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“N6s somos o que fazemos repetidamente.
A Exceléncia ndo € um feito, e sim um habito”.

(Aristoteles)
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RESUMO

O presente trabalho tem o objetivo de analisar a adequacdo do modelo dos Critérios
de Exceléncia para Gestdo de uma empresa de pequeno porte. Considerando-se: a
diversidade de disciplinas envolvidas na gestdo organizacional, na sua maioria fatores
criticos de sucesso para o empreendimento; a importancia que as empresas de pequeno
porte ttm na economia nacional; a caréncia de modelos orientados a gestdo de empresas
deste perfil; procurou-se verificar se o0 modelo dos Critérios de Exceléncia, orientados ao
diagnéstico e melhoria de organizagdes de grande porte, poderia abordar de maneira efetiva
0s topicos relacionados a gestdo de uma empresa de pequeno porte. Para tanto, foram
analisados os Critérios que compdem o Modelo a luz da Teoria Administrativa, alinhando
seus requisitos aos conceitos relativos a cada area de estudo da Administracao.
Posteriormente, foi feita uma analise das praticas da empresa estudada, verificando a
adequacao destas aos requisitos do Modelo. Como complemento, foi empreendida uma
andlise comparativa do desempenho da empresa diante de alguns indicadores referenciais
de mercado. Os resultados destas andlises apontam para a adequacdo do Modelo dos

Critérios de Exceléncia para uma empresa de pequeno porte.



ABSTRACT

This paper is a study on the Baldrige Award Criteria suitability for a small company’s
management. Considering: the variety of subjects related to organizational management,
most of them critical factors for its success; the importance of small companies for national
economy; the lack of management models for this type of companies, the study was
conducted in order to check if the Baldrige Award Criteria, mainly oriented for large
companies as a tool for assessing and improvement, could be a valid approach for managing
a small company. For that, the categories in the Baldrige Award Criteria were compared to
the Theory of Administration, reporting their items to the concepts related to each subject of
the Theory. After that an assessment on the practices of the company was conducted to
check if these practices addresses the Baldrige Award Criteria items. As a complement an
analysis was conducted in order to compare the company’s performance to some market
indicators. These analyses indicate that the use of the Baldrige Award Criteria is a valid tool

for company’s management.



1 INTRODUCAO

1.1 Introducéo ao Tema

A escolha pelo tema desta dissertacdo esta baseada, num ambito mais amplo, na
discussdo de alternativas de modelos desenvolvimentistas adequados ao contexto
econdmico, social e de mercado de paises em desenvolvimento. Com frequéncia, tal
discussdo € polarizada entre alternativas que defendem investimentos em grandes
empresas orientadas para mercados de massa e baseadas em economias de escala e
alternativas que privilegiam pequenas empresas, as quais demandam um investimento

relativamente menor e apresentam perspectiva de geracdo de empregos ampliada.

Na andlise mais aprofundada da segunda alternativa, é freqiente a manifestacéo de
guestionamentos a respeito de quais sdo 0s mecanismos apropriados para o estimulo e,
principalmente, para a efetividade na implantacdo de empreendimentos de tal natureza.

De fato, varias organizagbes de diferentes segmentos tém atuado sobre esta
questdo, originando diversas hipoteses a respeito dos fatores que venham a garantir o

sucesso de longo prazo num empreendimento empresarial de pequeno porte.

Seguindo esta linha, surge um questionamento se o desempenho satisfatério na
gestao de uma pequena empresa pode ser obtido através da utilizacdo de uma metodologia
especifica.

Para responder a tal questionamento, a situacéo-problema deste estudo €, entéo,
testar se a adocdo de um modelo especifico de gestdo pode se configurar num elemento
gue contribua para uma abordagem eficiente dos fatores relacionados ao gerenciamento de
uma empresa de pequeno porte, buscando, através deste processo, contribuir para o
sucesso do empreendimento por meio da alavancagem de um nivel diferenciado de

desempenho para a organizacao.



Para tanto, este estudo foi desenvolvido numa pequena empresa varejista e de
prestacdo de servicos no segmento automotivo. Por tratar-se de um empreendimento
recente, iniciado em julho de 2000, se impde a este a necessidade de estruturacdo de um
plano que suporte a alavancagem do negdcio no curto prazo, enfocando para isso a
eficiéncia operacional da empresa, e que contribua para o sucesso desta no longo prazo,
mediante um adequado posicionamento estratégico.

Neste processo foram adotados os Critérios de Exceléncia, um modelo sistémico de
gestéo construido sobre uma base de fundamentos essenciais para obtencéo de exceléncia

no desempenho, adotado por diversas organizac¢des de “Classe Mundial’ (FPNQ, 1999).

Mesmo sendo um modelo de avaliacdo (diagnostico e melhoria) orientado para
organizacdes de grande porte, a abrangéncia dos Critérios permite supor, e essa é a
premissa testada neste estudo, que ele sirva também como roteiro para gestdo de um

projeto empresarial para uma organizagéo de pequeno porte.

Para este teste fez-se uma analise detalhada dos requisitos relacionados a cada
Critério frente aos conceitos das disciplinas que compdem a Teoria da Administracao,
identificando métodos e praticas utilizadas na gestdo da empresa que atendam aos
requisitos dos Critérios.

Complementarmente, busca-se avaliar os resultados da empresa estudada, num
espaco limitado de tempo, objetivando obter indicativos da contribuicdo do modelo na

alavancagem do desempenho organizacional.

1.2 Definigdo do Problema

Nos ultimos anos, tem-se observado uma aceleracdo na dindmica econdmica
mundial, caracterizada pela volatilidade de capitais, internacionalizacdo dos negocios, veloz
saturacdo e abertura de mercados, rapido avanco tecnolégico e segmentacdo e

heterogenizagéo de demandas.

Esses fendbmenos tém impactado a sociedade de diversas maneiras, sendo seus
efeitos mais criticos: a instabilidade dos mercados financeiros, as praticas comerciais
internacionais predatdrias, principalmente em relacdo aos paises emergentes, e a
eliminagéo de postos de trabalho.



Ainda que a situagcdo da economia mundial gere preocupagfes nos mais diversos
segmentos da sociedade, 0s quais se deparam com uma dindmica inteiramente nova, em
especial pela magnitude de alguns de seus efeitos nocivos, a0 mesmo tempo novas
oportunidades se configuram. Especificamente no que tange ao trabalho, a acirrada
concorréncia e a capacidade limitada de expansdo de mercados tém levado a uma
reestruturacdo empresarial, com a concentracdo da producado através de fusdes e criagdo
de grandes conglomerados que levam a racionalizagdo dos quadros funcionais (Forrester,
1997).

Ao mesmo tempo em que isto acontece, a segmentacido destes mercados abre a
perspectiva de ocupacado de lacunas existentes, notadamente por organizacdes menores,
geralmente mais dinamicas.

Essa circunstancia direciona o0s esforcos dos agentes envolvidos com o
desenvolvimento econbémico e social para o estimulo ao empreendedorismo como
alternativa viavel para manutencdo do nivel de ocupacdo de mao-de-obra e atividade

econbmica que permita um crescimento adequado das comunidades regionais.

Vale ilustrar essa afirmativa com a divisdo atual da estrutura empresarial brasileira
em termos de porte, em que 99,27% das empresas sao consideradas pequenas ou
microempresas, respondendo por 35,64 % dos trabalhadores assalariados no Pais (IBGE,
2001). Mais significativo sdo os dados que apontam a taxa de crescimento das empresas
com até nove funcionarios, entre 96 e 98, em 27,16%, em compara¢ao a uma queda de

2,7% nas empresas com mais de 500 funcionarios.

No entanto, a despeito das diversas iniciativas existentes, como o0s esforcos
governamentais e das entidades de fomento, especificamente no caso do Brasil o indice de
sucesso de novos empreendimentos € muito baixo. Segundo o SEBRAE (1999), a taxa de
mortalidade de micro e pequenas empresas no Pais chega a 61% no primeiro ano de

existéncia, 68% no segundo ano e 73% no terceiro ano.

Excluindo fatores como baixa disponibilidade de capital e legislacdo tributaria
antiquada, o insucesso dos novos empreendimentos reside em muito na caréncia de
conhecimento sistematizado que permita abordar eficientemente os diversos temas
envolvidos na gestdo empresarial.

Partindo dos aspectos elencados, surge entdo o seguinte questionamento:



“E possivel, com a adog&o de um modelo especifico de gestéo, garantir a efetividade
na abordagem dos fatores criticos de sucesso de um novo empreendimento, notadamente

de uma empresa de pequeno porte?”

Este questionamento encaminha a situacao-problema sobre a qual este estudo se

desenvolve.

Partindo da necessidade de desenvolver um plano estratégico-operacional para uma
pequena empresa em fase inicial de operacdo, e buscando atender a expectativa de
sucesso do empreendimento, o estudo enfoca a adequacéo e aplicacdo do modelo dos
Critérios de Exceléncia como roteiro para elaboracdo deste plano, buscando, através da
analise das praticas desenvolvidas e da avaliagdo de alguns resultados preliminares,
confirmar a premissa de que tal iniciativa possa alavancar resultados satisfatérios para a

organizacao.

Em sintese, o problema de pesquisa a ser investigado €: o Modelo dos Critérios de
Exceléncia, essencialmente de diagnéstico e melhoria e direcionado para grandes
empresas, pode ser também utilizado como referéncia para gestdo da empresa em estudo,
especificamente uma empresa de pequeno porte?

1. 3 O Ambiente do Estudo: A WILLI Pneus

s

A organizagdo na qual se desenvolve o estudo de caso € a WILLI Pneus, uma

pequena empresa varejista e de prestacao de servicos no segmento automotivo.

A empresa esta localizada em Gravatai, municipio da regido metropolitana de Porto

Alegre que apresenta as seguintes caracteristicas sécio-econémicas, conforme a Tabela 1.



Tabela 1 -Indicadores Sécio-econdémicos do Municipio de Gravatai (base 1998)

Indicador Valor Posicao Estadual
Populacao 213.697 7°

PIB em US$ 966.923.379  8°

Valor Adicionado 750.273.417  §&°

Contribuintes do ICMS 5.369 8°

Retorno de ICMS 16.393.840 11°

Frota de Veiculos 38.964 12°

Fontes: Secretaria da Fazenda do Estado do Rio Grande do Sul;
Departamento Estadual de Transito — RS; Tribunal de Contas do
Estado do Rio Grande do Sul; Fundagdo de Economia e
Estatistica.

O negdcio da organizagao se constitui em:
Venda de amortecedores, pneus, baterias, escapamentos e acessorios;;

Servigos de montagem, alinhamento e balanceamento.

As instalagbes ocupam um terreno de 390 nf, com &area construida de 190 nf,

dispondo de equipamentos automatizados e ferramental especifico para prestacdo de
servigcos: elevador elétrico, ferramentas pneumaticas; montadora/ desmontadora de pneus;
balanceadora computadorizada de rodas, alinhador computadorizado de rodas.

A forca de trabalho é composta por cinco profissionais:

um profissional, com formacao superior, para supervisao técnica, comercial e

administrativa;

um profissional, com formacédo superior, para suporte comercial e

administrativo;

trés profissionais, de nivel técnico, para operacoes.



A atuacdo da empresa se concentra na regiao urbana de Gravatai, sendo o perfil

béasico dos seus clientes:
Proprietarios de automdveis de passeio em geral,
Profissionais que utilizam automovel para trabalho;
Associacdes de funcionarios de empresas instaladas em Gravatai;

Pequenos frotistas.

Na analise dos fatores criticos de sucesso para a empresa, destacam-se:
Participacdo de Mercado;
Credibilidade no Mercado;
Competéncia Técnica,

Rentabilidade.

Os principais atributos de satisfacdo dos clientes, identificados em pesquisa de

campo?, s3o;
Qualidade de Produtos e Servicos;
Preco;
Atendimento (cordialidade, atengé&o, disponibilidade);

Agilidade (prazo de entrega).

Dados disponiveis no estudo de caso “Posicionamento de mercado para a empresa WILLI Pneus

(agosto/2000).



1.4 Justificativa

A importancia conferida ao estudo proposto se apresenta sob dois enfoques:

Disponibilizar um referencial pratico de implantacdo de um modelo de gestao
numa empresa de pequeno porte, como base para discusséo e andlise da
dinAmica empresatrial;

Atender a consolidagcédo de um plano estratégico-operacional que contemple
as demandas relacionadas a gestéo da WILLI.

A proposta deste estudo podera, especialmente na medida em que a adocdo do
modelo dos Critérios de Exceléncia na concepcéo e gestdo da empresa venha a se mostrar
eficaz, se constituir em um referencial tedrico-pratico para discussao e andlise da dinamica

das diversas disciplinas relacionadas a gestao empresarial.

A partir dos resultados deste estudo serdo possiveis desdobramentos relacionados a
construcéo de conceitos e de métodos direcionados a aplicacdo em empresas de pequeno

porte.

No que tange ao segundo enfoque do estudo, 0 mesmo segue uma premissa da
coordenacdo do Mestrado Profissional em Administracdo do PPGA/UFRGS, que é
direcionar o tema da dissertagdo para a andlise e solu¢cdo de uma situacao/problema
pertinente a organizacdo a qual o mestrando esteja profissionalmente vinculado. Nesta
linha, nada mais l6gico do que utilizar o conhecimento decorrente do repasse de conceitos
desenvolvido ao longo das disciplinas que compdem o programa do Mestrado, aplicando
este conhecimento multidisciplinar num periodo particularmente critico na existéncia de uma

organizacao empresarial, no caso especifico deste estudo, 0s seus primordios.



1.5 Objetivos do Estudo

Em funcdo das informacdes j4 apresentadas nas secfes anteriores, 0s objetivos

deste estudo ficam assim configurados:

Objetivo Geral

Avaliar a adequacdo do Modelo dos Critérios de Exceléncia, essencialmente de
diagnéstico e melhoria e direcionado para grandes empresas, como referéncia para gestao

da empresa em estudo, especificamente uma empresa de pequeno porte

Objetivos Especificos

Mapear as praticas utilizadas na empresa para atender aos Critérios do Modelo

estudado;

Avaliar o desempenho inicial da empresa com base em indicadores selecionados.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta revisdo, pretende-se tracar um paralelo entre os Critérios de Exceléncia,
algumas das teorias da Administracdo e os modelos de gestdo que a estas se seguiram,
identificando pontos que caracterizem uma compilagcdo destas teorias e modelos na
composicao dos Critérios.

N&o € objetivo desta revisdo analisar criticamente os conceitos relacionados &
teorias consideradas, uma vez que uma vasta apreciacdo critica das mesmas tem sido
conduzida ao longo deste século. Pretende-se alinhar alguns conceitos destas teorias com

os Critérios, buscando estabelecer uma relagdo de embasamento dos Critérios nas teorias.

2.1 Critérios de Exceléncia

Os Critérios de Exceléncia representam um modelo de gestdo referencial para
avaliagdo e melhoria da organizacdo (FPNQ. Critérios de Exceléncia. 1999). Os Critérios,
desenvolvidos a partir dos critérios do Malcolm Baldrige Quality Award, prémio americano
para exceléncia na gestdo organizacional, séo a base do Prémio Nacional da Qualidade,
criado no Brasil em 1991. O objetivo da criagdo deste Prémio € estimular a gestdo para a
exceléncia do desempenho e utilizacdo de referenciais mundialmente reconhecidos como
metas estratégicas para a organizagao.

A criacdo do Prémio foi uma resposta aos novos desafios que, a época, se
impunham as organizacdes brasileiras, em especial as empresas, fruto da reorganizacdo
politica e econdmica e abertura de mercado.

Instituida com o intuito de administrar o processo de concepg¢éo e operacionalizagéo
do Prémio, a Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade-FPNQ desenvolveu um amplo
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estudo dos instrumentos similares existentes no mundo, como o Deming Prize no Japéo, o
European Quality Award (Europa) e o proprio Malcolm Baldrige. Este ultimo acabou sendo
eleito como referéncia preferencial por dispor de caracteristicas, como a ampla bibliografia
disponivel, por ser um modelo ndo prescritivo e por ter sido concebido, assim como o PNQ,
como alternativa para o fortalecimento da industria nacional num periodo de forte pressao

competitiva externa.

A légica do Modelo enfatiza o alinhamento da estratégia e planos de acdo da
organizagao aos aspectos criticos de sua gestao, representados por sete Critérios. O foco
do modelo s&o os resultados, sendo que 0s critérios constituem um conjunto de requisitos
bésicos, inter-relacionados e orientados para resultados vinculados ao desempenho global
da organizacéo. A figura ilustra a concepcao sistémica deste modelo.

Modelo de Exceléncia do PNDQ

UMA VISAD SISTIEMICA DA DRGANIZACAD

2 Estratigias ¢
Planss (90)

Informacies o
Conhecimento (90

Figura 1 — Modelo Sistémico dos Critérios de Exceléncia

Fonte: Critérios de Exceléncia. Sdo Paulo, FPNQ, 1999.

Os Critérios sdo compostos por 20 itens, requisitos frente aos quais € feita uma
avaliacdo da organizacdo através de pontuacdo vinculada as dimensbes - enfoque,
aplicacédo e resultados — e seus fatores de andlise. Esta avaliagdo fornece um perfil
organizacional a partir do qual se pode enfatizar pontos fortes e tratar oportunidades de
melhoria através de acdes que alavanquem o desempenho da organizacgao.
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A seguir, no quadro 1, sdo apresentados os Critérios e seus respectivos itens.

Quadro 1 - Critérios de Exceléncia do PNQ

CRITERIO 1 — Lideranca

1.1 - Sistema de Lideranca

1.2 - Responsabilidade Publica e Cidadania

CRITERIO 2 — Planejamento Estratégico

2.1 — Formulagédo das Estratégias

2.2 - Operacionalizacéo das Estratégias

CRITERIO 3 - Foco no Cliente e no Mercado

3.1 - Conhecimento Mutuo

3.2 - Relacionamento com o Cliente

CRITERIO 4 — Informacé&o e Andlise

4.1 - Gestado das Informagfes da Organizacao

4.2 - Gestao das Informagbes Comparativas

4.3 - Analise Critica do Desempenho da
Organizagao

CRITERIO 5 - Gestédo de Pessoas

5.1 - Sistemas de Trabalho

5.2 - Educacéo, Treinamento e Desenvolvimento
das Pessoas

5.3 - Bem-estar e Satisfacdo das Pessoas

CRITERIO 6 - Gest&o de Processos

6.1 - Gestao de Processos Relativos ao Produto

6.2 - Gestéo de Processos de Apoio

6.3 - Gestao de Processos Relativos aos
Fornecedores

CRITERIO 7 — Resultados da Organizagdo

7.1 - Resultados Relativos a Satisfagdo dos
Clientes e ao Mercado

7.2 — Resultados Financeiros

7.3 - Resultados Relativos as Pessoas

7.4 - Resultados Relativos aos Fornecedores

7.5 - Resultados Relativos ao Produto e aos
Processos Organizacionais

Fonte: Critérios de Exceléncia. Sdo Paulo, FPNQ, 1999.

Seguindo a mesma logica do Modelo — um sistema integrado para avaliacdo e

melhoria da gestdo — outras metodologias de avaliacdo de desempenho organizacional com

enfoque integrado podem ser identificadas. Uma delas é o Global Competitiveness Report,

desenvolvido pelo Forum Econémico Mundial e pela Universidade de Harvard. Uma vez que

a natureza da Competitividade tem-se tornado central para paises e corporagdes ao redor

7

do mundo, esse instrumento € reconhecido como uma das principais ferramentas de

comparacdao internacional de tépicos relacionados a competitividade (Porter, 2000).
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No quadro 2 abaixo € possivel verificar a semelhanga entre as estruturas dos dois

modelos.

Quadro 2 - Critérios de Exceléncia X Global Competitiveness Report

Critérios de Exceléncia Global Competitiveness Report
Lideranca Governanca e Responsabilidade
Planejamento Estratégico Planejamento e Estratégia

Foco no Cliente e no Mercado Marketing e Servigos

Informacgéo e Andlise Pesquisa e Desenvolvimento
Gestéo de Pessoas Gestdo de RH e Organizacdo
Gestéo de Processos Operacgdes e Tecnologia

Fonte: Critérios de Exceléncia. Sao Paulo, FPNQ, 1999; Global
Competitiveness Report, Oxford University Press, 2000

O Modelo dos Critérios de Exceléncia pode ser analisado em comparacdo a
evolucéo de outros modelos, notadamente a Gestédo pela Qualidade Total-GQT.

A GQT passou a ter um forte apelo, especialmente a partir da década de 80, quando
a experiéncia japonesa comecou a ser estudada e emulada fora do Japéo, resultando num
resgate de autores como W. Edwards Deming e Joseph Juran, considerados dois dos
maiores “gurus” da Qualidade, e na producédo de obras como “A Maquina que Mudou o
Mundo”, a partir da qual a 6tica da gestdo da producao automobilistica no Ocidente sofreu

uma revolugao.

Este trabalho ndo se detém numa andlise aprofundada dos aspectos envolvidos nos
modelos anteriores a Gestao pela Qualidade, ainda que o Fordismo (bastante alinhado com
a Administracéo Cientifica) e especialmente o Sistema Toyota de Producdo apresentem

caracteristicas determinantes na evolugéo e configuracédo da GQT.

A seguir, apresenta-se um quadro (Quadro 3) evolutivo dos conceitos de Qualidade,
permitindo uma comparacao entre estes e o Modelo dos Critérios de Exceléncia, o que
denota claramente a influéncia que a GQT e os modelos anteriores tém na constituicdo do
modelo.
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Caracteristicas Inspecéo Final Controle Garantia da Qualidade Exceléncia
PeG Estatistico qualidade Total
- Reduzir custos
de inspecdo Encantamen-to
Impedir a saida Assegurar . x ) . )
Objetivo de produtos - Observar e qualidade dos Salisfagdo dos | dos clientes
defeit analisar defeitos | produt Clientes A
ereituosos produtos - Ser referéncia
para atacar
causas
Inicio Inicio do século Década de 30— | Década de 50— | Década de 60— [ Final dos 80—
EUA Japao Japao EUA
Departamentos Toda a
- Setor de P Todos os Toda a Organizagdo com
Responsabilidade |. x Projeto e . -
inspecéo Producio Departamentos | Organizagdo énfase na
¢ lideranca
Ferramentas e Programas Planejamento
Método Calibragem e s od . tg ’ estratégico e | Avaliagdo/alinham
medic&o metodos sistema e envolvimento | ento com critérios
estatisticos normas
de todos
- Qualidade para
satisfazer
clientes.
sinui ; 4 ) - Qualidade em
P Evitar DII'T.]II"IL:II.I' Qua“d%de € " Qualldade é Qtoda a gestao
Principios ~ variabilidade do | controlavel em did | g :
reclamacoes d mediaa pela
processo todas aetapas | melhoriada |- Bom para todos
satisfacdo dos
clientes e
processos
Estratégia Defensiva Corretiva Preventiva Ofensiva Lideranca

Fonte: Ruas, 1999 (com adaptacdes).

Mesmo se tratando de um modelo recente, se comparado as teorias e aos modelos

gue o precederam, na sua maioria anteriores a década de 60, os Critérios de Exceléncia tém

tido uma disseminacdo bastante ampla, camo atestam os numeros do Malcolm Baldrige

Quality Award que, nos ciclos de 1988 a 1999, premiou 39 organizacdes, entre 3M, IBM,
AT&T, Motorola, Xerox, FedEx e Ritz-Carlton Hotéis.

No Brasil verifica-se situagdo semelhante, onde empresas como Citibank, IBM,

Xerox, Copesul, WEG, Siemens e Caterpillar estdo entre as vencedoras do PNQ.

E importante frisar que a participacdo no processo de premiacdo é um indicativo

direto da adocao deste modelo na gestdo das organizacfes, uma vez que a premiacao se

da pela avaliacdo do alinhamento das politicas e préaticas da empresa com estes Critérios.

No Rio Grande do Sul, onde o Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade utiliza os
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critérios como base para um Sistema de Avaliacdo que diagnostica o estagio de
desenvolvimento gerencial das organizacdes, 808 organizacdes participaram do ciclo de
avaliagdo em 1998, sendo que destas 91 foram candidatas ao Prémio Qualidade RS em

seus quatro niveis de premiagéo.

O PGQP desenvolve o Ciclo de Avaliagdo de organizagdes com base num sistema
desdobrado do modelo dos Critérios de Exceléncia. Seguindo a mesma estrutura dos sete
Critérios, o Sistema de Avaliacdo do PGQP (Figura 2) apresenta 3 niveis, orientados a
organizacOes de diferentes perfis, em funcdo da distribuicdo da pontuagéo dos niveis e da

exigéncia de cada um.

Nivel 1

Nivel |

GAS
100 pts 250pts 500 pts 1000 pts

Figura 2 - Correlacdo Sistema de Avaliacdo PGQP X PNQ

Fonte: Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade

O desdobramento dos critérios em trés niveis pelo PGQP foi orientado pela premissa
de que a sua misséo esté relacionada ao apoio no direcionamento das organizacdes a um

desempenho superior, lhes permitindo, no longo prazo, um padréo “classe mundial”.

De fato, este sistema acabou estimulando a prépria FPNQ a desenvolver um produto
orientado as organizagbes que estivessem num processo de desenvolvimento rumo a
exceléncia sem, no entanto, apresentarem ainda resultados que Ihes permitissem almejar a

conquista do PNQ.

Este produto, um sistema de avaliagdo chamado “Primeiros Passos para
Exceléncia”, foi entdo desenvolvido tendo como base o Nivel Il do Sistema de Avaliacao do
PGQP.
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Neste estudo, utiliza-se o0 modelo do PNQ de 1.000 pontos. Ainda que o perfil da
empresa estudada esteja mais alinhado com o Nivel | (250 pontos), — nivel com base no
gual a organizacéo foi avaliada— a adocao de um nivel superior de exigéncia na elaboracéo

do projeto tende a alavancar um desempenho superior na organizagao.

2.2 Critério Lideranca

Este critério examina o sistema de Lideranca da Organizacdo e o envolvimento
pessoal da alta direcdo no exercicio de uma lideranca eficaz e no estabelecimento, na
internalizagdo, na disseminacdo e na pratica de diretrizes e valores que promovam a
exceléncia do desempenho, levando em consideracdo as necessidades de todas as partes
interessadas. O critério também examina como a organizagdo aborda suas
responsabilidades perante a sociedade e as comunidades diretamente afetadas pelas suas

atividades e produtos, assim como o exercicio da cidadania.

