de ferramental estatistico,
tendo como técnica a estatistica descritiva. Os resultados da
pesquisa evidenciam maior grau de satisfacdo, em todas as
dimensdes analisadas, para o instrumento de gestao custos
gerenciais.
Palavras-chave: Grau de satisfagdo. Dimensdes. Instrumen-
tos de gestéo. Industrias automobilisticas.

Abstract

The increase in market competition obliges managements
to restructure their organizations and seek new management
ways and tools. From this perspective, this article’s objective
is to demonstrate the degree of satisfaction with the utiliza-
tion of management tools in the Brazilian automotive indus-
try, through the dimensions of the benefits reached, financial
results, capability and performance over a long period, and
their capacity to position competitively and to be integrated
within an organization. To achieve this, a descriptive study
was conducted using a survey with a quantitative approach.
The potential group comprised the 25 companies associated
to the National Association of Motor Vehicle Makers (Asso-
ciacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores),
and the sample group was made up of 13 of those companies
through motives of accessibility. The research method used
was a questionnaire with closed questions, sent by electronic
mail. This data was submitted to descriptive analysis, with the
use of a statistical tool, using the technique of descriptive sta-
tistics. The results of the research show a greater degree of
satisfaction in all the dimensions analyzed for the manage-
ment tool for management costs.
Key words: Degree of satisfaction. Dimensions. Management
tools. Automotive industry.

1 Introducéo

Com as mudangas que vém ocorrendo nos cenarios eco-
némicos dos mercados locais, regionais, nacionais e interna-
cionais, as empresas cada vez mais requerem novas formas
e instrumentos de gestdo. Valem-se de diferentes fontes de
informacao, com vistas na melhoria do processo de gestéo,
para proporcionar maior competitividade as organizagdes. As
organizagdes que atuam nos mais diversos setores economi-
cos buscam obter, entre os diversos instrumentos de gestéao
disponiveis, aqueles que mais Ihes podem favorecer na estru-
turagéo das informagdes necessarias.
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A industria automobilistica, setor alvo deste estudo, tam-
bém esté envolvida neste contexto. De acordo com dados da
Presidéncia da Republica do Brasil (2004), em todo o mundo,
a industria automobilistica vem passando por fortes ajustes,
dentro da estratégia de producdo globalizada. Esses ajustes
envolvem nao apenas a terceirizacao de atividades direta ou
indiretamente relacionadas com o processo de producéo,
mas também, a relocacdo de investimentos voltados para a
fabricagdo de produtos, para atender ao mercado mundial.

O setor automobilistico do Brasil desempenha papel nota-
vel na economia nacional, empregando em toda a sua cadeia
cerca de 1,3 milhdo de pessoas, segundo estudo realizado
pela Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Auto-
motores (ANFAVEA) (2008). Além disso, envolve mais de 200
mil empresas de variados portes e setores de atividade, que
vao da produgéo de ago a fabricacdo de autopecas, pneus
e acessorios, sem contar as revendas, oficinas mecéanicas e
outras. A participacao da industria automotiva na formacgéo do
PIB nacional é de 5,3%, enquanto seu peso no PIB industrial
chega a 14,9%, segundo o mesmo estudo.

A industria automobilistica brasileira passou por significati-
vas mudanc¢as quando da abertura do mercado, que permitiu
nao apenas a importacao de veiculos, mas gerou concorrén-
cia com a produc¢éo nacional. Como consequéncia, foi promo-
vida uma reestruturacdo do setor, abrangendo todo o proces-
so de gestéo da cadeia de valor da mesma, desde a producéo
até a comercializacao.

Os instrumentos de gestdo também tiveram que ser revis-
tos ao longo da cadeia de valor, fazendo parte desta reestru-
turacdo. Assim, exalta-se a necessidade de conhecer o grau
de satisfacéo com a utilizacdo dos instrumentos como meios
de gestdo das industrias do setor. Os instrumentos de gestéao
devem fornecer as informagdes necessarias aos gestores,
além de auxiliar na identificac@o de problemas e contribuir na
busca de alternativas de solugéo.

A utilizagé@o dos instrumentos de gestao é importante para
o0 empreendimento, pois os gestores tornam-se dependentes
dos mesmos, promovendo o amadurecimento e a profissiona-
lizacdo da gestdo com seu efetivo uso. Os gestores, quando
da implantagéo dos instrumentos de gestdo, devem efetuar
analise criteriosa sobre sua funcionalidade, pois estes podem
se tornar uma necessidade basica da organizagéo (MICKLE-
THWAIT; WOOLDRIDGE, 1998).

Assim, o artigo tem por objetivo demonstrar o grau de satis-
facdo com a utilizagéo de instrumentos de gestdo nas indus-
trias automobilisticas no Brasil. O presente estudo tem como
base alguns instrumentos/ferramentas de gestéo da pesqui-
sa realizada pela Bain & Company (2004), com 60 empre-
sas brasileiras, publicada pela Revista HSM Management, de
margo/abril de 2004. Além disso, foram considerados outros
instrumentos de gestao, provindos da literatura relacionada a
contabilidade gerencial.

