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RESUMO

A presente pesquisa que tem como objetivo geral analisar a utilizacdo de indicadores
de desempenho organizacional na gestdo contdbil de uma concessionaria de
automoéveis numa cidade da regido central do Rio Grande do Sul /RS, apresenta-se
como estudo de caso de natureza qualitativa, que de acordo com o0s objetivos
propostos possui carater exploratério. Ademais utilizou-se também das técnicas de
coleta de dados bibliografica e documental como forma de complementar o estudo.
Dentre os principais resultados observado é a auséncia de um mapa estratégico, pois
o mesmo ilustra de uma maneira légica a relacdo de causa e efeito entre as
perspectivas através de seus indicadores, apesar da estrutura do processo de gestédo
da empresa, através dos seus indicadores, apresentar determinadas
desconformidades em relacdo ao modelo BSC, essa configuracdo ndo se apresenta
para 0s autores como uma barreira, mas sim uma oportunidade, pois, para eles, o
modelo obtém seus melhores resultados quando é utilizado para possibilitar a
transformacéo.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Ferramenta. Indicadores.  Gestao
Organizacional,.Concessionaria.

1 INTRODUCAO

A contabilidade, devido as mudancas tecnologicas € uma das areas que
oferecem mais oportunidades para o profissional de contabilidade, sendo este visto
pelas empresas como um profissional dindmico que atua nos niveis operacionais,
taticos e estratégicos das operacdes das entidades, utilizando-se da contabilidade

para a tomada de decisfes que posicionam a empresa acerca de informacdes sobre
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a situacao patrimonial que permitam a melhor utilizacdo dos recursos. Neste interim,
Marion (2006, p. 26) aborda que “a contabilidade é o instrumento que fornece o
maximo de informacgdes uteis para a tomada de decisdes dentro e fora da empresa”.

Com o aumento da concorréncia, da competitividade e as altas exigéncias do
mercado as empresas estdo cada vez mais preocupadas em controlar e buscar
alternativas para ter uma margem de lucro satisfatoria e permanecer atuantes no
mercado automobilistico, visto que no ano de 2016 este seguimento teve seu pior
resultado desde 2004, conforme o site Folha de S&o Paulo. Sob influéncias deste
cenario as concessionarias de automoéveis preocupam-se cada vez mais em alcancar
um bom desempenho e torna-se imprescindivel buscar diferenciais competitivos, seja
na qualidade com relacdo ao seu atendimento, inovagao, agilidade dos servigos
prestados e, principalmente em uma gestao interna eficaz.

Contudo, torna-se necessario que a empresa busque informacdes que
possibilite planejar, acompanhar a execucdo das acodes, avaliar os resultados e
avaliar seu desempenho organizacional. Diante deste contexto, o Balanced Scorecard
(BSC) apresenta-se como uma ferramenta organizacional que por meio do equilibrio
das quatro premissas, a financeira, de clientes, de processos internos e de
aprendizado e crescimento, fornece aos gestores uma perspectiva de analise
equilibrada dos indicadores de desempenho, por meio da relacdo de causa e efeito
(Norton; Kaplan, 1997).

Logo, a utilizacdo do modelo BSC deve ser um incentivo para que a empresa
vincule seus objetivos financeiros e ndo financeiros a sua estratégia de negaocio.
Assim, considerando-se que a proposta do presente projeto é, primeiramente
proporcionar um enlace entre a teoria e a pratica, elaborou-se a seguinte
problematica de pesquisa: como a utilizacao de indicadores de desempenho, auxiliam
na gestdo contabil de uma concessionaria de automoveis? Visando responder a
problematica levantada, a presente pesquisa contara com o objetivo geral analisar a
utilizacao de indicadores de desempenho organizacional na gestdo contabil de uma
concessionaria de automéveis numa cidade da regido central do Rio Grande do Sul
IRS.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O MERCADO AUTOMOBILISTICO NO BRASIL — CONCESSIONARIAS DE
AUTOMOVEIS

A atuacao dos distribuidores de veiculos comecou antes mesmo da instalacéao
da industria automobilistica no Brasil. A partir da década de 50, conforme dados do
site Fenabrave, (2016), com a chegada das montadoras e a producao local, os
concessionarios ampliaram suas operac0fes, investiram em modernizacdes, formaram
suas associacfes de marca. Os primeiros revendedores autorizados no pais,
originaram o termo "concessiondrios" que surgiram apos a Lei n°® 6729/79, onde os
carros passaram a ser importados em pecas e montados no Brasil. A comercializacéo
dos veiculos cresceu consideravelmente e levou as montadoras a criarem suas redes
de distribuicao.

Dessa forma, com a nova relacdo entre fabrica e distribuidor surgiram os
Contratos de Concessdo ou adesdo, que protegem os interesses da montadora e
controlava os revendedores de forma administrativa e comercial. Muitos dos antigos
agentes importadores se tornaram revendedores autorizados, como € o exemplo da
empresa onde estd sendo desenvolvida a pesquisa. Através destes contratos, o
consumidor passou a ser beneficiado, que passou a contar com uma rede de
assisténcia técnica com oficinas e médo de obra especializada. Enquanto isso, as
vendas disparavam.

No entanto, apesar da crise econémica mundial, em 1929, Sado Paulo importou
43.657 automoveis e 25.858 caminhdes. A importacdo de pecas foi atingida pelo
"crack” da Bolsa de Nova York, mas isso também fez com que as redes de
manutencgao e reparos se desenvolvessem no Brasil, conforme consulta realizada no
site Fenabrave, ano de 2016.

Os canais de distribuicdo dos veiculos sofreram algumas mudancas ao longo
dos anos, isso se deve ao avanco da tecnologia e as vantagens que o comercio
eletrbnico tem proporcionado a este seguimento de modo geral. Segundo Grande
(2004), a distribuicdo de veiculos novos no Brasil é feita por dois canais: o canal
direto, também conhecido comercialmente como venda direta, onde a montadora
efetua a venda pela internet diretamente ao consumidor e o canal indireto, através da

rede de concessionarias.
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A General Motors (GM) em 1920, através de seu diretor financeiro Donald
Brown, introduziu muitas iniciativas de contabilidade gerencial para atender a filosofia
gerencial da empresa: controle centralizado com responsabilidade descentralizada,
de acordo com Atkinson (2011).

Essa € uma iniciativa onde os executivos da alta administracdo da matriz
delegam aos gerentes divisionais locais a tomada de decisdes sobre preco, mix de
produtos, relacionamento com o0s clientes, aquisicdo de recursos e processos
operacionais sem necessitar de aprovagdo superior. A responsabilidade
descentralizada permite que gerentes locais tomem decisdes rapidas, baseados no
acesso privilegiado sobre as oportunidades e ameacas locais.

Conforme Atkinson (2011), os sistemas de contabilidade gerencial de Brown na
GM incluiam um processo de orgcamento operacional anual, relatérios de vendas e
orcamentos flexiveis mensais, relatérios de desempenho divisional anual, incluindo

retorno sobre o investimento.

2.2 GESTAO CONTABIL E O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A Contabilidade Gerencial, na concepcao de Padoveze (2010) € um segmento
da ciéncia contabil que utiliza técnicas compreendidas pela contabilidade financeira,
de custos, analise das demonstracdes contabeis, entre outras, voltadas ao processo
administrativo das empresas. Essas técnicas disponibilizam informacdes
principalmente aos usuarios internos das organizagfes. A Contabilidade Financeira
possui, dentre outras, a finalidade de gerar informacdes uteis aos usuarios externos,
como credores, clientes, investidores, governo, dentre outros.

Noutra perspectiva, Crepaldi elucida que (2012, p. 2) “o processo da
contabilidade gerencial devera ser obtido através do processamento da coleta de
dados e informacdes que serdo armazenadas e processadas no sistema de
informacao da empresa”.

A formulacdo da estratégia empresarial € uma atividade que envolve a
identificacdo das oportunidades e das ameacas do ambiente onde a empresa opera,
ou pretende operar, bem como a inclusdo de alguma estimativa de risco em relacéo
aos cenarios encontrados. Nesse sentido, Cavalcanti (2001, p.19), cita que “cenarios
séo histérias que dao significados a acontecimentos, ndo tratam da administragdo do

futuro, mas da percepc¢ao dos futuros no presente”.
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Para tanto, deve-se fazer uma analise das forcas e fraguezas da empresa, sua
capacidade atual ou potencial em se antecipar as necessidades e demandas do
mercado ou em competir sob condicbes de risco com 0s concorrentes. A estratégia
da empresa define a configurac@o especifica de suas atividades e a maneira como se
compatibilizam entre si. As diferentes posicdes estratégicas envolvem atividades sob
medida para a producdo de determinada variedade de produtos e servicos, para
atender as necessidades de um determinado grupo de clientes (PORTER, 1999).

No entanto, antes de identificar as forcas e fraquezas, oportunidades e
ameacas, analisar o mercado ou cenario econbmico, a empresa precisa ter muito
bem definido quem ela &, onde quer chegar e 0 que considera mais importante no

caminho. A isto da-se o nome de missdo, visdo e valores, considerados instrumentos

de gestao.

Noutras palavras, a estratégia exige toda uma implementacdo dos meios
necessarios para a sua execucao. No entanto, a partir deste mapeamento inicial, é
preciso definir as metas e objetivos a serem alcancados pela empresa dentro do
horizonte que estd sendo projetado, sendo um exemplo disto a quantificacdo em
porcentagem do quanto a empresa projeta aumentar com relacdo a satisfacdo dos
clientes; reduzir os custos produtivos; elevar o indice de capacitacdo dos funcionarios,
dentre outros.

