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RESUMO

As empresas devem buscar a exceléncia da qualidade, uma vez que o clima
empresarial esta se tornando cada vez mais competitivo. O presente artigo analisa as
conclusdes da avaliagao dos processos de gestao de uma concessionaria de veiculos
comerciais. Tendo como base uma revisao bibliografica do assunto, o propésito foi de
apresentar uma visao geral dos seus processos, por meio da aplicacéo a gestao dos
fundamentos de um Modelo adaptado do Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) da
Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ). Esse Modelo possui sete fundamentos, os
quais sao materializados nos processos da concessionaria. Dessa forma, sao
avaliados trinta pontos, ramificados em questdes dos processos primarios e de apoio
da cadeia de valor. Como parte da conclusao da avaliacéo, as notas mais baixas foram
dadas para os fundamentos “Aprendizado Organizacional e Inovacéo” e
“‘Adaptabilidade”. Com base nisso, buscou-se apresentar pontos fortes e
oportunidades de melhoria que contribuirdo para a definicdo de planos para o
crescimento da gestdo. E esperado que a concessionaria avalie esse feedback,
priorize as sugestdes, analise a viabilidade e implemente acdes que resultardo em
melhores resultados em termos de produtividade e competitividade.
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1 INTRODUGAO

Diante do atual cenario econémico, com um numero de empreendimentos
cada vez maior, as empresas tém buscado estratégias para se destacar no mercado.
Nesse contexto, a aplicagdo da gestdo da qualidade tem sido fundamental para
entregar um produto ou servigo que supra as necessidades e expectativas de seus
clientes. Segundo Lira (2013) a implantagdo da gestao da qualidade possibilita uma
série de melhorias nos processos de uma empresa, promovendo a exceléncia de seus
servigos e produtos e reforcando o comprometimento da marca com seus clientes.

Sendo assim, para uma organizagdo que deseja alcangar o sucesso, a
qualidade, além de ser um diferencial, passa a ser uma obrigagdo. Para Oliveira
(2009) as empresas que mantém um alto padrao de qualidade da gestdo conseguem
transmitir esses padrdes ao seu mercado consumidor, por meio da exceléncia de seus
produtos e do atendimento ao cliente. Portanto, diante da competitividade entre as
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empresas e da facilidade do acesso a informacao, as organizagdes tém buscado a
qualidade da gestdo para ganhar destaque entre seus concorrentes, o que afeta,
diretamente, na melhoria continua de seus processos, causando a redu¢ao dos custos
e construindo uma imagem positiva da marca no mercado.

Apesar da crise econdémica mundial sofrida nos ultimos dois anos pela
pandemia do COVID -19, o setor varejista vem ganhando mercado novamente.
Segundo a Federagcdao Nacional da Distribuicio de Veiculos Automotores
(FENABRAVE), houve uma queda significativa nos emplacamentos de 6nibus em
2020, provavelmente afetada pela reducao drastica no niumero de passageiros que
utilizavam o transporte publico diariamente. J& em 2021, embora ainda vivenciando
os efeitos da pandemia, o setor rodoviario conquistou resultados surpreendentes, com
um indice acima do esperado para o ano.

Nessa condi¢ao, a empresa alvo deste estudo sofreu com esses impactos
causados pela pandemia, visto que seus principais produtos de comercializagao sao
Onibus, caminhdes e vans. Dessa forma, surgiu a necessidade interna de verificar o
desempenho e a qualidade da gestdo na empresa de estudo, com a finalidade de
atender as expectativas das partes interessadas, melhorar a eficiéncia de seus
processos e atingir seus objetivos estratégicos.

Contudo, a montadora ja avalia o desempenho da gestdo de sua rede de
concessionarias através de seu proprio programa de melhoria, com base no Modelo
de Exceléncia da Gestdao (MEG). Porém, notou-se que as praticas de gestao
precisavam ser aperfeicoadas, visto que a implantacdo do Modelo na instituicio é
recente e alguns gestores ainda estdo em processo de adaptagdo. Além disso, a
empresa possui uma cultura de gestdo muito voltada para a area comercial. Isto &,
apesar dos processos estarem presentes no cotidiano, poucos sdo os registros,
evidéncias, ferramentas utilizadas e revisbes feitas para identificar gargalos e
oportunidades de melhorias.