2 Satisfacdo com a utilizacao de instrumentos de
gestao

O significado de instrumentos de gestdo requer antes o en-
tendimento do termo gestédo. Mosimann e Fisch (1999, p. 28)
citam que a palavra gestéo “vem do latim gestione, que quer
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dizer ato de gerir, geréncia, administracdo”. Pereira (1999) ex-
plica que gerir é fazer as coisas acontecerem e conduzir a or-
ganizagao para seus objetivos e cumprimento de sua misséo.

Este processo se resume nas decisbes e caminhos nos
quais a organizacao se baseara para obter a eficiéncia, que
se trata da transformacgéo das entradas em saidas aceitas por
um mercado consumidor. A viabilizagéo dos resultados plane-
jados para as atividades da organizagéo € alcangada por meio
das fun¢des administrativas (TURBAN; ARONSON, 2001).

Existe um vinculo estreito entre o planejamento e o con-
trole. De acordo com Atkinson et al. (2000, p.590), “o planeja-
mento identifica o objetivo da empresa e desenvolve estraté-
gias e os processos para alcanca-lo”. Por sua vez, o controle
faz os membros da empresa manterem-na no caminho e dire-
¢do do alcance de seus objetivos. O controle, na concepgao
de Robbins e Coulter (1998), é o ultimo elo na cadeia funcio-
nal da administracao.

Um dos desafios na gestédo das organizacdes diz respei-
to ao uso de medidas adequadas no processo de avaliagao
empresarial. Gomes e Salas (1999) mencionam que o uso de
medidas inadequadas prejudica o processo de avaliagcdo de
desempenho das organiza¢des. Ressaltam ainda que as me-
didas utilizadas pela contabilidade tradicional, que englobam
indicadores financeiros, como indices de liquidez, solvéncia e
rentabilidade, quando ndo reconhecidas suas limitagdes infor-
mativas, podem prejudicar a tomada de decisdes.

As empresas cada vez mais buscam alternativas de infor-
magdes mais seguras em suas decisdes, pois existem limi-
tacdes nas decisdes baseadas exclusivamente nas medidas
financeiras. Estas limitagbes fizeram com que os instrumentos
de gestéo ja existentes fossem aprimorados e, por conseguin-
te, o surgimento de novos instrumentos foi inevitavel no de-
correr do aprimoramento do processo de gestdo.

No entanto, o material bibliografico pesquisado, em sua
grande maioria, quando avalia a satisfacdo se refere aos
clientes externos da organizacéo, levando em consideracao
aspectos de qualidade, melhoria de produto, design, inova-
¢do, atualidade e preco. Neste estudo, parte-se do pressu-
posto que os usuarios dos instrumentos de gestédo organiza-
cional sdo também clientes deste processo/sistema, e como
clientes podem escolher sobre varios e diversos tipos de
instrumentos. Diante da quantidade e diversidade de instru-
mentos disponiveis, o tomador de decisédo tendera a escolher
com base na percepgao do seu valor e beneficio (KOTLER,;
ARMSTRONG, 1998).

A percepcao do usuario de um servigco ou de um instru-
mento de gestdo, conforme Gianesi e Corréa (1996, p.86),
“é formada por dois fatores principais: a prestacéo do servico
e a comunicagao transmitida ao cliente, durante ou apds o
processo”. No caso especifico, implicaria verificar o quanto
o instrumento foi eficiente na sua utilizagao. Novamente, sa-
lienta-se que cliente é o usuario do servico, e neste contexto,
identificar critérios fornece ao gestor a possibilidade de com-
preensédo das expectativas destes usuarios.

Conforme Bohlander, Snell e Sherman (2003), a relevan-
cia na avaliagao destes instrumentos de gestao, quanto a sua
satisfacao, refere-se a extensdo em que os padroes se re-
lacionam com os objetivos estratégicos da organizacdo. Os
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instrumentos estdo, em sua esséncia, validando ou nao sua
propria utilizacao, isto é, indicam padrdes de desempenho da
organizagao e servem de termdmetro para os gestores.

Alguns padrdes sdo relevantes na afericdo da satisfacao,
dentre eles a relevancia estratégica, a deficiéncia de critério,
a contaminacao do critério e a confiabilidade. A relevancia
estratégica refere-se a extensdo em que os padrdes de ava-
liagéo se relacionam com os objetivos estratégicos da organi-
zagao. A deficiéncia de critério refere-se a extensdo em que
os padrdes realmente captam todos os indicadores a que se
propdem. A contaminacéo do critério diz respeito a compa-
racao entre instrumentos que podem utilizar tecnologias di-
ferenciadas e por esta razdo serem mais ou menos qualifi-
cados. Confiabilidade refere-se a consisténcia do padréo de
utilizacé@o do instrumento e a extensdo em que os individuos o
utilizam no decorrer do tempo (BOHLANDER; SNELL; SHER-
MAN, 2003). A presente pesquisa baseou-se nestes padroes
para fazer o levantamento da satisfacdo na utilizacdo dos ins-
trumentos de gestéao.