Com base nas diretrizes definidas no planejamento estratégico, sdo definidas
as acOes taticas. Estas sdo mais especificas e devem ser concluidas em médio

prazo, focadas nos préximos um, dois ou trés anos. Assim, uma das principais

diferencas do planejamento estratégico para o planejamento tatico € que o primeiro
esta voltado para a organizagdo com um todo, enquanto o segundo é orientado as
areas e departamentos da empresa, sendo o detalhamento com os meios para atingir
0S objetivos e metas da organizagcdo. Ou seja, podemos dizer que o planejamento
tatico € a decomposicéo do planejamento estratégico para cada setor, para cada area

da empresa.

2.3 BALANCED SCORECARD E AVALIAQAO DO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Na perspectiva de Atkinson (2011, p. 592), o autor aborda que “o Balanced
Scorecard reflete a primeira tentativa sistematica de desenvolver um projeto para o

sistema de avaliagdo de desempenho que enfoca o0s objetivos da empresa,
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coordenacdo da tomada de decisdo individual e provisdo de uma base para o
aprendizado organizacional”. Em linhas gerais, o BSC é um sistema de gestao
baseado em indicadores que impulsionam o desempenho proporcionando a
organizagdo uma visdo de negdcio abrangente, atual e futura.

Contudo, devido a necessidade de avaliacdo de indicadores nao financeiros e
capacidades da empresa, somados aos resultados operacionais, 0 BSC surge como
um sistema de gestdo que considera tanto as medidas financeiras do desempenho
passado, como as medidas dos fatores que garantem o desempenho futuro. Os
objetivos e medidas do BSC, de acordo com Kaplan e Norton (1997), derivam da
visdo (imagem da empresa projetada para o futuro), missdo (razdo de ser da
organizacdo) e estratégia (determinacdo de metas e objetivos de longo prazo e a
aplicacdo dos recursos necessarios para alcanca-los).

No que tange as premissas financeiras, o cumprimento da misséo das entidades
empresariais tem por base o conceito de criacdo de valor, associando dentro do
mesmo escopo o0 processo de informacdo gerado pela contabilidade para que as
empresas possam cumprir adequadamente sua missao.

Assim a elaboracdo do BSC deve ser um incentivo para que as empresas
vinculem seus objetivos financeiros a estratégia da empresa, servindo como foco para
os demais objetivos e medidas de outras perspectivas, fazendo parte de uma relacéo
causa e efeito, assim define Padoveze (2010, p. 604). Na perspectiva financeira, as
medidas financeiras indicam se a empresa esta obtendo éxito com as estratégias
definidas, implementadas e executadas, ou seja, se o resultado alcancado esta de
acordo com o definido. De modo geral este éxito é medido pela sua lucratividade, por
seu crescimento e pelo incremento para o acionista. Se os indicadores financeiros
nao mostram o esperado, pode haver problemas, isto significa que podem haver
falhas na execucéo, implementacéo ou na definicdo da estratégia definida.

Dentro da area de financas, relacionado a analise de investimentos surgiu o
conceito de EVA ou MVA que significa valor econdmico adicionado ou valor
adicionado de mercado, sendo esta uma ferramenta para que os acionistas avaliem o
desempenho da organizagédo, conforme definem Cardoso, Mario e Aquino (2007).
Padoveze (2010, p. 587) assim descreve esta ferramenta, “na realidade, podemos
dizer que o conceito de EVA nada mais é do que uma aplicacdo do conceito de custo
de oportunidade do capital e do conceito de manutencdo do capital financeiro da

empresa’.
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Quanto ao gerenciamento de risco, Costa (2011) aborda que, os temas mais
focados pelas empresas para realizar a estratégia sdo: o crescimento e mix de
receita, a reducéo de custos e o aumento de produtividade e a utilizagdo de ativos e
estratégia e investimento, que podem ser usados em qualquer dos estagios
mencionados anteriormente.

De acordo com os autores do BSC, Kaplan e Norton, as medidas mais comuns
de crescimento e mix de receita sdo 0os aumentos de vendas e de participacdo de
mercado, 0s quais podem ser obtidos através da introdug¢do de novos produtos, o
encontro de novas aplicacfes para os produtos ja existentes, a conquista de novos
clientes e mercados, o estabelecimento de novas relacbes de cooperacdo entre as
unidades de negdécios, um mix de produtos e servicos e uma nova estratégia de
precos.

Quanto as premissas nao financeiras, contemporaneamente, nao bastam
apenas obter informacdes sobre o resultado financeiro da empresa, torna-se
necessario verificar as causas deste resultado e as possibilidades de que o
desempenho obtido pudesse estar dentro de patamares favoraveis para a obtencdo
sustentavel de vantagem competitiva no mercado. Neste momento, os indicadores
nao-financeiros (relacionados com 0s processos operacionais e mercadoldgicos)
surgem como elementos indispensaveis e essenciais a serem agregados aos
indicadores financeiros dentro do processo de gestao estratégica das organizacdes.
Diante do exposto, as premissas ou perspectivas ndo financeiras, de acordo com o0s
criadores do BSC, Norton e Kaplan (1997) sdo: a perspectiva de clientes, a
perspectiva dos processos internos da empresa e a perspectiva de aprendizado e
crescimento.

Na perspectiva de clientes, Kaplan e Norton (1997) abordam que esta permite
aos gestores identificar segmentos de clientes e de mercado nos quais as unidades
de negdcio possam competir, bem como definir as medidas de desempenho das
unidades nos seus segmentos-alvo. Os mesmos autores propdem que a perspectiva
de cliente seja montada visando 0s seguintes pontos-alvo: Participacdo de mercado,
Retengcdo, Captagdo, Satisfagao, Lucratividade dos clientes. Este conjunto de
critérios, conforme os autores do BSC, denomina-se Grupo de Medidas Essenciais
dos clientes.

A perspectiva dos processos de aprendizagem de negocios ou processos

internos da empresa, identifica como foco as atividades internas que, devem estar
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direcionadas para o atendimento voltado para os clientes. Afinal, o desempenho
excelente do ponto de vista do cliente decorre de processos, decisdes e acdes em
todo o ambito da organizagéo.

Kaplan e Norton (1997, p.99), afirmam que “no Balanced Scorecard, os
objetivos e as medidas para a perspectiva dos processos internos derivam de
estratégias explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos acionistas e
clientes-alvo”. Nessa perspectiva, ainda na concepcéo dos autores, estes relatam que
0s executivos identificam os processos internos criticos nos quais a empresa deve
alcancar a exceléncia. Cada empresa usa um conjunto especifico de processos a fim
de criar valor para os clientes e produzir resultados financeiros, entretanto uma cadeia
de valor genérica serve de modelo para que as empresas possam adaptar e construir
as perspectivas de processo interno. Esses processos permitem que a unidade de
negocios: a) ofereca as propostas de valor, capazes de atrair e reter clientes em
segmentos-alvo de mercado; b) satisfaca as expectativas que os acionistas tém de
excelentes retornos financeiros.

Com relagdo a perspectiva de evolugdo organizacional ou aprendizado e
crescimento, esta traduz-se de trés principais fontes: as pessoas, 0s sistemas, e 0s
procedimentos organizacionais. Para Costa (2011) os objetivos tracados através do
BSC, em geral, acusam uma grande defasagem entre as capacitacdes das pessoas,
dos sistemas e dos procedimentos e a requerida para alcancar os objetivos,
promovendo o desempenho. E necessario capacitar os colaboradores, intensificar a
tecnologia e os sistemas de informacdo e alinhar os procedimentos e rotinas
organizacionais para eliminar essa defasagem. As medidas nessa perspectiva sao:
satisfacdo do funcionario, retencdo, treinamento e habilidades e direcionadores
especificos dessas medidas, tais como indices detalhados de habilidades especificas
pelo novo ambiente competitivo.

Contudo, para melhorar o desempenho da atividade da empresa, Norton e
Kaplan (1007) salientam que é preciso desenvolver um planejamento de recursos
humanos, o que permite uma analise do ambiente interno da organizacao,
identificando se h& necessidade de contratar ou demitir pessoas, bem como
possibilita a criagdo de beneficios espontdneos, com prévia aplicagdo de uma
pesquisa de clima organizacional que ird medir o grau de satisfacdo dos funcionarios
com seus cargos, e quais suas maiores preocupacdes. Em seguida, devera ser

verificada a necessidade de treinamentos dos funciondrios, para proporcionar um
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melhor atendimento ao cliente, ou para atender alteracbes legais, envolvendo o

departamento administrativo da organizacao.