2 REFERENCIAL TEORICO

A fundamentacgao tedrica dos principios abordados e sua aplicacao pratica
sao apresentadas neste capitulo.

2.1 Gestao da qualidade nas organizagoes

Para entender o assunto deste artigo, € importante primeiro compreender
0 que é qualidade e identificar as principais ocasides que visam homenagear
empresas e organizagdes pela exceléncia de suas operacdes e servigos.

Ao longo do tempo, a ideia de qualidade recebeu varias interpretacdes. E
mais simples reconhecer a qualidade do que a definir com precisao. Por exemplo, a
qualidade esta ligada ao valor que um individuo (Weinberg, 1991) ou cidadao (Carr e
Littman, 1992) percebe, bem como a melhoria do processo (Deming, 1990), a
auséncia de defeitos (Juran, 2004), e até a conformidade com as especificagdes
(Crosby, 1979). Orofino (2009) afirma que a qualidade € essencial para a
sobrevivéncia no mercado e que nao se trata mais apenas de definir um produto ou
servico, mas também de atender as demandas e expectativas do cliente como um
todo.

Devido a importancia da qualidade, as empresas comegaram a tornar-se
mais competitivas, surgindo varias instituicbes denominadas para premiar as
organizagbes pela sua exceléncia em termos de qualidade alcangcada. O Prémio
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Deming (Evans e Lindsay, 1993) e o Prémio Malcolm Baldrige National Quality
(Baldrige, 2014) destacam-se como as duas premia¢des mais significativas.

O Prémio Deming € um prémio de prestigio que homenageia empresas que
implementaram com sucesso a Gestao da Qualidade Total (GQT) e pessoas por suas
contribuigdes a esse assunto. O mais antigo e mais influente prémio de qualidade do
mundo, segundo Evans e Lindsay (1993). O Prémio Malcolm Baldrige homenageia o
desempenho excepcional de empresas de saude, organizagbes de caridade e
instituices de ensino dos Estados Unidos (EUA). E o tnico prémio oficial concedido
por grupos publicos e privados de exceléncia.

Essas homenagens fomentaram a criagao de iniciativas que estimularam a
busca pela exceléncia em producao e qualidade. O Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ), instituido no Brasil, foi concebido nos mesmos padrées do Prémio Malcolm
Baldrige. A Fundagédo Prémio Nacional da Qualidade, atualmente conhecida como
Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ), foi a responsavel pelo desenvolvimento do
Prémio Brasileiro (Rossi e Slongo, 1998). Hoje, a FNQ tem como misséo propagar
conhecimento sobre gestao, contribuindo no desenvolvimento de pequenas e grandes
empresas do territério nacional (FNQ, 2016).

Muitas empresas buscam a qualidade por meio da implementacdo de
melhorias de gestao para se manterem competitivas no mercado. Segundo Picchiai
(2009), os modelos de gestao devem estar diretamente ligados ao propésito, a viséo
e aos valores da organizagdo, além de estarem alinhados com os objetivos e
estratégias do negécio, de forma a preservar sua relagdo com o ecossistema do qual
faz parte. Um sistema de gestao precisa ser aprimorado regularmente para promover
o aprendizado e alterar comportamentos. E um processo longo e complexo que
envolve recursos mais diretos como métodos e ferramentas, mudanca na estrutura
organizacional e outros fatores além dos recursos burocraticos ligados as normas.
Atualmente, ndo ha mais espacgo para uma gestao centralizada, pois 0 mercado exige
que os gestores adotem uma nova mentalidade que Ihes permita ter uma visao
estratégica dentro da empresa, detectando problemas e propondo solugdes rapidas
que tenham um bom impacto na sociedade como um todo. (MEDEIROS;
WIMMERSBERGER & MIRANDA, 2015).