Os instrumentos de gestédo pesquisados neste estudo séo
os seguintes: alavancagem operacional e financeira, aliancas
estratégicas, analise das demonstragdes contabeis, balanced
scorecard, benchmarking, custos gerenciais, economic value
added, fluxo de caixa, gestdo da qualidade total, governan-
¢a corporativa, integracdo logistica, pesquisas com clien-
tes, planejamento estratégico, ponto de equilibrio, preco de
transferéncia, remuneragcdo por desempenho, retorno sobre
o investimento, sistema Enterprise Resource Planning (ERP),
sistema just-in-time e sistema orgcamentario.

3 Metodologia da pesquisa

A metodologia da pesquisa adotada compreende um estu-
do empirico descritivo, tendo em vista que procurou verificar
o grau de satisfagdo com a utilizagéo de controles de gestao,
abordados na literatura, em uma realidade observavel. A pes-
quisa descritiva, conforme Demo (2000), observa, registra,
analisa e correlaciona fatos ou fenémenos sem manipula-los.
Procura descobrir, com precisao, a possivel frequéncia com
que o fendbmeno ocorre, sua relagdo e conexao com 0s ou-
tros, sua natureza e caracteristicas.

Para a coleta dos dados a técnica de pesquisa utilizada
€ do tipo levantamento ou survey. Tripodi, Fellin e Meyer
(1981, p.33) definem esta técnica como “um levantamento de
informacdes ou opinides por meio de um questionario admi-
nistrado a uma amostra (geralmente aleatéria) da populagéo
estudada”. Gil (1999) menciona que as pesquisas de levan-
tamento visam a interrogagéo direta do que se pretende co-
nhecer, solicitando-se as informagdes sobre o problema a ser
estudado, mediante analise quantitativa dos dados.

A abordagem utilizada para analise dos dados é a quan-
titativa, seguindo um plano previamente estabelecido, com
questionario estruturado e com questdes fechadas. De acor-
do com Richardson (1989, p.70), a abordagem quantitativa
caracteriza-se pelo emprego da quantificacéo, “tanto nas mo-
dalidades de coleta de informacdes (opinides e dados), quan-
to no tratamento dessas através de técnicas estatisticas, des-
de as mais simples como percentual, média, desvio-padrao,
as mais complexas, como coeficiente de correlagéo, anélise
de regressao”.
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O universo de pesquisa deste estudo constitui-se das in-
dustrias automobilisticas estabelecidas no Brasil. A popula-
cao especifica do estudo refere-se as industrias filiadas a As-
sociacao Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
(ANFAVEA), que totalizam 25 empresas. Da populagéo consi-
derada, 13 empresas responderam o questionario da pesqui-
sa. Portanto, estas constituem a amostra do estudo. Trata-se
de uma amostra por acessibilidade, em que os elementos da
pesquisa sdo obtidos com facilidade de acesso, admitindo-se
representar a populagdo adequadamente (GIL, 1999).

Como instrumento de pesquisa foi enviado, por correio ele-
trdnico, um questionario, com perguntas fechadas. O ques-
tionario, de acordo com Gil (1995, p.124), consiste de uma
“técnica de investigacdo composta por um nimero mais ou
menos elevado de questdes apresentadas por escrito as pes-
soas, tendo por objetivo o conhecimento de opinides, cren-
¢as, sentimentos, interesses, expectativas, e situacdes viven-
ciadas”.

O questionario aplicado é uma adaptagéo de parte do ins-
trumento de pesquisa utilizado na pesquisa realizada pela
Bain & Company (2003) com 60 empresas brasileiras. Na par-
te frontal do questionario fizeram-se algumas considerac¢oes
béasicas sobre os pardmetros de satisfagéo que os responden-
tes deveriam levar em conta na atribuicdo do grau para cada
instrumento de gestdo, especificamente em relagéo a sua re-
levancia estratégica, deficiéncia de critério, contaminagéo do
critério e confiabilidade. Anexo ao questionario apresentou-se
a conceituacdo de cada instrumento de gestéo, para esclare-
cer os respondentes sobre 0 seu respectivo significado.

Os dados foram submetidos a anélise descritiva, com uso de
ferramental estatistico, tendo como técnica a estatistica descri-
tiva. De acordo com Colauto e Beuren (2006), “a analise descri-
tiva se preocupa fundamentalmente em investigar o que é, ou
seja, em decobrir as caracteristicas de um fenébmeno”. Para dar
suporte as inferéncias, pode-se utilizar de técnicas estatisticas,
desde as mais simples, como freqliéncia, até as mais sofisti-
cadas, como coeficiente de correlagéo, andlise de regresséao.