3 METODOLOGIA

O presente estudo que tem como objetivo analisar a influéncia da ferramenta
gerencial Balanced Scorecard na gestdo contdbil de uma concessionaria de
automoveis numa cidade da regido central do Rio Grande do Sul /RS, apresenta-se
como um estudo de caso, pois tem o intuito de estudar com profundidade o caso
especifico da empresa participante. Assim, a pesquisa classifica-se como exploratoria
(uma analise previa em seus documentos contabeis e gerencias, além de um
questionério semiestruturado visando a coleta de informag6es), bibliogréfica (buscar
na literatura, informacdes que permitam entender a teméatica abordada), qualitativa
(pretende-se analisar de forma qualitativa a influéncia do BSC na gestdo contabil da
empresa em analise), descritiva (identificar e descrever as préticas e indicadores de
gestédo adotadas pela empresa) e por fim documental para ter suporte na investigagcéo
via documentos cedidos pela empresa para a constru¢do dos resultados esperados

Com relacdo a coleta de a dados, o presente estudo foi realizado em uma
concessionaria de automdéveis que tem sua matriz situada na Regido Central do RS,
tendo sido fundada no ano de 1938. Assim, seré realizada a pesquisa por meio
documental, em relatérios contabeis e administrativos da empresa. Na sequéncia,
sera realizada entrevista ndo estruturada, com aplicacdo de um questionario com o
gestor administrativo da empresa para melhor compreenséo do processo de utilizacéo
do BSC e da analise documental realizada, e, posteriormente realizar-se-a a

descri¢céo dos dados coletados na presente pesquisa.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA PESQUISADA

A empresa em estudo atua na venda de veiculos da marca Chevrolet,
pertencente ao grupo General Motors. A concessionaria em sua parceria com a
General Motors do Brasil, preza pela qualidade, conforto e seguranca e cada produto
atende a um nicho especifico, possuindo caracteristicas que buscam satisfazer as
necessidades deste grupo. O perfil do cliente principal da empresa é de um publico
maduro, com faixa etaria acima de 30 anos. A empresa trabalha também com o

objetivo do slogan da marca Chevrolet, Find new Roads (traduzido como “encontre
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novos caminhos), que representa o objetivo da General Motors de ser conhecida
como uma entre as 10 maiores marcas mundiais, dentro de 10 anos.

A empresa tem como area operacional algumas cidades da area central do RS.
As principais sao Arroio do Tigre, Cristal do Sul, Dilermando de Aguiar, Estrela Velha,
Faxinal do Soturno, Formigueiro, Itaara, Ivor4, Mata, Nova Palma, Santa Maria, S&o
Jodo do Polésinie, S&o Martinho da Serra, Sdo Pedro do Sul, Sdo Sepé, Silveira
Martins e Toropi, dentre outras. A administracdo da sociedade compete ao Diretor
Executivo sendo por ele representada ativa e passivamente, judicial e
extrajudicialmente, sendo assessorado pelos gerentes e supervisores das principais

areas.

4.2 ANALISE DAS ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

Devido ao competitivo cenario econémico atual e a crescente necessidade de
melhorias voltadas para a satisfacdo do cliente externo e do comprometimento dos
seus colaboradores, a empresa iniciou 0 processo de construgcdo de seu
Planejamento Estratégico, em 2003.

Para andlise de avaliacdo das diretrizes estratégicas a concessionaria avalia o
volume de emplacamentos de veiculos zero Km, este € monitorado junto ao site do
DETRAN/RS, semanalmente. De posse desta informacdo, a empresa pode tomar
decisfes de incentivo ao aumento de vendas, se estiverem abaixo do nivel esperado.

Ainda, a total satisfacdo do cliente € mensurada através de pesquisa semanal
(SMS - Sistema de Medicdo Semanal) feita pelo setor de relacBes publicas da
empresa, contemplando itens relativos ao processo de venda de veiculos e pecas,
entrega dos veiculos novos e servigos de assisténcia técnica executados na semana
anterior.

No entanto, ao analisar esse tdpico, percebe-se que a empresa iniciou o
processo de Planejamento Estratégico, porém, ndo houve sua total implementacao,
sendo necessario uma mensuragcdo mais precisa, como por exemplo um mapa
estratégico, para que este planejamento tome visibilidade. Estabeleceram-se algumas
diretrizes, enfatizando-se, basicamente aspectos financeiros e exigéncias da
montadora em relagdo a indices de vendas e satisfacdo dos clientes.

Assim, ao analisar a missao, visao e valores criados pela empresa em questao,

percebe-se que 0s mesmos necessitam acompanhar a evolu¢do da organizacdo no
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que tange aos processos, procedimentos e novas estratégias de sustentacao,
estando focado na melhoria da gestéo, financeira e organizacional.

Nesse sentido, percebeu-se que mais do que um simples conjunto de
indicadores, o BSC constitui um sistema gerencial capaz de canalizar indicadores
financeiros e nao financeiros em busca da realizacdo das metas estratégicas, estando
este diretamente ligado a misséo, visao e valores da instituicdo. Na figura 1 propds-se
a interligacao entre essas variaveis, que adaptado do modelo BSC serve de aporta

para nortear a organizacdo em analise.

Figura 1: Interligacdo entre ferramentas gerenciais na criagéo de valor.

FINANCEIRA ) CLIENTES
* Capacidade de gerar resultados Capacidade de encantar os clientes
financeiros e satisfazer os acionistas, < > comlprod;tos ‘?53‘.“’1305 de dquahdade,
usando como indicadores o lucro e utilizando os indica OTES € PTeco,
valorizagdo contabil, qualidade, satisfacdo (ISC)
2oL

v
v
PESSOAS/APRENDIZADO

PROCESSOS l Capacidade de aprender, inovar e se

Capacidade de fazer melhor, mais rapido e adaptar, atraves de capacitagiioe
COtn menos treinamentos, usando os indicadores de

—> valorizacdo salarial, lazer | condigdes

satisfatoris.

Fonte: elaborado pela autora.

Assim, por meio da Figura 1, percebe-se que a empresa deve definir de modo
claro e objetivo sua missédo, visdo e valores, alinhando seu planejamento estratégico
e indicadores de acordo com as premissas do BSC. Ainda, a utilizacdo destas
ferramentas auxilia na gestado organizacional da empresa, posicionando os gestores e
colaboradores quanto aos objetivos estratégicos da mesma, seja no ambito financeiro

ou organizacional, contribuindo para a construcdo de uma cultura e gestao contabil.

4.3 USO DE FERRAMENTAS GERENCIAIS NA EMPRESA PARTICIPANTE

Desde a fundacdo da empresa estudada, a contabilidade € interna e nunca
cogitou-se mudar essa situacdo, uma vez que, 0S proprietarios da empresa
acompanham o desenvolvimento das informacdes, por meio das reunifes gerenciais

em conjunto com a responsavel pela contabilidade, sendo enfatizada a importancia do
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papel da figura do contador ja que, a maior parte dos relatérios contabeis possuem
uma linguagem técnica o que dificulta o entendimento dos gestores, nesse caso a
contadora tem papel fundamental, o de auxiliar dire¢do no entendimento e no rumo do
processo decisorio.

Os relatorios, emitidos pelo Apollo (software utilizado pela empresa que gerencia
as informacfes contabeis e administrativas), sdo elaborados por meio da utilizacéo de
algumas das principais ferramentas contabil — gerenciais, as quais sao: orcamento, 0
fluxo de caixa, analise das demonstracbes contabeis, controle de contas a pagar e
contas a receber e controle de bens do ativo imobilizado, dentre outros. Dentro do
orcamento, por exemplo, tem-se as metas individuais para cada vendedor (0 que
cada um tem que vender em produtos e servi¢os), ou seja, através da perspectiva de
venda é esperado um determinado faturamento, sendo que este faturamento tem que
ser capaz de suprir todas as despesas e obrigacdes legais e gerar resultado positivo.

O controle é efetuado pela andlise dos fechamentos mensais e em reunifes
individuais com os respectivos gestores das areas de vendas (veiculos novos e
seminovos, pecas) poés-vendas (prestacdo de servicos) para avaliacdo de
desempenho de sua area, comparando o que foi realizado com o que foi planejado e
caso haja necessidades, séo efetuadas acfes para alinhar o realizado ao planejado,
sendo efetuado. Os resultados também sédo discutidos periodicamente nas reunifes

do Controller com o conselho administrativo.

4.4 PRATICAS DE GESTAO POR MEIO DE INDICADORES E A RELACAO COM
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No que tange ao planejamento estratégico da empresa (este englobando o
planejamento operacional e tatico), esta definiu a configuracdo especifica de algumas
das atividades e a maneira como se compatibilizam entre si. Noutras palavras, a
estratégia atribuiu incumbéncias a todos os niveis da empresa (planejamento tatico),
onde observou- se que o0 departamento contabil é integrado aos demais
departamentos da empresa, facilitando o acesso aos controles e registros da
organizacao, por parte do diretor da empresa.

Ainda, analisou-se os procedimentos realizados pelo departamento contabil, os
quais estao inter-relacionados ao planejamento estratégico operacional. Dessa forma,
diariamente, todas as notas fiscais de vendas e compras da empresa sao enviadas ao

departamento contabil. Como 0s processos operacionais da empresa gira em torno
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da contabilidade totalmente integrada, no momento em que o colaborador
responsavel emite a nota fiscal de venda, ou lanca a entrada da mercadoria no
sistema, a operagdo gera automaticamente os lancamentos contabeis, criando a
pendéncia financeira, e efetua o lancamento na escrita fiscal. A contabilidade é
encarregada de conferir todos estes procedimentos por meio do relatério fiscal (livros
de saida e entrada, aliquotas, base de calculo) e o relatério de conferéncia de
lancamentos, verificando se os documentos fisicos estdo de acordo com o que foi
langcado no sistema.

A conciliacdo de contas a pagar/receber € uma conferéncia mensal, ocorre
apos as conferéncias fiscais e de caixa referente a todos os dias do més decorrido,
durante os primeiros dias do més subsequente, sdo conciliadas as contas a pagar e a
receber, verificando se o valor no razdo contébil est4 condizente com o relatério das
pendéncias. Os vencimentos também devem ser examinados. Contudo, nenhum
fornecedor deve estar vencido, ja que a empresa € da politica dos pagamentos sem
atrasos e caso isso ocorra, 0 departamento financeiro deve apresentar uma
justificativa, neste caso, quando o gerente administrativo ou a contadora questiona o
departamento financeiro sobre alguma anormalidade ou duplicatas vencidas.