Segundo Crozatti (1998), o modelo de gestdo € um conjunto de regras e
principios que os gestores devem seguir a fim de selecionar o melhor curso de agao
para levar o negocio a concluir com sucesso seu objetivo. Esses modelos séo cruciais
na economia atual, pois as empresas devem se adaptar para sobreviver em um
mercado imprevisivel. Essa adaptacdo comecga, segundo Stadler e Paixao (2012),
com o modelo de gestao escolhido. Cada época tem peculiaridades de mercado
Unicas que devem ser abordadas; para que as empresas cresgam, elas devem ser
adaptaveis.

2.2 Modelo de Exceléncia da Gestao

A Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) criou o MEG, um dos mais
abrangentes modelos de gestdo para a reforma organizacional. O MEG é resultado
de pesquisas realizadas para identificar o fator comum entre as mais prosperas
empresas publicas e privadas, instituicoes académicas e profissionais do Brasil e do
mundo. A pesquisa foi realizada inicialmente na década de 1980 e revelou um
conjunto de ideias que todos esses grupos compartilhavam. Vale ressaltar que toda
empresa, independentemente de seu porte ou nicho de mercado, pode ser favorecida
com o MEG (FNQ, 2016; SEBRAE, 2013).
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A FNQ (2016) afirma que o Modelo se fundamenta em uma série de
procedimentos que resultam nos objetivos esperados. O MEG ¢é constituido por um
conjunto de valores e principios que revelam normas culturais globalizadas em
organizagdes de classe mundial. Uma organizagdo de Classe Mundial é aquela que
esta entre as melhores do mundo em gestdo organizacional e € amplamente
considerada, como demonstrado por suas operagdes e resultados decorrentes (FNQ,
2016).

O MEG foi construido sobre onze fundamentos da exceléncia. Em seguida,
esses fundamentos foram resumidos em oito critérios, apresentados na Figura 1, que
engloba todos os principios fundamentais necessarios para a pratica de uma boa
gestéo. Os critérios sao utilizados para avaliar a maturidade da gestao e os niveis de
exceléncia nos processos organizacionais (BENTO et al., 2014).

Figura 1 — Fundamentos do MEG
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Fonte: Fundacao Nacional da Qualidade (2016).

Até 2022, a FNQ, descreve os critérios da exceléncia em seu site oficial,

como:

a) pensamento sistémico: compreensao de que todas as atividades
desenvolvidas dentro da organizagdo possuem uma relagao
interdependente, seja internamente, ou com o meio ao qual pertence;

b) aprendizado organizacional e inovagao: a organizagao deve sempre
buscar ampliar seus conhecimentos por meio de um ciclo de
aprendizado permanente. Estimular a criatividade de seus
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colaboradores e desenvolver ideias sustentaveis que tragam melhoria
continua aos seus processos;

c) lideranga transformadora: corresponde ao exercicio de lideranga dentro
da organizagao de forma ética e exemplar. Os lideres desenvolvem uma
visdo estratégica, analisando situagbes, tendéncias e seus possiveis
impactos para a empresa e seus Stakeholders, provocando a
movimentag&do das pessoas em torno dos valores, principios e metas
da organizagéao e preparando seus sucessores para assumir cargos de
liderancga;

d) compromisso com as partes interessadas: entendimento das
necessidades e expectativas das partes interessadas, em especial os
clientes, a relagdo destes com as estratégias e os processos da
empresa, em uma perspectiva de curto e longo prazos;

e) adaptabilidade: capacidade de se adaptar a mudanga em tempo habil
frente aos novos desafios demandados pelas partes interessadas;

f) desenvolvimento sustentavel: compromisso ético da organizagédo com a
sociedade e o meio ambiente, responsabilizando-se pelos impactos de
suas decisbes e atividades;

g) orientagao por processos: busca da eficiéncia e da eficacia dos
processos, agregando valor para as organizacbes e as partes
interessadas;

h) geracdo de valor: alcance dos resultados financeiros, sociais,
ambientais e processuais que atendam as necessidades e expectativas
primeiramente dos clientes e das demais partes interessadas.