2.2.1 Lideranca

No modelo dos Critérios de Exceléncia, Lideranca aparece como primeiro topico. Tal
arranjo reflete um aspecto comum a interpretacdo de diversas teorias da administracdo: o
papel critico do “lider” na consolidagéo de um sistema de gestéo.

De fato, diversos autores na area de gestdo, notadamente aqueles orientados pela
linha da Gestéo pela Qualidade, forte influenciadora do modelo dos Critérios de Exceléncia,

reservam ao tema lideran¢ca uma posicao de destaque em seus trabalhos.

Deming (1990) elenca 14 Pontos para a Administracdo, destacando entre eles a
“Instituicdo da Lideranca” como elemento de apoio a melhoria do desempenho dos recursos
materiais e humanos.

Philip Crosby coloca em primeiro lugar nos seus 14 Passos para Melhoria da
Qualidade o “Comprometimento da Alta Dire¢éo” (George, 1994).

Mesmo nas Normas da Série 1ISO 9000, bastante difundidas no meio empresarial nos
Ultimos anos, se observa o primeiro dos seus 20 itens como sendo Responsabilidade da

Administracao.
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Normalmente, observa-se na sociedade em geral, e no segmento empresarial
especificamente, uma apologia a idéia da Lideranga como uma habilidade pessoal. Bennis e
Biederman (1999) apontam que nossas visdes contemporaneas de lideranca estao
vinculadas as idéias de heroismo, sendo a mesma frequentemente vista como um fenébmeno

inerentemente individual.

No entanto, o critério Lideranca do Modelo prega a existéncia de um sistema
gerencial que leve a uma postura ativa da alta direcdo no processo de definigéo,
disseminacédo e garantia do entendimento coletivo das diretrizes e valores da organizacao.
Assim, em vez de relegar esta responsabilidade a iniciativa individual, o que se propde &
uma sistemética que garanta a adocdo deste papel pelos ocupantes das posicoes
estratégicas da hierarquia, num processo coletivo e participativo.

Collins e Porras (1995) apontam o fim do mito do grande lider carismatico. Ainda que
seus estudos déem destaque a determinados individuos, geralmente os fundadores, na
conducdo das empresas consideradas por eles “visionarias”, estes defendem que, mesmo
com o desaparecimento dos fundadores, as empresas sobrevivem em funcdo do
desenvolvimento e promocao do talento gerencial de alta competéncia, dando continuidade
a exceléncia da direcao através de varias geracoes.

Os autores citam o exemplo do préprio Jack Welch. Segundo sua 6tica, a GE teria
tido a capacidade de atrair, manter, desenvolver e selecionar 0 executivo que passou por
diversas areas e posicdes na sua trajetdria rumo a alta direcdo. De fato, a GE era uma

empresa préospera muito antes de Jack Welch.

Para Collins e Porras (1995), a grande contribuicdo dos lideres que criaram
empresas que prosperam independentemente de sua presenca nao sao suas idéias e
trabalho, mas a filosofia que estes disseminaram.

Na construcdo de um Sistema de Liderancga, o critério do Modelo de Exceléncia

destaca alguns aspectos.
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a) Definicéo de Diretrizes e Valores

Kotter (1999) defende a Visdo como essencial ao processo de gestdo. Para o autor,
a Visdo, sendo um quadro do futuro com comentarios implicitos ou explicitos sobre a razéo

pela qual as pessoas devam buscar este futuro, atende a trés objetivos:
Definir a diregéo geral que a organizagao segue;
Motivar as pessoas em torno dos objetivos;
Coordenar as a¢fes dos envolvidos.

Peters e Waterman (1986) definem o papel do lider como moderador de valores,
sendo, antes de tudo, um perito na promoc&o e protecéo destes valores.

Collins e Porras (1999) fazem uma analogia entre o0 processo de definicdo de
diretrizes e valores organizacionais e a criacdo da constituicdo americana. A época, 0
pensamento politico vinculava a prosperidade de uma nagdo a personalidade do seu
monarca. O que 0sS convencionistas americanos propuseram foi uma série de processos,
principios, diretrizes e mecanismos baseados em ideais e valores humanos, que orientariam
a partir de entéo os lideres da nacao: a Constituicéo.

Adaptando este raciocinio, os requisitos do critério Lideranca apontam entdo para

mecanismos, na forma de Misséo, Viséo, Valores, Credo que sirvam de balizadores para a

gestdo da organizacao.

b) Estimulo ao Comprometimento Geral

Sendo o objetivo do critério Lideranca o estabelecimento de um sistema que leve a
um adequado direcionamento de toda a organizacdo em relacdo a seus objetivos, a busca

do comprometimento geral constitui-se numa atividade critica ao processo.

Partindo do entendimento de que uma organizacdo € um conjunto de recursos
dispostos de maneira ordenada e que este conceito praticamente inviabiliza a existéncia
desta a partir de um individuo isolado, atestado pela existéncia de um critério especifico
para gestdo de pessoas no modelo estudado, o critério Lideranca atribui a alta



18

administracdo a responsabilidade por direcionar as pessoas para 0 entendimento e

envolvimento com os objetivos da organizagéo.

Para tanto, mais uma vez evoca- se 0 conceito de Visdo. Para Bennis e Biederman
(1999), a lideranca deve congregar as pessoas em torno de uma viséo original, sendo esta
mais do que apenas uma ambicdo de obter sucesso. Para os autores, essa visdo € o motor
gue inspira e impele o grupo, sendo um contrato de entendimento mutuo de que o produto, e
mesmo 0 processo, valem o esforgo dedicado.

Assim, cabe a alta administracdo desenvolver maneiras de galvanizar o grupo,

articulando de maneira eficaz a visdo que o congrega.

Este processo, no entanto, ndo € uma via de mao Unica. O estimulo ao continuo
desenvolvimento da lideranca é funcéo do nivel de unificacdo entre as aspiracfes desta e
do grupo.

Peters e Waterman (1986) citam o conceito de Lideranga Transformadora, quando as
pessoas se vinculam a outras de tal maneira que lideres e seguidores se conduzem

mutuamente a niveis elevados de motivagéo e moral.

Dando um enfoque mais pragméatico a este processo, € importante salientar que o
exemplo se constitui numa poderosa ferramenta de mobilizagdo. O estimulo através de
documentos e exortacdes s6 se consolida a partir da pratica quotidiana dos principios e
valores que embasam a missdo da organizagdo. Esse aspecto fica bem ilustrado na
afirmacédo de Chester Barnard (apud Peters e Watermann, 1986): “(...) o proposito € definido

mais pelo agregado de a¢bes realizadoras do que por qualquer formulagdo de palavras”.

¢) Formulacao de Estratégias e Busca de Oportunidades

Alfres Chandler (apud Lodi, 1993) considera que o papel da administragao consiste
no planejamento e direcdo dos recursos organizacionais para atender a demandas de curto
prazo do mercado. Em seus estudos, ele mostra que tal processo foi moldando a estrutura
das empresas em funcdo da estratégia adotada para atender a tais demandas.

Partindo dessa interpretacdo, visualiza-se como atividade essencial a alta
administracdo conceber, definir e implantar as necessarias estratégias para que a empresa
possa atender de maneira eficaz as oportunidades que o ambiente oferece.
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Este processo envolve a definicdo de estratégias que se vinculem a Missao e Visao
da organizacdo. Mais uma vez, o papel da alta administracdo € determinante nessa
empreitada, pois, como defende Kotter (1999), a viabilidade das estratégias esta baseada
numa compreensdo clara e racional da organizacdo, seu mercado e tendéncias da

concorréncia.

s

A busca de oportunidades, na definicdo de Collins e Porras (1995, p.127), é “(...)
proveniente de uma profunda necessidade humana de explorar, criar, descobrir, alcancar,
mudar, melhorar, e as empresas visionarias sdo aquelas onde a busca pelo progresso se
manifesta de maneira profunda”. Os autores exemplificam tal aspecto com a experiéncia da
Motorola, empresa que vislumbrou na gestdo de processos um imenso potencial
competitivo, tendo inclusive conquistado o Prémio Malcolm Baldrige da Qualidade como

decorréncia desta opgéo estratégica.

2.2.2 Responsabilidade Publica e Cidadania

Segundo o Livro Verde (Comissdo Européia, 2001), Responsabilidade Social das
empresas €, essencialmente, um conceito segundo o qual as empresas decidem, numa

base voluntaria, contribuir para uma sociedade mais justa e para um ambiente mais limpo.

A propria existéncia de um estudo como o Livro Verde, proposto por uma entidade
orientada ao desenvolvimento econdmico, que enfoca a responsabilidade social das

empresas, atesta a importancia que o tema adquire no processo de gestdo empresarial.

Mattar (2001) defende que a possibilidade de atuacdo social da empresa é dada por

atores independentes: consumidores, investidores, alta administracéo, governo e midia.

Destes, o papel de maior destague cabe ao consumidor, estando seu poder
residente na escolha dos atributos de sucesso que ele considera em relacdo a uma

determinada organizag&o.

A escolha destes atributos tem evoluido ao longo do tempo, partindo, no inicio do
processo de producdo em massa, da disponibilidade de produto, variedade, qualidade,
personalizacdo, e chegando nos dias atuais a responsabilidade ambiental e social. Na
atualidade € comum verificar casos em que a pressdo do mercado e da sociedade afetam
de maneira sensivel as organizagcdes no tocante a suas responsabilidades em relacdo a

sociedade e meio ambiente. Como exemplo se pode citar:
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Nike: trabalho infantil na Asia;
Exxon: desastre ecoldgico no Alaska;
Petrobras: acidentes de trabalho e danos ao meio ambiente;

Riocell: poluicdo ambiental.

Tanto tal aspecto reflete no desempenho econémico, de mercado e institucional das
empresas que diversas iniciativas tém sido desenvolvidas nos ambitos empresarial,
financeiro e politico com o intuito de estimular os agentes de mercado a uma postura mais

comprometida com o tema. Entre estas, pode-se destacar:

Fundos especificos para investimento em empresas socialmente responsaveis,
qgue reanem recursos na ordem de US$ 2,2 trilhdes somente nos EUA (Mattar,
2001);

Dow Jones Sustainability Index, um indicador de desempenho empresarial que
retine 200 empresas consideradas socialmente responsaveis;

Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, criado para ajudar as

empresas a compreender e incorporar 0 conceito de responsabilidade social no
cotidiano de sua gestao;

A Lei 11.440/2000 da Assembléia Legislativa do Estado do Rio Grande do Sul,
gue instituiu o Prémio Responsabilidade Social, o qual objetiva destacar
empresas com projetos sociais, preocupadas com seu publico interno e externo,

identificadas com a comunidade e que buscam o equilibrio do meio ambiente.

A proliferacdo de tais iniciativas e a propria pressado da sociedade por uma postura
socialmente mais ativa é decorrente, em muito, da prépria dinamica econbmica e
tecnologica. Mattar (2001) observa que a mudanga na forma de operar das empresas vem
da transparéncia gerada nas atividades empresariais pelos meios de comunicagao e pelas

modernas tecnologias da informacao.

Em resposta a esta circunstancia, as empresas cada vez mais véem a
Responsabilidade Social, & semelhanca da Gestao pela Qualidade, como um investimento.

Através dela é possivel adotar uma abordagem inclusiva do ponto de vista financeiro,
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comercial e social, coerente com estratégias de longo prazo que minimizem riscos

(Comisséo Européia, 2001).

No ambito do Critério Lideranca, o item Responsabilidade Publica e Cidadania
engloba determinados aspectos como os a seguir listados.

a) Atencgéo aos Impactos Sociais e Ambientais de sua Atuacao

Os conflitos entre preservacionistas e desenvolvimentistas observados a partir da
década de 60 motivaram os agentes econémicos a incorporar a questdo ambiental nos

estudos e analises de custo-beneficio de seus investimentos produtivos (Andrade, 1996).

O entendimento da estreita ligacdo entre desenvolvimento e seus efeitos sobre o
meio ambiente gerou inicialmente uma postura para tratamento do problema focando o
principio do “Polluter Pays”, no qual os agentes econdmicos, para diminuir custos relativos a
taxacdo ambiental, reagem com a adogao de tecnologias corretivas, denominadas “end-of-
pipe” (Andrade, 1996).

BN

O amadurecimento da questdo ambiental trouxe a sociedade uma postura mais
preventiva, em que a preservacdo ambiental, as préaticas ecologicamente corretas e o
desenvolvimento sustentado adquirem destaque (Donaire apud Andrade, 1996).

Em ambito empresarial, o0 advento mais representativo deste aspecto é a elaboragéo
e disseminacdo de normas para a gestdo ambiental nas empresas, as Normas ISO 14000.
Tais normas se baseiam no conceito “do ber¢co ao timulo”, ou seja, que a responsabilidade
da organizacdo sobre seus produtos e servicos deve considerar desde a matéria-prima
(renovavel) até a disposicao final do produto (sem impacto ambiental), passando pelo
processo (controle dos residuos).

Outro conceito em alta no que diz respeito a interagdo da empresa com a sociedade
e 0 meio-ambiente € o desenvolvimento sustentado. Andrade conceitua 0 mesmo como
aquele em que o desenvolvimento econdmico traz consigo aumento nos padrdes de
gualidade de vida, onde a produgcdo nacional deve crescer paripassu com uma correta
distribuicdo da riqueza e evitando custos ndo-compensaveis para as geracoes futuras.

Dentre as diversas iniciativas enfocando tal conceito, destaca-se o Programa ZERF
Zero Emission Research Initiative da Universidade das Nagdes Unidas. O conceito do ZERI
aborda dois aspectos centrais:
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Aproveitamento Total dos Insumos: as entradas sdo aproveitadas ao maximo nos

produtos, e as saidas se constituem em insuMOS para outros processos;

Agrupamentos Industriais: as empresas se interligam de forma que as saidas de
cada industria sejam utilizadas como entradas de outras, fazendo com que o

sistema integrado nédo produza residuos.

A ONU vem apoiando a disseminacdo do ZERI como alternativa de politica industrial,
evidenciando os beneficios oriundos deste sob trés aspectos:

Econdmico: o aumento da eficiéncia dos sistemas produtivos;

Social: geragdo de oportunidades ¢ trabalho e garantia de manutencdo dos

recursos para as proximas geragoes;

Ambiental: a eliminag&o de residuos e o aproveitamento total dos recursos.

b) Fortalecimento e Apoio as Necessidades da Comunidade

A globalizacdo e o avanco na tecnologia da informacao permite as organizacdes
ampliar seu escopo competitivo, freqientemente delineando o comportamento de um
determinado mercado. Esse processo se da sobre varios fatores: comunicacdo de massa,
mecanismos de ensino, analise do perfil comportamental dos consumidores, cultura popular.

Entretando, se, por um lado, tal interferéncia na vida privada, e até no modo de
pensar do individuo acontece, por outro lado a atuacdo das organizacGes fica mais

transparente a opinido publica.

Isso determina a necessidade de uma postura nova das organizacgdes frente a
sociedade. Se, por um lado, as empresas contribuem para as comunidades locais em
termos de emprego, remuneracgao, beneficios e impostos, por outro lado, estas dependem
da saude, estabilidade e prosperidade das comunidades onde operam (Comisséao Européia,
2001). Isto faz com que as empresas, orientadas pela necessidade e interesse proprio, se
tornem instrumento de acao social (Businessweek, agosto de 2000).

A estratégia destas empresas em participar de maneira mais ativa das questbes

inerentes as comunidades que as cercam centra-se em poder, com isso, focar temas que
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sensibilizem seus clientes, reter seus valores humanos e alavancar suas forgas competitivas

(Businessweek, agosto de 2000), além de desenvolver seu marketing institucional.

O resultado desse processo € uma visdo compartilhada entre as organizacbes e
suas partes interessadas — funcionarios, consumidores, fornecedores, comunidade -

levando as primeiras a uma integragéo interdependente com a comunidade.

Assim, balancear as necessidades sociais dos colaboradores e elevar as
perspectivas publicas é um dos desafios as corporacbes que buscam se destacar na
sociedade do Século XXI (Businessweek, agosto de 2000).

c) Promocao do Comportamento Etico

A discussdo sobre o papel das empresas como agentes sociais no processo de

desenvolvimento cada vez mais ganha vigor e atualidade.

A idéia de que as pessoas sdo autoras, centro e fim de toda atividade econdmico-
social se junta ao fato de as organiza¢cbes dos paises pés-capitalistas assumirem cada vez
mais a condicdo de células do tecido social, com o que a transformacéo das Ultimas &
considerada essencial no processo de construir uma sociedade mais inclusiva (Zoboli,
1999).

Pauli (1996) defende que as organizacdes somente serdo capazes de competir no
futuro se adotarem o tema ética como parte integrante de sua estratégia empresarial.
Segundo o autor, o cumprimento do objeto social da empresa dependera da capacidade
gerencial de resposta as prioridades estabelecidas pela sociedade.

Zoboli (1999) realca que a empresa focar somente as vantagens e resultados
imediatos é “suicidio”, pois a responsabilidade a longo prazo é uma necessidade de
sobrevivéncia e, neste aspecto, a ética constitui um fator importante para 0s seus

resultados.

A Comissado Européia (2001) defende que, como parte de sua responsabilidade
social, as organiza¢des devem procurar fornecer de forma ética produtos e servicos que 0s
consumidores desejam e necessitem.

A ética empresarial pode ser entendida como o reconhecimento e a aplicacdo dos
valores e normas compartilhados pela sociedade no ambito da empresa, especificamente no
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processo de tomada de decisbes orientadas para melhoria do desempenho (Gracia apud
Zoboli, 1999).

Uma organizacéo atua de forma eticamente adequada quando persegue suas metas
e respeita os valores e os direitos compartidos pela sociedade na qual esta inserida. De fato,
os administradores constantemente tomam decisdes éticas, pois a maioria das atividades
empresariais tém impacto sobre outras pessoas além daquelas diretamente envolvidas.

A discussao da ética nas organiza¢des tem tomado corpo como decorréncia dos
guestionamentos a respeito da responsabilidade social e ambiental das empresas. Como
caracteristica mais presente deste movimento aparecem a definicho dos valores
orientadores da gestao, a elaboracéo de declaracfes de principios ao publico e a adocédo de
cédigos internos de conduta em diversas organizacoes.

Para ilustrar a importancia que este tema adquire no contexto econdmico, sédo
apresentados alguns dados da pesquisa Responsabilidade Social das Empresas —
Percepcdo do Consumidor Brasileiro (Instituto Ethos, 2001). Alguns resultados desta
pesquisa evidenciam o quanto o tema Etica vem se tornando critico na gestdo das

organizagoes.

Com relag&o aos principais fatores considerados na avaliagdo de empresas pelos
consumidores, a pesquisa indicou que 63% dos consumidores apontam o

tratamento dos funcionarios e a ética nos negocios;

No que tange ao papel a ser desempenhado pelas empresas do ponto de vista
do consumidor, a pesquisa mostra que 35% apontam o0 estabelecimento de
padrdes éticos elevados, indo além do determinado pela lei, ajudando a construir
uma sociedade melhor, enquanto 31% dos entrevistados consideram o foco na
geracgéo de lucros, pagamento de impostos, geragéo de empregos e cumprimento

das leis;

Com relacédo a frequéncia com que discutem sobre o comportamento ético e
social das empresas, 31% dos consumidores afirmam que o fazem algumas
vezes ao ano, 23% o fazem diversas vezes ao ano e 11% pelo menos uma vez ao

ano;

Por fim, a pesquisa mostra que 72% dos pesquisados ndo comprariam produtos

de empresas envolvidas em corrupgéo.
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2.3 Critério Planejamento Estratégico

Conforme Drucker (1999), toda a organizacdo opera sobre uma teoria de negécio,
isto é, um conjunto de hipoteses a respeito de qual é seu negdcio, quais sao seus clientes e
a que eles dao valor e pelo que pagam. A fungdo da estratégia € converter essa teoria em
desempenho, capacitando a organizagédo a atingir resultados desejados em um ambiente

imprevisivel.

No modelo dos Critérios de Exceléncia, o planejamento estratégico tem seu papel
definido como sendo fundamental ao direcionamento do trabalho quotidiano, alinhando-se
com as estratégias e assegurando que as agles reforcem as atividades prioritarias da

organizacao.

z

O propésito do Critério € estimular o pensamento estratégico, desenvolvendo o
alicerce para uma posi¢cao competitiva, indo ao encontro com a otica defendida por Porter
(1996, p. 68), onde “(...) estratégia é a criacdo de uma posicéo Unica e valiosa, envolvendo
um conjunto de atividades diferenciadas”.

Ja diz Mintzberg (1994, p. 112) que “(...) as organizacbes devem buscar o
pensamento estratégico como mecanismo de desenvolvimento, garantindo o sucesso das
estratégias como visdes gerenciais”. Para tanto, Porter (1989) define o planejamento como o
conjunto especifico de atividades alinhadas com o objetivo de proporcionar um determinado
mix de valor a um grupo de clientes, onde a configuracdo de cada atividade incorpora a sua
forma de realizacdo, inclusive com os tipos de ativos empregados e 0s arranjos
organizacionais associados.

Nesta linha, o critério requer da gestdo da empresa uma especial atencdo para a
andlise dos cenéarios, considerando nesta andlise, além do ja exposto, a projecdo do
ambiente competitivo, incluidos neste a concorréncia, aspectos ambientais, sociais,

tecnoldgicos e politicos.

2.3.1 Formulacédo das Estratégias

Na formulacdo das estratégias, dentre os diversos requisitos considerados, dois se

destacam:



26

balanceamento das estratégias em relagéo as partes interessadas P grupos de

clientes;

a analise do conjunto de recursos e competéncias necessarias P ativos

empregados e arranjos organizacionais.

Para o desenvolvimento efetivo das estratégias, sdo consideradas as capacidades
organizacionais, a projecdo do ambiente competitivo e o entendimento das expectativas dos
envolvidos.

Assim, a seguir sdo apresentados os desdobramentos para estes topicos.
a) Envolvimento das Pessoas

Lampel (Mintzberg et al, 2000) sugere que as organizac¢des, no decorrer do processo
de aprendizado estratégico, assumem gue as pessoas mais proximas ao projeto, fabricacao,
distribuicdo e venda do produto freqlientemente sabem mais a respeito dessas atividades do

gue os niveis superiores da hierarquia.

Consoante com esta opiniao, Mintzberg (2000) condena a dicotomia entre
pensamento e acdo, no caso do planejamento estratégico, entre a formulacdo e
implementacdo. O conceito classico e conservador que separa os “pensadores” no topo da
hierarquia dos executores “la embaixo”, leva a crenca de que os dados podem ser
agregados e transmitidos hierarquia acima sem distor¢cdes e a negacdo da formacéo da
estratégia como um longo, sutil e dificil processo de aprendizagem coletivo.

Nesta linha, o Critério requer o envolvimento das pessoas na organizagdo como
forma de garantir a contribuicdo destas na elaboracdo de estratégias que satisfacam de
forma objetiva as necessidades dos clientes, o envolvimento e comprometimento das
pessoas com as estratégias formuladas e a facilitagdo do desdobramento destas
estratégias.

Mintzberg (2000, p. 134) reforga a importancia do envolvimento coletivo no processo
de planejamento estratégico com a seguinte afirmacao: “as estratégias emergem quando as
pessoas, na maioria dos casos atuando coletivamente, aprendem a respeito de uma

situagéo tanto quanto a capacidade de sua organizagéo de lidar com ela.
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b) Comunicacao das Estratégias

Christhensen (apud Mintzberg, 2000) defende que as estratégias devem ser
explicitas para quem as faz e articuladas de forma que os outros membros da organizagao

possam compreendé-las.

Este requisito assume uma importancia critica no ambito do critério Planejamento
Estratégico, uma vez que o papel do planejamento é direcionar o trabalho gquotidiano,
alinhando-o com as estratégias. Assim, a comunicacao eficaz dos aspectos estratégicos as

devidas partes interessadas assegura o reforco das atividades prioritarias da organizacao.

Kotter (1999) acredita que o poder real de uma visdo, como base para as
estratégias, é revelado apenas quando a maioria, sendo todos os envolvidos em uma
organizacao, tém um entendimento comum de seus objetivos e direcdo. O autor propde
entdo sete principios para orientar a comunicagdo como forma de garantir a motivacéo e a

coordenacao das ac¢des que suportam o desenvolvimento das estratégias.
Manutencao da simplicidade;
Utilizacdo de metaforas, analogias e exemplos;
Uso de féruns multiplos;
Repeticéo;
Lideranca através de exemplos;
Explicacdes de inconsisténcias aparentes;

Estimulo ao feedback.

Porter corrobora com a premissa da comunicagéo eficiente das estratégias (1989, p.
XVII): “Fica claro por que os funcionarios devem entender a estratégia, para que o raciocinio
subjacente a configuracdo de sua atividade e o inter-relacionamento com outras fique
evidente”.
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c) Analise do Ambiente do Negocio

Um requisito essencial ao Critério Planejamento Estratégico no modelo estudado diz
respeito & andlise do ambiente do negdcio, englobando ai o ambiente competitivo e as
competéncias organizacionais. A vinculacdo entre esses dois aspectos, interno e externo, €
muito bem ilustrada na afirmacdo de Chaffe (apud Mintzberg et al., 2000, p. 21): “Uma
premissa basica para se pensar a respeito de estratégia diz respeito a impossibilidade de
separar organizacdo e ambiente. A organizacdo usa a estratégia para lidar com as

mudancgas nos ambientes”.

Analisando a escola da formacdo de estratégia como um processo de design,
Mintzberg (2000) a aponta como a mais influente no ambito da estratégia empresarial. Esta
escola se baseia na adequacdo entre capacidades da organizacdo e possibilidades de
mercado. Para tanto, o principal instrumento utilizado é a matriz SWOT, que cruza 0s pontos

fortes e fracos da organizacdo com as oportunidades e ameacas advindas do meio externo.