Em se tratando de clientes inadimplentes e cheques devolvidos, a
contabilidade também deve questionar o responsavel pelas cobrancas, averiguando
se as contas estdo sendo cobrancas. Este procedimento mensal de conciliacdo é
semelhante a auditoria interna, ou até mesmo externa, que realiza se com base no
balancete da empresa, pois evita que certas fraudes ocorram, como a de um
funcionario receber uma duplicata e a mesma ndo se baixada do sistema,
assegurando que os valores registrados nas contas representam verdadeiramente os
valores realizaveis/exigiveis da organizacgao.

Ademais, a conciliacdo diaria do caixa (exame dos documentos originais),
trata-se de uma conferéncia de importante relevancia que é de responsabilidade do
departamento contabil, pois o caixa é o maior alvo de fraudes conhecidas
popularmente e embora o movimento financeiro mais relevante da empresa seja feito
através de bancos, ainda resta uma grande quantia que é administrada através de
cheques e dinheiro em espécie.

Diariamente, o departamento financeiro envia a contabilidade o boletim de
caixa, que consiste em um relatério contendo todas as transacdes de entrada e saida

de dinheiro da empresa no dia, e uma relagédo da composi¢ao do saldo, como dinheiro
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em espécie, cheques e vales, juntamente com todos os documentos que compde
todas as transacfes de movimentacao financeira.

No departamento financeiro, a conferéncia € realizada pelo gestor e outro
colaborador, onde é realizada a contagem fisica do numerario em caixa, o saldo deve
estar condizente com o relatério (razdo) contabil de caixa, verificando se os valores
registrados no disponivel representam realmente as disponibilidades da organizacao.

Posteriormente a conciliagdo de todas as contas, e fechamento da
contabilidade, todo més o relatério gerencial € atualizado, com todas as contas que
compde o plano da empresa. E possivel que o contador faca uma comparacao,
observando os valores das contas que representam maiores variacdes de um periodo
a outro, verificando se n&o existe nenhum gasto excessivo, ou variagdo anormal.

A empresa estudada toma decisdes e gere seus resultados com base no seu
planejamento estratégico. A partir disso, € possivel fazer escolhas mais embasadas e
seguras, ou seja, as decisfes sO serdo tomadas de maneira adequada quando
estiverem alinhadas ao planejamento estratégico.

Quanto ao fluxo de caixa, este apresenta-se como uma das ferramentas
gerenciais indispensaveis para a gestdo financeira de qualguer negdcio,
independente do setor de atuacdo ou tamanho da empresa.

Assim, este € construido com base nas informacfes realizadas, ou seja, das
entradas e saidas de dinheiro que ja aconteceram, a empresa estudada utiliza o fluxo
de caixa para analise destas entradas e saidas de valores, a andlise dar-se a quando
realizado o balanco patrimonial ou mensalmente através da andlise do balancete.
Ademais, também analisa a projecdo de fluxo de caixa que, tem a mesma
estruturacdo, porém é a feito com base na estimativa de entradas e saidas de
dinheiro que afetardo o caixa da empresa. Estas estimativas sdo realizadas com base
na andlise de dados passados e proje¢des de cenarios futuros.

A projecéo do fluxo de caixa esta contemplada dentro do Plano Orgamentario
que a empresa utiliza, vinculado a premissa financeira. Através da projegéo do fluxo
de caixa a gestao procura fazer previsdoes de receitas, custos, despesas e pequenos
investimentos, em geral, para pelo menos 01 ano futuro. Além disto, torna-se
necessario a empresa conhecer seus prazos médios de pagamento e recebimento,
uma vez que o prazo médio de pagamento aos fornecedores é variavel, pois depende

do valor a ser pago, sendo na sua grande maioria, pago em até 30 dias.
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Ainda, o prazo médio de recebimento é o tempo entre a venda e o efetivo
recebimento do dinheiro. Por exemplo, a empresa tem a pratica do parcelamento em
3x sem entrada no cartdo de crédito, seu prazo médio de recebimento vai ser de 33%
em 30 dias, 33% em 60 dias e 34% em 90 dias.

A analise da projecéo do fluxo de caixa € utilizada para facilitar a compreensao
do que a empresa tem, quanto esta ganha, o que gasta, quanto tem para investir e
guando pode investir, uma vez que a comparacao destes resultados visa analisar as
atividades operacionais (as receitas das vendas de mercadorias e servigos, as
despesas de venda e administracdo); as atividades de investimento ( movimentacdes
referentes a investimentos, como a compra de bens para empresa computadores,
mdveis, maquinas, equipamentos, e também investimentos financeiros); as atividades
de financiamento por fim, devem trazer listadas todas as entradas e saidas
provenientes de atividades de financiamento, como pagamento de juros e
amortizacdo de empréstimos bancérios.

Os relatérios e apuracdes contabeis da receita bruta de vendas, lucro
operacional e da margem de contribuicdo, sdo também vistos como um indicador de
eficacia. Os gestores utilizam desses indicadores para medir 0 quanto suas unidades
de veiculos estdo apresentando de volume de vendas, lucro, receita e qual a margem
de contribuicdo e assim é analisado o quao distante do planejado (eficacia) e caso
seja necessario o gestor buscara as devidas acdes para cumprir o planejado,
baseada na definicdo dentro do planejamento estratégico de meta e objetivo.

Os indicadores de quota (volume de oferta de veiculos disponibilizado pela
fabrica para cada concessionaria) e de unidades vendidas séo controlados,
acompanhados e analisados pelo controller e gerente de vendas a todo tempo
através de uma planilha de excel. A partir desses numeros, a concessionaria faz suas
previsdes de vendas, margem, lucro e receita.

A contabilidade e o administrador utilizam instrumentos para auxiliar a
interpretacéo dos resultados levantados por meio da contabilidade gerencial, como a
analise e a interpretacdo do balanco patrimonial, das demonstracdes contabeis, os
indicadores financeiros e nao financeiros e a ferramenta do planejamento estratégico.

Dentro das demonstracdes contabeis, para a empresa é de suma importancia
analisar antes da tomada de decisbes, por exemplo, se € mais vantajoso ter mais
dividas de longo do que de curto prazo, em funcédo do prazo de vencimento; se é ou

nao viavel dependendo dos dados apresentados, alocar recursos em um investimento
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(como por exemplo na aquisicdo de um imobilizado). Para tanto, sdo analisados 0s
indices de estrutura, de liquides e financeiros, pois através destes a empresa
identifica a composicdo do seu endividamento, se a empresa ter4 capacidade de
cumprir com suas obrigagdes e qual seu volume de capital alocado das operagdes da
empresa, toda essa analise advém e contempla o planejamento, sendo necessaria
para o cumprimento das estratégias, uma vez que, a empresa € uma concessionaria
de automdveis e obviamente objetiva o lucro.

Logo, a contabilidade confecciona relatérios utilizando software Apollo,
conforme as necessidades dos administradores, utilizando como fonte de informacdes
os dados gerados por todos os departamentos da empresa, sendo que esses dados
sao transformados em uma linguagem mais concisa e clara para o administrador,

uma vez que, estes sao analisados e consultados antes da tomada de deciséo.

4.5 INTEGRACAO DE INDICADORES UTILIZADOS PELA EMPRESA COM O
MODELO BALANCED SCORECARD

Conforme observado no ambiente pesquisado, a empresa nao possui a
ferramenta BSC implementada, porém utiliza-se de uma ferramenta gerencial
baseada em indicadores de acordo com o que a empresa define em seu
planejamento estratégico, elaborada pelo gestor, onde esses indicadores séo
utiizados para mensuracdo de suas atividades e para o processo decisorio.
Percebeu-se também, que as estratégias implementadas para maximizar o
desempenho, operacional e financeiro da empresa possuem de certa forma, uma
ligagdo indireta com o BSC, porém certos casos, as decisdes tomadas estdo
baseadas em experiéncias que 0s gestores possuem com relacdo ao negocio da
organizacao.

A seguir elaborou-se uma possivel ligacdo dos indicadores criados e utilizados
pelo gestor para mensuragao das atividades e tomada de decisdo, com as premissas
propostas pelo BSC de acordo com a abordagem deste por meio da literatura vigente.
Ainda, esta ligacdo serve de base para que novos indicadores sejam criados e a

implementacdo das estratégias organizacionais seja mais eficaz.

4.5.1 Premissa financeira
Analisando a empresa em questdo, percebe-se que a mesma elaborou um

Plano Orgcamentario que é avaliado mensalmente pela Contadora responsavel e
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apresentado ao conselho administrativo até o décimo dia do més subsequente.
Assim, este relatorio serve, também, para avaliacdo e controle do Plano
Orcamentario, o qual apresenta um comparativo com o resultado do mesmo periodo
anterior, ou seja, o que foi orcado para o periodo atual, e o resultado realizado, bem
como a variacao apresentada, em relacédo as receitas e despesas mensais.

Esses resultados sdo avaliados por centros de resultados (departamentos),
onde se verificam os faturamentos e as despesas departamentais, permitindo a
tomada de decisdes direcionadas aqueles setores que apresentam resultados
inferiores ao esperado (meta x objetivo), e a possibilidade de premiacdo aqueles que
superaram positivamente as suas metas. Assim, o sistema de informacdes utilizado
na empresa possibilita também a elaboracdo de relatérios gerenciais especificos,
permitindo a andlise de produtividade por colaborador das areas de vendas e pés-
vendas.