O modelo tem como base o PDCL, que em inglés significa Plan (Planejar),

Do (Executar), Check (Verificar) e Learn (Aprender). Durante a fase de
"planejamento”, a alta administracdo apresenta meétodos que atendem as
necessidades das partes interessadas. O termo "executar" refere-se a transformar
planos em resultados. O monitoramento do atendimento das necessidades dos
usuarios, a gestao de pessoal e a execugédo orcamentaria sdo apenas algumas das
tarefas envolvidas na etapa de controle. A organizagcao avalia os dados internos e
externos durante a fase de "aprendizagem" e, em seguida, faz alteragbes em seus
métodos de gestdo (BRASIL, 2010). Portanto, a integracdo e cooperagao robusta
entre regides com responsabilidades diversas e aconselhamento para consumidores
internos e externos sao necessarios para analisar as condi¢gdes organizacionais que
suportam a melhoria. O processo de melhoria deve ser priorizado e apoiado como tal.
E necessario que todos os niveis organizacionais se comuniquem de forma rapida e
simples, e compartilhem conhecimento sobre as operagdes, objetivos e missdo da
empresa (GALBRAITH, 1995).

As empresas devem buscar uma abordagem de qualidade total,
concentrando seus esforcos no controle e melhoria dos processos, usando
ferramentas analiticas para identificar as causas das falhas, desenvolvendo solugdes
que tenham o maior impacto positivo na qualidade e atentando para as necessidades
dos clientes internos e externos (DEMING, 1986; JURAN, 1989). As operacgdes das
empresas estdo sujeitas a mudancas significativas na forma como sdo organizadas e
executadas em busca do alto desempenho. Os valores que a organizagao procura
defender, os papéis que os colaboradores devem desempenhar, os pressupostos € a
visdo global que orientam a sua conduta estao sujeitos a grandes alteragbes durante
0s processos de mudanca.
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Segundo Oliveira e Martins (2008), uma corporagao pode fazer mudancgas
significativas na forma como seu desempenho € medido ao adotar um modelo de
exceléncia em gestdo, como o do PNQ. Por um lado, a empresa consegue incorporar
de forma eficaz estratégias, clientes e sociedade gragas a estruturagdo de alavancas
externas de desempenho por meio do desenvolvimento de objetivos. Por outro lado, a
organizagao das alavancas internas de desempenho por meio de diagramas de
gestéo, aliada a mudanga de postura e atitude dos funcionarios, permite que os
processos avancem em direcdo ao conceito de melhoria continua. Em sua concluséo,
os autores afirmam que, de acordo com as situagdes analisadas, a implementacao do
modelo de exceléncia do PNQ em varios graus acabou por contribuir
significativamente para o desenvolvimento da avaliagdo de desempenho (OLIVEIRA e
MARTINS, 2008).

Conforme a Fundacao Nacional de Qualidade (2014), tendo em vista que
as acdes sao iniciadas dentro de sua zona de decisao, cabe ao lider desenvolver
procedimentos na organizagao para atender os consumidores e a sociedade. Para
que as estratégias e os planos da empresa se concretizem e produzam os resultados
esperados, a lideranga da o norte e direciona as agdes. O envolvimento das pessoas,
neste caso os colaboradores da empresa, é fundamental neste momento para que
desempenhem as suas fungées com competéncia e entusiasmo, procurando eficacia
e eficiéncia no seu trabalho e, em ultima analise, proporcionando valor aos clientes.
As pessoas trabalham em torno de processos que precisam de modificagdes
constantes para absorver inovacdes, fortalecer areas fracas e reduzir desperdicios e
erros. O fluxo de informagbdes e conhecimentos, arraigados nas acgdes cotidianas,
permeia esses componentes e permite que o negdcio se desenvolva e execute de
forma consistente suas atividades e controles.

Para produzir cada vez mais resultados de forma integrada, os requisitos
do Modelo estdo atrelados a um ecossistema de informagao e conhecimento.
Ajudando a direcionar a competitividade das organiza¢des usuarias e padrdes de
qualidade de alto nivel em termos de praticas de gestdo e resultados em uma base
concreta e confiavel. Esses componentes especificam o que uma empresa deve
fornecer para que seu modelo de gestao seja aceito como compativel com o modelo
de uma determinada premiagao. Os critérios sao requisitos, cabendo a propria
empresa decidir como atendé-los (FNQ, 2007). Com isso, estes sdo divididos em
itens, que por sua vez sdo divididos em requisitos (BRASIL, 2010).