A principal limitacdo da pesquisa esta na impossibilidade
de extrapolar os resultados para todas as empresas da As-
sociacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
(ANFAVEA), portanto estes se restringem a amostra pesqui-
sada. Também foi considerada a satisfagdo em relagéo aos
instrumentos de gestdo tendo como referéncia os padrdes em
dado momento, com corte transversal no tempo, podendo o
grau de satisfacao apresentar alteragcbes em outros anos por
possuir situacao diferente do momento analisado.

4 Descricao e analise dos dados

Com a descri¢ao e anélise dos dados busca-se demonstrar
o nivel de satisfacdo com a utilizagdo dos instrumentos de
gestao utilizados pelas industrias automobilisticas no Brasil.
No entanto, antes de abordar as questées de pesquisa pro-
priamente ditas, averiguou-se o perfil dos respondentes, com
énfase na funcdo que desempenham nas empresas pesqui-
sadas.

Os respondentes das empresas que compdem a amostra
pesquisada apresentaram maior concentracao na fungéo de
controller, com dez respondentes. Os outros trés responden-
tes ocupam os cargos de diretor, analista de planejamento e
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gerente de riscos, respectivamente. Este perfil permite inferir que os respondentes tém a compreenséo necessaria para atribuir o
grau de satisfac@o aos instrumentos de gestao arrolados.

O grau de satisfagdo com a utilizagdo dos instrumentos de gestao foi pesquisado junto aos respondentes do instrumento de
pesquisa nas dimensdes beneficios alcangados, resultados financeiros, capacidade de desempenho de longo prazo, capacidade
de posicionamento competitivo e integragéo organizacional.

4.1 Grau de satisfacdo com a utilizacdo dos instrumentos de gestao na dimensao beneficios alcancados

Para a determinagéo do grau de satisfagdo em relagao aos instrumentos de gestao, formulou-se uma questao solicitando aos
respondentes que indicassem o grau de satisfacdo, assinalando para cada instrumento de gestdo uma das seguintes alternativas:
1 - extremamente satisfeito, 2 - relativamente satisfeito, 3 - nem satisfeito nem insatisfeito, 4 - relativamente insatisfeito e 5 - ex-
tremamente insatisfeito.

A Tabela 1 demonstra o grau de satisfacdo com a utilizagdo dos instrumentos de gestédo em relagdo aos beneficios alcan¢ados.

Destaca-se com indicacéo de extremamente satisfeito o instrumento de gestédo custos gerenciais, com 63,64% de frequéncia.
Na sequéncia, com 53,85% de frequéncia tem-se gestdo da qualidade total e sistema orgamentario; com 50,00%, anélise das
demonstragdes contébeis; e 46,15%, fluxo de caixa. Os demais instrumentos de gestao foram indicados com menor frequéncia
na categoria extremamente satisfeito.

As frequéncias mais elevadas sdo encontradas na categoria relativamente satisfeito. O instrumento de gestdo com maior frequ-
éncia, 80,00%, é alavancagem operacional e financeira. Segue-se o ROI (Retorno sobre o Investimento), com 76,92% de frequ-
éncia; o preco de transferéncia, com 66,67%; o benchmarking, com 61,54%; pesquisas com clientes e planejamento estratégico,
ambos com 58,33% de frequéncia; e sistema ERP, com 53,85% de satisfagé@o no periodo analisado.

Na categoria nem satisfeito nem insatisfeito, o destaque esta para o instrumento de gestéo balanced scorecard, com 66,67%
de frequéncia. Na sequéncia vém integracao logistica, com 54,55%, e economic value added, com 42,86% de frequéncia. Os
demais instrumentos de gestao apresentam frequéncias menores ou até nulas.

Percentuais bem inferiores sdo encontrados nas outras duas categorias. Na relativamente insatisfeito, a frequéncia maior,
28,57%, ficou para sistema just-in-time; seguindo-se remuneracdo por desempenho, com 25,00%; e ponto de equilibrio, com
20,00% de frequéncia. Com indicagdo de extremamente insatisfeito o destaque foi para o instrumento de gestdo ponto de equili-
brio, com 20,00% de frequéncia.

Tabela 1 - Grau de satisfacdo com a utilizacdo dos instrumentos de gestdo em relacdo aos beneficios alcancados

Situacédo / Escala =>

Alavancagem Operacional e Financeira 80,00 20,00

Analise das Demonstrages Contabeis 50,00 30,00 10,00 10,00

Benchmarking 15,38 61,54 15,38

Economic Value Added 0,00 42,86 42,86 1 14,29

Gestao da Qualidade Total 7 53,85 5 38,46 0,0

Integracéo Logistica 0,00 5 45,45 54,55

Planejamento Estratégico 4 33,33 7 58,33 0,0

Preco de Transferéncia 2 16,67 66,67 1

ROI (Retorno sobre o Investimento) 10 76,92 15,38

Sistema Just-in-Time 28,57 42,86 28,57

Fonte: dados da pesquisa.
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4.2 Grau de satisfacao com a utilizacao dos instrumentos de gestao na dimensao resultados financeiros alcancados
Procurou-se também identificar o grau de satisfacdo dos respondentes com a utilizagdo dos instrumentos de gestao quanto aos
resultados financeiros alcangados, conforme demonstrado na Tabela 2.