A andlise de produtividade no departamento da oficina mecéanica € realizada
através da identificacdo do fluxo do processo, ou seja, a concessionaria destaca as
areas fisicas (cada box, onde ficam os carros aguardando atendimento, area interna,
ou no patio, area externa) que compdem cada etapa desse fluxo. Deste modo se
estabelece o sistema produtivo.

A oficina mensura a capacidade fisica de cada uma das areas e,
consequentemente, a capacidade maxima da empresa, ou seja, 0 niumero de carros
que estdo aguardando atendimento e 0os que cabem na oficina, sendo que dentro do
pavilhdo da oficina existem 17 box. Se houver menos carros em atendimento que
isso, é sinal de que a oficina esta sendo subaproveitada. Mais que isso, provoca
gargalos no processo. O gestor mensura o volume de producdo mensal da empresa
(capacidade maxima fisica x faturamento desejado x niumero de colaboradores).

Um dos fatores mais importantes relacionados a este ciclo produtivo é a
identificacdo de gargalos, (quais sdo o0s motivos dos gargalos? onde estéo
acontecendo?) Ao identificar o gargalo, o gestor identifica também uma oportunidade
de melhoria.

No departamento de vendas de veiculos novos, através de uma planilha
elaborada no excell, o gerente do departamento controla e analisa os indicadores de
retorno X giro, custos com despachante, unidades por modelo vendidas, ranking no
grupo (dentre as demais concessionarias que comercializam a mesma marca), visitas

feitas, e através dos relatérios emitidos pelo departamento contabil os faturamentos
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por contas especificas de: venda de veiculos novos, concretizacdo dos
financiamentos, venda de acessorios, lucro operacional, dentre outros.

Além das informagfes prestadas aos usuarios internos, a contabilidade
apresenta a direcdo e a GMB, mensalmente, o calculo dos indicadores financeiros,
como retorno sobre o capital, lucratividade, solvéncia, liquidez, giro de estoque, mix
de receitas, dentre outros. No entanto, a empresa expressa sua preocupagdo com
seus resultados financeiros, porém, ainda nao utiliza ferramentas gerenciais como o
EVA. Essas ferramentas s&o sugeridas como instrumentos de medicdo das
perspectivas financeiras da empresa, por Kaplan e Norton (1997) pois possibilitam o
monitoramento constante dos recursos financeiros, e a visdo do lucro econdmico
verdadeiro, em se tratando do EVA.

O planejamento orcamentario da empresa estudada, € estabelecido com
antecedéncia e as acfes a serem executadas sdo tomadas de acordo com cenarios e
condicBes preestabelecidos, estimando os recursos a serem utilizados e atribuindo as
responsabilidades, para atingir os objetivos fixados. Exemplo disso € a realizacdo da
andlise do Balanco Patrimonial e do DRE (Demonstrativo de Resultado do Exercicio),
onde a empresa avalia a viabilidade para o pagamento do Programa de Participacdo
de Resultados (PPR), uma forma de remuneracdo estratégica caracterizada pela
participacdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados da empresa, sendo esta
utiizada como incentivo a produtividade, considerando-se uma estratégia para
atracdo e retencdo de pessoas, diminuindo o turnover, melhorando naturalmente
processos, performance, engajamento e, consequentemente, os resultados.

Assim, diante das observagfes e analises realizadas, propfe-se a empresa a
utilizacdo do ROI ou Valor Econémico Agregado — EVA, que enfatiza os resultados
financeiros como retorno sobre investimentos, uma vez que para Kaplan e Norton
(1997, p.157), “as relagdes de causa e efeito de todas as medidas incorporadas ao
Scorecard devem estar vinculadas a objetivos financeiros”. A Figura 2, apresenta uma
relacdo entre o que sugere a bibliografia, ou seja, a premissa financeira contemplada
pelo BSC, os indicadores que a empresa utiliza para analise e o resultado gerado por

estes indicadores.
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Figura 2: Inter-relagéo da premissa financeira-indicadores-planejamento.

N *Faturamento
Premissa ____— Volume de — | *Custos beneficios
i i ————* | vendas; de investimento;
Financeira - —_— ;

=— | *Endividamento * Recursos préprios;
\ geral; - *Capacidade

pagamento dividas

Fonte: elaborado pela autora.

Conforme proposto na Figura 2 Inter-relacdo da Premissa Financeira -
Indicadores - Planejamento, utilizou-se da premissa financeira do modelo BSC como
forma de integrar os indicadores utilizados pela empresa, na qual, percebeu-se que
esta faz uso destes, uma vez que, encontram-se contemplados na premissa descrita
através do modelo BSC, possuindo ligacdo com as estratégias de sustentacdo que a

empresa estruturou em seu planejamento estratégico.

4.5.2 Premissa Cliente

Esta perspectiva avalia a capacidade de gestdo de clientes nos segmentos de
mercado em que a organizacdo opera, bem como as medidas de éxito nesses
segmentos. A forma de manter e aumentar a participacdo no mercado € conseguir
manter os clientes existentes e procurar atrair novos clientes. No entanto, percebe-se
gue o comportamento dos clientes é demasiadamente complexo para que se possa
compreender bem o processo de decisdo de compra, mas é fundamental que as
empresas tenham como referéncia a satisfacao deste.

A empresa em analise busca satisfazer as necessidades dos clientes por meio
de pesquisas aplicadas aos clientes de vendas e pés-vendas. As pesquisas
oferecidas pela concessionaria seguem o padrdo apresentado pela General Motors
do Brasil, que objetiva a obtencdo de informacfes Uteis sobre a satisfacdo dos
clientes e suas experiéncias de compra e servicos nas concessionarias da rede
Chevrolet, isto é, aprimorar constantemente o atendimento, visando a atingir o Total
Entusiasmo do Cliente (TEC) e saber em que aspectos nao estdo sendo atendidas as
necessidades dos clientes.

A pesquisa realizada pela concessionaria estudada, enquadra-se na premissa
cliente, uma vez que esta procura definir o Indice de Satisfacdo do Cliente (ISC), e
mede o cumprimento dos padrdes de atendimento estabelecidos através do programa
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TEC. A mensuracdo dos resultados alcancados no programa TEC € enviada as
concessionarias pela GMB através de relatérios que indicam a posicéo e a tendéncia
dos indices e padrdes contemplados na pesquisa.

No que se refere ao mercado brasileiro, foram desenvolvidas pesquisas junto
aos consumidores, oportunidade em que foram identificadas suas expectativas de
forma clara e precisa. A partir destes dados, um grupo focado no cliente, com
representantes da rede de concessionarias e da GMB, desenvolveu os padrdes das
concessiondrias para com os clientes.

Ademais, os padrfes de atendimento sdo as caracteristicas de atendimento
minimas, aceitaveis e esperadas pelo cliente. Porém, para entusiasmar os clientes é
preciso superar suas expectativas, ou seja, atender além do padrdo e um dos
mecanismos adotados para avaliar a satisfacdo do cliente € o ISC, que é a maneira
de informar a GMB e a sua rede de concessionarias se os padrbes e as expectativas
dos clientes estdo ou ndo sendo atingidos.

O ciclo de vida da satisfagcdo do cliente comeca com a comunicagao
(propaganda), seguido pela procura e concluido pela compra/entrega do veiculo.
Durante o periodo em que o cliente possui 0 veiculo, a concessionaria tem
oportunidade de fortalecer este relacionamento através dos servigos e da venda de
pecas para reposicao. Em algum momento o cliente vai estar novamente a procura de
um novo veiculo e recomecar o processo de compra, assim o ciclo se repete.

Neste sentido, a empresa pesquisada espera fazer com que por meio de
experiéncias realmente positivas, seja possivel conquistar o entusiasmo do cliente
para efetuar nova compra, buscando a fidelizacdo que € seu objetivo, pois € a certeza
do seu retorno e lucro.

A pesquisa do ISC esta focada em alto grau de satisfacdo, pois o que interessa
para a empresa € o Total Entusiasmo do Cliente e ndo somente a sua satisfacdo. As
pesquisas mostram que o cliente totalmente satisfeito (10) € mais leal do que o cliente
muito satisfeito (7,5) e que o cliente satisfeito (5). Portanto € preciso perceber o grau
de satisfacdo dos clientes para garantir a sua fidelidade.

O questionario de vendas e poOs-vendas é enviado por e-mail, a todos os
clientes que comprarem veiculos novos Chevrolet, em até 30 dias do evento da
compra. O envio da pesquisa tem como base os avisos de venda recebidos na GMB.
Assim sendo, € fundamental que as concessionarias reportem com precisdo e

frequéncia as informacgdes de venda e entrega.
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Complementando as medidas de satisfacdo de seus clientes, é realizada pela
concessionaria, 05 dias apos a venda dos veiculos novos ou a execucdo de servigcos
de assisténcia técnica, uma pesquisa por telefone com os principais itens
contemplados na pesquisa ISC da General Motors, para que a empresa possa
esclarecer possiveis mal-entendidos, antes de serem informados a montadora como
insatisfacdo, possibilitando a tomada de medidas proativas por parte da
concessionaria.

O retorno dos questionérios enviados pela General Motors tem uma data de
corte, 30 dias apds a venda do veiculo ou a prestacao do servico, visando a garantir
que o cliente responda o questionario com base em uma experiéncia recente, uma
vez que, ap0s um determinado tempo, a experiéncia ndo esta mais clara na sua
memoria.