Uma empresa bem-sucedida é definida pelo modelo como aquela que
define sua estratégia para atender as demandas e expectativas de seus stakeholders.
O modelo estabelece integracdo e alinhamento sistémico. Embora muitas
organizagdes estejam implementando o MEG atualmente, o principal desafio ainda &
adequar esse Modelo a realidade das empresas para que ele possa abordar a
qualidade da gestdo por meio da aplicagdo de seus processos e, assim, contribuir
para o desenvolvimento econémico (FNQ, 2016).

2.3 MEG na concessionaria

Os processos do concessionario sao avaliados através do Modelo de
Gestado de Processos (MGP). Trata-se de um modelo adaptado a realidade dos
concessionarios, criado pela montadora com base no MEG. Pois, “ao utilizar o MEG
como referéncia, a organizagdo deve adapta-lo (remonta-lo) na melhor forma que
defina seu modelo de gestdo” (FNQ, 2016, p.12). A metodologia avalia o nivel de
maturidade da gestdo da concessionaria por meio do desdobramento de seus
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processos. Os fundamentos de exceléncia da gestdo sdo os mesmos em ambos 0s
modelos, porém no MGP o fundamento “Geracéo de Valor” ainda nédo é avaliado. Os
outros sete fundamentos sdo colocados em pratica por meio da divisdo destes em 30
critérios. Esses critérios sdo materializados de forma tangivel no sistema de gestao
da organizagao por meio dos processos. Portanto, o MGP possui um checklist Unico
que sera aplicado para avaliagao dos processos de vendas e 0s processos de pecas e
servigos. Os sete fundamentos e seus respectivos critérios sao:
a) pensamento sistémico:
definicdo dos indicadores estratégicos;
acompanhamento das decisdes tomadas;
b) compromisso com as partes interessadas:
identificagcao das necessidades e expectativas das partes
interessadas;
tratamento de solicitagdes e reclamacgdes;
avaliagao de satisfagao;
definicdo dos clientes-alvo;
divulgacao de produtos;
relacionamento com clientes;
selecao da forca de trabalho;
promog¢ao do desenvolvimento da forga de trabalho;
tratamento dos perigos e riscos relacionados a saude e a seguranga;
c) aprendizado organizacional:
implementacédo das melhorias na gestao;
d) adaptabilidade:
revisdo dos processos em tempo adequado as mudancas;
e) lideranga transformada:
definicao de valores, principios e diretrizes organizacionais;
definicdo de padrbes de conduta para assegurar relacionamento ético
com as partes interessadas;
comunicagao de valores, principios e padrdes de conduta para as partes
interessadas pertinentes;
conformidade com os requisitos legais e regulamentares;
analise do ambiente externo;
analise do ambiente interno;
definicdo das estratégias e metas;
analise do desempenho estratégico e operacional,
desenvolvimento de lideres atuais;
f) desenvolvimento sustentavel:
definicao dos requisitos de desempenho econémico-financeiro;
elaboracédo do orcamento quanto a receitas, despesas e investimentos;
acompanhamento econémico-financeiro (fluxo de caixa);
monitoramento dos requisitos de desempenho ambiental,
g) orientagao por processos:
tratamento dos riscos quanto a confidencialidade e disponibilidade da
informacao;
definicdo da cadeia de valor;
analise dos processos da cadeia de valor;
gerenciamento do desempenho dos processos da cadeia de valor,
incluindo padronizagao e controle.
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A gestao desses fundamentos baseia-se no Ciclo PDCL em combinagao
com a matriz de Niveis de Maturidade de Processos, considerando que as definicdes
dos processos e de seus padroes estdo presentes na organizacao de forma sistémica.
Assim, sdo implementados e executados a partir de um planejamento promovendo
decisbes e acgdes corretivas ou preventivas que visam a melhoria continua ou a
certeza de que esta sendo realizado de forma satisfatéria, conforme representado na
Figura 2 a seguir:

Figura 2 — Detalhamento do Ciclo PDCL no Modelo de Gestao de Processos do
Concessionario
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Fonte: Concessionario de Veiculos Comerciais (2022, p. 38).
Na Figura 3 a seguir é possivel ver os niveis de maturidade dos processos:

Figura 3 — Niveis de Maturidade de Processos do Concessionario
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Fonte: Concessionério de Veiculos Comerciais (2022, p. 39).