O modelo das forgcas competitivas de Porter (1989), ilustrado na Figura 3, € outro
instrumento bastante disseminado para analise estrutural de um mercado especifico. Nele é
mensurada a atratividade do mercado com lkase nas forcas da concorréncia, direta e
indireta, e da pressédo da cadeia produtiva do setor em questéo, representada pelos seus

fornecedores e consumidores.

Entrantes
Potenciais

Concorrentes
na Inddstria

- I W R -

Rivalidade entre

Figura 3 — As cinco forgas competitivas que determinam a rentabilidade na industria

Fonte: Porter, Michael: Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro, Campus, 1989.
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Também Kotler (1999) defende a atenta observacéo de tendéncias manifestadas no
macroambiente. Ele divide estas tendéncias em cinco categorias:

Demogréficas;
Econbmicas;
Sociais;
Tecnoldgicas;

Politicas.

Complementando a ¢ética dos demais autores em relagcdo a importancia da analise
ambiental, Kotter (1999, p. 75) afirma: “A viabilidade estratégica de uma visdo esta baseada
na compreensao clara e racional da organizacdo, de seu mercado e das tendéncias da
concorréncia”.

2.3.2 Operacionalizacéo das Estratégias

Dividindo a importancia com a formulacdo no Critério Planejamento Estratégico esta
a operacionalizacdo das estratégias. Neste item sdo focalizados o desdobramento das
estratégias em planos de acdo e o acompanhamento destes planos no sentido de garantir o
satisfatorio desempenho da organizagéo.

Contrastando com o0 estudo extensivo da formulagcdo de estratégias,
proporcionalmente pouca atencéo tem sido dada a a sua implementacdo (Noble & Mokwa,
1999). No entanto, Urban & Star (1999, p. 25) lembram com muita propriedade que “(...) a
melhor estratégia do mundo tem valor nulo se ndo implementada de maneira efetiva”. Com
base nestes aspectos, 0s requisitos do item operacionalizacdo buscam abordar de maneira

abrangente os fatores criticos de sucesso na implantacéo das estratégias organizacionais.
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a) Envolvimento das Pessoas

A efetividade no planejamento estratégico requer comprometimento de todos os
niveis da organizacao a fim de obter subsidios para andlise, idéias criativas, requisitos para
orcamentacdo e alternativas taticas (Urban & Star, 1991). Para Michaels (apud Noble &
Mokwa, 1999), o comprometimento organizacional € definido como a extensdo da

identificacd@o do individuo com os objetivos e valores da organizacéao.

E patente que as pessoas, como elementos centrais ao processo estratégico, e
mesmo ao desempenho da organizagdo como um todo, precisam estar definitivamente
comprometidas com a implementacdo das estratégias, uma vez que a andlise critica deve
permear este processo no sentido de gerar o feedback necessario a sua melhoria continua.
Além disso, este comprometimento é um fator que influencia diretamente os resultados do

processo.

O comprometimento também se manifesta sob a perspectiva da compreensao e
apoio das pessoas aos objetivos e metas estratégicos (Noble & Mokwa, 1999). Neste
sentido, mais uma vez é reforcada a importancia da comunicacéo, ja abordada no item

formulacéo das estratégias.

b) Desempenho Projetado dos Concorrentes e Referenciais Comparativos

z

Kotler (1989) afirma que o conhecimento dos concorrentes € importante para a
eficacia do planejamento, pois, através da comparacdo constante, a organizacdo pode

identificar areas potenciais de vantagem ou desvantagem competitiva.

Partindo da premissa que poucos sdo 0s mercados onde a concorréncia se da de
maneira pouco influenciadora da configuragdo do mercado, como o monopdlio puro e a
concorréncia perfeita (Kotler, 1989), a atencao aos movimentos da concorréncia € fator

critico para o desempenho competitivo das organizacdes.

Para reduzir riscos como subestimar as habilidades dos competidores e a velocidade
com a qual eles manobram (Urban & Star, 1991), as organiza¢des fazem usos de sistemas

de inteligéncia competitiva.

Esses sistemas sao desenvolvidos de maneira a:
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Identificar as informagdes competitivas vitais e suas principais fontes;
Coletar sistematicamente as informacoes;
Checar, validar, organizar e interpretar os dados;

Disseminar as informacgdes as partes interessadas na organizacgao.

Esses sistemas habilitam as organizagbes a responder a cinco questdes
competitivas estratégicas (Porter, 1989):

Quem sao os concorrentes?;

Quais sdo suas estratégias?;

Quais sao seus objetivos?;

Quais sédo seus pontos fortes e fracos?;

Quais sao seus padrdes de reagao?.

Ainda gue seja necesséria atencdo para que a orientacdo para o0 concorrente ndo
ofusque o foco principal da organizacéo, o seu cliente, uma vez que esta tenda a enfocar
padrdes de reacdo em detrimento de estratégias consistentes de médio e longo prazo
(Porter, 1989), é importante manter um “estado de alerta” aos movimentos da concorréncia.

¢) Acompanhamento da Implementagéo

O acompanhamento € fundamental para avaliar o sucesso obtido com a
implementagéo dos planos. Para tanto, € importante dispor de mecanismos que permitam o
controle estratégico, o qual se constitui num sistema antecipatorio de aviso em relacdo a
efetividade das estratégias.

O acompanhamento precisa ser feito sobre bases claramente definidas. Dai a
importancia da traducdo dos objetivos da politica estratégica da organizacdo em aspectos

mensuraveis especificos (Urban & Star, 1991).
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Esses aspectos sao configurados em forma de metas, as quais séo acompanhadas
através da evolugéo do desempenho organizacional rumo ao alcance dos objetivos e diante

de referenciais comparativos.

Os referenciais comparativos tém a funcédo de balizar a organizacdo na melhoria de
sua habilidade para atender e monitorar fatores de desempenho competitivo de carater
dinamico e variavel (FPNQ, 1999).

Esse acompanhamento é critico na medida em que diversas atividades sao
conduzidas em paralelo, o que realga a necessidade de analisar os componentes do
processo regularmente através de uma abrangente reavaliacdo estratégica e revisdes
detalhadas dos programas, orcamentos e planos. Na hipotese da mudanca das condi¢cdes
ambientais, a revisdo estratégica pode garantir o alcance ou mesmo a superacdo dos

resultados previstos (Urban & Star, 1991).

2.4 Critério Foco no Cliente e no Mercado

Este critério aborda como a organizacao busca o entendimento das necessidades do
cliente e do mercado e enfatiza o relacionamento com estes como uma importante parte da
estratégia global. S&o examinados como a organizacdo acompanha e gerencia a satisfacéo
do seu cliente, a divulgagédo dos seus produtos e marca e o comportamento do mercado

para buscar a conquista e manutengéo de clientes.

2.4.1 Conhecimento Mutuo

E lugar-comum abordar a importancia crucial do cliente frente a toda e qualquer
organizacdo. A literatura administrativa e empresarial tem no tema relacionamento com o
cliente uma das mais abundantes fontes de obras e publicagbes. N&o poderia ser diferente,
uma vez que a fungéo primeira de uma empresa € disponibilizar um produto e/ou servico a

algum cliente.

Quando se aborda a relagcdo empresa-cliente/mercado invariavelmente se evoca o
conceito de Marketing. Segundo Kotler (1989), Marketing € o processo pelo qual individuos
e organizacdes atendem a suas necessidades através da criacdo e troca de bens com
outros individuos e organizacoes.
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Para o efetivo desenrolar deste processo, muitos aspectos sao levados em conta,
como a identificacdo dos clientes e suas necessidades, a avaliacdo da satisfacdo destes no
atendimento de suas demandas, a comunicacgéo das ofertas da organizacdo ao seu publico,

o desempenho comparativo da organiza¢do no mercado e outros.

O Ciritério Foco no Cliente e no Mercado do Modelo de Exceléncia enfatiza o
relacionamento com os clientes como uma parte essencial da estratégia global. De fato,
ainda que o modelo contenha este critério especifico, o conceito de orientacdo ao cliente
esta disseminado por todo ele, havendo mencéo de cliente e/ou mercado em todos os

critérios.

No estudo sobre empresas de alto padrdo, Peters e Waterman (1986) realgam a
importancia de “estar junto ao cliente”, identificando nas empresas estudadas uma forte

orientacdo para qualidade, confiabilidade e atendimento.

Segundo os autores (1986, p. 177), “tendo estes fatores como metas dominantes,

tais empresas sustentam que a lucratividade é uma conseqiéncia natural”.

Narver & Slater (1990) defendem que uma empresa que intensifica sua orientacao
para o mercado melhora seu desempenho neste mercado.

Whiteley (1999) aponta para a importdncia das empresas compreenderem as
necessidades potenciais dos consumidores e sociedade para produzir clientes satisfeitos
como forma de garantir crescimento sustentado. O autor demonstra que as empresas
totalmente voltadas para o cliente focam sua atuacdo em duas dimensdes da Exceléncia:
gualidade de produto e qualidade de servi¢co. No caso, o conceito de qualidade de produto
(ou bem) diz respeito a qualidade intrinseca, ou sua adequacédo ao uso. Ja a qualidade de
servico diz respeito aos demais aspectos, objetivos e subjetivos, associados ao
fornecimento de um bem.

Determinados requisitos sado fundamentais no sentido de dotar a organizagdo de uma
efetiva orientagéo ao cliente.

a) Segmentacdo de Mercado

Porter (1989) defende que uma empresa deve embasar seu desempenho de longo
prazo em uma vantagem competitiva sustentavel. Para o autor, existem trés estratégias
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genéricas que levam a vantagem competitiva, entre elas o enfoque. O conceito de enfoque

esta baseado na escolha de um ambiente estreito de uma industria, ou seja, um segmento.

Churchil e Peter (2000) conceituam segmentacdo como sendo o processo de dividir
um mercado em grupos compradores que tenham necessidades, desejos, percepcao de
valor ou comportamento de compra semelhantes. Para estes autores, um Unico composto
de marketing raramente é adequado para atender as necessidades e aos desejos de todo o

mercado de um produto.

Kotler (1989) aponta para varios critérios possiveis para segmentacdo de mercado.
Estes critérios se dividem em dois grupos: caracteristicas e comportamento do consumidor,
apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 — Critérios para Segmentacao de Mercado

Segmentacgéo| Variaveis

Regido
Concentragéo
Geografica Populacional

Clima

Tamanho da area
Idade

Sexo

Tamanho da familia

Ciclo de vida da familia

Caracteristicas | Demogréafica | Renda
do Consumidor

Ocupagéao
Educacédo
Religido

Raca

Classe Social
Psicografica | Estilo de vida
Personalidade

Ocasides

Beneficios

Condi¢bes de Usuario
Comportamento Taxa de usos

do Consumidor Grau de lealdade
Estagio de aptidao
Atitude relativa ao
produto

Fonte: Kotler, 1989.
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Uma vez definidas as possiveis segmentacbes de mercado, as organizacoes
definem seus mercados-alvo com base na atratividade de cada um. Para tanto, Kotler

(1989) sugere avaliar os seguintes fatores:
Tamanho e crescimento;
Atratividade estrutural;

Objetivos e recursos da empresa.

A atratividade de um determinado mercado ou segmento é entdo funcdo do seu
potencial de demanda atual e futura, do nivel de concorréncia e pressao de barganha

interna e adequacédo das competéncias da organizacgao.

O passo seguinte na abordagem de segmentacdo € o desenvolvimento de uma
estratégia de posicionamento. Kotler (1989) defende que a diferenciacao é critica na medida
em que os consumidores tém necessidades diferentes, sendo entdo atraidos por ofertas
diferentes.

Na definicdo do posicionamento, podem ser considerados um ou mais beneficios da
lista a seguir (Kotler, 1989):

Qualidade;
Desempenho;
Confiabilidade;
Durabilidade;
Seguranca,
Rapidez;
Valor;

Preco;
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Prestigio;
Design;

Conveniéncia.

b) Identificagéo das Necessidades e Fatores de Deciséo dos Clientes

Kotler (1989) elenca os fatores que influenciam o comportamento do consumidor
como sendo culturais, sociais, pessoais e psicolégicos. Para o autor, a combinacgéo oriunda
desses fatores € que define o padrdo de resposta do consumidor aos estimulos de

marketing.

Ainda que a cultura, caracteristicas sociais e pessoais tenham uma importancia
significativa na tomada de decisdo do consumidor, sdo os fatores psicoldgicos que tém o
papel mais critico nesse processo. Pode-se definir os trés primeiros fatores como sendo
delimitadores dos padrées de consumo do individuo e os ultimos como sendo elementos

estimulantes do impulso de consumo.
Kotler (1989) divide os fatores psicoldgicos como especificado abaixo.

Motivacao: os individuos tém necessidades as quais se manifestam ao longo de
sua existéncia. A medida gue a necessidade se intensifica, por motivos diversos,
ela gera um impulso para sua satisfacéo, Esses motivos podem ser inconscientes
(Freud), seguir uma hierarquia de urgéncia (Maslow) e se dividirem em
insatisfatérios e satisfatorios (Herzberg).

Percepcao: este é o processo através do qual um individuo seleciona, organiza e
interpreta as informagbes para elaborar uma imagem do mundo (Steiner e
Berelson apud Kotler, 1989). Este processo é influenciado pela seletividade na
percepcdo, em que os individuos prestam atencdo, distorcem ou retém as

informac@es conforme a vinculacédo destas aos seus interesses e expectativas.

Aprendizado: o aprendizado descreve mudangas no comportamento do individuo
fruto de sua experiéncia. Assim, as experiéncias positivas ou negativas que o
cliente tem com um produto ou servigo influenciam a sua disposicéo a buscar ou

evitar tal produto no futuro.
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Crencas e Atitudes: as crencas e atitudes sédo decorrentes do processo cognitivo
do individuo. A percepcéao e o aprendizado influenciam diretamente a composi¢céo
das crencas. Com base nelas, o consumidor define as imagens relacionadas aos
bens (Kotler, 1989). As atitudes sdo padrdes de acdo razoavelmente consistentes
que orientam a conducao dos individuos no trato com situagfes que representem

padrdes semelhantes.

No entanto, para poder “casar” a compreensdo dos fatores influenciadores do
comportamento do consumidor com a adequada oferta da empresa, é fator critico o
entendimento, por parte da organizacao, das necessidades e desejos do cliente.

Levitt (apud Whiteley, 1999) adverte: “A indlstria € um processo de satisfacdo do

cliente, mais do que de producéo de bens”.

E em funcdo desta visdo que diversos autores apontam como aspecto critico na
orientacédo ao cliente a competéncia de saber ouvi-lo. Peters e Waterman (1986, p. 212), no
seu trabalho enfocando empresas de “alto padrdo”, constatam que a maior parte das suas
reais inovacdes advém do mercado. Na sua otica, “(...) as melhores empresas sempre sao
impelidas por seus clientes [...] sendo sua qualificagdo decorrente, em larga medida, do fato
de prestarem atencao ao que os clientes querem”.

Whiteley (1999) sugere que a companhia deva ser saturada com a voz do cliente.
Para o autor, 0s passos para atingir tal estado sdo a defini¢cdo clara de quem séo os clientes
da organizacdo (internos e externos), quais sdo suas necessidades e expectativas, qual o
nivel de desempenho da organizacéo diante dessas expectativas em relagdo a concorréncia
e a implementacdo de uma sistematica de acompanhamento continuo das manifestacdes
deste cliente (sugestdes, reclamacdes, opinides, duvidas).

2.4.2 Relacionamento com o Cliente

Para muitos setores econdmicos, 0 aspecto mais critico na interface com o mercado
diz respeito ao relacionamento com o cliente. De maneira geral, as organizacdes buscam
construir relagdes de continuidade com os clientes conquistados, inclusive como condigéo
para perpetuagdo do negocio.
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E notdrio que a relagdo de custo entre conquista e reconquista de clientes é
amplamente desfavoravel a segunda. Por essa razdo, o cultivo de uma relagdo continua
com o cliente traz uma perspectiva de um custo promccional inferior, aliado aos ganhos
decorrentes do aproveitamento mais efetivo dos elementos que caracterizam esta relacao,

como conhecimento, confianga, personalizagao.

Para tanto, os requisitos considerados no atendimento ao Critério englobam fatores
relacionados a seguir.

a) Satisfacédo, Retencéo e Fidelizacéo de Clientes

O Marketing tem sido definido como a arte de conquistar e manter clientes (Kotler,
1999). O foco das empresas, no passado orientado prioritariamente & conquista de clientes,
atualmente enfatiza a retencdo destes, isso em funcdo dos altos custos envolvidos na

conquista de mercado em decorréncia da intensificagdo da concorréncia.

z

Assim, monitorar o nivel de satisfacdo é uma atividade critica na gestdo do
relacionamento com o cliente, uma vez que, com frequéncia, se verifica nas empresas a
relacdo entre altos niveis de satisfacdo de clientes e retornos econémicos superiores (Rossi
& Slongo, 1998).

Rossi & Slongo estabelecem a estreita ligagdo do conceito de satisfagédo de clientes
com o modelo de Gestao pela Qualidade. Os autores ilustram este aspecto citando inclusive
o modelo dos Prémios Malcolm Baldrige e Nacional da Qualidade, sendo que, neste Ultimo,

os critérios relacionados a satisfagéo do cliente representam 17% da pontuacao total.

Evrard (apud Rossi & Slongo, 1998) aponta a satisfacdo dos clientes como variavel-
chave de seus comportamentos posteriores (recompra, lealdade, propaganda boca a boca).

Consoante com este ponto de vista, Kotler (1999) acredita que as empresas
buscam, em sequéncia a formacao de sua carteira de clientes, manté-los fiéis e aumentar
sua participagcdo nos seus negocios

O autor propde antédo alguns estagios no desenvolvimento da fidelidade do cliente:
Comprador;

Cliente eventual;
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Cliente regular;
Defensor;
Associado;

Parceiro.

Kotler (1999), mostra ainda que a evolucdo do vinculo entre empresa e clientes

nesta escala traz uma série de beneficios:
Nas compras eventuais;
Aumento do nivel de gastos no longo prazo;
Reducéo do custo de atendimento do cliente;
Propaganda boca a boca;
Diminuicao da sensibilidade ao preco;
Perspectiva de fluxo constante de receitas;

Desenvolvimento cooperativo.

c) Comunicagéo e Reforgo da Imagem da Organizacao

Uma atividade critica no que diz respeito aos esforcos de Marketing de uma
organizacdo € a comunicacdo com as diversas partes interessadas. No composto de
Marketing, ou estrutura dos 4 Ps (McCarthy apud Kotler, 1989), promog¢éo € o item que

engloba as ferramentas que levam as mensagens da organizacéo ao publico-alvo.

Kotler (1989) delineia o processo de desenvolvimento de uma comunicacao eficaz

através de uma sequéncia de passos.

O primeiro passo é a identificacdo do publico-alvo. Nesta etapa, pesquisam-se as
necessidades, atitudes, perfil sécio-econdémico, caracteristicas culturais e preferéncias dos

receptores da mensagem.
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Em seguida vem a decisdo quanto aos objetivos da comunicacdo. Ainda que em
sintese 0 objetivo final é a compra, existem etapas ao longo do processo de tomada de
decisdo do consumidor. O modelo AIDA, conforme Quadro 5, demonstra algumas dessas
etapas e possiveis objetivos de comunicacao a elas vinculados.

Quadro 5 — Modelo AIDA de etapas de tomada de deciséo

Atencdo | Criar consciéncia da existéncia de
determinado bem ou organizacgéo

Interesse | Vincular o produto/servigo a eventuais
necessidades do consumidor

Desejo | Estimular o consumidor a escolher o
produto/servigo ou organizagdo em
qguestao

Acao Explicitar atrativos que levem o
consumidor a efetivar a compra

Fonte: Adaptado de Kotler, 1989.

O terceiro passo € planejar a mensagem. Nesta etapa, definem-se o conteddo da
mensagem, formulacéo de beneficio, motivacdo ou razdo vinculando publico e produto; a
estrutura da mensagem, se € conclusiva ou aberta, unilateral ou bilateral e qual sua ordem
de apresentacdo (argumentos + fortes e — fortes); a forma da mensagem (texto, aspectos
graficos, som, imagem) e a fonte da mensagem, considerando especializagdo, credibilidade

e simpatia do interlocutor.

No processo de comunicacdo, o0 proximo passo € selecionar os canais de
comunicacao. Os diversos canais possiveis englobam contato pessoal, midia (escrita, falada
e televisiva), telemarketing, midia eletrdnica e eventos.

A decisdo sobre qual ferramenta promocional usar leva em conta suas

caracteristicas particulares.

A propaganda é a ferramenta mais poderosa para promover a conscientizacdo das
pessoas sobre um bem ou uma organizacdo (Kotler, 1999). Suas vantagens incluem
abrangéncia (muitos consumidores dispersos), a legitimacdo (pelo carater altamente
publico) e penetracao (através da repeticdo da mensagem).
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A promocao de vendas tem um papel importante no sentido de atrair o consumidor e
estimular sua decisdo de compra. Ela age sobre o comportamento do consumidor,
explicitando algum beneficio imediato.

As relacbes publicas contribuem para criar e transmitir uma imagem positiva ao
mercado. Esta ferramenta é mais “subjetiva” e por isso pode superar barreiras seletivas da
percepcao do consumidor, posicionando a marca de maneira simpética na sua mente.

A forca de vendas se mostra muito efetiva na comunicagéo por desenvolver uma
relacdo mais préxima do cliente. Através desta relacdo é possivel repassar de maneira clara
as informacbes ao comprador potencial, recebendo de imediato o feedback que auxilia o
processo de melhoria da propria comunicacao.

2.5 Critério Informacéo e Anélise

Este critério aborda a gestdo das informagbes no ambito da organizacao,
examinando sua eficacia no apoio aos principais processos e a analise e melhoria do seu
desempenho. S&o examinados o desenvolvimento de indicadores, a identificacdo e
utilizacdo de referenciais comparativos e a sistematica de andlise critica do desempenho
organizacional.

2.5.1 Gestao das Informagdes da Organizagéo

Na gestdo organizacional contemporanea, a informacdo tem adquirido uma
importancia tdo grande, ou até maior, que os fatores de producgéo classicos. George (1994;
p. 78) sustenta: “Na Era da Informacéo, informacbes de qualidade sdo uma vantagem
competitiva”. llustrativo deste aspecto é o desenvolvimento e adocdo, pelas arganizacées,
de conceitos e instrumentos que levam ao aproveitamento mais eficiente da informagéo

disponivel nos &mbitos interno e externo.

O foco principal deste esforco é agregar valor ao processo de tomada de decisao,
tendo como objetivos implicitos o maximo aproveitamento das oportunidades do ambiente
de negocios, a utilizacéo racional e eficiente dos recursos disponiveis e a minimizacédo dos

riscos inerentes ao posicionamento estratégico.
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Consciente desta realidade, Bio (apud Freitas et al., 1997) defende que a construcao
de sistemas de informacdes permite as organizagcées uma racional transformacao dos dados
em informacdes, subsidiando o processo de tomada de decisédo para, desta forma, contribuir

para um melhor desenvolvimento do processo decisorio.

Freitas e Lesca (1992) apontam para as informagdes e o conhecimento como sendo

recursos estratégicos essenciais para o sucesso em um ambiente de concorréncia.

Tendo a dindmica tecnoldgica reduzido sensivelmente o gap competitivo entre as
organizacdes através do aperfeicoamento dos meios de comunicacdo e da consequente
democratizacdo do acesso as informacdes, a obtencdo da informacdo passou a ser pouco
determinante da capacidade competitiva de individuos e organizagfes. O tratamento das
informacBes no sentido de extrair destas o conhecimento que possa ser utilizado como

diferencial estratégico é sim fator diferenciador no ambiente competitivo.

Para alavancar a gestdo eficiente da informacao nas organiza¢des, o Critério em

guestao aborda determinados requisitos, listados a seguir.

a) Desenvolvimento e Utilizagdo do Sistema de Indicadores

Conforme Moreira (1996), um sistema de medicdo de desempenho (ou sistema de
indicadores) é um conjunto de medidas referentes a organizagcdo como um todo, as suas
divisbes, processos e atividades, organizados de forma a refletir certas caracteristicas do

desempenho para todas as partes interessadas.

A medicdo do desempenho organizacional com base em indicadores é uma
ferramenta essencial para habilitar as organizacbes ao gerenciamento eficaz de seus
recursos, sua atuacado de mercado e a melhoria de produtos e servicos.

Um conceito central a Gestao pela Qualidade é o gerenciamento baseado em fatos.
Ja ressalta George (1997, p. 74): “Para gerenciar a qualidade, vocé precisa medi-la”. Nesse
sentido, os indicadores se constituem em ferramentas que evidenciam os fatos, os quais sao

a matéria-prima para a informacao (Davis & Olson apud Freitas et al., 1997).

Os indicadores contribuem decisivamente para avaliar a adequacédo de produtos e
processos, medir o desempenho operacional, identificar deficiéncias, alertar para a
necessidade de agdes corretivas e embasar o processo de melhoria.
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Whiteley (1999) ratifica esta visdo elencando alguns beneficios de um sistema de

indicadores:
Fornecer informacgdes confiaveis sobre os “erros e acertos” na organizacao;
Informar as pessoas sobre seu desempenho;

Disponibilizar uma estrutura consensual como base para a andlise e melhoria

organizacional.

Na gestdo empresarial, comumente se usa como ilustrativo da importancia do
sistema de indicadores a analogia deste com os instrumentos de navegacgdo aérea. Os
indicadores, assim como os instrumentos de vdo, permitem verificar se a organizagéo esta
no rumo do seu destino (objetivos), o nivel de utilizacdo e disponibilidade de “combustivel”
(recursos), as condi¢cbes ambientais (mercado) e alertam para as eventuais necessidades
de correcao de rota.

Para a eficiéncia deste instrumento, € necesséario que os indicadores estejam
alinhados com as estratégias organizacionais, 0s parametros sejam orientados pelos
objetivos da organizacao e a abrangéncia seja estabelecida em funcdo das expectativas das
partes interessadas.

b) Disseminagéo das Informacdes

Os executivos e 0s especialistas em gestdo ja declararam que a humanidade esta
vivendo a Era do Conhecimento e, mais importante, comprovaram que a melhor forma de
multiplicar o conhecimento é dividindo-o (Revista Intercorp, 3' Edicdo, marco 2001). Este
entendimento gera entdo uma questdo: “Como difundir para toda a organizacdo as
informacdes que estdo armazenadas nos diversos instrumentos de tecnologia da
informacédo, inclusive no proprio cérebro das pessoas, como forma de geracdo de um
ambiente multiplicador de idéias que traga um retorno positivo e concreto para a empresa
como um todo?”.