A figura 3, descreve o caminho da pesquisa a ser percorrido pela informacao
gerada através do contato feito junto ao cliente, de forma a facilitar o entendimento
deste e gerar informacOes para que 0s gestores possam tomar decisbes mais

assertivas.

Figura 3: Etapas do processo que mede o indice de satisfagao do cliente (ISC).

) ) s A
) Pesquisa de Feedback
satisfacio Atendimento para
CLIENTES Is0O) e satisfaciodo concessionari
(Abordagem ao . tEOb‘renrgﬁo dte . cliente a
cliente que . informacdes uteis . (Analisar e - (conhecer o
comprou produto gg;’ﬁii;?:;gasf; quantificar através potencial e
ou re§11zou ancias d do ISC qual o grau melhorar os
servigo) cgggsznscé?iir;gs de satisfacdo desse resultados dos
atraves de lilgar;ﬁo cliente) colaboraldorzzs eda
ou e-mail). organizagdo)
~— ~— ~—

Fonte: elaborado pela autora.

Assim, percebe-se que as concessionarias recebem feedback constante sobre
0s resultados das pesquisas, uma vez que 0S questionarios com comentarios que
precisam atencdo por parte da rede sdo enviados pela GMB mensalmente. Cépias
dos questionarios com outros tipos de comentarios que nao sejam urgentes, mas que
interessem a rede, sdo enviados por correio semanalmente as concessionarias,
sendo que mensalmente, a GMB disponibiliza os relatérios do ISC. Em analise a
empresa estudada, esta busca por meio da participagdo no programa de retencao de
ISC, oferecido pela GMB e seu constante monitoramento por parte da concessionaria,
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acOes para manter e melhorar a sua gestdo organizacional conforme elaborado na

Figura 4.

Figura 4: Criacao de estratégias por meio de relatérios gerenciais.

Relatério
enviado pela

GBM

I
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do Total
Entusiasmo do
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ﬂndicagéo de padrbes que apresentam um bom desempenho e os que apresentam oportunidade
de melhoria;

- Direcionar e garantir a melhoria continua através do trabalho das equipes de melhoria, sempre
buscando o total entusiasmo do cliente;

- Medir o grau de satisfagdo dos clientes quanto ao atendimento em vendas e pés-vendas;
reconhecer equipes com bom desempenho;

- Elaborar planos de agéo para pontos que oferecem oportunidades de melhoria; atender a uma
demanda de mercado, onde o cliente esta cada vez mais exigente e o atendimento torna-se cada
vez um aspecto mais importante;

- Buscar a fidelidade do cliente através do seu total entusiasmo; aumentar o volume de vendas
através da lealdade dos clientes;

- Aumentar o lucro; incrementar a participacdo no mercado;

- Saber se os objetivos poderéo ser atingidos;

- Identificar se os resultados obtidos com o ISC esté@o permitindo alcancar os objetivos almejados

pela empresa, como lucratividade, participagdo na area operacional, volume de vendas de
&el’culos seminovos, agregados, servicos e pecas. /

indice de
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Fonte: elaborado pela autora.

Ademais, conforme analisado na Figura 4, Criacdo de estratégias por meio de
relatorios gerenciais, a premissa clientes, assim como as demais premissas, possuem
uma relacdo de causa e efeito, sendo estd relacionada diretamente a perspectiva
financeira, uma vez estas possuem relagcdes comerciais com os clientes que resultam
no faturamento e permitem a empresa atingir os resultados financeiros planejados.
Ainda, por meio da Figura 5, percebe-se como a empresa articula-se diante das
denominagbes do BSC, utlizando-se de seus indicadores vinculados a seu

planejamento estratégico.
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Figura 5: Inter-relacdo da premissa clientes-indicadores-planejamento.
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Fonte: elaborado pela autora.

Conforme Figura 5, percebe-se a preocupacdo da empresa com a premissa
cliente, uma vez que a medicdo da satisfacao do cliente, além de ser relevante a toda
empresa que visa continuidade no mercado, € constantemente acompanhada pela
montadora, como uma das principais exigéncias para a garantia da concessao da
marca. Assim, a concessionaria apresenta alguns indicadores para avaliar as
necessidades e a satisfacdo dos seus clientes.

Além disso, estas acOes sdo desdobradas em indicadores como o0s
demonstrados na Figura 5, que auxiliam na mensuragdo e controle focados nos

clientes da empresa, seja pela retencdo, manutengéo e/ou prospeccao destes.

4.5.3 Premissa processos internos

A concessionaria, necessita ser capaz de identificar os processos mais
relevantes, aqueles em que a organizacdo deve alcancgar a exceléncia, com o intuito
de satisfazer os seus clientes e a crescer de forma sustentavel, buscando inovacéo,
melhor producdo, maior comercializacdo e melhores servicos apds a venda. Dessa
forma, o principio fundamental é o de produzir produtos ou prestar servigos de melhor
gualidade com o menor custo.

No entanto a GMB avalia as concessionérias e classifica-as em Padrdes A, B, C
e D, utilizando os seguintes critérios: Marketing Share (Participacdo do Mercado),
Giro do Estoque, indice de Satisfacdo dos Clientes, Anélise econémica e financeira
(balancete mensal enviado pela concessionaria e calculo de indicadores) e
Participagéo nos treinamentos oferecidos.

A empresa estudada conquistou o prémio de Concessionaria Padrdo A,

entrando assim para o seleto clube de melhores concessionéarias Chevrolet do Brasil,
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desde 1999. Em 2000 e 2015, a empresa foi premiada com o TEC MASTER pela
GMB porque atingiu o melhor indice de Satisfacdo dos Clientes. Convém ressaltar
que, entre as 462 concessiondrias do Brasil, somente oito receberam essa distin¢ao,
sendo a unica no Rio Grande do Sul.

A empresa, reafirmando seu propdésito de oferecer aos seus clientes a garantia
do Total Entusiasmo, aderiu desde 1995, ao Programa Gaucho de Qualidade e
Produtividade (PGPQ). Em 2013, 2014 e 2015, foi contemplada como destaque no
PGPQ por obter mais de 100 pontos no sistema de avaliagéo.

O Programa de Qualidade (PUQ) utiliza, principalmente, a ferramenta 5S. E uma
ferramenta do Programa de Qualidade Total, desenvolvida no Japao. Objetiva buscar
a melhoria da qualidade de vida no trabalho. Seiri (organizag&o), Seiton (arrumacao),
Seiso (limpeza), Seiketsu (padronizacdo) e Shitsuke (disciplina). A equipe eleita para
implementacdo dessa ferramenta na empresa avalia os 5S em todos os
departamentos, coleta sugestdes de melhoria, estabelece metas para alcancar as
melhorias propostas e promove a efetivacdo de todos 0s Sensos na empresa.

Visando o comprometimento de toda a empresa com o PUQ, a equipe do 5S
promove palestras relacionadas ao Programa de Qualidade, de forma que todos os
colaboradores conhecam sua importdncia e as maneiras de aperfeicoar
constantemente 0s processos operacionais, que certamente, serdo refletidos nos
resultados de toda a organizacgao.

Na area de vendas, 0s processos sao voltados a retencdo e aquisicao de
clientes. Dentro dessa expectativa, a empresa realiza o Processo de Prospeccao, que
se inicia com a qualificagdo do banco de dados do cliente. A equipe de telemarketing
contata com todos os clientes, atualizando seus dados, e com possiveis novos
clientes, selecionados em listas de associa¢des, cadastrando-os. De posse dos dados
atualizados desses clientes, os consultores de vendas entram em contato com 0s
mesmos, atraves de telefonemas, convidando-os a conhecer a concessionaria e 0s
produtos e servi¢cos oferecidos, a concessionaria estabeleceu 10 ligagcdes por dia para
cada vendedor.

O comprometimento dos consultores com o Processo de Prospeccdo esta
relacionado as metas estabelecidas pela GMB, mensalmente. Dentro dos objetivos da
montadora, sdo estabelecidas em reunides semanais, as metas para cada vendedor e

o seu Plano de Acéo, para que possam realizar um trabalho focado e direcionado.
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A avaliacdo dos resultados alcancados por cada consultor € realizada
periodicamente, reafirmando seu comprometimento com o alcance de suas metas
individuais e as metas gerais da empresa. A GMB disponibiliza, também, um relatério
para andlise da concorréncia demonstrando as ofertas de cada concorrente, de
acordo com cada segmento, a comparacao de preco, custo e margem estimada, e
demais incentivos oferecidos pelas outras empresas do ramo. A empresa, de posse
dessas informacdes, estabelece as suas diretrizes para garantir a sua participacdo no
mercado competitivo.

O setor de oficina oferece o servico de busca do veiculo na residéncia do
cliente, retornando-o ao cliente assim que o servico for executado. Se o cliente
trouxer o veiculo até a concessionaria, disponibiliza-se de veiculo e motorista para o
seu retorno. Existe também, a preocupag¢do em cumprir 0s prazos combinados com o
cliente para a entrega dos veiculos consertados.

No departamento de pecas tem-se um colaborador para recebimento e
conferencia e, outro para dar entrada na nota, ou seja, quem confere ndo € a mesma
pessoa que langca a nota no sistema, respeitando deste modo a segregacdo de
funcbes. O departamento de pecas preocupa-se com o constante monitoramento dos
estoques, evitando sua obsolescéncia ou a falta de itens que apresentem maior giro.
O estoque € composto, em sua totalidade, de pecas originais, garantindo a qualidade
dos produtos oferecidos aos clientes.

Logo, em relacdo a premissa Processos Internos, a concessionaria demonstra
sua preocupacdo na constante melhoria dos mesmos. Em razdo disso, a empresa
utiliza-se de diversas ferramentas de controle para seus processos, conforme foi
relacionado anteriormente.