No que se refere aos resultados financeiros, os respondentes foram cautelosos, na categoria extremamente satisfeito, pois
apontaram poucos instrumentos: custos gerenciais, com 63,64%; benchmarking e sistema orgamentario, ambos com 53,85%.

Com maiores frequéncias e maior quantidade de instrumentos constata-se a categoria relativamente satisfeito. Em ordem
decrescente tem-se: economic value added, frequéncia de 85,71%; sistema ERP, com 69,23%; balanced scorecard, pesquisas
com clientes, planejamento estratégico e remuneracdo por desempenho, todos com 66,67%. Na sequéncia consta integracao
logistica, com 63,64%; ROI (retorno sobre o investimento), com 53,85%; governancga corporativa e prego de transferéncia, ambos
com 50% de frequéncia.

Nas categorias relativamente insatisfeito e extremamente insatisfeito, mesmo com percentuais baixos, o destaque é para os
instrumentos de gestao: ponto de equilibrio, com 20,00% de frequéncia; e sistema just-in-time, com 14,29% de frequéncia.

Tabela 2 - Grau de satisfacdo com a utilizacdo dos instrumentos de gestdo em relacéo aos resultados financeiros

Situacéo / Escala =>

Alavancagem Operacional e Financeira 20,00 80,00 0,0

Anélise das Demonstracdes Contabeis 40,00 40,00 10,00 0,0 10,00

Benchmarking 7 53,85 23,08 2 15,38 1 7,69

Economic Value Added ,00 85,71 0,00 0,00 1 14,29

Gestao da Qualidade Total 6 46,15 5 38,46 1 7,69 0,00 1

Integracéo Logistica 7 63,64 27,27 1 9,09

Planejamento Estratégico ,33 66,67 2 16,67 1 8,33

Preco de Transferéncia 16,67 50,00 25,00 0,00

ROI (Retorno sobre o Investimento) 23,08 53,85 0,00 15,38

Sistema Just-in-Time 42,86 42,86 14,29

Fonte: dados da pesquisa.

4.3 Grau de satisfacao com a utilizacao dos instrumentos de gestao na dimensao capacidade
de desempenho de longo prazo

Adicionalmente, buscou-se identificar o nivel de satisfagdo dos respondentes em relagdo aos instrumentos de gestao quanto
a capacidade de desempenho de longo prazo, cujos resultados constam na Tabela 3.

Possuem destaque nas categorias extremamente satisfeito e relativamente satisfeito, em ordem decrescente, os seguintes
instrumentos de gestao: sistema ERP, com 92,31% de frequéncia; governanga corporativa, com 91,67%; balanced scorecard,
com 88,89%; sistema just-in-time, com 85,71%; integracao logistica, com 81,82%; ROI (retorno sobre o investimento) e sistema
orcamentario, ambos com 76,92%. Depois, planejamento estratégico, com 66,67%; custos gerenciais, com 63,64%; pesquisas
com clientes, preco de transferéncia e remuneragao por desempenho, todos com 58,33%; e ecnomic value added, com 57,14%
de frequéncia.

Quanto a categoria relativamente insatisfeito, destaque para os instrumentos de gestdo: ponto de equilibrio, com 20%; e ben-
chmarking vem logo apds, com frequéncia de 15,38%. A extrema insatisfagéo fica por conta do instrumento de gestdo economic
value added, com 14,29% de frequéncia.
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Tabela 3 - Grau de satisfacao com a utilizacdo dos instrumentos de gestdo em relacdo ao desempenho de longo prazo

Situacao / Escala =>

Alavancagem Operacional e Financeira 40,00 20,00 40,00 0,00 0,0

Anélise das Demonstracdes Contabeis 40,00 2 20,00 30,00 0,00 1 10,00

Benchmarking 46,15 5 38,46 0,00 2 15,38 0,0

Economic Value Added 57,14 2 28,57 0 0,00 0,00 1 14,29

Gestao da Qualidade Total 46,15 46,15 0,00 0,00 1 7,6

Integracéo Logistica 9 81,82 1 9,09 0,00 9,0

Planejamento Estratégico 66,67 25,00 0,00 0,00 8,3

Preco de Transferéncia 58,33 33,33 0,00 8,3

ROI (Retorno sobre o Investimento) 10 76,92 0,00 2 15,38 1 7,6

Sistema Just-in-Time 85,71 14,29 0,00

4.4 Grau de satisfacdo com a utilizacao dos instrumentos de gestao na dimensao capacidade
de posicionamento competitivo

Procurou-se investigar, em relacdo ao desempenho de posicionamento competitivo, quanto os respondestes estao satisfeitos
com os instrumentos de gestdo. A Tabela 4 demonstra o grau de satisfacdo com a utilizacdo dos instrumentos de gestdo em re-
lacdo a capacidade de posicionamento competitivo.