A apuragao do percentual de maturidade da gestdo de cada processo &
com base nos niveis de maturidade, desta forma existem travas que restringem o
avango da maturidade do processo.

3 METODOLOGIA

O trabalho proposto trata-se de um estudo de caso, uma vez que sua
elaboragao partiu do setor de qualidade de uma concessionaria. O objetivo da
pesquisa se caracteriza como exploratoria, visando esclarecer, desenvolver e
transformar dados e informagdes identificadas. Dessa forma, busca realizar uma
formulacdo das hipdéteses a fim de obter uma maior precisdo do problema. Os
procedimentos técnicos utilizados no estudo de caso foram a pesquisa bibliografica e a
pesquisa de campo. Por meio da pesquisa bibliografica foi possivel criar
embasamento tedrico sobre o problema estudado. Assim, como a marca avalia a
qualidade de sua rede de concessionarias através dos fundamentos do MEG, o ponto
de partida foi fazer uma revisao sistematica nos resultados de pesquisas de alguns
autores que abordaram sobre a implantagdo do Modelo e seus impactos nas
organizagdes. Porém, houve uma certa dificuldade para aprender sobre o assunto,
pois, além do MEG ser uma ferramenta de gestdo exclusiva da FNQ, poucos foram
os artigos encontrados que discutem a tematica.

Na etapa seguinte, deu-se inicio ao estudo de caso com a apresentagao da
empresa e a exposicao dos resultados da concessionaria no processo anual de
auditoria da fabrica. O relatorio de avaliagdo que explana a pontuagdo para cada
fundamento do MEG, os pontos fortes e as oportunidades de melhoria na gestao,
apontados pelo auditor, foram analisados nessa fase.
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A abordagem do estudo caracteriza-se como qualitativa. A fim de propor as
sugestdes de melhoria, foram realizadas entrevistas com o diretor da concessionaria,
dois gerentes de vendas e o gerente de pds-vendas. Os critérios levados em
consideracao para selecionar os entrevistados foram a posi¢ao hierarquica dentro da
empresa e a participagao direta no processo de auditoria. Os selecionados conhecem o
contexto organizacional e sado tomadores de decisdo com um potencial de
percepgao sobre as melhorias no ambiente de trabalho, estratégias e processos. Os
fundamentos do MEG foram o embasamento para conduzir as entrevistas. A
pesquisadora explicava ao entrevistado o que o fundamento avaliava e em quais
critérios esse fundamento se desdobrava, tornando mais facil o entendimento. Apds a
explicagao, o entrevistado respondia se esses critérios eram vivenciados na pratica e
mostrava as evidéncias (atas, relatérios gerenciais, planilhas, ferramentas de
acompanhamento e monitoramento de processos pelos gestores).

Por fim, utilizando-se dos relatérios de auditorias passadas como fonte de
pesquisa, foi feito um comparativo da evolugao dos fundamentos do MEG na empresa
entre os anos de 2021 e 2022. Nessa etapa do trabalho, foram analisadas as praticas
de gestdo nos dois anos e o0 que pode ter impactado nos resultados obtidos. Assim, o
propésito do estudo foi de explorar a situagdo atual da qualidade da gestdo na
empresa e apresentar as sugestdes de melhoria aos gestores para que, assim, sejam
implementadas através de planos de acao, proporcionando um melhor desempenho
da concessionaria nas auditorias que virdo a acontecer. Além disso, foram apontadas
as limitacbes da pesquisa e sugeridos trabalhos futuros a fim de aprimorar a
abordagem do artigo.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

O seguinte capitulo aborda a aplicagdo pratica do trabalho em uma
concessionaria de veiculos comerciais.