A possibilidade de implantacdo do Balanced Scorecard poderia agrupar em uma
Unica ferramenta gerencial a avaliagdo dos processos internos e de todas as demais
perspectivas da empresa. Tal possibilidade resulta do modelo proposto por Kaplan e
Norton (1997), que oferece uma visédo de todos os objetivos da empresa, alinhados a
sua estratégia. Segundo os autores do Balanced Scorecard, esta pode agregar todos
os modelos de controle financeiro e ndo financeiro existentes na empresa, desde que

propiciem uma forma de indicador de desempenho.
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Figura 6: Inter-relagéo da premissa processos internos-indicadores-planejamento
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Fonte: elaborado pela autora.

Por meio da Figura 6, percebe-se outros indicadores que a empresa utiliza,
como por exemplo a remuneracdo ser quantificada sobre a produtividade de cada
colaborador no setor de mecénica e funilaria, uma vez que, existe um tempo médio
para cada servico prestado, com iSso a empresa consegue acompanhar e medir
através do software Apollo o momento em que é a aberta a ordem de servico até seu
encerramento, resultando no tempo exato utilizado para aquele determinado servico.

Dentro do setor contabil tem-se duas colaboradoras responsaveis por conferir
todas as notas que foram dadas entrada pelos departamentos de pecas e contas a
pagar, reduzindo assim erros com relacdo a tributacdo (que implica em erros na
importacdo do Sped e possivel oneracdo quanto a tributos) e origem (que implica em
erro no plano de contas, uma origem errada pode apresentar distorgcdes no ativo ou
passivo circulante). Ainda apdés a analise das colaboradoras, sob supervisdo da
contadora, as notas passam pelo Controller que as rubrica atrds como forma de
conferencia final.

No entanto, conforme averiguado, a empresa preocupa-se com a qualidade e
eficiéncia de seus controles internos e, procura estabelecer regras para sua
padronizacdo, que ajudem na diminuicdo de custos, perdas de controles e fraudes,
proporcionando uma seguranca para a administragdo e controlando todas as
atividades da empresa. Esses procedimentos adotados auxiliam na maximizacédo da

gestao organizacional e facilitam o processo decisorio dos envolvidos.

4.5.4 Premissa aprendizado e crescimento
A empresa busca o constante desenvolvimento e aprendizado do seu quadro

de colaboradores por meio da participagdo no Programa de Treinamento “Pulsar”
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desenvolvido pela GMB em parceria com uma empresa de consultoria. A
concessionaria cadastra todos os colaboradores no programa e, a cada trimestre a
GMB envia a programacéo do trimestre seguinte e as pessoas elegiveis para fazé-lo.
As vagas séo limitadas, portanto a cada treinamento oferecido para determinado
setor, a empresa envia um funcionario diferente para que todos possam obter o
treinamento. Salienta-se também, que a participacdo nos treinamentos faz parte da
avaliagdo da concessionaria pela montadora, necessitando assim, de um controle e
mensuragao quanto a sua execugao.

Ainda, a empresa promove, periodicamente, eventos onde sédo apresentados
videos motivacionais e instrutivos destinados aos setores de vendas e pdés-vendas,
buscando-se o constante aprendizado dos colaboradores.

No entanto, € de entendimento da concessiondria que o0s destaques
alcancados junto a GMB e a outros programas que avaliam o seu desempenho junto
ao mercado sdo fruto de um quadro de colaboradores motivados e comprometidos
com o sistema empresa. Assim, além dos treinamentos oferecidos pelo programa
“Pulsar” da GMB, sdo também oferecidos cursos de reciclagem, principalmente para
0s setores administrativo e contabil, garantindo a qualificacdo necessaria desses
profissionais para o melhor desempenho de suas funcdes, sua satisfacdo em relacéo
a empresa e 0 consequente avanco nos resultados de lucratividade esperados por
seus acionistas.

Ainda, a premissa aprendizado e crescimento apresenta também certa
preocupacao por parte da empresa, uma vez que, conforme verificado, esta dispende
de maiores investimentos em relacdo aos setores de vendas, devido ao programa
oferecido pela GMB, que esta direcionado a esses setores.

Ademais, para um melhor aproveitamento de seu capital intelectual, €&
interessante destacar que a empresa promove um determinado niamero de encontros
periddicos, para divulgacéo de seus objetivos em niveis gerais, comprometendo ainda
mais seus colaboradores. E importante também destacar, que além da divulgacéo
dos objetivos, sejam socializados os resultados atingidos periodicamente, para que se
obtenha maior envolvimento de todos na melhoria dos resultados para a empresa.

Contudo, torna-se interessante a utilizacdo de indicadores como nivel de
retencdo de colaboradores e nivel de satisfacdo destes em relacdo a empresa. Assim,
além da produtividade e lucratividade individuais que sdo mensuradas por meio de

relatérios do sistema de informacdes, a empresa poderia perceber aspectos a serem
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melhorados para aumentar esses resultados. Como por exemplo destes aspectos se
o colaborador esta satisfeito ou ndo com a sua funcdo desempenhada, se ha

qualidade de vida no trabalho.

Figura 7: Inter-relagé@o da premissa aprendizado e crescimento-indicadores-planejamento.
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Fonte: elaborado pela autora.

Conforme Figura 7, percebe-se que um dos aspectos menos dominado pelos
gestores da empresa é justamente a questdo humana. Nao existe um gerente
responsavel por este departamento, nem ao menos alguém com esta
atribuicdo/responsabilidade claramente definida, sendo wuma caréncia no
departamento de Recursos Humanos.

Logo, a falta de investimentos na area de gestdo de pessoas, pode acarretar
muitos danos a empresa. A exemplo disso, o colaborador desmotivado e insatisfeito
apresenta comportamentos indesejaveis, principalmente em relacdo ao seu
desempenho. Os objetivos da organizacdo deixam de ser prioridade, este perde
qualidade na execucdo de suas atividades e sua produtividade diminui
consideravelmente, afetando os resultados operacional e financeiro da empresa, de
modo que, um baixo nivel de desempenho resulta em menor produtividade,
consequentemente menor faturamento. Essas atitudes podem gerar grandes
impactos negativos na organizagdo, principalmente, quando esse funcionario interage
diretamente com o cliente. A tendéncia é que ele se acomode e ndo se preocupe em

gerar resultados positivos para organizacao.

4.6 PROPOSICAO DE NOVOS INDICADORES E FERRAMENTAS GERENCIAIS

Na grande maioria das vezes, 0S processos sao realizados a partir do

conhecimento que 0s gestores ja possuem sobre os mesmos, de forma a apenas
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executa-los e repeti-los posteriormente, pois estdo funcionando e aparentemente nao
geram maiores problemas ao negdécio. Por mais comum que seja, essa pratica pode
distanciar a empresa dos seus objetivos devido ao fato de que ndo ha um
acompanhamento detalhado que evidencie a eficacia e eficiéncia sobre as atividades,
ocultando assim oportunidades ou até mesmo riscos a longo prazo. Nesse sentido,
por meio dos indicadores estratégicos, € possivel mensurar, por exemplo, as taxas de
expansdo de vendas de veiculos novos (uma vez que estes representam 80% da
rentabilidade da empresa) em determinadas &areas geograficas, gerando com isso
iNnsUMos que mostrardo o progresso dessa meta, ao mesmo tempo que indicardo a
grande capacidade de crescimento das vendas naquele local, gerando maior
lucratividade.

Ainda, observou-se que a empresa estudada utliza-se de uma planilha
elaborada no excell, com indicadores que servem para controle e gestao contabil,
estando baseada, mesmo que superficialmente nas premissas do BSC.

Ainda, os indicadores que a concessionaria utiliza para suas analises por
departamento sdo: no departamento de vendas: numero de vendedores, vendas
veiculos novos/unidade. (mensal e acumulado, total e por segmento), vendas X
consultor (GM), taxa de conversdo (clientes que vao até a concessionaria e
compram), fluxo de loja, ISC Satisfacdo de clientes. No departamento do pds-vendas:
indices de cobertura (atendimentos)pés-vendas, indice de cobertura de carros novos
e seminovos, indice de cobertura F&l (seguradoras). Ademais sao analisados o
namero de mecanicos, faturamento mecanica (mao de obra), faturamento x mecéanico
(mdo de Obra mensal), margem bruta da mecéanica, passagem de veiculos
(mecénica), passagem de veiculos x mecanico, indice ISC pos-vendas.

No departamento de funilaria: nimero de técnicos, faturamento funilaria (méo de
obra), faturamento x técnico (mao de obra), faturamento, margem bruta, passagem de
veiculos, passagem de veiculos x técnico. No departamento de pecas: faturamento,
margem de bruta, estoque mais 270 dias sem giro (custo médio). Na venda dos
acessorios: faturamento, ticket médio/veiculo e a margem bruta.

Departamentos administrativo, contabil e financeiro: receita liquida, percentual
total das despesas x receita liquida, percentual das despesas variaveis x receita
liquida, percentual despesas operacionais x receita liquida. E com base nessa

planilha e nos relatérios contabeis que a empresa toma a maioria das decisées
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Com isso, percebe-se que o uso dos indicadores que a empresa faz uso
promovem ndo apenas o controle das acdes que levam em direcdo aos objetivos
tracados, mas também as analisa minuciosamente com o intuito de promover a
projecdo do aumento da sua lucratividade, pois 0 que a concessionaria objetiva é o
lucro.