Obtiveram destaque na categoria satisfagdo extrema os instrumentos de gestdo: gestado da qualidade total, com 76,92% de
frequéncia; planejamento estratégico, com 66,67%; custos gerenciais, com 63,64%; fluxo de caixa, com 61,54%; pesquisas com
clientes, com 58,33%; alavancagem operacional e financeira, com 50,00% de frequéncia.

A categoria relativamente satisfeito apresenta maior frequéncia nos seguintes instrumentos de gestéo: governanca corporativa,
com 91,67% de frequéncia; economic value added e sistema just-in-time, ambos com 85,71%; sistema orcamentario, com 69,23%
de frequéncia. Seguem-se balanced scorecard e preco de transferéncia, ambos com 66,67%; sistema ERP, com 53,85%; e ana-
lise das demonstra¢des contabeis, com 50,00% de frequéncia.

Os instrumentos de gestao apontados com maior énfase na categoria relativamente insatisfeito sdo: ponto de equilibrio,
com 40,00% de frequéncia; benchmarking e ROI (retorno sobre investimento), ambos com 15,38% de frequéncia. Na categoria
extremamente insatisfeito apenas houve eventuais indicacdes para instrumentos que ja constam com destaque nas outras cate-
gorias.

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 4 - Grau de satisfacdo com a utilizacéo dos instrumentos de gestao em relacéo a
capacidade de posicionamento competitivo

Situacdo / Escala =>

Alavancagem Operacional e Financeira 5 50,00 1 10,00 4 40,00 0,00 0,01

Analise das Demonstrages Contabeis 10,00 50,00 30,00 0,00 10,00

Benchmarking 38,46 46,15 ,00 15,38 0,0

Economic Value Added 85,71 0,00 0,00 1 14,29

Gestao da Qualidade Total 10 76,92 2 15,38 0,00 1

Integracéo Logistica 4 36,36 7 63,64 0,00 0,0

Planejamento Estratégico 66,67 25,00 0,00 0,00 1 83

Preco de Transferéncia 66,67 4 33,33 0,00 0,0

ROI (Retorno sobre o Investimento) 38,46 30,77 7,69 15,38 1 7,6

Sistema Just-in-Time 85,71 14,29

Fonte: dados da pesquisa.

4.5 Grau de satisfacao com a utilizacao dos instrumentos de gestao na dimensao integracao organizacional

Com esta questao, buscou-se verificar o grau de satisfacdo com a utilizagéo dos instrumentos de gestado tendo como base a
integracéo organizacional. A Tabela 5 demonstra o grau de satisfagdo com a utilizagédo dos instrumentos de gestdo em relagao
a dimensao integragcéo organizacional.

Os respondentes foram cautelosos na atribuicdo do grau de satisfagao na categoria extremamente satisfeito, sendo que 7 ins-
trumentos ndo obtiveram nenhuma indicagdo. Os apontados com maior frequéncia sdo: gestdo da qualidade total, com 76,92%;
balanced scorcard, com 66,67%,; e fluxo de caixa, com 53,85% de frequéncia.

Na categoria relativamente satisfeito obtiveram destaque: a governanga corporativa, com 91,67% de frequéncia; economic va-
lue added, com 71,43%; sistema ERP e sistema orcamentario, ambos com 69,23% de frequéncia. Seguem-se aliangas estratégi-
cas, com 61,54%; pesquisas com clientes e remuneragdo com desempenho, ambos com 58,33%. Depois vém custos gerenciais,
com 54,55%; ROI (retorno sobre o investimento), com 53,85%; e planejamento estratégico, com 50,00% de frequéncia.

Com frequéncias baixas, mas as mais significativas na categoria relativamente insatisfeito, tem-se: benchmarking, com 15,38%,
e sistema just-in-time, com 14,29% de frequéncia. Na categoria extremamente insatisfeito, os instrumentos mais apontados, mas
com frequéncias baixas, sdo: analise das demonstra¢des contabeis, com 10,00%, e preco de transferéncia, com 8,33% de fre-
quéncia.
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Tabela 5 - Grau de satisfacdo com a utilizacdo dos instrumentos de gestdo em relacéo a
dimenséao de integracéo organizacional

Situacao / Escala =>

Alavancagem Operacional e Financeira 40,00 10,00 50,00 0,00

Anélise das Demonstracoes Contabeis 1 10,00 4 40,00 4 40,00 0,00 1 10,00

Benchmarking 46,15 5 38,46 0,00 15,38 0,0

Economic Value Added 71,43 1 14,29 0,00 1 14,29

Gestao da Qualidade Total 10 76,92 2 15,38 0,00 0,00 1 7,6

Integracao Logistica 36,36 36,36 27,27 0,00

Planejamento Estratégico 41,67 50,00 0,00

Preco de Transferéncia 4 88183 2 16,67 5 41,67 0,00 1 8,3

ROI (Retorno sobre o Investimento) 7 53,85 23,08 2 15,38 1

Sistema Just-in-Time 42,86 42,86 1 14,29

Fonte: dados da pesquisa.