4.1 Apresentacao da empresa

A empresa estudada trata-se de uma concessionaria de veiculos
comerciais, representante de uma marca reconhecida mundialmente pela qualidade e
exceléncia de seus produtos. Dentro de sua area operacional, a concessionaria é lider
em market share de vans e 6nibus e ocupa o terceiro lugar no segmento de
caminhdes. A empresa também se destaca por seu porte, visto que € a maior
concessionaria de veiculos e servicos da marca no Norte e Nordeste e uma das
maiores do Brasil. Atualmente, seu portfélio de produtos € composto por vans,
caminhdes, Onibus, servigos, pneus, pegas, consorcios e contratos de manutengao.

4.2 Programa de qualidade da marca

O programa de qualidade da marca representada € responsavel por
estabelecer os padrées de operagédo exigidos pela montadora para sua rede de
concessionarias. Com o passar dos anos, o programa tem proporcionado uma seérie
de melhorias e conquistas a rede, que reforcam o comprometimento com os clientes,
por meio da exceléncia dos servigos e produtos que a marca oferece ao mercado.

Como dito, o programa passou por grandes mudancgas e, atualmente,
objetiva a busca pela melhoria continua de seus processos através da aplicagcéo de
um modelo proprio da marca, que tem como base o MEG, em sua rede de
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concessionarias. Apesar de ser uma abordagem recente dentro do programa, a
ferramenta tem contribuido cada vez mais para o aprimoramento dos concessionarios
da marca, permitindo avaliar o nivel de maturidade da gestao e implantar melhorias
€em seus processos.

Embora os resultados do concessionario na avaliagdo de 2021 n&o tenham
sido positivos, a empresa de estudo ja foi eleita seis vezes consecutivas como
concessionaria Ouro pelo programa de certificagdo da marca, comprovando o
compromisso da organizagdo em atender a todos os padrdes de qualidade, de nivel
internacional, da montadora.

4.3 Resultados da Auditoria para Certificagao no Programa de Qualidade da
Marca

Uma vez por ano os concessionarios da marca sao auditados pela
montadora. Durante o processo de auditoria, os consultores avaliam a qualidade das
instalacdes do concessionario e verificam a aplicacdo do MGP. Esse processo se da
por meio de entrevistas individuais realizadas nos trés niveis: estratégico, tatico e
operacional. Apds a auditoria, o concessionario recebe um relatério de diagndstico da
maturidade da gestdo. Este entdo apresenta a avaliagdo da visdo geral de seus
processos em relacdo ao MGP e demonstra os resultados através de graficos e
percentuais de cada fundamento avaliado, como nas figuras 4 e 5.

Figura 4 — Pontuacao obtida por fundamento no Relatério de Avaliagao 2022

Pontusclo Pontuacio do Pontuagio % do
Fundamento Maxima do
Fundamento Fundamento

Fundamento
1. Pensamento Sistémico 7 3,7 53,1%
2. Compromisso com as Partes Interessadas 26 14,3 54,9%
3. Aprendizado Organizacional e Inovagio 7 1,8 25,0%
4. Adaptabilidade 6 1,5 25 0%
5. Lideran¢a Transformadora 22 13,3 60,4%
6. Desenvolvimento Sustentavel 15 13,8 92,2%
7. Orientagdo por Processos 17 8.8 51,6%
indice Global 100 57,1 57,1%

Fonte: Relatério de Auditoria (2022, p. 2).

A pontuagao total obtida foi 57,1 numa escala de 100 pontos. Poucos
processos foram avaliados no nivel de “exceléncia”’, quase todos os processos estao
no nivel “consolidado/em desenvolvimento de maturidade para as fases Plan
(Planejar) e Do (Executar), as quais apresentam, de maneira geral, lacunas referentes
aos métodos e ferramentas utilizados, adaptabilidade e agilidade na execugdo. Nas
fases Check (Verificar) e Learn (Aprender) o nivel de maturidade geral é “em
desenvolvimento/inicial”, principalmente considerando que ha lacunas importantes
nos controles de eficiéncia e eficacia e praticamente quase todo o aprendizado e
aperfeicoamento ndo obtiveram grande impacto no modelo de negdcio.
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Figura 5 — Percentual atingido por fundamento no Relatério de Avaliagéo 2022

Fonte: Relatério de Auditoria (2022, p. 2).