E importante frisar que o real valor do conhecimento estd em saber transmiti-lo e

criar circunstancias propicias para que isso aconteca. Diversas pesquisas referendam o
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entendimento coletivo de que o conhecimento sé tem real valor quando passa a circular

entre as pessoas (Revista Intercorp, 3* Edicdo, marco 2001).

Assim, a constante disseminacdo de informacdes € fundamental na criacdo das
bases para o processo de aprendizagem organizacional, uma vez que, hum mundo cada
vez mais dindmico, interdependente e imprevisivel, ndo é mais possivel a uns poucos
individuos compreender tudo do topo da hierarquia (Senge in Starkey, 1997).

Senge (In Starkey, 1997, p. 242) observa que “(...) as principais instituicdes de nossa
sociedade sdo predominantemente orientadas para o controle, e ndo para a aprendizagem”.
Por tras dessa realidade se encontra um aspecto relevante: a falta de estimulo, e mesmo a
coibicdo da busca de informacdo pelas pessoas, sdo elementos restritivos ao
desenvolvimento do aprendizado organizacional, na medida em que a liberdade e o
incentivo a busca de informagcdo serve como um vetor que “puxa’ a disseminacdo da

informacao.

c) Utilizacdo da Tecnologia da Informacéo

Segundo Furlan (1994) a tecnologia da informacédo abrange toda forma de gerar,
armazenar, veicular, processar e reproduzir a informacéo.

Assim, diversos instrumentos utilizados no quotidiano pessoal e organizacional,
ainda que ndo possuam “apelo” tecnoldgico, séo efetivamente ferramentas para gestdo da

informacao.

A Nova Tecnologia (Tapscott, 1997), caracterizada pelas telecomunicacdes e
computacao, é o elemento central na andlise da atual dindmica da gestao da informacéao nas
organizacles. Tapscott e Caston (1995) atribuem a nova tecnologia, ao novo ambiente
empresarial e a nova ordem geopolitca a mudanca de paradigma na tecnologia da

informacao.

Furlan (1994) observa que eventos como a globalizagdo econémica, a formacgéo de
blocos regionais, 0 acirramento da concorréncia, a pressao por qualidade, produtividade e
agilidade caracterizam alguns dos desafios do ambiente da tecnologia da informag&o.

Em resposta a estes e outros desafios, observam-se mudancas na natureza do
trabalho, na conducdo dos negécios, na criacdo de riqgueza e no ambiente competitivo
(Tapscott, 1997).
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llustrando este processo, Tapscott apresenta um modelo da transformacdo em
cascata provocada pela Nova Tecnologia, onde cada nivel leva a um processo ascendente
rumo a empresa em rede. No modelo ilustrado pela Figura 4 s&o apresentadas tecnologias
especificas para cada nivel, bem como a mudanca na natureza do trabalho decorrente

destas.

TECNOLOGIA A PROMESSA A MUDANCA
VIABILIZADORA

A Net A Empresa Interligada Desenvolvimento
em Rede Social e Econémico

Computagéo A Empresa Remodelagéo dos
Interempresa Ampliada Relacionamentos Externos

Infoestrutura A Empresa Transformacgéo
da Empresa Integrada Organizacional

Computagdo . ~
em Grupos A Equipe de Reformulagédo de Cargos e

de Trabalho Alto Desempenho de Processos de Negécios

Multimidia O Individuo Tarefa, Eficiéncia
Pessoal Eficiente no Aprendizado

Figura 4 — Transformacéo das empresas por meio da nova midia

Fonte: Tapscott, 1997.

2.5.2 Gestao das Informac¢des Comparativas

As informagfes comparativas tém um papel importante na gestdo da organizacédo no
sentido de estabelecer indicativos da posicdo competitiva desta. As informacbes
comparativas também contribuem decisivamente para o processo de melhoria da
organizacdo, através da identificacdo das praticas utilizadas para obtencdo de niveis
especificos de desempenho quantitativos. Whiteley (1999) defende o estudo das melhores
praticas como instrumento para o estabelecimento de metas e adocdo das praticas que
levem a elevacéo do desempenho da organizagéo.

Ao processo de compreender o desempenho da organizacdo, compara-lo com o
desempenho das melhores empresas dentro e fora do mesmo setor, aprendendo como elas
fazem para obter um desempenho diferenciado, e usar essas informagdes para a melhoria
da sua posicdo competitiva € dado o0 nome de Benchmarking (George, 1993).
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O processo de observacdo e andlise das praticas de concorrentes e de outras
empresas tem sido uma ferramenta bastante difundida na gestdo empresarial. De fato, o
movimento de reorganizacdo industrial que levou o Japdo a condicdo de poténcia
econOmica teve no processo de observacdo, analise e melhoria das praticas industriais
ocidentais um dos seus principais pilares. Posteriormente, o esforco americano para
desenvolver uma estratégia competitiva nacional passou pela analise da organizacéo
empresarial japonesa (Whiteley, 1999; Collins e Porras, 1995; Deming, 1990; Womack et al.,
1992; George, 1997; Peters e Waterman, 1986).

O Benchmarking é hoje um instrumento bastante difundido nas organizagdes. Seu
conceito vai além da comparacdo entre referenciais competitivos, propondo a andlise dos

processo relativos a todas as atividades organizacionais.

Algumas organizagdes dispdem de modelos para o processo de Benchmarking, com
etapas sequenciais que abordam a identificagdo das necessidades da organizacdo, a
identificacdo das fontes de informacgdo, andlise dos dados e processos referenciais e o

estabelecimento de um processo de melhoria sistematizado (George, 1997; Whiteley, 1999).

O proprio Modelo dos Critérios de Exceléncia aborda com énfase a importancia da
comparacdo como instrumento de melhoria. Na candidatura de uma empresa ao processo
de avaliagdo para o Prémio Nacional da Qualidade é requerido que a mesma assuma o0

compromisso de difundir suas praticas para a comunidade interessada (FPNQ, 1999).

2.6 Critério Gestdo de Pessoas

O Critério Gestao de Pessoas aborda a forma como a organizacao esta estruturada
para atender as necessidades da forca de trabalho no que tange aos sistemas de trabalho,
desenvolvimento profissional e pessoal e bem-estar coletivo.

2.6.1 Sistemas de Trabalho

As mudancgas econdmicas, tecnoldgicas e soécio-culturais verificadas no contexto
mundial atual levam a geracdo de uma forte pressdo competitiva sobre as organizacfes. Na
busca de alternativas que propiciem as empresas condicdes de atuacdo neste ambiente
competitivo, freqlentemente sdo desenvolvidas abordagens de analise sobre aspectos
macroecondmicos e/ou de ambito interno as empresas enfocando producéo e marketing, em
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detrimento dos recursos humanos. No entanto, como destacam Naisbitt e Aburdene (apud
Almeida et al., 1993), na era da informacgé&o os recursos estratégicos sdo o conhecimento e a
criatividade, os quais sdo acessados somente através das pessoas.

A competitividade da organizacdo é fator da sua capacidade de atender aos
interesses e necessidades das partes interessadas (Albuquerque, 1999). Como uma destas
partes interessadas, o mercado demanda uma capacidade gerencial para criacdo e
operacdo de organizagbes que sejam sensiveis ao cliente (Ulrich, 1998). A partir deste

aspecto, uma funcdo critica da organizacdo € coordenar o comprometimento dos

colaboradores com o seu desempenho e sobrevivéncia no longo prazo.

Para lidar com a dindmica soécio-econdmica atual, uma abordagem estratégica
diferenciada para gestéo dos recursos humanos se faz necesséria. A concepcao tradicional
de organizacdo (Kochan & Useen apud Albuguerque, 1999) estd associada ao paradigma
Taylorista, caracterizado pela padronizagdo, massificacdo e excessiva especializagdo no

trabalho.

A partir do momento em que a grande defasagem entre demanda e oferta deixa de
existir, 0 mercado se altera em termos de expectativas, gerando uma pressao competitiva
para as empresas em forma de produtividade, flexibilidade e inovacédo. Atendendo as
necessidades desse novo contexto, as organiza¢des buscam uma visao transformadora, em
gue os recursos humanos deixam de ser percebidos como um fator relacionado a custo de
producdo e passam a ser um ativo estratégico para a organizacédo (Almeida et al., 1993).
Assim, a abordagem da gestdo das pessoas enfoca a criagdo de um ambiente
organizacional propicio a atuacdo coletiva, a integracdo entre pensamento e acado e ao
comprometimento na solucéo de problemas como condi¢édo para a melhoria continua.

As abordagens mais recentes para gestdo de recursos humanos, presentes em
empresas que enfatizam este fator como instrumento de fortalecimento competitivo, buscam

desenvolver as seguintes caracteristicas, abaixo destacadas, no ambiente de trabalho.

Producdo Flexivel: com o aumento da demanda por produtos e servicos
diferenciados aumenta a necessidade por sistemas de producdo que reduzam o

ciclo de desenvolvimento e producdo e operem de maneira mais eficiente;

Multifuncionalidade e Enriquecimento de Tarefas: os novos sistemas produtivos,
em contraponto a producdo em massa, que demandava uma estrutura rigida,
especializada e rotineira, demandam um profissional com visdo sistémica, com
adaptabilidade e mobilidade pela organizacdo, sendo este um profissional mais
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consciente e avido por um ambiente de trabalho que Ihe permita um

desenvolvimento profissional e pessoal integrado.

Trabalho em Equipe: a migracdo do enfoque individualista para o conceito
coletivista na atividade empresarial traz o beneficio do ganho criativo na interacao
entre as pessoas. Estas pessoas tendem a ser mais comprometidas com as
metas organizacionais, em especial se definidas por elas mesmas, inclusive pela

presséo coletiva no controle do desempenho individual.

Gestédo Participativa e Reducdo da Hierarquia: partindo da crenca de que os
participantes da organizacdo sdo os melhores avaliadores de seus proprios
interesses, obter o seu comprometimento leva ao aumento do desempenho
organizacional. Assim, a criagdo e orientacdo de grupos com niveis elevados de
informagcédo e opinido, com responsabilidade por planejamento e alcance de

resultados, propicia as condi¢cdes para obtencdo deste comprometimento.

Comunicacdo Agil: nas organizacdes com gestdo participativa e trabalho em
grupo, a comunicacdo tende a ser mais efetiva. Essa caracteristica reforca a
atuacdo da organizacdo, em que as pessoas reconhecem mais rapidamente os
desafios organizacionais e o seu desempenho em relagdo a estes desafios,
levando uma visédo integrada que propicia uma resposta rapida as demandas da

organizacao e do mercado.

Igualmente devem ser considerados na construgdo de um sistema adequado de
trabalho, Recrutamento e Sele¢cdo e Remuneracéo.

a) Recrutamento e Selecdo

O recrutamento de profissionais adequados a este ambiente organizacional € um
importante elemento neste processo. O que se percebe nas abordagens atuais de gestéo de
recursos humanos é uma valorizacdo maior do potencial individual para desenvolvimento do
gue conhecimentos e habilidades j& dominados. As organizacdes vém mudando sua
percepcdo quanto a relacdo de emprego, buscando criar vinculos de longo prazo como
condicdo para o estabelecimento de equipes engajadas. E com base nesse perfil de vinculo
gue os investimentos em desenvolvimento de pessoal trardo resultados para a organizagéo,
através da aplicacdo dos ganhos em qualificacdo na prépria situacdo de trabalho

(Albuquerque, 1999). No entanto, para determinados setores de atividades ou ambientes
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organizacionais, a aplicabilidade desta abordagem é mais propicia do que em outros.
Existem circunstancias nas quais a empresa nao dispde dos recursos necessarios para um
investimento no desenvolvimento de longo prazo do colaborador ou mesmo em que a
necessidade imediata da organizacdo contemple um certo nivel de experiéncia e

qualificacdo prévia.

b) Remuneracéo

A evolugdo nos sistemas de trabalho corresponde necessariamente o
desenvolvimento das estratégias que os apoiam. De fato, todo e qualquer sistema de
trabalho tem na remuneracéo um item critico. Ainda que se discuta a remuneracdo como um
fator ndo-motivacional (Kohn: Revista da Administracdo, dezembro 1995), a inadequacéo da
pratica de remuneracdo pode se manifestar um forte fator de desmotivacdo da forca de
trabalho.

As préticas de remuneragdo precisam ser desenvolvidas de maneira a buscar um
alinhamento com os valores, objetivos e estratégias competitivas da organizagéo (Flannery,
1997).

Para uma concepcéo tradicional de organizacdo, a remuneracdo € desenvolvida
atraveés de salarios-base, determinados por fatores como o perfil do cargo, a manutengéo do
equilibrio entre a remuneracdo dos participantes da organizacdo e a competitividade dos
salarios em relagdo ao mercado.

A medida que a pressdo competitiva se acentuou, demandando atributos como
gualidade, flexibilidade e personalizagdo, a remuneracdo passou a ser vinculada a
desempenho. A necessidade de produtividade e polivaléncia realca a importancia do
conhecimento e habilidade. A remuneracdo baseada nestes elementos passou a ganhar
espago como instrumento de motivagdo e recompensa ao colaborador em organizagdes
onde os atributos mencionados se constituem em fatores criticos de sucesso. Os beneficios
da remuneragédo por habilidades sédo decorrentes do aumento da contribuicdo que as
pessoas trazem a organizacdo, na medida em que a aquisicdo de mais habilidades os torna

flexiveis, multifuncionais e com uma compreensao mais ampla dos sistemas de trabalho.

A remuneracao variavel baseada em desempenho liga as performances individual e
organizacional. Esta pratica reforca o comprometimento das pessoas com 0 sucesso da
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organizacdo, estimula uma maior responsabilidade delas e contribui para uma melhor

distribuicdo dos custos fixos.
Entre as estratégias de remuneracgéo variavel encontram-se (Flannery, 1997):

Participacdo nos Lucros: estes planos, baseados na divisdo de uma porcentagem
dos lucros, sédo eficazes para focalizar o desempenho financeiro pelos

colaboradores;

Participacdo nos Resultados: nestes planos a remuneracdo serd vinculada a
metas especificas, relacionadas nédo s6 a aspectos financeiros, mas também a

desempenho no mercado, crescimento, produtividade e qualidade;

Incentivos Individuais: geralmente esses planos séo orientados ao desempenho
especifico em relagdo a uma atribuicdo individual, como vendas, produg¢édo ou

lucro;

Programas de Reconhecimento: sdo operacionalizados através de recompensas

monetarias ou nao-monetarias.

2.6.2 Educacéo e Treinamento

Para Carvalho (1994), treinamento € 0 processo de preparar pessoas para executar
as tarefas exigidas num determinado posto de trabalho, enquanto desenvolvimento é a
preparacdo das pessoas para atividades mais complexas, abrangentes e/ou diversas
daquela no momento desempenhada, sendo o objetivo deste processo suprir a organizacao
com as competéncias necessarias ao seu funcionamento.

Considerando este Ultimo objetivo, € ponto-chave para as organizagcdes o
alinhamento do processo de desenvolvimento das pessoas com 0s objetivos estratégicos e

competéncias essenciais da organizacao (Antonello in Manssour et al., 2001).

As necessidades relativas a educacédo e treinamento para a for¢a de trabalho séo
bastante diversas, sendo derivadas da pressdo do contexto ambiental sobre as
organizagdes no sentido de que estas se adaptem e evoluam continuamente. Assim, as
pessoas, para acompanhar as mudancas no ambiente, precisam adquirir novas

competéncias (Antonello in Manssour et al., 2001).
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Se no paradigma Taylorista a formagé&o profissional era vista como meio que garante
a competéncia requerida para o exercicio de uma tarefa, o treinamento, como parte do
processo regulatorio, objetivava ensinar ao trabalhador os procedimentos predefinidos e
adestra-lo nas habilidades necessérias (Malvezzi in Boog, 1994).

Diante dos desafios crescentes da competitividade, o paradigma do controle do
desempenho a partir de tarefas definidas € substituido por modelos de atuacdo que
priorizem a capacidade para articular conhecimentos conceituais sobre uma experiéncia
(Fleury & Fleury, 1995). Em resposta as demandas por flexibilidade, cooperacdo e

eficiéncia, torna-se necessario um profissional habilitado, responsavel e comprometido.

Hoje é esperado do trabalhador que o mesmo viabilize o processo de producéo,
responsabilizando-se pelos seus resultados.

No entanto, o paradigma Taylorista, cujos conceitos contribuiram tdo decisivamente
para o desenvolvimento dos paises ocidentais neste século (Albuquerque, 1999), se
encontra ainda profundamente arraigado no ambito das organizagdes. Assim, para permitir o
desenvolvimento de uma aordagem de aprendizado nas organizacdes, € necessario que
se analise a cultura organizacional, considerando as interacfes entre pessoas, relacées de
poder, simbolos e préticas organizacionais.

A importancia desta andlise € explicada pela incorporagdo de padrfes culturais, fruto
dos processos de aprendizagem passados, 0s quais estabelecem padrbes de reacdo que

podem criar barreiras a novas abordagens de aprendizado (Fleury & Fleury, 1995).

O processo de aprendizado deve ser coletivo, vivencial, sistémico e interativo,
procurando desenvolver a prépria percepcdo das pessoas em relacdo a validade e
coeréncia “porque” algo deve ser feito, mais do que o “como” deve ser feito.

Para se chegar a essa condicéo, langa-se méo de diversas abordagens (Garvin apud
Fleury & Fleury, 1995):

Resolucéo sistematica de problemas;
Experimentacao;

Analise Critica;

Compartilhamento do Conhecimento;

Benchmarking.
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Uma vez definidas e implementadas as abordagens de desenvolvimento, com
freqUéncia surge, no ambito das organizacbes, o questionamento a respeito de como

mensurar o nivel de contribuicdo que esse processo traz a melhoria do desempenho.

Um instrumento que atende a essa necessidade € a certificagdo de competéncias

profissionais.

O conceito de competéncia engloba conhecimento, habilidade e atitude, integrados

de maneira a permitir o desempenho diferenciado em relagéo a um cargo ou tarefa.

Com um elevado grau de disseminacdo em paises como EUA, Canada, Alemanha,
Reino Unido e México, a certificacao profissional tem ado¢éo recente no Brasil, acontecendo
atualmente nos setores de informatica, automotivo, soldagem e turismo.

A certificagdo de competéncias profissionais € um processo mediante o qual se
reconhecem formalmente as competéncias dos trabalhadores, competéncias estas
decorrentes de processos sistematicos de formacdo profissional ou como resultado do

exercicio de uma ocupacéao (Steffen, 1999).

Na avaliagdo para certificacdo, sdo consideradas as habilidades técnicas dos
profissionais, sua capacidade de andlise critica e solucdo de problemas, habilidade para o
trabalhno em grupo e aplicacdo do conhecimento nas atividades especificas da sua

ocupacgao.

Nesta avaliacdo sdo abordados o0 conhecimento e compreensdo, atitudes,

habilidades e aptiddes no desempenho do trabalho em condicdes reais.

2.6.3 Bem-Estar e Satisfacao

O conceito de qualidade de vida do trabalhador tem ganhado importancia no ambito
empresarial por ser considerado uma forma de adquirir vantagem competitiva através do

comprometimento destes trabalhadores com a organizacéo.

Este conceito, originado logo apdés a Segunda Guerra Mundial no ambito do
Tavistock Institute of Human Relations da Inglaterra, foi ampliado a partir dos estudos de
Maslow e Herzberg enfocando fatores motivacionais dos trabalhadores nas décadas de 50 e
60 (Silva in Manssour et al., 2001).
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Com a disseminagcdo da Gestdo pela Qualidade Total, o tema ganhou mais um
impulso, sendo adotada a concepc¢éo de uma organizacdo mais humanizada e preocupada
com o desenvolvimento pessoal do individuo. Esta concepcao se baseia na importancia de
considerar a influéncia dos fatores fisicos e socio-psicolégicos no bem-estar, satisfacéo e

produtividade do trabalhador (Silva in Manssour et al., 2001).

O conceito de qualidade de vida, segundo a definicdo de Walton (Silva in Manssour

et al., 2001), engloba oito categorias:

Compensacgéo Justa e Adequada: considerando a adequacdo da remuneracéo
as necessidades da pessoa, e o0 equilibrio entre valores praticados na
organizacéo e de mercados;

Condicbes de Trabalho: considerando carga de trabalho, seguranca e saude no

ambiente e instrumentos adequados;

Uso e Desenvolvimento de Capacidades: considerando autonomia, importancia e
variedade das tarefas, feedback, perspectivas;

Seguranca e Crescimento: considerando tratamento igualitario, relacionamento

saudavel e respeitoso, abertura e senso comunitarios;

Constitucionalismo: respeito aos direitos legais, de privacidade e expressao das
pessoas e cumprimento dos aspectos legais;

Trabalho e Vida Pessoal: considerando o equilibrio de tempo entre demandas do

trabalho e necessidades individuais;

Relevancia Social do Trabalho: considerando a imagem e a responsabilidade

social da organizacdo sob a otica das pessoas.

O conceito de qualidade de vida do trabalhador engloba ainda a perspectiva
“extramuros”, ou seja, considera aspectos relacionados ao bem-estar das pessoas que se

manifestam exclusivamente na vida pessoal.

Conforme Dessler (Silva in Manssour et al.,, 2001), as empresas que efetivamente
consideram a importancia do conceito de qualidade de vida do trabalhador sdo geridas com

base no respeito, tratamento imparcial, equidade de oportunidades e confianca,
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conquistando, assim, o0 comprometimento das pessoas como contrapartida por seu

comprometimento com elas.



3 METODOLOGIA

O método utilizado neste trabalho é o de estudo de caso, em que se trabalha com
evidéncias qualitativas para se obter uma descrigcdo detalhada das iniciativas desenvolvidas

na gestéo da empresa (Yin, 2001).

A primeira etapa do projeto consiste na analise dos Critérios de Exceléncia em
comparacao as disciplinas da Teoria da Administracdo. De fato, essa etapa acontece em
paralelo a revisao bibliografica, uma vez que nesta revisao utiliza-se uma ampla bibliografia
enfocando diversas disciplinas da Ciéncia Administrativa, cujos conceitos foram comparados

aos requisitos de gestdo demandados por cada Critério do Modelo.

Assim, quando aborda-se o Critério Lideranca, por exemplo, utilizam-se na sua
analise obras que tratam do tema perfil e competéncias gerenciais, kuscando com isso
confirmar a efetividade do Critério na abordagem dos aspectos criticos relacionados a
lideranca organizacional. Da mesma forma, os demais critérios do Modelo sé&o analisados a

luz das disciplinas administrativas que se relacionam a tematica contemplada em cada um
deles, conforme relagéo a seguir:

Liderangca b Perfis e Competéncias Gerenciais / Papel Social da Empresa,;
Planejamento Estratégico b Estratégia Empresarial,

Informacédo e Analise b Informacao e Decisao;

Foco no Cliente e no Mercado b Marketing;

Gestao das Pessoas b Gestao dos Recursos Humanos.
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Esta andlise contribuiu igualmente para referendar ou reorientar as praticas
desenvolvidas pela empresa na sua gestéao.

A identificacdo destas praticas, instrumentos e métodos utilizados no gerenciamento

da WILLI se constituiu na segunda etapa do projeto.

Nesta etapa, o instrumento de coleta de dados utilizado é o Guia Nivel | (até 250

pontos) do Sistema de Avaliacdo do Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade.

Este Sistema de Avaliagdo foi desenvolvido com o objetivo de permitir um
diagnadstico do estagio de desenvolvimento gerencial de organizacdes de diferentes portes e
segmentos. Para ilustrar o nivel de disseminacéo do Sistema no &mbito empresarial gadcho,
vale mencionar que 613 organizaces participaram do Ciclo de Avaliagdo 2000 do PGQP.

O Sistema utiliza conceitos derivados de diversas metodologias para diagnéstico
organizacional, sendo sua principal orientagcdo os modelos do Malcolm Baldrige Quality

Award e dos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade.

A elaboracéo e reavaliacdo periddica do Sistema de Avaliacdo est4 a cargo de uma
Comisséao formada por profissionais atuantes nos setores empresarial, publico e académico,

com larga experiéncia na gestao organizacional.

O Guia de Avaliacdo é o instrumento principal deste Sistema. Neste estudo, a op¢éo
pelo Nivel | se deu por este estar mais orientado a organiza¢des de pequeno porte e/ou em

estagio inicial de estruturacao.

Este guia esta estruturado em sete elementos ce avaliagdo, correspondentes aos
sete Critérios do Modelo de Exceléncia.

Para efeitos deste estudo, estdo sendo considerados os cinco primeiros Critérios do
Modelo. O Critério 7, Resultados, ndo é considerado por ser o0 mesmo orientado
exclusivamente para a mensuragdo do desempenho. Como este estudo tem como objetivo
principal avaliar a adequacdo do Modelo como referéncia para gestdo de uma pequena
empresa, 0 foco recai sobre os Critérios que embasam a abordagem gerencial para a
organizacao, sendo os resultados uma decorréncia desta abordagem.

Ja em relacdo ao Critério 6, Gestdo de Processos, a op¢do de nédo inclui-lo na
analise se baseia na premissa de que os resultados deste estudo possam ser considerados
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para organiza¢cbes de outros segmentos, e, para tanto, a analise sobre as caracteristicas
operacionais peculiares da WILLI ndo trazem um agregado de valor significativo.

A cada elemento/Critério correspondem cinco requisitos de gestdo, 0s quais
estabelecem os temas que as praticas existentes na organizacdo devem abordar como
condicao de atendimento aos Critérios. Para cada um destes requisitos, existem cinco niveis
de atendimento, definidos em fungéo de duas dimensdes de avaliagéo:

Enfoque: que considera os tipos de praticas escolhidas para gerenciar a

organizacao;

Aplicacdo: que considera o nivel de disseminacéo das praticas pela organizacéo.

A figura 5 demonstra a estruturagdo do Guia.