4.6 Melhores instrumentos de gestao de acordo com o grau de satisfacao dos respondentes da pesquisa

A Tabela 6 apresenta os melhores instrumentos de gestdo de acordo com o grau de satisfacdo dos respondentes, quanto a
utilizacdo dos mesmos em cada dimenséo pesquisada. Tomou-se por base apenas os instrumentos que alcangaram niveis de
frequéncia superiores a 60%, classificados como satisfacao extrema.

Tabela 6 - Melhores instrumentos de gestao de acordo com o grau de satisfacdo dos respondentes da pesquisa

Categorias de satisfagdo => Extrema Satisfagéo Extrema Satisfacdo  Extrema Satisfagdo ~ Extrema Satisfacdo Extrema Satisfacdo
‘BdlancedScorecard  eidistias
Custos Gerenciais 7 industrias 7 industrias 7 industrias 7 industrias
FuwodeCaxa  gindistlas
Gestao da Qualidade Total 10 industrias 10 indUstrias
PlnejamentoEsatégeo  8indistias  8indistias
Sistema Orcamentario 10 indUstrias

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se que os instrumentos de gestao geraram graus distintos de satisfacdo quando considerados nas dimensées pesqui-
sadas. Custos gerenciais foi o instrumento de gestao que proporcionou maior amplitude de satisfacdo entre os 20 instrumentos
investigados na pesquisa, com destaque nas dimensdes beneficios alcancados, resultados financeiros, desempenho a longo
prazo e capacidade de posicionamento competitivo.
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Outros instrumentos que se destacaram em termos de am-
plitude de satisfacdo foram planejamento estratégico e ges-
tdo da qualidade total. Os instrumentos balanced scorecard,
sistema orgamentario e fluxo de caixa, que também possuem
niveis de satisfagédo relevantes, mas com menor amplitude,
foram destacados em um tipo de desempenho pesquisado.

Verifica-se a existéncia do entrelagamento dos instrumen-
tos planejamento estratégico, sistema orgamentario e fluxo de
caixa, quanto ao desempenho de longo prazo e capacidade
de posicionamento competitivo, pois estes instrumentos pos-
suem afinidades.

5 CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi verificar o grau de satisfagcao
com o uso dos instrumentos de gestdo nas industrias auto-
mobilisticas no Brasil. Assim efetuou-se uma pesquisa do tipo
levantamento sobre o grau de satisfacdo com a utilizagéo de
instrumentos de gestédo, nas dimensdes de beneficios alcan-
cados, resultados financeiros, capacidade de desempenho de
longo prazo, capacidade de posicionamento competitivo e in-
tegracao organizacional.

Para a determinacdo do grau de satisfagdo com a utiliza-
¢ao dos instrumentos de gestéo, no periodo definido, formu-
laram-se questdes para as cinco dimensdes, solicitando-se
que os respondentes indicassem o grau de satisfacao, assi-
nalando para cada instrumento de gestao uma das seguintes
alternativas: extremamente satisfeito, relativamente satisfeito,
nem satisfeito nem insatisfeito, relativamente insatisfeito e ex-
tremamente insatisfeito.

No que se refere a dimenséao beneficios alcancados tem-
-se como instrumentos destacados, nas categorias extrema-
mente satisfeito e relativamente safisfeito, em ordem decres-
cente, os seguintes: alavancagem operacional e financeira,
ROI (retorno sobre o investimento), preco de transferéncia,
custos gerenciais, benchmarking, pesquisas com clientes,
planejamento estratégico, gestdo da qualidade total, sistema
orgcamentario, analise das demonstragdes contabeis e fluxo
de caixa. Os instrumentos de gestdo apontados nas cate-
gorias relativamente insatisfeito e extremamente insatisfeito
séo, respectivamente: sistema just-in-time, remuneracao por
desempenho e ponto de equilibrio.

Quanto a dimensao resultados financeiros, tem-se como
instrumentos de maior frequéncia nas categorias extrema-
mente satisfeito e relativamente satisfeito: economic value
added, sistema ERP, balanced scorecard, pesquisas com
clientes, planejamento estratégico, remuneragao por desem-
penho, custos gerenciais, integracao logistica, benchmarking,
ROI (retorno sobre o investimento), sistema orgamentario,
governanca corporativa e preco de transferéncia. Os instru-
mentos de gestdo com maior frequéncia nas categorias rela-
tivamente insatisfeiro e extremamente insatisfeito sdo: ponto
de equilibrio e sistema just-in-time.

Em se tratando da dimenséo capacidade de desempenho
de longo prazo, nas categorias extremamente satisfeito e re-
lativamente satisfeito, em ordem decrescente, tem-se como
instrumentos destacados: sistema ERP, governanca corpo-
rativa, balanced scorecard, sistema just-in-time, integracao
logistica, ROI retorno sobre o investimento), sistema orga-

mentario, planejamento estratégico, custos gerenciais, pes-
quisas com clientes, remunerag¢ao por desempenho, preco de
transferéncia e economic value added. Os instrumentos mais
apontados nas categorias relativamente insatisfeito e extre-
mamente insatisfeito sé@o ponto de equilibrio e benchmarking.