Contudo, averiguou-se que empresa nao faz uso da ferramenta Balanced
Scorecard, portanto sugere-se a utilizagcdo da mesma, uma vez que, o BSC integra as
acOes estratégicas, operacionais e organizacionais (que a empresa ja utiliza),
estabelecendo um processo estruturado para a criacdo de medidas adequadas e
objetivos em todos os niveis, possibilitando a integracdo entre os grupos de acdes e
garantindo o alinhamento de toda a organizacdo, com a utilizacdo do BSC integrada
ao planejamento estratégico ja existente, a empresa podera otimizar os indicadores ja

existentes mensurando de maneira clara e objetiva maximizando seus resultados.

D

Ainda, sugere-se a empresa estudada reveja seu planejamento estratégico
defina de modo claro e objetivo sua missdo, visdo e valores, alinhando-o a
indicadores de acordo com as premissas do BSC. Na Figura 8, propbs-se a
integracdo entre o planejamento e o BSC, como forma de elucidar a implementacéo

de estratégias organizacionais para maximizacao da gestao.
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Figura 8: Proposta de integracdo — Planejamento Estratégico e BSC
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Assim, outro indicador sugerido o Economic Value Added, o EVA, surgiu pela
falta de indicadores de desempenho para expressar a real criacdo de riqueza das
empresas, com O objetivo de mensurar se um determinado investimento esta
trazendo reais ganhos para seus acionistas, ou seja, representa o custo de
oportunidade do capital aplicado por credores e acionistas como forma de compensar
0 risco assumido no negdécio, é importante para 0s acionistas da concessionaria
saberem se o capital foi bem investido em termos de geracdo de riquezas para o
negocio. Esta ferramenta, pode estar atrelada aos indicadores financeiros elucidados
na Figura 8.

Outra proposta de implantacdo para a empresa em analise é a ferramenta
Business Intelligence (Bl), sdo softwares que coletam e processam grandes
guantidades de dados néo estruturados de sistemas internos e externos, incluindo
livros, jornais, documentos, imagens, arquivos, e-mails, videos e outras fontes
comerciais. uma forma de acumular dados para encontrar informacoes,
principalmente por meio de consultas. Estas ferramentas auxiliam na preparacéo de
dados para analises, possibilitando a criacdo de relatorios, painéis e visualizacdes de

dados. Os resultados ddo aos colaboradores e gerentes o poder de acelerar e

Conhecimento Interativo, S&0 José dos Pinhais, PR, v. 12, n. 2, p. 89-123, jul./dez. 2018. 119



Lidiane Picolin Pipper; Lucas Almeida dos Santos; Jaqueline Carla Guse; Bruna Faccin Camargo

aprimorar as tomadas de decisbes, aumentar a eficiéncia operacional, localizar
potenciais de receita, identificar as tendéncias do mercado, apresentar Key
Performance (KPI), sdo ferramentas de gestdo para se realizar a medicdo e o
consequente nivel de desempenho e sucesso de uma organizacdo ou de um
determinado processo, focando no “como” e indicando quao bem os processos dessa
empresa estdo, permitindo que seus objetivos sejam alcancados genuinos e apontar
novas oportunidades de negadcios).

Com relacdo ao departamento de recursos humanos (RH) sugere-se a
implementacdo dos seguintes indicadores: o indice de rotatividade, também
conhecido como turnover, que indica a quantidade de colaboradores que saem e que
entram na empresa, em um determinado periodo. Outra questédo a ser analisada é o
indice de assertividade dos processos de recrutamento e selecdo, ja que equivocos
nas contrataces normalmente estdo vinculados a falhas na definicdo do perfil ideal
do colaborador. Além disso, quando a taxa de rotatividade é alta, os custos também
aumentam, seja com o0 pagamento das rescisdes contratuais ou com novas selegoes.
Seria interessante a concessionaria aplicasse uma entrevista de desligamento com os
colaboradores que solicitam a demissdao. Deste modo, € possivel reunir mais
informacdes e impressdes, que devem alimentar as andlises do RH.

Outro importante indice é o de absenteismo, as taxas de auséncia dos
colaboradores sédo fundamentais, este indice € mais um importante indicador de RH,
bem como compreender quais sdo os motivos dessas faltas ou atrasos, para que a
empresa possa interagir e se for o caso intervir junto a seus colaboradores.

Por fim, faz-se necessério analisar, também, o indice de custos da rotatividade,
uma vez que este abrange todas as despesas referentes ao pagamento das rescisdes
contratuais, incluindo multas e tributos. Soma-se a esse valor os gastos para a
reposicdo do profissional desligado, por meio de novos processos seletivos. Além
disso, € preciso incluir o investimento feito em treinamentos e qualificagdo. De fato,
esse custo deve ser encarado com um desperdicio, por isso, a importancia de manter
a taxa de rotatividade sob controle, dentro das métricas definidas no planejamento

estratégico.
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5 CONCLUSOES

O presente estudo, que teve como objetivo analisar a utilizagao de indicadores
de desempenho organizacional na gestdo contabil de uma concessionaria de
automoveis numa cidade da regido central do Rio Grande do Sul /RS, possui uma
abordagem qualitativa no que tange o desenvolvimento da temética, suscitando a
construcdo de conhecimento, tanto para a academia quanto para a empresa
envolvida.

Assim, conforme analisado no presente estudo, conclui-se que ha um gap
(lacuna) entre as praticas de gestdo da empresa e o0 modelo gerencial utilizado pela
empresa, uma vez que estes nao possuem interligagao entre sim, ou seja, na criagéo
de estratégias competitivas que maximizem a gestao contabil organizacional.

Observou-se que a empresa faz o uso de relatérios, emitidos pelo Apollo
(software utilizado pela empresa que gerencia as informacdes contabeis e
administrativas antes da tomada de decisdo, faz o uso do planejamento estratégico,
tatico e operacional e € com base nele que traca suas metas e objetivos, utiliza-se de
uma ferramenta gerencial baseada em indicadores de acordo com as metas e
objetivos constantes em seu planejamento estratégico, elaborada pelo gestor, onde
esses indicadores sédo utilizados para mensuracdo de suas atividades e para o
processo decisorio e utiliza-se de uma planilha elaborada no excel, com indicadores
gue servem para controle e gestdo contdbil, estando baseada, mesmo que
superficialmente nas premissas do BSC.

Ainda, a utilizacdo dos indicadores, podem ser atrelados a ferramenta BSC, o
qual possibilitara o enlace com o planejamento estratégico, contemplando todas as
areas da organizacdo conforme demonstrou-se nos resultados apresentados. Desse
modo, conclui-se que modelo gerencial utilizado pela empresa difere-se do modelo do
BSC descrito por Norton e Kaplan (1997), uma vez que para 0s gestores, O
desempenho é medido basicamente em dados focados na perspectiva financeira,
limitando o mesmo a resultados financeiros e de curto prazo. Também se percebe na
perspectiva de clientes, a presenca de indicadores, cujo objetivo volta-se a verificar
somente a satisfacdo do cliente, tornando os indicares limitados no que tange sua
abrangéncia e mensuracao.

Ademais, percebeu-se que a empresa concentra toda a sua estrutura de

planejamento, execucao e controle por meio de indicadores que focam de forma mais
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enfatica as duas premissas — clientes e financeira. As outras duas premissas,
(processos internos e aprendizado e crescimento), apresentadas pelo modelo sdo
pouco valorizadas por parte desta, indo de encontro ao proposto na literatura
proposta, no qual o modelo se baseia na perspectiva de que aquilo que ndo é
mensurado ndo pode ser gerenciado.

Outro item observado é a auséncia de um mapa estratégico, pois 0 mesmo
ilustra de uma maneira légica a relacdo de causa e efeito entre as perspectivas por
meio de seus indicadores, que para modelo BSC, é de fundamental importancia para
0 sucesso de qualquer estratégia e para a obtencédo de melhores resultados. Apesar
da estrutura do processo de gestdo da empresa, através dos seus indicadores,
apresentar determinadas desconformidades em relagdo ao modelo BSC, essa
configuracdo ndo se apresenta para 0s autores como uma barreira, mas sim uma
oportunidade, pois, para estes, o modelo obtém seus melhores resultados quando é
utilizado para possibilitar a transformacao.

Por fim, salienta-se que a problematica abordada foi respondida, possibilitando
para a empresa conhecer novas formas de mensuracdo de seus resultados na
maximizacdo da gestdo organizacional, além da constru¢do de conhecimentos para a
pesquisadora, como forma de entrelacar a teoria com a pratica. Ainda, elucida-se que
ndo houve limitacdo para a execucao deste estudo e recomenda-se que 0 mesmo
seja aplicado com o modelo BSC na sua totalidade, possibilitando a criacdo de novos
métodos de mensuragao e controle para a empresa pesquisada.
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ABSTRACT

The present study, whose general objective is to analyze the use of organizational
performance indicators in the accounting management of a car dealership in a city in
the central region of Rio Grande do Sul, Brazil, is presented as a case study of a
gualitative nature, according to the proposed objectives is exploratory. In addition, the
techniques of collecting bibliographical and documentary data were also used as a
way to complement the study. Among the main results observed is the absence of a
strategic map, since it illustrates in a logical way the cause and effect relationship
between the perspectives through their indicators, despite the structure of the
company's management process, through its indicators, the model does not present
itself to the authors as a barrier, but rather an opportunity because, for them, the
model obtains its best results when it is used to enable the transformation.

Keywords: Balanced Scorecard. Tool. Indicators. Organizational Management.
Concessionary.
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