Niveis de
Sete Requisitos Enfoque e
Critérios de Gestéo Aplicagéo

Figura 5 — Estrutura do Guia de Avaliacéo Nivel |

Fonte: Guia de Avaliacao Nivel I. Porto Alegre, PGQP, 2001.

Uma vez aplicado este processo a WILLI, foram obtidos dois resultados:

Evidéncias objetivas, que caracterizam as praticas que atendem aos critérios do
Modelo;

Pontuacdo da organizagdo, que traduz o nivel de maturidade e eficiéncia do
sistema de gestdo da organizacgéo.
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Para efeitos deste estudo, as evidéncias objetivas servem como elemento de andlise
da efetividade do modelo dos Critérios de Exceléncia na Gestdo da Empresa, uma vez que
as mesmas referem-se as praticas utilizadas pela organizacdo. Esta etapa atende assim ao
objetivo especifico de mapeamento das préaticas que atendem aos Critérios do Modelo.

A pontuacao obtida, por sua vez, serviu para a analise comparativa do desempenho
inicial da empresa, caracterizando a terceira etapa do projeto.

Para esta comparacgéo, foi utilizada uma amostra obtida a partir do banco de dados
de empresas que rodaram o ciclo de avaliacdo de 1999 do Programa Gaucho da Qualidade
e Produtividade, balizando o desempenho da WILLI diante dos niveis definidos na amostra
selecionada.

Nesta comparacdo também foram utilizados indicadores de desempenho referenciais
de mercado, obtidos junto a estudos direcionados ao setor de varejo e servigos conduzidos

por organizagdes reconhecidas pela sua atua¢do na analise econdbmica e empresarial

Esta avaliagéo foi conduzida comparando os valores obtidos na empresa para cada
um dos indicadores selecionados diante dos referenciais comparativos de mercado,
atendendo desta forma ao objetivo especifico de avaliagdo do desempenho inicial da
empresa.

Cada uma destas abordagens de analise contribui para o alcance do objetivo geral

de maneira especifica.

Na andlise dos Critérios em comparacao a Teoria Administrativa, sdo verificadas a
abrangéncia do Modelo e a sua adequagédo na abordagem dos preceitos teodricos das
disciplinas. E analisado se a proposta do Modelo efetivamente se configura como sistémica,
sendo necessario para isso que os Critérios prevejam a integracdo dos requisitos aos
conceitos administrativos na abordagem dos fatores criticos para a gestao organizacional.

Na identificacdo das préaticas conduzidas pela empresa na sua gestdo, se objetiva
verificar a consisténcia e o alinhamento destas com os requisitos apregoados pelo Modelo,
caracterizando a convergéncia entre os pressupostos dos Critérios e a realidade pratica da
atividade empresatrial.

Na andlise comparativa do desempenho da organizacdo, busca-se classificar a
performance desta em relagdo a outras organizagdes que utilizam o Modelo e em relagdo a
referenciais do mercado, com o0 que se pretende verificar 0 nivel de contribuicdo

proporcionada pela adogéo do Modelo ao alcance dos objetivos organizacionais.
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Desta forma, a expectativa € de que o resultado integrado destas analises aponte
para a aplicabilidade e validacdo do Modelo dos Critérios de Exceléncia na gestdo da
empresa foco deste estudo



4 ANALISE DA GESTAO DA EMPRESA

Neste capitulo € feita a analise das préaticas desenvolvidas na empresa em estudo
que atendem aos requisitos propostos no Modelo dos Critérios de Exceléncia. E conduzido
um levantamento das caracteristicas do sistema de lideranca da organizacédo, de como a
mesma se inter-relaciona com a comunidade, aspectos que definem o seu posicionamento
estratégico, como é desenvolvido o planejamento, como a empresa desenvolve o processo
de conhecimento e relacionamento com o cliente, como estd estruturado o sistema de

informacdes e apoio a tomada de deciséo e as praticas para gestdo dos recursos humanos.

Esta andlise é feita a luz dos conceitos identificados na revisdo bibliografica
precedente, buscando referendar as praticas e acdes desenvolvidas e assim situar o Modelo
dos Critérios de Exceléncia como um instrumento efetivo na gestdo de uma empresa com as
caracteristicas especificas da organizacdo objeto deste estudo, no caso, uma empresa de
pequeno porte.

A andlise a seguir é dividida seguindo a mesma sequéncia verificada no Modelo dos
Critérios de Exceléncia.

4.1 Lideranga, Responsabilidade Publica e Cidadania

Sendo uma empresa de pequeno porte, a WILLI tem uma estrutura bastante enxuta.
Seu quadro de pessoal € composto por cinco pessoas, sendo as atividades administrativas
conduzidas pelos sécios-proprietarios, cabendo ao sécio majoritario e principal executivo as
responsabilidades relativas ao direcionamento estratégico do negocio.

A definicho de diretrizes e valores organizacionais é entdo funcdo do socio

majoritario e cabe a ele disponibilizar os recursos necesséarios para a efetivacdo de tal
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processo. Para tanto, foram conduzidos trabalhos de analise e discusséo envolvendo toda a
equipe de trabalho a fim de estabelecer quais séo, na 6tica dos envolvidos, a Misséo, Visdo
e Valores da Empresa.

De fato, esse processo foi precedido pela definicdo destes aspectos sob a ética
pessoal do executivo. Esta definicdo aconteceu ainda durante a fase de concepgéo e projeto
da empresa, tendo servido como base para sua estruturagao.

Desta feita, € valido inferir que tal aspecto possa ter influenciado a definicdo coletiva
das diretrizes organizacionais. No entanto, € necessario considerar dois fatores que

justificam tal procedimento:

As prerrogativas e responsabilidades que a condicdo de soOcio majoritario

concedem a este executivo;

A necessidade de dispor de um instrumento que permitisse um minimo de

balizamento inicial ao projeto da empresa em funcéo das expectativas dos sécios.

Assim, o processo de definicdo coletiva das diretrizes da empresa teve um
importante papel na adequacéo e validagdo da visdo pessoal do executivo, alinhando as

expectativas de todos os interessados e referendando as definicbes obtidas.

O Quadro 6 a seguir mostra a forte convergéncia entre o entendimento da direcéo e

dos demais colaboradores no que tange as diretrizes organizacionais.

Quadro 6 — Comparacao das diretrizes organizacionais Dire¢do X Equipe

Definicdes da Direcéo Defini¢cdes da Equipe
MISSAO MISSAO
Oferecer produtos e servicos automotivos de Oferecer produtos e servigos automotivos,
gualidade, buscando a satisfagéo dos clientes e| satisfazendo as necessidades dos clientes e
desenvolvimento da empresa. buscando o desenvolvimento da empresa.
VISAO

Ser reconhecida pela comunidade local como
uma empresa eficaz e responsavel, traduzindo

esse reconhecimento em crescimento e
continuidade do negdcio.

VISAO

Ser reconhecida pela comunidade como uma
empresa destacada pela sua qualidade,
competéncia e credibilidade.

VALORES
Respeito ao cliente; VALORES
Qualidade em produtos e servigos; Credibilidade no Mercado;
Personalizagdo no atendimento; Qualidade nos produtos e servicos;
Boa imagem diante da comunidade; Competéncia profissional,
Responsabilidade e compromisso com as Espirito de equipe;
pessoas; Compromisso com resultados.

Eficacia na atuacao.
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Para sedimentar o entendimento e o compromisso com essas diretrizes, além da
disseminagcdo por escrito das mesmas em quadros afixados em diversos pontos da
empresa, sdo feitas reunides peridédicas para analise do desempenho organizacional,
guando as experiéncias quotidianas sao confrontadas com as diretrizes, observando-se ai a
convergéncia ou ndo entre as agbes conduzidas/resultados obtidos e estas diretrizes.

Seguindo a linha do que apregoam Peters & Waterman (1986), do papel do lider
como promotor dos valores organizacionais, frequentemente séo utilizadas, no contato com
colaboradores e clientes, afirmacbes que caracterizam e reforcam as diretrizes da
organizagdo. Alguns exemplos:

“Nosso objetivo é atender as necessidades dos clientes. Faturamento e lucro sdo

conseqiéncia dessa postura”;

“Nao nos é suficiente atender o cliente uma vez s6. N6s precisamos atendé-lo

muito bem para que ele retorne”;
“S6 prometa o que pode ser cumprido. Sempre cumpra tudo que for prometido”;

“Quem paga nosso salario é o cliente”.

Consoante com o que pregam Peters e Waterman (1986), as ac¢des realizadoras do
executivo contribuem mais decisivamente ao propésito de consolidacao das diretrizes do

gue simples formulagdes de palavras.

Assim, 0 executivo participa ativamente do dia-a-dia da empresa, até como
circunstancia caracteristica de uma empresa de pequeno porte, reforcando aspectos como
gualidade no atendimento ao cliente, garantia dos produtos e servicos, trabalho em equipe,
compromisso com as necessidades do cliente, melhoria do ambiente de trabalho.

Essa participacdo é evidenciada com praticas como atendimento pessoal aos
clientes, acompanhamento de determinados processos operacionais, recebimento e

tratamento de eventuais reclamacdes (atendidas prioritariamente pelo executivo).

A definicdo do posicionamento estratégico € também uma atribuicdo do executivo.
Neste processo, sua participacdo engloba a capacitacdo do pessoal nos conceitos de
gestdo (o treinamento nos Critérios de Exceléncia € um exemplo), o levantamento de
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informacgbes necessérias ao planejamento, a identificacdo de oportunidades de negdcios,

parcerias estratégias, movimentos da concorréncia, tendéncias, etc.

Uma vez disponiveis as informacdes necessarias, € conduzido entdo o planejamento
(visto em maiores detalhes adiante), o qual d& origem ao plano operacional anual, principal
instrumento de gestdo da empresa e ferramenta utilizada pelo executivo no
acompanhamento do desempenho organizacional.

Um conceito bastante reforcado no ambito da empresa diz respeito a imagem
comunitaria. Uma vez que a atuagdo da empresa € direcionada ao varejo e seu alcance de
mercado é basicamente em relagcdo ao municipio de Gravatai, a imagem da organizacao
frente a comunidade € um elemento importante na sua gestdo. Some-se a isso a baixa
credibilidade que o segmento de servicos automotivos tem na sociedade, fruto do baixo
nivel de profissionalizacdo de um significativo percentual das empresas, e ai entdo é
possivel depreender a razéo pela qual a imagem comunitaria € um dos fatores criticos de

sucesso para o negocio.

Por essa razdo, € dada grande importancia aos aspectos relativos a atuacao
comunitaria da empresa, ndo s6 no que tange ao seu relacionamento com o publico-alvo,

mas também em relacéo aos aspectos sociais.

Uma preocupacao existente esté relacionada ao controle do impacto ambiental dos

Seus processos e produtos.

Dos residuos resultantes da atuacdo da empresa, dois requerem tratamento

especial.

Os pneus usados séo reconhecidos como um residuo de grande impacto ambiental.
A sua queima origina emissdes de gases toxicos, eles podem servir de habitat para
proliferagcdo de agentes transmissores de doencas e sua armazenagem demanda uma

grande disponibilidade de espaco fisico (Revista Limpeza Publica, Janeiro de 2000).

Na WILLI existe uma sistematica de descarte periédico dos pneus usados para uma
empresa especializada no seu reaproveitamento. Uma parte é reciclada, utlizada na
recapagem ou remoldagem de pneus. Os demais, considerados inserviveis, sdo utilizados

como combustivel ou como matéria-prima para confeccdo de outros produtos.

Os residuos quimicos, 6leos, fluid os e graxas, sdo igualmente um elemento poluidor,
em especial na medida em que possam contaminar mananciais de agua. Por isso, a WILLI
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transfere estes residuos para uma empresa parceira, a qual, atuando na revenda de

combustiveis, dispde de um sistema adequado para descarte destes.

Com um enfoque de conscientizagdo para os aspectos ambientais, a WILLI fez um
trabalho na linha da educacdo ambiental, distribuindo, junto a seus clientes e em parceria
com outras organizagdes, sacolas porta-lixo para carros com mensagens de preservacao do
meio ambiente.

Outra abordagem desenvolvida pela empresa relativa a aspectos comunitarios € a
participacdo em atividades de cunho social. Nesta linha, algumas a¢fes conduzidas pela

empresa merecem destaque:

Organizacao de Campanha do Agasalho entre os clientes, estimulando a
participacdo dos mesmos através de descontos nos produtos e servicos para
cada peca de agasalho doada. Nesta acdo foram arrecadados 40 Kg em
roupas, as quais foram distribuidas junto a comunidade carente assolada

pelas chuvas de inverno;

“Adocao” do automdével de uma entidade assistencial atuante na recuperagao
de drogados, fazendo a recuperacdo e manutencao do veiculo;

Participacdo ativa em manifestacdo comunitaria em prol da paz e seguranca
no transito.

Estas acdes receberam cobertura por parte da midia escrita local, contribuindo para

consolidacdo de uma imagem institucional positiva.

Ainda na linha do item responsabilidade publica, a empresa pde énfase na
adequacao de sua atuacdo aos requisitos éticos e legais. Além do ja comentado cuidado
com os aspectos ambientais, a empresa busca promover o comportamento ético pautando

suas atividades pela lisura e respeito aos requisitos legais.

O cumprimento de suas obrigacbes legais, pagamento de tributos e encargos,
registro de funcionarios, compra de produtos com procedéncia definida, garantia sobre
produtos e servigos, observacdo de normas de seguranca e saude no trabalho, é
procedimento corrente no gerenciamento da empresa, atestado pela inexisténcia de
processos ou sangdes de cunho juridico, tributario ou trabalhista contra a mesma.
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Aliada a este comportamento estd a postura ética no que diz respeito ao
relacionamento com o cliente. Como ja mencionado, o baixo nivel de profissionalizacéo e a
falta de uma maior compromisso publico caracterizam o segmento de servicos automotivos.
N&o raro, e o0 programa Fantastico da Rede Globo atestou isso em reportagem veiculada em
30/12/2001, as empresas do ramo tentam “forcar” a demanda por produtos/servigcos,
forjando problemas nos veiculos e proporcionando orientacéo errdnea aos clientes.

Buscando se diferenciar no mercado através da credibilidade de sua atuagéo, a
WILLI reforca a qualificacdo técnica de seus profissionais, 0 que confere a eles a
capacitacdo necessaria ao atendimento adequado das necessidades dos clientes, bem
como cobra-lhes um comportamento sério e responsavel, enfatizando o compromisso com a

satisfacao do cliente e com a credibilidade junto ao mercado.

Assim, existe uma orientacado expressa para que a atuagéo dos colaboradores foque
prioritariamente no atendimento as demandas do cliente e nas eventuais necessidades
paralelas, ndo permitindo a nenhum elemento da equipe a simulacdo de demandas
inexistentes ou a orientacdo técnica inadequada como argumento para aumento de vendas.
Essa postura organizacional € manifestada publicamente através de material promocional

enfatizando o compromisso da organizacao com a credibilidade no mercado.

4.2 Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico na WILLI Pneus é conduzido na forma de um processo
sistematico e coletivo, que serve como instrumento de vital importancia na gestdo da
organizacdo. Sendo coordenado pelo principal executivo, este processo envolve toda a
equipe na andlise das oportunidades estratégicas e na definicdo das acbes que levem ao
alcance dos objetivos organizacionais, objetivos estes igualmente definidos com base nas

expectativas coletivas.

O processo de planejamento tem inicio na andlise do ambiente competitivo e das
competéncias internas da organizacdo. Esta etapa ocorre nos meses de fevereiro e/ou
marco, meses caracterizados pela diminuicdo na demanda pelos produtos /servigcos da

empresa, em funcéo da sazonalidade de mercado.

No 1° ciclo de planejamento (2001) foram identificados os seguintes aspectos na
analise do ambiente competitivo realizada, conforme o Checklist de Variaveis Ambientais de

Prower (Mintzberg et al., 2000, p. 31), explicitadas no Quadro 7.



Quadro 7 — Check-list de Variaveis Ambientais

Mudancas na Sociedade:
Crescimento populacional do
municipio;

Aumento no nivel de exigéncia dos
consumidores;

Reducéo na disponibilidade de tempo
das pessoas;

Mudancgas na Competicéo:

Entrada de grandes redes no mercado
local;

Reposicionamento (expansao) dos
concorrentes atuais;

Reducéo nas margens de
comercializagéo;

Mudancas Econdmicas:

Novos investimentos empresariais no
municipio (General Motors);

Melhoria na distribuicdo de renda;

Mudancas Governamentais:

Entrada em vigor da lei de inspecao
veicular;

Mudancas nos Fornecedores:

Entrada de novos competidores
internacionais (pneus);

Novas tecnologias (eletrdnica
embarcada);

Mudancas do Mercado:

Maior durabilidade dos novos produtos;

Maior segmentacao;

Retencéo local dos consumidores;
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Na andlise das competéncias internas, baseado no Checklist dos Pontos Fortes e
Fracos de Prower (Mintzberg et al., 2000, p. 32), sao destacadas as competéncias e
fraquezas da empresa, conforme Quadro 8.

Quadro 8 — Check-list dos pontos fortes e fracos da empresa

Marketing
+ Marca dos produtos vendidos;
+ Garantia;
+ Servicos ao cliente;
+ Ponto;
- Participagdo de mercado.

Operacdes
+ Fornecedores;
+ Capacidade instalada;
+ Instalac¢des e equipamentos;
- Organizacéo de Processos.

Gestéo
+ Espirito de equipe
+ Capacitagdo gerencial,
- Conhecimento especifico.

Informagbes Gerenciais
+ Controles internos.

- Canais de comunicagédo com o
cliente;

- Monitoramento do mercado;

Financas
+ Custos fixos;
+ Situacao fiscal;
+ Financiamento;
- Fluxo de caixa;

Recursos Humanos
+ Capacitacao;
+ Sistemas de trabalho.
- Disponibilidade de pessoal;
- Adequacéo do perfil;

Legenda: + = pontos fortes; - = pontos fracos
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De posse desse panorama, foram entdo definidas estratégias que atendessem trés
grupos de diretrizes centrais para 0 posicionamento competitivo da empresa: os valores

organizacionais, os fatores criticos de sucesso e o0s atributos de satisfacéo dos clientes.

Cabe observar que a identificacdo dos atributos de satisfacdo dos clientes se deu
através de pesquisa de mercado realizada no 1° Semestre de 2000, a qual serviu de base
para o trabalho “Posicionamento de Mercado para a Empresa WILLI Pneus”.

Assim, as correlacdes entre as estratégias e as diretrizes organizacionais foram

definidas conforme Quadros 9, 10 e 11.

Quadro 9 — Correlagéo Valores e Estratégias

Valores da Organizacéao Estratégias
Credibilidade no Mercado Refor¢o da imagem institucional
Qualidade de Produtos e Servigos Mix de produtos adequado
Competéncia Técnica Capacitacdo de pessoal
Espirito de Equipe Cargos multifuncionais
Compromisso com Resultados Remuneracao variavel

Gestdo participativa

Quadro 10 — Correlacdo Atributos e Estratégias

Atributos de Satisfacédo dos Estratégias
Clientes

Qualidade de Produtos e Servigos Mix de produtos adequado
Capacitacéo de pessoal

Preco Parceria com fornecedores
Custo operacional Baixo

Atendimento Cargos multifuncionais
Capacitacdo de Pessoal

Agilidade Cargos multifuncionais
Automacao

Quadro 11 — Correlacgéo Fatores Criticos e Estratégias

Fatores Criticos de Sucesso Estratégias
Participacdo de Mercado Gestao do relacionamento com
o cliente
Credibilidade no Mercado Refor¢o da imagem institucional
Competéncia Técnica Capacitacéo de pessoal
Cargos multifuncionais
Rentabilidade Custo operacional baixo
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No Quadro 9 é possivel verificar a vinculacdo entre os valores definidos para a
organizacado e as estratégias escolhidas para alavancagem destes valores. O Quadro 10
demonstra a correlacdo entre os atributos de satisfacdo de clientes identificados na
pesquisa de mercado e as estratégias adotadas no sentido de dotar a empresa das
caracteristicas competitivas necessarias ao atendimento das expectativas dos clientes. O
Quadro 11, por sua vez, demonstra quais sdo os fatores criticos de sucesso para a
organizacdo, elencando as estratégias utilizadas para abordar cada um destes fatores. E
perceptivel que uma estratégia pode atender a mais de uma diretriz organizacional, o que

integra e refor¢a ainda mais o posicionamento competitivo da empresa.

Uma vez definidas as estratégias, foi feita a estruturacéo do plano operacional para o
periodo 2001. Este plano estd apresentado no Quadro 12.

Quadro 12 — Plano Operacional 2001 WILLI Pneus

Objetivos

Estratégicos Acoes Responsavel Prazo Metas

Organizacdo de 50 Kg de roupas

Campanha do Agasalho Marcelo Julf2001 arrecadados
Refor¢o da Imagem Adocao de Carro de Marcelo o « "
Institucional Entidade Assistencial Leandro 1" Semestre | 1 carro "adotado
E (;Srigzﬂgaga?: Cs;%)slas Marcelo 1° Semestre | 2.000 sacolas distribuidas
_ Seleggo de, no maximo, Marcelo o Definicdo de 8 marcas
Estabelecimento de trés marcas para cada Claudio 1° Semestre principais
Mix de produto
produtos e marcas Desenvolvimento de Estabelecimento de 5
adequados parcerias com Marcelo 2001 parcerias
fornecedores
Treinamento Monroe Todos 1° Semestre | 3 pessoas treinadas
Capacitagdo Constante | Certificacdo ASE LCeIerng% 2° Semestre | 2 pessoas certificadas
Cargos Treinamento em Freios Claudio 2° Semestre | 1 pessoa treinada
Multifuncionais ggmi:g;g;o :St]omotiva Leandro 1° Semestre | 1 pessoa treinada
——r =
Remunerago Variavel Implantar programa de Marcelo 2001 1% distribuicdo de bdnus

bbnus para desempenho no final de 2001
Andlise critica mensal do
Gestao Participativa desempenho Todos 2001 12 reunides realizadas

organizacional

N&o exceder orgamento

i 0,
Custo Operacional em mais que 10%,

Baixo Controle Orgamentério Marcelo 2001 (somente com
contrapartida em
receitas)

Adquirir ferramenta
Automacéao pneumatica para troca de Marcelo 2° Semestre | Equipamento disponivel
amortecedores
tMc;ntar s;stt(ajma de Marcelo 1°8 ; Estatisticas completas
ralamento de Claudio emestre disponiveis
reclamacdes
5 Realizar pesquisa de o 10% de retorno sobre o
G?stao do . satisfacdo de clientes Marcelo 2" Semestre mailing
relacionamento com o H H P
_ Realizar pesquisa de Marcelo 2° Semestre 200 qugstlonarlos
cliente mercado respondidos
Utilizar mala-direta Marcelo 2001 4 malas-diretas enviadas
Implantar sistema para T :
< - - odos os clientes
gestdo das informagdes Marcelo Jan/2002 | .- jastrados no sistema

dos clientes
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Estando elaborado o plano operacional da empresa, cabe ao executivo principal o
seu acompanhamento mensal, sendo de sua responsabilidade disponibilizar os recursos
necessarios, adequar a configuracdo da organizacdo as necessidades internas e externas e

verificar o desempenho dos indicadores, atuando na sua correcdo quando necessario.

E importante ressaltar o envolvimento coletivo no processo de operacionalizacio das
estratégias, sendo que, para cada acdo, é definido um ou mais responsaveis entre 0s
membros da equipe. No geral esta definicédo é feita considerando-se o nivel de contribuicao

possivel e o interesse pessoal do colaborador em relagéo a atividade proposta.

O acompanhamento da operacionalizacdo é igualmente um processo coletivo. Nas
analises criticas de desempenho mensais, participam todos os colaboradores e cada um
deles auxilia na avaliagdo da evolucdo do plano operacional, no levantamento das

necessidades e nas eventuais agdes corretivas.

4.3 Foco no Cliente e no Mercado

Como bem observou Levitt (apud Whiteley, 1999), a indUstria € um processo de
satisfacdo do cliente, mais do que de producdo de bens. Esta afirmacdo retrata bem a
importancia que o relacionamento com o cliente adquire frente ao contexto empresarial. De
fato, a dindmica econbémica, social e tecnologica faz com que a conquista e manutengéo do
cliente, mais do que 0s outros processos organizacionais, possa se tornar um fator de
diferenciacao.

Como ja mencionado, a atengdo ao cliente e ao mercado no Modelo dos Critérios de
Exceléncia se configura como parte essencial da estratégia global, estando a preocupacéo
com este tema disseminada por todo o modelo.

Para tornar efetivo o processo de analise do mercado consumidor da WILLI Pneus,
foi conduzido, no 1° Semestre de 2000, um estudo abordando duas vertentes: andlise de
tendéncias econdmicas e de mercado e pesquisa de mercado local. A integra desta analise
se encontra no estudo “Posicionamento de Mercado para a Empresa WILLI Pneus”,
desenvolvido no médulo de Gestdo Empresarial do Mestrado Profissional do PPGA/UFRGS,
turma 1999.
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4.3.1 Andlise de Tendéncias

Kotler (1999, p. 100) afirma que “(...) inimeras oportunidades de mercado emergem
do macroambiente [..] e as empresas devem dedicar atencdo ao que acontece nos
componentes deste macroambiente: demografia, economia, estilo de vida, tecnologia e

regulamentacao”.

Seguindo esta premissa, foram analisados indicadores relativos ao mercado

automobilistico nacional, considerando, nesta analise trés indicadores:
Evolucéo da frota nacional de veiculos, Figura 6;
Evolucéo da producao nacional de veiculos, Figura 6;

Evolucdo do niumero de habitantes por veiculos no Pais, Figura 7.

em milhGes de veiculos

21,0 2,5

90 91 92 93 94 95 96 97 98

Frota ——Producéo

Figura 6 — Frota e Producdo Brasileira de Veiculos

Fonte: Desempenho do Setor de Autopecas. S&o Paulo; Sindipecas, 1999.
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Figura 7 — Habitantes/Veiculo no Brasil

Fonte: Anuario Estatistico da IndUstria Automobilistica Brasileira.
Sao Paulo; Anfavea, 1999.

Estes indicadores apontam que:

A producéo brasileira, a despeito da queda em 1998, tem aumentado ao longo
dos anos (2001= 1.760.000);

A frota brasileira igualmente se encontra em expansao;

namero de habitantes por veiculo tem se reduzido.