Com relagdo a dimenséo capacidade de posicionamento
competitivo, destacam-se nas categorias extremamente satis-
feito e relativamente satisfeito os seguintes: governanca cor-
porativa, economic value added, sistema just-in-time, gestao
da qualidade total, sistema orcamentario, balanced scorecard,
planejamento estratégico, preco de transferéncia, custos ge-
renciais, fluxo de caixa, pesquisas com clientes, sistema ERP,
alavancagem operacional e financeira e anélise das demons-
tracdes contabeis. Nas categorias relativamente insatisfeito e
extremamente insatisfeito constam: ponto de equilibrio, ben-
chmarking e ROI (retorno sobre o investimento).

Quanto a dimenséo integracdo organizacional, os res-
pondentes elegeram como extremamente satisfeito e relati-
vamente satisfeito, em ordem decrescente: governanca cor-
porativa, gestdo da qualidade total, economic value added,
sistema ERP, sistema orcamentario, balanced scorecard,
aliancas estratégicas, pesquisas com clientes, remuneragao
por desempenho, custos gerenciais, fluxo de caixa, ROI (re-
torno sobre o investimento) e planejamento estratégico. Nas
categorias relativamente insatisfeito e extremamente insatis-
feito o destaque é para benchmarking e sistema just-in-time.

Conclui-se, fundamentado nos padroes considerados para
fazer o levantamento da satisfag@o (a relevancia estratégi-
ca, a deficiéncia de critério, a contaminac¢do do critério e a
confiabilidade, apontados por BOHLANDER; SNELL; SHER-
MAN, 2003), que o instrumento de gestdo que se destacou
foi custos gerenciais. Este aparece com frequéncia expres-
siva de satisfacdo nas dimensdes de beneficios alcancados,
resultados financeiros, capacidade de desempenho de longo
prazo, capacidade de posicionamento competitivo e integra-
¢ao organizacional. Analisaram-se também os instrumentos
de maior incidéncia de insatisfagéo, destacando-se o controle
de gestao ponto de equilibrio.

De forma mais analitica, nas dimensoes beneficios alcan-
¢ados e resultados financeiros, o instrumento de gestdo de
destaque foi custos gerenciais. Porém, na dimensao desem-
penho de longo prazo, trés instrumentos alcangaram eleva-
dos indices de satisfacdo, sendo eles sistema orgamentario,
planejamento estratégico e custos gerenciais. A dimenséo
posicionamento competitivo apresentou quatro instrumentos
de gestdao com elevado nivel de satisfacédo, na ordem: gestéo
da qualidade total, planejamento estratégico, fluxo de caixa e
custos gerenciais. Na dimens&o integracéo organizacional, o
instrumento gestdo da qualidade total também obteve alto in-
dice de satisfagéo, mas é apontado outro instrumento de ges-
tédo com elevado grau de satisfacédo, o balanced scorecard.

Depreende-se que nas dimensdes beneficios alcangados
e resultados financeiros, o grau de satisfagdo se concentrou
mais em controles de gestdo com caracteristicas financeiras,
como é o caso de custos gerenciais. Nas dimensdes desem-
penho de longo prazo e posicionamento competitivo, ja sdo
apontados instrumentos de gestdo com conotacdo mais quali-
tativa (planejamento estratégico e gestao da qualidade), mas
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ainda é forte o enfoque quantitativo (custos gerenciais, fluxo
de caixa, sistema orgcamentario). Somente a dimensao inte-
gracao organizacional da destaque a instrumentos de gestéao
com conotagdo mais qualitativa (gestao da qualidade total e
balanced scorecard).

Embora a literatura ressalte a importancia e necessidade
de indicadores nao financeiros no processo de gestdo, obser-
va-se que ainda ha predominio de controles de gestao que
fornecem indicadores financeiros nas industrias pesquisadas.
Como a pesquisa foi realizada com corte transversal no tem-
po, € possivel que futuros eventos econdmicos especificos do
setor ou mudangas na economia e politica mundial venham

apontar resultados diferentes em pesquisas posteriores nes-
tas industrias.

Adicionalmente, o grau de satisfacdo indicado pelos res-
pondentes com o uso dos instrumentos de gestéo nas indus-
trias automobilisticas pesquisadas pode estar influenciado
pelos diferentes pesos atribuidos a cada um dos padrbes — a
relevancia estratégica, a deficiéncia de critério, a contami-
nacgdo do critério e a confiabilidade — preconizados por Bo-
hlander, Snell e Sherman (2003). Recomenda-se que futuras
pesquisas investiguem a influéncia do peso de cada um dos
padrbes no grau de satisfacdo de uso de instrumentos de ges-
tao nestas industrias.
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