Esta tendéncia em relacdo a um aumento da frota e provavel aumento do nimero de
carros por habitante no Brasil deve se acentuar nos proximos anos, considerando o

potencial de crescimento da economia brasileira.

Alinhados com essa perspectiva estdo significativos investimentos que a indastria
automobilistica mundial tem feito e vem fazendo no Pais, seja através de novas empresas
ou de novas unidades de empresas ja estabelecidas no Brasil. No Quadro 13 a seguir séo
apresentadas as principais montadoras automobilisticas que tém investimentos em curso no

Pais relativos a novas plantas fabris.
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Quadro 13 — Investimentos da Industria Automobilistica no Pais

Empresa Inauguracao
Chrysler 1997
Honda 1997
Renault 1998
Toyota 1998

Mercedes-Benz 1999
Vokswagen/Audi | 1999
Fiat/lveco 2000
General Motors 2000
Peugeot-Citroén | 2000
Ford 2001

Fonte: Anuério Estatistico da Industria Automobilistica Brasileira.

Sao Paulo; Anfavea., 1999.

Além disto, um dado importante a ser considerado é a defasagem no numero de
habitantes/carro no Brasil quando comparado a outras economias emergentes (Figura 8).

Pais

Figura 8 — Habitantes/Veiculo no Mundo

Fonte: Desempenho do Setor de Autopecas. Sao Paulo; Sindipegas, 1999.
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Essas informacdes apontam para uma tendéncia de crescimento na frota nacional de
veiculos, o que implica necessariamente uma expansdo do mercado de produtos e servi¢cos

orientados a conservagao e manutencéo automotiva.

Uma vez identificadas as tendéncias relativas ao mercado automotivo, foi
empreendida uma analise das caracteristicas econdmicas do municipio-sede da empresa,
Gravatai, a qual buscou identificar tendéncias de crescimento econdmico e de mercado que

justifiqguem o investimento na criacdo de uma empresa com o perfil da WILLI.

Para situar a analise do potencial econémico do municipio, foi tomado como base o
estudo “GM no Rio Grande do Sul - Uma avaliagdo Econémica do Projeto”, realizado pela
Assessoria Econbmica da Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande Do Sul,
FIERGS, que elenca alguns impactos econémicos que a instalagdo da planta da montadora

General Motors pode trazer ao Estado e 0 ao Municipio.

Para efeito deste trabalho, as informagfes de maior importancia obtidas por meio do

estudo da FIERGS séo relativas a geracéo de Valor Adicionado e Massa Salarial.

Resumidamente, os calculos efetuados tendo por base o estudo da FIERGS,
apontaram um Valor Adicionado decorrente da planta da GM em Gravatai na ordem de R$
510.220.800,00. O retorno de ICMS ao municipio, cujo indice é obtido basicamente através
do célculo de valor adicionado municipal, se observa que o0 mesmo devera atingir um
montante entre R$ 25 e R$ 27 milhdes em 2001.

Com base nas informagbes e calculos apresentados, se estimam em 4.852 os
empregos gerados e R$ 39.934.400,00 a massa salarial disponivel em Gravatai em funcéo
da instalacdo da General Motors.

Para que se pudesse estimar mais especificamente o potencial de mercado para a
empresa em questdo, foram feitas algumas estimativas de crescimento na frota de veiculos
Nno municipio, utilizando-se para isso uma amostra comparativa composta de 14 municipios,

cujos principais indicadores séo apresentados na Tabela 2.

Com base em dados obtidos em érgaos governamentais e entidades de pesquisa, foi
possivel estabelecer ainda alguns outros indicadores que contribuem para a analise de
potencial de mercado para a empresa estudada.
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Tabela 2 - Indicadores de frota, arrecadacéo e trabalho nos municipios selecionados

Cidade Arrecadagao Pessoal Massa Frota Hab/ _Valor Pop.
de ICMS Ocupado | salarial anual auto Adicionado
Bagé 8.912.859 12.831 33.756.821| 21.407 5,48 234.828.776 | 117.271
g?)?]t(?alves 15.902.751 20.377| 151.783.382| 24.697 3,50 723.837.765| 86.418
Cachoeirinha 8.747.662 10.896 63.507.553| 20.890 4,85 524.022.066 | 101.260
Gravatai 16.393.840 19.401 99.317.599( 29.026 7,36 750.273.417 | 213.697
Hg\rfburgo 27.301.217 58.818( 321.929.735| 51.201 4,59 1.052.829.579 | 235.200
Passo Fundo 17.604.361 22.669( 151.048.987| 35.044 4,54 673.535.505 | 159.033
Pelotas 19.412.489 42.841( 190.008.403( 59.618 5,19 743.223.007 | 309.142
Rio Grande 21.964.128 18.914| 105.408.478| 30.945 5,82 800.602.011 | 179.966
Santa Cruz 21.901.488 27.026| 140.238.995| 25.575 4,04 938.512.505 | 103.295
Santa Maria 12.870.896 20.792( 187.861.541| 47.405 4,83 540.260.345 | 229.153
S&o Leopoldo 16.662.973 25.247( 107.961.221| 34.264 5,43 658.018.256 | 185.943
Sapucaia 9.681.570 8.769 36.653.016| 27.154 4,30 510.090.392 | 116.742
Uruguaiana 10.005.001 13.154 47.430.167| 19.226 6,42 365.295.409 | 123.384
Viaméao 4.935.969 7.970 31.096.389| 20.997 9,80 165.127.918 | 205.867

Fontes: Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul

Secretaria da Fazenda do Estado do Rio Grande do Sul
Departamento Estadual de Transito - RS

Estes indicadores foram utilizados como referenciais comparativos no sentido de

mensurar o aumento da frota de automdéveis decorrente do crescimento no municipio, em
funcdo do aumento na atividade econbmica, expressa pelos indicadores de valor

adicionado, arrecadacéo de ICMS, pessoal empregado e massa salarial.

Esse exercicio de projecdo se justifica com base na andlise da correlagdo entre os
indicadores selecionados e o tamanho da frota nos municipios da amostra, a qual evidencia
uma relacdo diretamente proporcional entre 0s mesmos, pois para os niveis dos indicadores

sociais e econdmicos selecionados correspondem niveis proporcionais de frota de veiculos.

Assim, considerando o valor adicionado, cuja projecéo € de R$ 1.260.493.000,00, e o
retorno sobre o ICMS, cujo calculo é altamente influenciado pelo valor Adicionado, que, no
caso de Gravatai, se prevé seja da ordem de R$ 25.000.000,00, 0 municipio se situaria em
uma faixa de nivel de atividade econémica semelhante a de Novo Hamburgo.
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No que tange a pessoal empregado, com a adi¢cdo de 4.852 empregos aos 19.401
existentes, chega-se a um numero de pessoas ocupadas da ordem de 24.200,00, para o
gual o referencial mais préximo € o municipio de Passo Fundo.

Por fim, considerando-se a massa salarial, verifica-se que o potencial de Gravatai
eleva-se a aproximadamente R$ 139.200.000,00 anuais, fruto da soma dos R$
99.300.000,00 atuais com os R$ 39.900.000,00 decorrentes dos novos empregos, 0 que

projeta 0 municipio a um patamar semelhante ao de Santa Cruz do Sul.

Comparando-se entédo os indicadores relativos a Gravatai decorrentes deste cenario
projetado com os municipios da amostra cujo desempenho serve como base comparativa,
tém-se 0s seguintes numeros e percentuais de crescimento da frota de automoéveis no
municipio, conforme Tabela 3.

Tabela 3 - % possiveis de crescimento da frota em Gravatai

indicador | Proiecéo para | Referencial Habitantes/ |  prota | Crescimento
Gravatai Comparativo | gutomovel | Ampliada | o4 da frota
Valor 1.261.494.217,00 Novo 4,59 46.557 60%
Adicionado Hamburgo
Novo

0,
ICMS 25.000.000,00 Hamburgo 4,59 46.557 60%
Pessoal

0,
empregado 24.253| Passo Fundo 4,54 47.070 62%
Massa 139.251.599,20| Santa Cruz 4,04 52.895 82%
salarial

Fonte: Dados da pesquisa

Com base nas proje¢fes da tabela anterior, o potencial minimo de crescimento na
frota de automadveis é de 60% no municipio.

Complementando as informacdes apresentadas, ha ainda um processo em curso
que implica um consideravel aumento na demanda por produtos e servicos desta natureza
em nivel nacional, caracterizando uma grande oportunidade de mercado. Trata-se do projeto

de lei instituindo a Inspecao Veicular nos municipios brasileiros.

Apesar de algumas tentativas, néo foi possivel acessar nenhum dos estudos que ja
foram desenvolvidos a respeito do impacto da adocéo da inspec¢éo veicular no mercado de
autopecas e servicos. E indiscutivel, no entanto, que este impacto acontecera em niveis
bastante significativos.
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A seguir sdo apresentados alguns dados colhidos na midia referentes ao tema:

“A partir da divulgacéo da implantagéo da inspecéo veicular no Brasil, estima-se que
esse negoécio movimentara anualmente R$ 1,5 bilhdes, ao qual devera ser acrescido o
faturamento de R$ 5 bilhdes para o0 mercado de autopecas. Seu custo serd de R$ 40 a R$
80 por inspecdo, com periodicidade anual ou bi-anual”. DIARIO DA ASSEMBLEIA
LEGISLATIVA DO RS. 04/12/98

“Uma pesquisa foi realizada pela Precision Tune Auto Care, através de uma
inspecéo veicular gratuita nos carros que passaram por um estacionamento, num bairro em
Sao Paulo. Resultado: de um total de 305 veiculos verificados nesta antecipacdo do que
serd a inspecdo veicular, apenas dois estavam em perfeitas condi¢cbes. Entre os 303
restantes, 88% estavam com fardis desalinhados, 68% com problemas no freio de
estacionamento, 67% com falhas na suspensédo e 63% apontaram uma diferenca de
frenagem entre as rodas dianteiras e traseiras. A maioria destes carros mais antigos
apresenta pelo menos dois ou trés itens reprovados. Cerca de 50% dos veiculos estariam
com problemas com emisséo de gases poluentes, além de falhas na suspenséao. Igualmente
comuns sd@o os problemas com amortecedores, sistema de freio, catalisador destruido e
farois desregulados” . FOLHA DA MANHA. 12/11/99.

“Além da questdo da seguranca, a inspecao veicular é vista como uma grande fonte
de interesses econdmicos entre Estados e Unido para definir a quem tocaria a licitagdo, uma
vez que o mercado é estimado em R$ 1,5 bilhdo por ano.” FOLHA DE SAO PAULO -
15/11/99.

Ainda que carente de metodologia cientifica, as informac¢ des apresentadas permitem
vislumbrar, de maneira relativa, o grande impacto que a entrada em vigor da inspecdo
veicular causard no mercado de reposi¢éo de autopecas e servigcos automotivos brasileiro.
Esta situacdo, aliada as circunstancias econdmicas e sociais que se configuram no
municipio de Gravatai, descortina um potencial que implica oportunidades suficientes para
um novo “entrante” no mercado de comercializacéo de produtos e de prestacédo de servigos

automotivos.
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4.3.2 Pesquisa de Mercado

A Pesquisa de Mercado realizada objetivou explicitar principalmente os seguintes

pontos:

Identificar a importancia relativa dos principais atributos considerados na

decisédo de compra;

Identificar as melhores alternativas de midia escrita e falada para acessar os

consumidores;
Verificar a divisdo atual do mercado;

Obter informagdes complementares sobre o mercado potencial.

Para tanto, foi elaborado um questionario com quinze questdes, dividido em blocos

gue caracterizam sete variaveis de pesquisa:
Perfil sécio-econdmico;
Modelo, idade e utilizacdo do automével;
Distribuic&o geografica dos consumidores;
Midia escrita e falada;
Atributos;
Frequéncia de compra;

Divisdo do mercado.

A amostragem procurou ser 0 mais representativa possivel, ainda que ndo tenha sido
obtida aleatoriamente e que seu tamanho, 72 respondentes, ndo garanta a
representatividade da populacédo. O processo de amostragem foi conduzido respeitando dois
pré-requisitos ao respondente:

possuir automovel;
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morar e/ou trabalhar em Gravatai.

A pesquisa foi conduzida nos meses de junho e julho de 2000, através de entrevistas
individuais e pelo envio via e-mail, neste caso para um publico especifico, funcionarios de

indUstrias locais.

Considerando o foco do presente trabalho, que € identificar como a empresa percebe
as necessidades e os fatores de decisdo de compra para seu mercado-alvo, a analise dos
resultados da pesquisa se limita aos atributos de compra identificados. Uma analise mais
aprofundada dos resultados desta pesquisa pode ser encontrada no ja citado estudo
“Posicionamento de Mercado para a Empresa WILLI Pneus”.

Na pesquisa foi perguntado aos respondentes: “Quando vocé busca uma loja de
produtos e servigos automotivos (pneus, amortecedores, alinhamento, balanceamento)
guais sdo os atributos mais importantes para sua escolha?”, sendo solicitado que os

mesmos indicassem trés atributos em ordem decrescente de importancia.
O resultado obtido esta apresentado na Tabela 4.

Tabela 4 — Atributos de Satisfacdo dos Clientes identificados na Pesquisa

Atributos 1° 2° 3° |Soma
Qualidade de Produtos e Servigos 23 15 3 41
Preco 14 19 7 40
A_tendir_n_e_nto (cordialidade, atencéo, 14 9 12 35
disponibilidade)
Agilidade na execugéo dos servigos 7 10 10 27
Equipamentos novos e modernos 7 3 8 18
Localizacdo da loja 4 2 8 14
Condigbes de pagamento (cartdo de
5 o ! 0 5 11 16
crédito, crediario, cheques pré-datados)
Facilidades (hora marcada, busca do
o 3 1 9 13
carro na sua residéncia/trabalho)
Quallqlade~das instalacdes (limpeza, 0 8 4 12
organizacao, beleza)
Total 72 72 72 216

Fonte: Dados da pesquisa
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Observando os atributos apontados pelos consumidores como mais relevantes na
decisdo de compra, destacam-se, como 1° fator em importancia, a “qualidade de produtos e
servigcos”, com 32% das mencdes, e, empatados, “preco” e “atendimento”, com 19% das
mencBes. Como 2° fator em importancia, aparecem “preco”, apontado em 26% das
menc¢des, e “qualidade de produtos e servigos”, com 21%. Considerando a soma dos
atributos (1°, 2° e 3° em importancia), verificase como mais relevantes para o0s
consumidores “qualidade de produtos e servigos” e “preco”, empatados com 19% das

menc¢des, seguidos de “atendimento”, 16%, e “agilidade”, 13%.

4.3.3 Posicionamento no Mercado

Essas informagbBes orientaram o posicionamento mercadologico da empresa,
balizando a incorporagéo dos atributos competitivos na sua gestdo. Contador (Revista de
Administracdo, janeiro de 1995) apresenta uma conceituacdo para definir estes atributos
competitivos. Segundo esta conceituagdo, atributos percebidos pelo consumidor sao
Campos da Competicdo, enquanto aqueles utilizados pela empresa para estabelecer uma
vantagem competitiva sdo Armas da Competicao. Simplificando, as armas sao ferramentas
para estabelecer um diferencial competitivo relacionado aos campos, sendo estes ultimos o

foco da atuacdo da empresa.

Com base nestes conceitos foram estabelecidos os campos e praticas onde a WILLI

estrutura sua atuacéo frente ao mercado.

a) Qualidade do Produto

Ainda que o conceito de qualidade seja bastante amplo e que, no caso de servigos, a
esta amplitude seja incorporada ainda a caracteristica da intangibilidade, este aspecto nédo
pode ser desconsiderado dado a importancia que o mesmo representa no ambito da
moderna gestdo empresarial. No caso presente, a qualidade € enfocada sob dois prismas:
produtos e servigos.

Para produtos - pneus, amortecedores, baterias, surdinas, componentes — a
percepcdo de qualidade pelo cliente pode estar relacionada a atributos diversos, como
durabilidade, eficiéncia, resisténcia e mesmo outros ndo mensuraveis, como marca. Para
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todos estes atributos, existem no mercado opc¢des de produtos em diferentes “niveis de

gualidade”, geralmente diferenciados em precgo e penetracdo da marca.

A WILLI opta pela composi¢do do seu mix com produtos de marcas reconhecidas
como sendo de primeira linha, descartando op¢cbes com baixo reconhecimento de marca

pelo mercado ou alternativas de menor valor, como “recondicionados”.

Assim, entre as marcas revendidas estdo Goodyear, Firestone, Monroe, Moura e
Nakata, todas marcas situadas entre as lideres de mercado em cada segmento e

fornecedoras homologadas pelas montadoras de automéveis.

Para um servigo automotivo, na definicdo dos seus atributos de qualidade, é possivel
considerar aspectos como eficacia, rapidez, limpeza e informacao. Para cada segmento de
clientes ou tipos de servicos, estes atributos compdem, em diferentes graus de intensidade,
uma medida de avaliagcdo do nivel de qualidade. Além disso, muitos destes atributos se

confundem com atendimento, caracterizado como um campo de competi¢cao especifico.

Mesmo considerando a grande amplitude de arranjos possiveis destes atributos,
aliada a pouca disponibilidade de instrumentos estruturados para avaliagdo isolada da
gualidade dos servicos frente a concorréncia, alguns critérios podem ser gerenciados com
vistas a estabelecer um diferencial competitivo baseado neste atributo. Dentre estes critérios
competitivos, apresentados por Gianesi e Correa (1994), pode-se destacar competéncia
(habilidade e conhecimento), velocidade, atendimento, flexibilidade, credibilidade, acesso e

recursos de apoio (tangiveis).
Analisando cada um destes critériosz, tem-se:

Competéncia: a competéncia técnica € fator critico para a qualidade de servigos.
Para alavancar este atributo, a empresa desenvolve agbes focadas na
capacitacdo de seus profissionais e no estreitamento de relagbes com

fornecedores, a fim de obter know-how especializado.

Velocidade: “agilidade na execucdo dos servicos” foi o 4° atributo mais
mencionado na pesquisa de mercado. Isto aponta para a importancia deste fator,
para o qual armas competitivas como tecnologia de equipamentos, gestdo e

2 E importante salientar que a critica de Contador (1995) a falta de diferenciagdo entre campos e
armas da competicdo encontra espaco na analise empreendida, uma vez que Gianese e Correa

(1994) néo diferem os critérios que importam ou ndo ao consumidor.
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melhoria dos processos e logistica sdo importantes. Na WILLI, a opgdo por
equipamentos computadorizados, automagdo de processos (suspensdo) e
estoque préprio para itens de maior giro foram norteadas pela preocupacdo em

atender a este item®.

Atendimento: dada a importancia deste atributo, ou campo de competicdo, o
mesmo sera analisado em topico especifico.

Flexibilidade: este atributo igualmente ser4 analisado como campo de

competicao.

Credibilidade: Contador (1995) aponta este atributo como a habilidade de
transmitir confianca. Mais do que uma competéncia distintiva, este atributo € um
fator critico de sucesso, uma vez que a empresa vai lidar com um patriménio do
cliente, sobre o qual ndo raro o individuo estabelece uma percepcdo que se
estende além da utilidade como meio de transporte (status, satisfacao, hobby).
Além deste aspecto, o fator seguranca tem uma grande importancia no que diz
respeito a utilizacdo do automovel, reforcando ainda mais o aspecto de
credibilidade. Para compor uma imagem que transmita ao consumidor o atributo
credibilidade, a WILLI adota as seguintes praticas: apresentar ao cliente as pecas
e componentes substituidos em seu automével; emitir relatério informatizado da
situacdo do automével apos servicos de alinhamento, agregar produtos e servigos
sem orgamento prévio somente com a autorizacao do cliente; prestar garantia dos
produtos e servicos. Contribui para isso, como anteriormente exposto, uma
postura ética e publica consistente, orientada a participacdo ativa em questdes
comunitérias, respeito aos aspectos ambientais, éticos e legais e reforco da
imagem institucional.

Acesso: na mesma linha do Atendimento e Flexibilidade, este atributo sera

analisado em tépico especifico.

Recursos de Apoio (tangiveis): aglutinando as observacdes feitas pelos
consumidores em relagcdo aos atributos “Qualidade das Instala¢des (limpeza,
organizacao, beleza)’ e “Equipamentos Novos e Modernos” na pesquisa de
mercado, verifica-se que, no total de mengdes, 0s mesmos se posicionariam com

% Harbour (2000) prevé que no futuro as lojas necessitardo de mais espaco para estacionamento e

circulacdo para atender clientes que aguardam enquanto o servico é feito.
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a 14% das mencdes. Este fato respalda uma opgéo da empresa em investir em
equipamentos modernos e definir as instalagcbes dentro de um conceito de um
ambiente agradavel, enfocando boa iluminacéo, limpeza, pintura padronizada,
areas definidas para oficina e publico externo, sala de recepc¢éo, estacionamento.

b) Atendimento

Neste campo reside um grande potencial de diferenciacdo para a empresa. Este
aspecto esta evidenciado pelos resultados da pesquisa de mercado, onde a maioria dos
consumidores apontou “Qualidade no Atendimento” como um dos principais atributos em
importancia na escolha de um fornecedor de produtos e servicos automotivos.

Diferentemente dos produtos, cuja qualidade intrinseca depende em grande
intensidade do fornecedor, este campo de competicdo se constitui no processo da empresa
no qual a maioria dos itens criticos para garantia da qualidade e satisfacédo do cliente estéo

sob influéncia interna a organizacao.

E, portanto, nesta pratica que se embasa um dos pilares da diferenciacdo da
empresa diante do mercado. Para tanto, a énfase € dada:

na qualificacdo da equipe funcional, uma vez, que para este campo, um dos
atributos essenciais é o conhecimento técnico e habilidade interpessoal 4.

na oferta de servigcos que tragam conveniéncia ao cliente, como busca e entrega,

agendamento, horarios diferenciados;

na disponibilizacdo de informagdes ao cliente, mantendo-o ciente dos processos,
prazos e custos envolvidos nas atividades oferecidas;

na estruturagéo de um sistema de indicadores que permita mensurar, analisar e

melhorar o desempenho da empresa no &mbito deste campo.

4 Segundo Harbour (2000), um fator de contribuicdo para a satisfagdo do cliente é a tendéncia de dar

aos funcionarios de back room maior responsabilidade pelo contato com este.
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c) Adaptacéo e Customizagao

Este campo apresenta um forte potencial mercadologico para a empresa. Como 0s
produtos e servicos oferecidos dispdem de pouca margem para diferenciacdo, sendo na
maioria dos casos idénticos aos da concorréncia, sdo nos servicos agregados que a
diferenciacéo, e principalmente, a customizacéo, se tornam possiveis. Algumas das praticas
utilizadas pela empresa dizem respeito a facilidades como agendamento de tarefas, busca e
entrega do veiculo e horarios especiais (noturnos) para atendimento de segmentos

especificos do mercado.

d) Composto de Marketing

7

Segundo Kotler (1994), Composto (ou Mix) de Marketing € “o conjunto de

instrumentos de marketing que a empresa usa para atingir seus objetivos no mercado”.

A definicdo do composto de marketing da WILLI com base no modelo dos 4 Ps,

proposto por McCarthy (Kotler, 1989) é apresentada a seguir.

Produto : Inicialmente, pensou-se em analisar 0 mix da empresa sob oticas distintas,
uma vez que sua oferta compreende produtos e servigos. No entanto, todos os produtos que
compdem o portfélio da empresa requerem a incorporagdo de servicos, uma vez serem
produtos que exigem instalacdo. Além disso, como ficou evidenciado pela pesquisa de
mercado, dos atributos mais influentes sobre a tomada de decisdo de compra, dois dizem
respeito a servigos: atendimento e agilidade. Assim, a analise a seguir considera os

produtos e servigos da empresa como um item unico.

Pelas razdes expostas, na estrutura do “produto” a énfase é dada na organizacédo da
empresa de modo a oferecer um atendimento qualificado e em conformidade com as
expectativas do cliente, além da oferta agregada de servicos de conveniéncia, ja

apresentados anteriormente.

No caso do portfolio de produtos da WILLI, qualidade e marca séo dois elementos do
composto fortemente interligados. Na percepg¢do do cliente, produtos cuja imagem no
mercado é mais forte sdo sinbnimo de qualidade. Por esta razédo, a empresa constituiu seu
portfélio usando como critério marcas reconhecidas pelo publico por estarem posicionadas
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entre as lideres de mercado e homologadas junto as montadoras de veiculos, buscando

adotar exclusividade na oferta de uma marca de determinado produto.

Este dltimo aspecto, exclusividade de marcas, alavanca outro elemento de grande
importancia na percepcao do cliente: garantia. Por serem produtos que tém um papel critico
no desempenho do automdvel, pneus, baterias e amortecedores, além de servigos de
alinhamento e regulagem, requerem um respaldo forte da garantia na sua comercializagao.

Assim, a empresa evidencia a politica de garantia de seus produtos e servicos ao
mercado, respaldada pelo apoio técnico e institucional de seus fornecedores. Estratégia
para isso é uma relacdo de parceria com os fornecedores, qualificando seu pessoal técnico
junto a fabricas e trabalhando com vistas a obter homologa¢cdo como empresa especializada
nas marcas em questao.

Preco: Com base nos subsidios trazidos pela pesquisa de mercado, preco é um
importante atributo de compra, tendo sido mencionado, juntamente com “qualidade de
produto e servicos” como 0 mais importante pelos consumidores pesquisados (somatério

dos atributos).

Subentende-se aqui que a expectativa do consumidor em relacéo ao atributo preco &
de que este seja baixo. No entanto, a percepcdo do cliente em relacdo a preco é
influenciada por outros atributos. No caso, produtos superiores em qualidade, em termos de
desempenho, durabilidade e prestigio da marca, tendem a implicar valores de venda

superiores.

Assim, ainda que a empresa opte por estratégias que lhe permitam dispor de precos
competitivos, como exclusividade de marcas, o foco principal da politica de precos é
demonstrar a “oferta total” (Kotler, 1999) da empresa ao cliente, sendo utilizados como fator
de diferenciacdo os beneficios advindos dos atributos que compfe esta oferta - marca,

garantia, conveniéncia - identificados pela pesquisa de mercado.

Outro aspecto que reforca a adocdo do conceito de oferta total vem de uma
peculiaridade dos servigos padronizados, como alinhamento e balanceamento de rodas, em
gue o preco é praticamente homogéneo no mercado.

A razdo disso provavelmente reside na deficiéncia ou mesmo inexisténcia de
sistemas de custeio nas empresas do setor e na baixa percepgao de valor por parte dos
clientes.
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Por fim, outra, estratégia no que diz respeito a preco, é a oferta composta,
agregando o preco do produto ao custo do servigco efetuado na sua montagem, colocacao
ou regulagem.

Praca: Este componente do mix tem, em especial no segmento automotivo, um

papel critico no posicionamento competitivo da empresa.

Neste tipo de mercado, o ponto de venda tem uma importancia fundamental. Fatores
que devem influenciar sua definicdo dizem respeito a volume do fluxo de veiculos,
velocidade deste fluxo, facilidade de acesso (retorno), disponibilidade de estacionamento,
proximidade de pontos de interesse do publico (bancos, escolas, supermercados, servicos
publicos). Todos estes aspectos estdo contemplados pela empresa, que se situa na principal
via de acesso ao centro de Gravatai, tendo um intenso fluxo diario de veiculos. Em frente a
empresa existe ainda uma sinaleira, o que faz com que o transito seja lento no local,
contribuindo para uma melhor percepgéo e visualizagdo do ponto, bem como facilitando o
acesso. Num raio de 800m a partir da empresa estdo localizados prefeitura, servigos
publicos, hospital, os dois maiores colégios do municipio, hospital, toda a rede bancaria e
dois grandes supermercados. O distrito Industrial fica localizado ainda a apenas 2 km da
empresa.

A Figura 9 situa a empresa ho mapa da cidade.
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Figura 9 — Localizacdo da Empresa
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Além da localizacdo, outro diferencial adotado diz respeito as instalacdes fisicas.
Dentro de um conceito de ambiente diferenciado, as instalacdes contam com equipamentos
novos e modernos, ambiente iluminado, arejado e limpo, além de areas definidas mara

oficina e publico externo, sala de recepcao e estacionamento.

A distribuicdo se configura igualmente como um item critico neste negocio. Vale
mencionar o que observa Kotler (1999): “Quanto mais as pessoas se véem pressionadas
pelo tempo, maior a tendéncia de aumentarem as compras feitas de casa’. Como o
fornecimento estd condicionado a presenca fisica do automével nas suas instalacdes, a
“coleta” é uma abordagem adequada neste caso. Adaptando esta idéia ao negd6cio em
pauta, a estratégia adotada foi o estabelecimento de um servigo, destinado a segmentos
especificos de mercado, como clientes corporativos (associacdes de funcionarios de
empresas, pequenos frotistas) e clientes individuais, moradores ou trabalhadores do centro
da cidade, para busca e entrega do automoével no local de interesse do cliente, o que
contribui para a ampliacdo da area de cobertura da empresa.

Promocdo: A promocado tem um papel determinante no posicionamento estratégico
da empresa, em especial na etapa de inicio das operagfes, em funcdo da necessidade de

conquista de espaco em um mercado compartilhado por concorrentes ja estabelecidos.

A estratégia de promocao foi dividida em dois momentos: entrada no mercado e
consolidagéo da empresa.

Na entrada no mercado, a énfase foi dada em propaganda, utilizando para isso midia
escrita e material impresso, panfletos e folders. O objetivo é fazer uma abordagem intensiva,
evidenciando a imagem e a proposta de atuacédo diferenciada da empresa diante do
mercado. Para tanto, os veiculos identificados na pesquisa de mercado como 0s mais
efetivos para comunicagcdo com o publico-alvo séo priorizados, respeitando a disponibilidade

financeira da empresa.

Outro recurso utilizado nesta etapa diz respeito a promocdo de vendas. Precos
reduzidos em itens de maior valor agregado ou de demanda maior alavancam vendas de
outros itens com 0s quais a empresa pode manter um equilibrio na sua rentabilidade.

Na segunda fase, de consolidacdo da empresa, a énfase passa a ser em marketing

direto e rela¢cdes com a comunidade.
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O marketing direto permite um direcionamento mais eficaz da oferta aos segmentos-
alvo da empresa, enquanto as relacdes publicas sdo uma ferramenta util para reforcar a
imagem da organizagdo, indo inclusive ao encontro do que propde sua Visdo: “Ser
reconhecida pela comunidade como uma empresa destacada pela sua qualidade,

competéncia e credibilidade.”.

Para estruturacdo do sistema de marketing direto, utiliza-se uma base de dados com
informacdes relacionadas a caracteristicas sécio-econdmicas e de habitos de consumo dos
clientes. Para composicdo e alimentacdo desta base, s&o utlizadas as informacdes
coletadas através da pesquisa de mercado, levantamento de informacdes junto a empresas
atuantes em setores afins na regido (énfase na conquista) e informacdes advindas do

processo de atendimento ao cliente da empresa (énfase na fidelizacao).

Nas atividades de relacbes publicas, a estratégia passa por identidade visual
(material de divulgacdo, instalagbes, veiculos, uniformes), participagcdo em eventos
direcionados a segmentos especificos do mercado, feiras locais, atividades publicas de

cunho social e articulagdo com entidades de classe.

Ainda que o composto de Marketing da WILLI tenha sido apresentado sem que
fossem feitas distincdes a cada segmento de mercado para o qual cada elemento esteja
direcionado, a empresa considera trés destes:

Varejo: clientes individuais, cujos atributos considerados sé&o aqueles apontados

na pesquisa de mercado realizada;

Parcerias: associagcbes de funcionarios, revendas de automoveis, oficinas
mecanicas, para 0s quais os atributos mais importantes sdo agilidade, condi¢cdes
de pagamento, servicos de conveniéncia (busca e entrega do veiculo);

Corporativos: empresas que possuem frota prépria, para as quais agilidade e

condi¢bes de pagamento sao requisitos principais.

Assim, a empresa busca equilibrar seu portfélio de clientes entre os trés segmentos,
sendo que os beneficios desta iniciativa incluem a distribuicdo da demanda, minimizando o
impacto da sazonalidade do mercado, e a diminuicdo dos riscos, uma vez que, nos
segmentos corporativo e de parcerias, a inadimpléncia é proxima a zero.
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4.4 Informacao e Analise

Um dos grandes desafios que se impbe as organizacbes € acompanhar as
mudancas que ocorrem na sociedade com velocidade suficiente para acompanhar a
dindmica dos mercados, aproveitando em tempo real as oportunidades surgidas e

alavancando assim a necessaria competitividade, fundamental & sua sobrevivéncia.

Algumas destas mudancas séo ilustradas por Tapscott e Caston (1995) na forma de

guatro mudancas de paradigma:
Nova Ordem Geopolitica;
Novo Ambiente Empresarial,
Nova Empresa;

Nova Tecnologia.

Um instrumento fundamental a esta necessidade de mutagdo organizacional sdo os
sistemas de informacdo. Através deles é possivel monitorar 0 ambiente para perceber
tendéncias, analisar comportamentos, identificar recursos, mensurar potenciais e,
igualmente, projetar estratégias, estruturar acbes e medir desempenhos de iniciativas que
atendam as demandas que se manifestam nestes ambientes.

Porém, ao mesmo tempo em que auxiliam as organizagbes em sua atuacao, 0s
sistemas de informacado sdo igualmente fonte de “angustias”, a medida que a sua propria

evolucao é o melhor exemplo da veloz dinamica tecnolégica verificada nos dias atuais.

Se as grandes organizagfes enfocam a utilizacdo da informacdo na estruturacéo de
suas dimensdes competitivas, destinando recursos que permitam explorar ao maximo o
potencial deste instrumento, também as pequenas empresas, com recursos limitados, mas
igualmente atuando em mercados competitivos e dinAmicos, precisam planejar e executar a

utilizacéo desta fonte de oportunidades de maneira eficiente e rapida.

Ainda que as peculiaridades da WILLI a tornem um ambiente bem menos rico em
termos de potencial para desenvolvimento de uma proposta diferenciada no que tange a
gestdo da informacéo, algumas iniciativas sdo vélidas para que a empresa se beneficie na

sua atuacao dos aspectos que a utilizacdo de sistemas de informacao pode agregar.
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Os atributos evidenciados na pesquisa de mercado e as estratégias desdobradas
para atendimento destes apontam para alguns esforcos em termos de sistema de

informacao.

Oferecer servicos que atendam as expectativas dos clientes depende em grande
parte da capacidade de perceber quais séo estas expectativas, disponibilizar os recursos e
operacionalizar as agbes voltadas ao seu atendimento. Como recomenda Freitas (1992),
dispor de um sistema de escuta do ambiente externo € uma das possibilidades que atendem
a esta necessidade. No caso da empresa estudada, pesquisas direcionadas a grupos de
clientes, interface direta com segmentos corporativos e acesso constante a publicacdes,
eventos e bases de dados especializadas, séo iniciativas utilizadas no sentido de antecipar
e adaptar-se as demandas do mercado.

Uma condicdo essencial para adaptacéo a dinamica do mercado é a resposta rapida.
Freitas (1992) sugere acelerar a comunicacao interna, padronizar a linguagem, delegar

poder de deciséo e, eventualmente, estreitar os circuitos de deciséo.

Num ambiente de pequena empresa, este processo € facilitado, uma vez que os
niveis hierarquicos sdo minimos e a comunicacgéo é direta. No entanto, para reforcar esta
circunstancia, a WILLI adota uma filosofia de estimulo a responsabilidade e iniciativa
individual, utilizando a dindmica de reunides periddicas para discussao das diretrizes gerais

da sua atuacao e padronizando processos freglentes.

Se a capacidade de evolugdo é condicdo essencial a sobrevivéncia das
organizacdes, capacidade de inovacdo e de percepcdo do ambiente externo séo
competéncias intimamente interligadas com a primeira. Para mobilizar estas competéncias,
a empresa lanca mao de um processo de planejamento estratégico anual, em que séo
utilizadas as informagfes prospectadas atraves do sistema de escuta do ambiente externo,
j& mencionado, e das bases de dados da organizacéo, para estabelecer os objetivos e

acdes necessarias ao aproveitamento das oportunidades identificadas.

Na linha do que ja foi apresentado, a empresa enfatiza o estimulo a iniciativa e
desenvolvimento individual, atraveés, por exemplo, de programas de participacdo nos
resultados e de capacitacdo, além de estimular a analise critica da organizacédo pelos seus
participantes, reforcando, com isso a idéia de humanizacdo e democratizacdo da
organizacao.

A constante capacitacdo pela experiéncia adquirida, como apregoa Freitas (1992), é

desenvolvida através da andlise das informacfes adquiridas pela empresa relacionadas a
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clientes, demanda, fornecedores, concorréncia e mercados, e pela andlise critica de seu
desempenho. Como ja mencionado, esta analise critica é feita através de um sistema
estruturado de auto-avaliagéo e avaliacdo externa com base nos Critérios de Exceléncia.

Nesta linha, a organizagdo utiliza um conjunto de indicadores referenciais de
mercado para proceder a andlise critica. Esse conjunto de indicadores foi identificado
através de pesquisa junto a entidades atuantes no apoio ao desenvolvimento empresarial e
representam um retrato confidvel da situagéo estrutural do segmento de atuacao ao qual

pertence a empresa em estudo.
O Quadro 14 a seguir apresenta os indicadores utilizados:

Quadro 14 — Indicadores Comparativos

Faturamento/Empresa IBGE
Faturamento/Funcionéario IBGE
Margem de Comercializagéo IBGE
Salario Médio IBGE
Faturamento/m® SEBRAE
Rotatividade de Estoques SEBRAE
Horas Treinamento/funcionario SEBRAE
Rotatividade de Pessoal SEBRAE
Salarios+encargos/Custo Operacional | SEBRAE

Analisando a organizacao frente aos cinco niveis de transformacéo provocados pela
tecnologia da informacédo (Tapscott, 1997), identifica-se o “Individuo Eficiente” como o mais

representativo do estagio no qual a empresa em estudo se encontra.

Tapscott afirma que, com a multimidia pessoal, as pessoas podem alcancar uma
eficiéncia que resulta em economia de tempo que, por sua vez, pode ser reinvestida na
eficacia pessoal. Sem davida nenhuma, esta circunstancia traduz perfeitamente a realidade
vivenciada numa empresa do porte e caracteristicas da WILLI. Com um quadro de pessoal
reduzido, a necessidade de uma produtividade acentuada, em especial nas areas de apoio,
se configura como um dos aspectos influenciadores de sua competitividade. Gerenciamento
de compras e estoques, cadastro de clientes, contas a pagar e receber e andalise de custos
sdo algumas das atividades nas quais a utilizacdo de sistemas informatizados se fazem
essenciais. Além disso, as informacGes desdobradas da andlise das bases de dados da
organizacao apdiam a tomada de decisdo e o posicionamento estratégico da empresa. O
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acesso a bases de dados externas, através da Internet, permite reforcar ainda mais o
conjunto de informacbes necessarias ao gerenciamento competitivo da empresa,
especialmente no que tange a identificacdo e ao relacionamento com fornecedores e como
canal de comunicacdo com segmentos especificos de consumidores.

4.5 Gestao das Pessoas

Como visto no Critério Planejamento Estratégico, entres as diretrizes organizacionais
encontram-se aspectos como qualidade no atendimento, competéncia técnica e espirito de
equipe. Para dar suporte a estas diretrizes, a WILLI configura seu sistema de trabalho
pautado pelo conceito de multifuncionalidade.

Diversos fatores contribuem para esta postura. A sazonalidade do mercado é um
destes fatores. Com frequéncia se verificam “picos” na demanda relativa a um produto
especifico. A composi¢cdo da equipe de trabalho por especialidades gera a ociosidade
daqueles profissionais cuja area de atuacdo nao esteja sendo demandada. Isto impacta a
estrutura de custos, que seria onerada em funcdo do aumento do quadro de pessoal para

atender a tal caracteristica.

Outra razédo para a adocao de perfis multifuncionais na empresa € o decorrente
ganho em termos de visdo sistémica, agilidade e flexibilidade (Albuquerque, 1999).
llustrando a importancia da visdo sistémica na atuacdo da WIILI, a suspensdo de um
automovel € um conjunto que integra amortecedores, molas, pneus, terminais e buchas. Um
profissional que faca o alinhamento das rodas necessariamente devera conhecer o
funcionamento dos componentes da suspenséo para poder identificar as possiveis razées
pelas quais um automovel esteja tendo um desempenho inadequado. Da mesma forma,
conhecendo quais as atividades no processo de alinhamento, o profissional que atua na
montagem da suspensao pode facilitar as atividades subsequientes através do preparo do

automovel para o alinhamento, ocasionado um ganho em termos de agilidade.

Esta postura também contribui para um atendimento mais qualificado, uma vez que o
profissional pode identificar demandas diversificadas e orientar o cliente para compreensao
e solucao destas. Dessa forma, a iniciativa individual é estimulada, na medida em que os
profissionais tém a autonomia para, na analise das diferentes necessidades de cada cliente,

adequar condi¢des de fornecimento.
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E importante ressaltar que, de maneira geral, o cliente neste segmento é bem mais

receptivo as orientagdes do mecéanico do que de um profissional de vendas.

A estrutura de cargos da empresa se divide em duas fungbes: mecéanicos e

administrativos.

Aos administrativos cabem as atividades de gerenciamento da empresa, englobando
financas, compras, marketing, suporte as vendas, organizagdo e gestao de pessoal. Aqui
mais uma vez se verifica uma postura multifuncional, pois ndo existem especialidades para
os administrativos, fazendo com que estes atuem de maneira integrada e cooperativa no

atendimento das demandas da organizacao.

O proprio porte da empresa favorece a integracéo e participacdo dos colaboradores,
em sintonia com a visdo de Albuquergque (1999). Com uma estrutura enxuta e dois niveis
hierarquicos, a comunicacdo é favorecida pela proximidade fisica e pela dinamica
operacional da empresa. Reunibes periddicas sdo conduzidas no sentido de identificar
melhorias possiveis e tratar eventuais falhas. Nestas analises sdo utilizados métodos
estruturados para solucdo de problemas, o que reforca a percepcdo dos colaboradores no
gue diz respeito as relacdes entre causas e efeitos.

Um exemplo dessa prética foi a analise para reducédo de desperdicio de contrapesos
no processo de balanceamento de rodas. Nessa analise foram medidos os niveis de perda,
levantadas todas as possiveis causas e identificadas as mais provaveis, para as quais foram
definidas ac6es corretivas que, uma vez implantadas, reduziram o nivel de desperdicio em

93% em nove meses.

E importante salientar que essa atividade foi conduzida pelos colaboradores, o que
elevou o entendimento destes em relacdo ao processo, as causas de falha e aos resultados.

a) Recrutamento

Para atender a este perfil multifuncional, a atividade de recrutamento e selecéo foca

em duas abordagens para composi¢ao do quadro funcional:
Busca por profissionais experientes no mercado;

Identificacéo de técnicos capacitados em instituicbes especializadas.
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Ambas as alternativas apresentam aspectos positivos e desfavoraveis na sua
aplicacdo. No caso de se optar por um profissional experiente, existe o risco da néo
adaptacdo deste a filosofia da empresa, resultado dos “vicios” adquiridos ao longo da
carreira profissional. Por outro lado, técnicos recém oriundos de programas de formacao

carecem do conhecimento aplicado.

A alternativa que mescla as duas abordagens se mostra a mais adequada em face
do perfil da empresa. Assim, a WILLI compde o quadro com um profissional experiente
assessorado por aprendizes, permitindo a estes Ultimos adquirir conhecimento pratico sob a

supervisédo do primeiro.

As necessidades futuras em termos de recrutamento decorrentes da expansdo da
empresa sdo contempladas através de uma politica de aproximacdo com entidades de
gualificagéo profissional, como o SENAI e CEGRAF, para identficacdo de futuros

profissionais tecnicamente aptos e com potencial individual de aproveitamento.

b) Remuneracéo

O item remuneracao na WILLI segue os preceitos do que defende Flannery (1997),
alinhando as praticas as estratégias competitivas da organizacdo. Assim, as praticas
utilizadas englobam salario-base, participacdo nos resultados e incentivos individuais. A
participacdo nos resultados € vinculada ao desempenho financeiro e ao plano estratégico-
operacional. O item desempenho financeiro gera um componente da remuneracao definido
através de percentuais sobre o faturamento total da empresa, percentuais estes variaveis
em funcdo do nivel do faturamento. A opcdo por uma vinculacdo da remuneracdo ao
faturamento total da empresa, e ndo a producao individual do colaborador, embute um
estimulo ao trabalho em equipe, uma vez que, como jA mencionado, esta € uma diretriz da

organizacao fundamental ao seu desempenho, em funcdo da sua estrutura enxuta.

Os objetivos do plano estratégico-operacional, definidos coletivamente, sdo outro
balizador para a remuneragéo variavel. Sao definidos niveis de atendimento esperados em
relacdo a estes objetivos e a cada nivel de atendimento corresponde um bdnus financeiro

aos colaboradores.

Os incentivos individuais acontecem na forma de prémios por desempenho
especifico. Normalmente acontecem através de metas de vendas que, uma vez alcangadas,
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geram uma premiacdo, ou através de “concursos” de venda que premiam o melhor

desempenho individual.

c) Treinamento
Um item da gestéo de pessoas critico para a empresa diz respeito a capacitacao.

No posicionamento estratégico da WILLI, qualidade nos produtos e servigos, como
atributo de satisfacdo do cliente, e competéncia técnica, como fator critico de sucesso,

demandam fortemente a estratégia de capacitacéo de pessoal.

Em raz&o da importancia desse aspecto, a atividade de treinamento assume um
papel determinante na criacdo das condi¢cdes necessarias a consecucdo dos objetivos da
empresa.

No que diz respeito a servicos, determinados processos exigem um nivel elevado de
qualificacéo dos profissionais, obtido através de uma mescla entre conhecimentos técnicos
e experiéncia pratica. Uma vez que a empresa adota como politica de recrutamento a
identificacdo e aproveitamento de jovens com formacdo técnica adequada, faz-se
necessario um programa estruturado de treinamento para complementar o perfil profissional

necessario.

Para tanto, a empresa busca em instituicbes de treinamento, entidades setoriais e
fornecedores as atividades de capacitacdo necessarias para atender as demandas de

qualificacéo.

Exemplo disso é a qualificagdo da empresa como Monroe Club, uma rede de lojas
autorizadas a prestar garantia sobre os amortecedores Monroe com suporte direto do
fabricante. Para obtencao deste status, além dos processos e instalacées passarem por um
processo de avaliagdo conduzido pela Monroe, foi necesséaria a participacdo de todo o
quadro funcional em um programa de treinamento de 36 horas na fabrica da empresa em

Mogi Mirim.

Outra estratégia adotada pela empresa € a certificacdo profissional. Existe no Brasil,
desde 1996, um programa de certificagdo derivado da Automotive Service Excellence-ASE
nos Estados Unidos, conduzido através de exames com fundamentacao pratica que medem
os conhecimentos do profissional na habilidade de diagnosticar e reparar problemas em
veiculos. Esta certificagdo traz beneficios ao profissional, como um instrumento de
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diferenciacdo e comprovagdo da sua qualificagdo, e aos clientes, proporcionando maior

confiabilidade, seguranca e qualidade.

Outros aspectos atendidos pela capacitagdo dizem respeito a eficiéncia no
atendimento ao cliente, para a qual o treinamento necessario engloba ndo s6 aspectos
conceituais, mas também comportamentais. Dessa forma, atividades que enfocam visédo
sistémica, trabalho em grupo, comunicagéo interpessoal, solugdo de problemas se juntam
aos “classicos” conceitos de foco no cliente, qualidade total, organizacdo e limpeza, na

composicao de um programa adequado de capacita¢ao, alinhado com a visdo estratégica da

empresa.



5 ANALISE DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Como etapa complementar deste estudo, foram desenvolvidas duas analises

comparativas do desempenho da empresa diante de duas séries de indicadores.

A primeira analise, com enfoque quantitativo, foi conduzida comparando-se a
pontuacdo da empresa em cada um dos cinco Critérios abordados com a pontuacao de uma
amostra extraida do banco de dados de empresas que participaram do Ciclo de Avaliacdo

Anual do Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade em 1999.

Nesta comparacao nao foi utilizada a pontuagéo do Critério 7, Resultados (além do 6
— Gestao de Processos — conforme ja explicado), em funcdo de o Modelo dos Critérios de
Exceléncia seguir uma logica que considera os 6 primeiros Critérios na estruturacdo do
sistema de gestdo da organizacdo e utiliza o Critério 7 para mensuracdo do seu
desempenho. Assim, os seis Critérios iniciais definem os enfoques para o sistema de gestédo
e o ultimo avalia o nivel de adequacédo destes com base nos resultados obtidos.

Ainda que este capitulo vise analisar o desempenho da empresa em estudo como
contribuicdo complementar a validagao do Modelo dos Critérios de Exceléncia na gestéo de
uma pequena empresa, 0 contexto atual da empresa estudada, com apenas 18 meses de
operacdo, limita as possibilidades de uma analise mais acurada, uma vez que o Modelo
sugere a necessidade de, pelo menos, trés periodos de medicdo para que possam ser
verificadas tendéncias.

Desta forma, esta andlise contribui com o propésito do estudo na medida em que
permite mensurar a adequacdo das praticas e instrumentos de gestdo aos requisitos

demandados pelo Modelo.

A pontuacéo da WILLI foi obtida através de um processo de avaliacdo conduzido em

duas etapas.



97

A sequéncia do Ciclo de Avaliacdo do PGQP prevé inicialmente uma avaliagcao
interna da organizacdo. Esta atividade é feita por profissionais que passaram por um
processo de capacitacdo nos conceitos do Modelo e na sistemética de avaliacdo. Como
consequéncia desta etapa foi gerada a pontuacdo para o sistema de gestdo da empresa e

elencadas as evidéncias objetivas que embasam esta pontuagéo.

Na etapa seguinte, profissionais igualmente capacitados, oriundos de empresas que
participam do Ciclo de Avaliacdo do PGQP, referendam a avaliacdo interna, analisando as

evidéncias objetivas e apresentadas e fazendo a adequacéo final da pontuagao.

Este processo, desenvolvido na WILLI em janeiro de 2000, resultou na seguinte
pontuacdo revelada na Tabela 5.

Tabela 5 — Pontuacdo da WILLI na Avaliacdo Externa do PGQP

Critério Pontuagao Pf\)/lnélt;iarf:o Atinzoir?ento
1 24 30 80%
> 30 30 100%
3 22,5 30 75%
4 16,5 30 55%
5 18 30 60%
Total 111 150 74%

Fonte: Dados da pesquisa

A comparacao desta pontuacgéo foi feita entdo com uma amostra extraida do banco
de dados de empresas do PGQP. Essa amostra, composta por 33 empresas, foi obtida a

partir de trés critérios de selecao:
Empresas que rodaram o ciclo de avaliagdo no Nivel |, de até 250 pontos;
Empresas de pequeno porte: até 10 funcionarios;

Empresas do setor de servicos e/ou varejo.
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Uma vez definida a amostra, foram estabelecidos quatro niveis de pontuacdo para
cada critério, objetivando situar de maneira mais precisa o nivel de adequacéo do sistema
de gestédo da WILLI ao Modelo estudado.

Para tanto, foram calculados, para cada critério, a sua média de pontuacédo e seu

desvio-padréo na amostra.

Esses dados permitiram a definicdo dos quatro niveis, conforme Tabela 6 a seguir.

Tabela 6 — Critérios para definicdo dos niveis de pontuacdo

p-dp |> 1°nivel

p-dp | < 2°nivel< I

" < 3° nivel< U+ dp

p+dp |[< 4°nivel

Fonte: Dados da pesquisa
Assim, ficaram delimitados os niveis de pontuacdo da amostra, diante dos quais a

pontuacdo da WILLI foi situada. Este posicionamento é apresentado na Tabela 7. Na Figura

10 é apresentada a distribuicdo da pontuagéo da amostra.

Tabela 7 — Comparacédo pontuacdo WILLI X Niveis da Amostra

Nivel Total
1 >131
2 101-131
3 70-100
4 <70
WILLI 111

Fonte: Dados da pesquisa
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nivel 4 O nivel 3 @ nivel 2 @ nivel 1 |

Figura 10 — Distribuicdo da amostra por niveis de pontuagéo

Conforme mostra a tabela, a pontuagéo final da WILLI nos cinco Critérios analisados

levou a empresa ao patamar de nivel 2.

Ainda que ndo seja possivel depreender desta analise se tal aspecto pode ser
considerado um fator diferenciador, vale lembrar que a empresa esta atuando ha apenas 18
meses, 0 que leva a inferir que seu sistema de gestéo tenha ainda um grande potencial de
amadurecimento.

Assim, situar-se no 2° de 4 niveis de pontuacdo, o que caracteriza um desempenho
logo acima da média, para uma empresa com apenas um ano e meio de atuacdo, pode ser
considerado um indicativo de um sistema de gestdo que atende, pelo menos, as
necessidades essenciais a sobrevivéncia da empresa, em especial quando considerado o
indice de mortalidade de 61% ja no primeiro ano em empresas de pequeno porte (SEBRAE,
1999).

A andlise de enfoque qualitativo foi desenvolvida com base em indicadores
referencias de mercado obtidos junto de pesquisas desenvolvidas por entidades
especializadas. Estes indicadores se relacionam ao desempenho operacional das
empresas, enfocando aspectos financeiros e de gestédo de recursos humanos.

Estes indicadores foram obtidos entre as seguintes fontes:

A Pesquisa Anual de Comércio — PAC do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica, realizada anualmente com o objetivo de descrever as caracteristicas

estruturais basicas do segmento empresarial do comércio atacadista e varejista
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no Pais e suas transformacdes no tempo. Para efeitos desta andlise foram
considerados os dados referentes ao ano de 1999 da classe comercial pecas para

veiculos;

A Pesquisa Indicadores de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas do
Comeércio no Brasil, desenvolvida pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Peguenas Empresas-SEBRAE e Instituto de Economia Industrial da Universidade
Federal do Rio de Janeiro-IEFUFRJ como diagndstico do setor varejista nacional
no ano de 1995.

Uma vez definidos os Indicadores, foi feita a comparacao do desempenho da WILLI
diante dos indices de mercado nestes indicadores.

Esta comparacéo resultou nos valores apresentados na Tabela 8.

Tabela 8 - Comparacao de desempenho WILLI X Referenciais de Mercado

Indicador Mercado | WILLI EmpFiZL;ag/f\l/(l)e:/?:ado
Faturamento/Empresa 238.000,00( 194.707,00 -18 %
Faturamento/Funcionario 58.000,00( 48.676,00 -16 %
Faturamento/m’ 973,00 540,00 - 45%
Margem de Comercializagéo 32% 35% + 9%
Rotatividade de Estoques 8X ano 6,5X ano - 19%
Salario Médio 504,00 487,00 - 3%
Horas Treinamento/funciondrio 23 25 + 9%
Rotatividade de Pessoal 36% 25% - 31%
Salarios+encargos/Custo Operacional 19,5% 12,1% - 38%

Com base no desempenho observado da WILLI diante dos referenciais de mercado,
podem ser feitas algumas observacgdes relacionadas a itens especificos.

Faturamento: o faturamento total e o faturamento por funcionario na WILLI ficaram,
respectivamente, 18% e 16% abaixo da média de mercado. De fato, ndo é possivel
depreender deste fato nenhuma conclusdo. O pouco tempo de atuacdo no mercado, a

reducéo da atividade econdmica no varejo em 2001 e a entrada de novos concorrentes na
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regido sdo todos fatores que podem ter influenciado o desempenho da empresa neste

indicador.

Faturamento/m®: a WILLI apresentou uma defasagem de 45% neste indicador em
relacdo ao mercado. Verifica-se ai uma diferenca representativa em relacdo aos outros dois
indicadores de faturamento. Isso pode ser explicado em parte pelo fato de a empresa se
caracterizar como um misto entre varejo e prestacdo de servicos, sendo seus produtos
vendidos sob o conceito de oferta composta, em que o0 custo do servico € agregado ao
preco do produto. Por essa razéo, a empresa necessita dispor de area para estacionamento
e manobra de veiculos, dferente de outras empresas do varejo no mesmo segmento, que
apenas comercializam os produtos. Cabe entdo uma andlise aprofundada no sentido de
avaliar a validade da utilizacéo deste indicador na gestdo da empresa.

Margem de Comercializagdo: este indicador apresentou um desempenho 9%
superior a média do mercado. Este aspecto pode significar uma melhor utilizacdo dor
recursos organizacionais, uma vez que representa a obtengéo de uma maior valor agregado

sobre os produtos comercializados.

Rotatividade de Estoques: a empresa obteve um giro de estoques de 6,5 vezes ao
ano, frente a 8 vezes ao ano da média do mercado. Mais uma vez pouco se pode inferir a
respeito do desempenho organizacional com base neste indicador, uma vez que fatores
como a curva de experiéncia, e a implantacdo de sistemas informatizados para controle de
estoque podem influenciar na compreenséo mais apurada do nivel de demanda, permitindo

uma melhor adequacéo dos estoques.

Salario Médio: a média salarial da WILLI apresentou uma defasagem de apenas 3%
em relacdo ao mercado. Pode-se considerar que este indicador denota um desempenho
satisfatorio da empresa, uma vez que o faturamento 18% abaixo da média de mercado ndo

significou impacto sobre a remuneracdo de pessoal.

Horas de Treinamento/Funciondrio: este indicador apresenta um desempenho
superior & media do mercado, 0 que caracteriza o compromisso da empresa com a

gualificacéo de pessoal.

Rotatividade de Pessoal: a diferenca em relacdo ao desempenho do mercado neste
indicador, no qual a empresa teve um resultado 31% abaixo da média, denotando uma
rotatividade de pessoal significativamente mais baixa que a média, pode levar ao
entendimento que a empresa desenvolve uma gestdo adequada de pessoal, uma vez que

este indicador € levado em conta nas analises de clima organizacional.
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Salarios+Encargos/Custo Operacional: o resultado da empresa neste indicador,
onde a WILLI obteve um percentual de 12% contra 19% da média de mercado, analisado
em conjunto com o indicador faturamento/funcionario, € um indicativo de uma possivel
estrutura de custos inadequada, onde outros elementos de custeio tém um peso
desproporcional no total. Esse entendimento é reforcado pela rentabilidade da empresa, a
qgual foi de 7%, considerada, com base em informagdes obtidas informalmente junto ao

mercado, como abaixo da média.

Estes resultados apontam uma coeréncia entre as estratégias da empresa e seu
desempenho, uma vez que o foco estratégico da empresa € se diferenciar pela credibilidade
de seus produtos e servicos no mercado, sendo base para isso uma adequada postura no
gue se refere ao desenvolvimento organizacional. Além dos resultados no que se refere a
recursos humanos, cuja competéncia técnica é considerada fator critico de sucesso para o
negocio, a margem de comercializagdo superior a média de mercado, ainda que a empresa
tenha faturado menos do que a média, denota uma eficiéncia na sua gestao, uma vez que,
deste aspecto, se extrai a nocdo de um maior valor agregado pela empresa na sua
operacao.

E importante ressaltar mais uma vez que esta analise do desempenho organizacional
€ apenas uma contribuicdo ao estudo, ndo sendo possivel uma andlise altamente acurada
do desempenho da empresa com base em tdo curto periodo de observacdo, nem sendo

este o0 objetivo do trabalho.



6 CONCLUSOES

Com o ritmo de inovacdo tecnolégica e mudangas sociais atuais, a pratica da
administracdo requer hoje uma sélida capacidade para lidar com temas que védo da

tecnologia da informacgé&o ao aprendizado organizacional (Weber, 1997).

Y

Para atender a complexidade das organizacfes, é caracteristica a concentracdo
disciplinada em competéncias, cabendo a cada elemento na organizacdo um papel
estabelecido em funcdo de seu conhecimento especializado. Esta circunstancia faz com
gue, somente em empresas de pequeno porte, a carreira do gestor possa abranger todas as
dimensbes relevantes (Weber, 1997), o que remete entdo a pequena empresa CoOmo
ambiente para analise da dindmica das diferentes disciplinas que compdem a ciéncia

administrativa.

E importante situar a crescente importancia que as empresas de pequeno porte vém
tendo na economia. No Brasil, empresas até 100 funcionarios representam 99% das
empresas constituidas e respondem por 35% dos empregos (IBGE, 2001). Considerando o
faturamento, empresas com receita anual de até R$ 120.000,00 s&o responséaveis por 39%

dos empregos.

A iniciativa empreendedora tem sido a opcdo de um grande contingente de pessoas,
gue buscam no neg6cio proprio uma perspectiva ndo s6 econdmica, mas também de
realizagdo profissional e pessoal.

No entanto, 0 processo de criagdo e implantacdo de uma empresa, que traz no seu
bojo todo um conjunto de desejos e expectativas individuais, é também, com freqiéncia,

uma fonte de angustias.

A necessidade de uma abordagem administrativa abrangente na pequena empresa

faz com que freglientemente se busquem novos modelos organizacionais que facilitem a
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sintese funcional. No entanto, tais modelos s&o prioritariamente orientados para grandes
organizacbes, em funcdo do impacto destas no contexto econdmico e da maior

disponibilidade de recursos, decorrente em muito deste proprio impacto.

Por essa razdo, manifesta-se a necessidade de identificar, e este € o foco deste
estudo, se, e até que ponto, um modelo especifico pode contribuir decisivamente para o
projeto e consolidagdo de uma pequena empresa.

A escolha deste estudo recaiu sobre os Critérios de Exceléncia, um modelo sistémico
de gestdo construido sobre uma base de fundamentos essenciais para obtencdo de

exceléncia no desempenho.

Na empresa objeto deste estudo, de pequeno porte e atuando no varejo e prestacdo
de servigos automotivos, foi feita a analise de como os Critérios de Exceléncia modelam seu
sistema de gestdo e como as praticas desenvolvidas atendem as necessidades da

organizacao.

Analisando a abordagem de Lideranca, percebe-se na empresa uma clara definicdo

de quem exerce esta liderancga e quais sao suas atribuicdes.

O estabelecimento e garantia do entendimento das diretrizes € feito de maneira a
evidenciar o comprometimento pessoal do lider neste processo. A definicdo da Missao,
Visdo e Valores ratifica o compromisso com um desempenho focado na qualidade de
produtos e servigos oferecidos, na satisfacdo dos clientes e no desenvolvimento

organizacional.

Este compromisso, além de formalizado, é reiterado na postura participativa do lider,
sendo que suas atitudes se constituem em exemplos que reforcam a observacdo e o

respeito as diretrizes organizacionais.

A conducgdo do planejamento estratégico e a utilizacdo de seus derivados como
ferramenta prioritaria na gestdo denota a importancia que € conferida ao monitoramento das
ameacas e oportunidades que influenciam o desempenho e desenvolvimento da

organizacao.

Com essa postura, o lider garante o equilibrio entre a preocupacdo com a eficiéncia
na conducao das atividades que consolidam a empresa no presente e a visdo de futuro que
permita a sua continuidade e desenvolvimento.
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Ainda que a lideranca seja prerrogativa do executivo principal, até como
caracteristica do perfil da empresa, o processo de gestdo é conduzido de maneira coletiva,

através do estimulo a participagdo e a iniciativa para a tomada de decisdo pelos
colaboradores.

Um elemento importante na consolidagdo da organizacdo € a consciéncia do seu
papel social. Como agente que interage ativamente com a comunidade, a empresa
necessita buscar uma insercdo efetiva nesta, através da construgdo de uma imagem

institucional positiva.

Coerente com esta premissa, a WILLI tem o aspecto de responsabilidade publica
fortemente inserido no seu sistema de gestdo. Uma vez que a credibilidade no mercado é
um de seus fatores criticos de sucesso, a organizacédo reconhece no envolvimento com a

sociedade um elemento central na sua estratégia competitiva.

Uma das preocupacdes relativas a este aspecto é a disseminacao do conceito de
preservacdo ambiental interna e externamente. As acfes responsaveis no tratamento dos
residuos de seus processos e produtos e as atividades de educacdo ambiental orientadas
ao seu publico-alvo sdo evidéncias desta postura.

A atuacdo social também tem um papel importante nesse contexto. As acdes
desenvolvidas com o intuito de atender as caréncias de alguns setores da comunidade e o

envolvimento e apoio aos temas de interesse geral sdo exemplos desta atuacao.

Complementando a abordagem sobre a responsabilidade publica, a empresa busca
orientar sua atuagcdo dentro dos preceitos éticos e legais. Nesta linha, a énfase no
comportamento responsavel no relacionamento com os clientes, na gestdo dos recursos
humanos e no atendimento dos requisitos legais € uma constante, atestada pela inexisténcia
de processos ou sangdes contra a empresa.

O Planejamento Estratégico tem um papel central no sistema de gestao da empresa.
A importancia que Ihe é conferida pode ser avaliada pelo nivel de envolvimento da equipe

na sua definicdo, implantacdo e acompanhamento.

7

Na conducdo do planejamento € feito um monitoramento abrangente das
competéncias e caréncias da organizacdo, do ambiente competitivo, das necessidades e
expectativas do mercado e das tendéncias econdmicas e sociais.

Estas informagbes embasam a definicdo do posicionamento estratégico da empresa,

no qual se busca atender de maneira integrada os aspectos relativos as diretrizes
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organizacionais, as necessidades dos clientes e os fatores que levam ao sucesso do

negocio.

A esta definicdo se segue o desdobramento das estratégias em planos de agéo. Este
procedimento envolve toda a equipe, cujos membros compartilham responsabilidades na
conducdo das acgOes direcionadas ao atendimento dos objetivos, o que garante o
entendimento e envolvimento coletivo no processo.

O acompanhamento da implementacdo das estratégias e planos igualmente envolve
todas as pessoas na empresa, sendo instrumento para tanto as reunifes periodicas para

andlise critica do desempenho.

O planejamento estratégico, como processo, € 0 plano operacional, como
ferramenta, sdo dois instrumentos efetivos no sistema de gestdo da empresa. De fato, estes
instrumentos estdo fortemente alinhados com o modelo dos Critérios de Exceléncia, uma
vez que a avaliacao do sistema de gestdo com base neste gera importantes subsidios para
0 processo de planejamento, o qual, por sua vez, € estruturado seguindo a légica do préprio

modelo.

O Foco no Cliente e no Mercado € atendido através da gestao das interfaces com o
publico-alvo, sendo esta a atividade para a qual convergem as principais iniciativas da
organizacgdo. De fato, o préprio Modelo dos Critérios de Exceléncia condiciona este aspecto,

uma vez que todos os critérios abordam requisitos relativos a cliente e mercado.

A empresa tem bem definidos os segmentos nos quais atua. Para cada segmento
estdo mapeados os principais atributos de satisfacdo dos clientes, o que permite configurar
uma oferta adequada para cada um destes. Este processo é desenvolvido com base em um
instrumento formal, uma pesquisa de mercado, 0 que garante a validade destas
abordagens.

A empresa tem identificados os seus campos de competicdo (Contador, Revista da
Administracdo, janeiro de 1995) e as armas necessarias para obtencdo de vantagens

competitivas diante desses campos.

O mix de Marketing da WILLI se define em conformidade com os atributos
identificados e sobre cada elemento do composto é conduzida uma analise detalhada para
adequacao destes ao seu posicionamento competitivo.
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De maneira geral, os aspectos relativos ao conhecimento mutuo empresa/clientes
sdo atendidos através de um sistema estruturado. Porém, existem caréncias que limitam a

consolidacdo e expansao dos relacionamentos com o cliente.

Uma delas é a auséncia de canais formais para recebimento de sugestdes e/ou
reclamacdes por parte dos clientes. Ainda que existe uma postura aberta na organizacao
para o atendimento e tratamento de reclamacgdes, em que os colaboradores sé&o orientados
a priorizar demandas dessa caracteristica, ndo existem instrumentos que incentivem a

iniciativa dos clientes.

Uma sistematica impessoal, uma vez que atualmente este processo se da
diretamente entre o cliente e o representante da empresa, pode se constituir numa
importante contribuicdo a uma postura mais descontraida do cliente no que tange a

solicitacdes e reclamacgoes.

Outra caréncia, e bem mais critica sob a 6tica do relacionamento com o cliente, é a
inexisténcia de um instrumento para medicdo da sua satisfagdo. Ainda que algumas
inferéncias a respeito deste aspecto sejam possiveis em decorréncia da interface diaria com
os clientes e através da avaliacdo do seu indice de fidelidade para com a empresa, nao
existe uma sisteméatica para obtencdo de informacfes sobre este tema que garanta sua
objetividade e confiabilidade.

E, portanto, essencial considerar a implantagio de um sistema de avaliacdo da

satisfacdo do cliente com uma das prioridades para a organizacgao.

Como ja mencionado, a empresa busca atuar de maneira efetiva na fidelizacdo do
seu cliente. Alem de desenvolver acdes orientadas ao reforco positivo da imagem
institucional e enfatizar o compromisso com a satisfacdo dos clientes, as informacdes
disponiveis relativas aos clientes sdo utilizadas para consolidar a relagdo com estes,
utilizando-se diversos instrumentos para consolidagdo do relacionamento com o publico-

alvo.

A WILLI desenvolve acbes relativas ao gerenciamento das informagfes de apoio a
tomada de decisdo com vistas ao atendimento do Critério Informagéo e Analise.

As informacdes necessdrias ao gerenciamento e operacionalizacdo da empresa séo
obtidas em diferentes fontes, como fornecedores, publicacdes especializadas, entidades de
capacitacao. Algumas informagbes sao monitoradas periodicamente e outras sdo obtidas
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conforme necessidades especificas. Estas informac¢des abrangem as de cunho técnico, de

capacitacao profissional, econdmicas e de mercado.

O sistema de indicadores de desempenho da empresa abrange todos os objetivos
vinculados ao plano estratégico-operacional, os itens de acompanhamento dos fatores

criticos de sucesso e os referenciais comparativos de mercado.

Os indicadores sao estabelecidos com vistas a permitir a avaliagdo do atendimento
dos requisitos de cada Critério do Modelo. Assim, estéo disponiveis informacdes financeiras,
de vendas, de recursos humanos e de mercado. Estas informages sao disponibilizadas a

toda a equipe e servem de base para a analise critica peridédica da organizacéo.

Os referenciais comparativos séo utilizados tanto na andlise do desempenho como
no estabelecimento de metas de melhoria.

Para gerenciar essa gama de informacdes, a empresa utiliza um sistema
informatizado que possibilita o0 acompanhamento do seu desempenho em paralelo ao

gerenciamento das operacgdes, permitindo a agilidade nas tomadas de deciséo.

A Gestéo das Pessoas engloba uma série de préaticas que visam a criacdo de um
ambiente de trabalho propicio ao atendimento dos objetivos organizacionais e ao
desempenho dos colaboradores.

A principal caracteristica do sistema de trabalho da empresa é a multifuncionalidade.
Para reforcar essa postura, a estrutura de cargos ndo prevé diferenciagbes em termos
hierarquicos, a comunicacao € feita de forma constante e a iniciativa e autonomia sao
estimuladas. A gestéo é feita de forma patrticipativa, havendo o envolvimento coletivo tanto

na analise e solucéo de problemas como nas definicbes operacionais e estratégicas.

Para dar suporte a esta estratégia multifuncional, a remuneracdo é desenvolvida
enfatizando os aspectos de desempenho coletivo e foco nos resultados. Assim, além da
remuneracdo fixa, que atende aos requisitos do previsto na legislacdo (salario-base +
adicionais), sao utilizadas praticas de remuneracgéo por desempenho, como participagdo nos

resultados e incentivos.

O recrutamento é orientado pelas premissas de embasamento técnico e potencial de
desenvolvimento. O perfil dos profissionais recrutados leva em conta a capacitacao técnica
adquirida e a postura pessoal para aprendizado e desenvolvimento. Essas avaliagoes séo
complementadas com a avaliagdo das competéncias na préatica, através de periodos

definidos de experiéncia no trabalho.
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A capacitacdo, como base para 0 posicionamento competitivo da empresa, é
conduzida com foco no desenvolvimento de habilidades técnicas e comportamentais. Existe
na empresa um processo sistematizado para identificacdo e atendimento das necessidades
de capacitacdo da forca de trabalho.

No Plano Estratégico anual, estas atividades sdo contempladas e a sua
implementacdo é acompanhada como item critico. A definicdo das atividades de
capacitacdo leva em conta tanto as necessidades que contribuam para a melhoria do
desempenho da empresa como para o fortalecimento da competéncia individual e

empregabilidade das pessoas.

Com base nas informacdes apresentadas, € possivel verificar que a utilizacdo de um
modelo estruturado na gestdo da empresa estudada pode ser uma importante fonte de
alavancagem competitiva. Em especial sendo uma pequena empresa, na qual a limitacdo
dos recursos leva a necessidade de um gerenciamento eficaz destes, além de requerer uma
visdo sistémica do administrador, um “roteiro” de gestdo pode se configurar num fator

determinante do sucesso do empreendimento.

Isso é perceptivel na andlise dos Critérios de Exceléncia a luz das disciplinas
integrantes da Teoria Administrativa. Nesta analise, verifica-se que o0s preceitos tedricos
presentes na literatura da administracdo, e que abordam os topicos relativos a gestao
empresarial, sdo amplamente abordados pelos Critérios. Os Critérios realgcam os elementos
criticos para a efetividade do processo de gestdo, fazendo-o de forma integrada,
observando a correlagéo entre as diversas disciplinas e garantindo assim uma abordagem

sistémica.

A adequacdo do Modelo é atestada também através da identificacdo das préticas
adotadas pela empresa na sua gestao. Todas as praticas elencadas atendem aos requisitos
dos Critérios, ao mesmo tempo em que embasam a atuagdo da empresa no atendimento
das demandas competitivas, indicando a convergéncia entre os pressupostos do Modelo e a

realidade verificada no contexto empresarial.

A analise comparativa do desempenho da organizagéo fornece indicativos de que a
proposta do Modelo como um direcionador dos esforcos para alavancagem da performance
organizacional se mostra valida.

Na classificacdo do desempenho da WILLI diante de uma amostra de empresas que
ja utilizam o Modelo, obteve-se uma pontuacdo que a situa numa faixa média superior.

Considerando ser uma empresa recente, pode-se inferir que o gap entre o desempenho da
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amostra e o da WILLI, o qual poderia se supor ser alto em fung¢édo da influéncia da curva de
experiéncia, foi reduzido pela ado¢édo do Modelo como norteador das definicées estratégicas
e operacionais da empresa desde a sua concepcao.

Também a analise com base em indicadores referenciais indica um desempenho
gue, em alguns casos, supera a média do mercado. Esse € mais um elemento que aponta
para uma provavel contribuicdo do Modelo na alavancagem dos resultados organizacionais,
uma vez que, como ja mencionado, o fato de a empresa ser recente pode se configurar

como limitador ao alcance dos resultados.

Com base nos resultados integrados destas analises, verifica-se, em resposta a
guestdo principal de pesquisa deste estudo, que o Modelo se mostra adequado ao
gerenciamento da WILLI, empresa caracterizada como de pequeno porte, em funcéo da sua
abrangéncia no que se refere aos conceitos da Ciéncia Administrativa, da adequacao entre
requisitos dos Critérios e as praticas verificadas na atividade empresarial e da contribuicao

gue o mesmo traz ao alcance dos resultados organizacionais.

E importante salientar que a caracteristica do Modelo em ser ndo-prescritivo permite,
através dessa flexibilidade, que as peculiaridades da organizagéo orientem a definicdo dos
métodos, praticas e instrumentos utilizados na sua gestdo, se constituindo, assim, num
estimulo a criatividade e diversificagao.

No entanto, essa caracteristica ndo-prescritiva pode, em alguns casos, se configurar
em um aspecto limitador. De fato, quando analisadas as necessidades da gestdo de uma
organizacao de pequeno porte nos primoérdios de sua atuacgéo, freqiientemente se verificam
caréncias relacionadas ao know-how de implementacdo de métodos, praticas ou

instrumentos de gerenciamento.

Isso diz respeito ndo sé ao “o qué’ fazer, mas também ao “como” fazer. Se, por um
lado, um modelo genérico respeita as caracteristicas particulares das organizacdes e dos
individuos que as constituem, por outro, esse roteiro € limitado no apoio as necessidades de

operacionalizacdo dos conceitos expostos.

A falta de capacitagdo administrativa daqueles incumbidos de levar a termo a
concepcao e administracdo de uma organizacdo pode, inclusive, comprometer a validade do
modelo adotado para tal proposito.
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Essa circunstancia reafirma a premissa de que o sucesso de um empreendimento
passa pelo equilibrio entre 0 modelo conceitual adotado e a necessaria capacitacdo das
pessoas responsaveis pela sua aplicacdo ao contexto organizacional.

Ndo fosse assim, a contribuicdo da Ciéncia Administrativa na geracdo e
disseminacédo de conhecimento e formagcédo de competéncias ndo seria tdo determinante ao
desenvolvimento econémico verificado ao longo deste século.

E importante entfio ressaltar que o encontro entre o instrumento conceitual e as
competéncias desenvolvidas no processo de capacitacdo administrativa € que criam a

conjuntura propicia ao sucesso da organizacao.

Assim, é importante considerar a influéncia das competéncias profissionais
decorrente do aprendizado no ambito do Mestrado Profissional do PPGA/UFRGS nos

resultados verificados no desempenho da empresa.

Para validar plenamente a utilizagdo do modelo, ja indicando dire¢bes para futuras
pesquisas e limitacdes deste trabalho, podem contribuir estudos mais aprofundados,

considerando:

A verificacdo dos resultados da utilizacdo do modelo em um prazo mais longo de
observacao;

A utilizacdo de bases comparativas mais amplas;

A diversificagcdo dos ambientes de aplicagdo do modelo.

Como idéias para trabalhos futuros, sugere-se:
A replicacdo do estudo na empresa apds um periodo para maturacéo da gestao;

Desenvolvimento de um estudo comparativo entre organizacdes que adotam o
modelo e outras que néo o utilizam;

Aplicagdo do modelo na gestdo de uma organizagdo em que ndo estejam

presentes competéncias administrativas especializadas.
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