Em seguida, os percentuais sdo distribuidos no grafico radar, de modo a
apresentar uma visao geral sobre o equilibrio na maturidade dos processos de gestao
nos sete fundamentos de exceléncia avaliados. Convém que uma organizagdo que
busca a exceléncia, tenha equilibrio entre suas perspectivas de negoécio e o
tratamento de suas principais partes interessadas. Porém, apesar da pontuacao
obtida demonstrar que o concessionario possui um desempenho intermediario na
avaliacdo do MGP, o grafico aponta um desequilibrio em sua gestdo, com pontuagéo
elevada apenas no fundamento “Desenvolvimento Sustentavel’” e a necessidade de
desenvolvimento nos demais fundamentos.

4.4 Pontos fortes e oportunidades de melhoria

Ainda durante a avaliagdo foram identificados alguns pontos fortes e
oportunidades de melhoria, dentro da gestdo do concessionario, de acordo com cada
fundamento do MGP. Como ponto forte no fundamento “Pensamento Sistémico” foi
identificado que os indicadores estratégicos sdo bem definidos para as atividades
primarias da cadeia de valor. As oportunidades de melhoria apontadas para o critério
foram a comunicagdo dos objetivos estratégicos as partes interessadas e o
acompanhamento e controle de eficiéncia e eficacia do planejamento.

No fundamento “Compromisso com as Partes Interessadas” identificou-se
qgue o controle e monitoramento das leis e normas designadas para a concessionaria,
a capacitacédo dos colaboradores e o acompanhamento rigoroso do uso de EPI's séo
pontos positivos na gestdo. Ja a identificacdo das necessidades e expectativas das
partes interessadas, a comunicagao entre os departamentos comerciais e a promogao
da diversidade e inclusdo social sdo pontos que precisam ser melhorados. Nos
fundamentos “Aprendizado Organizacional e Inovagao” e “Adaptabilidade” ndo foram
identificados pontos fortes pela auditoria. Como oportunidades de melhoria para esses
fundamentos, respectivamente, foram citados o incentivo a criatividade, sugestao de
ideias e inovagao para melhoria dos processos, a identificagdo da necessidade de
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mudancas e a aceitacdo dos colaboradores a mudanca, principalmente dos mais
antigos, visto que a empresa possui muitos funcionarios nesta situagao.

Na “Lideranga Transformadora” notou-se que existe um programa de
Compliance bem estruturado a fim de estabelecer a conduta ética entre as partes
interessadas e uma analise adequada do ambiente externo que inclui fatores macro
da economia, analise do mercado e a identificagao de oportunidades para os produtos
comercializados. A comunicagdo dos valores e principios organizacionais para as
partes externas, a definicdo, o acompanhamento e a verificagdo da eficiéncia e
eficacia das decisdes tomadas, a interacdo entre a direcédo e a forca de trabalho e o
incentivo ao desenvolvimento de futuros lideres foram apontados como pontos de
melhoria.

No fundamento “Desenvolvimento Sustentavel” foram identificados como
excelentes o acompanhamento diario dos requisitos do desempenho econdmico-
financeiro, bem como planejamento orcamentario e fluxo de caixa, além da constante
evolucao para melhoramento de relatérios existentes através da ferramenta Power Bl
que faciltam a tomada de decisdo da alta diregdo da concessionaria. Como
oportunidade de melhoria foi apontado apenas o monitoramento mais eficiente dos
indicadores de desempenho ambiental. Por fim, para o fundamento “Orientacdo por
Processos”, como ponto forte tem-se o programa de adequacao aos requisitos
exigidos pela LGPD (Lei Geral de Protegdo de Dados Pessoais) e como ponto a ser
melhorado, a padronizacéo e controle dos processos da cadeia de valor.

4.5 Sugestoes de melhorias

Portanto, analisando os pontos fortes e as oportunidades de melhoria
apontadas durante a auditoria, foram feitas sugestdes de melhorias para cada
fundamento do MGP. O intuito é tracar ideias de como desenvolver os planos de acao
para alcancar uma performance melhor em 2023. As melhorias propostas foram:

a) pensamento sistémico:

ao iniciar um ano, reunir toda a geréncia para divulgar os objetivos
estratégicos definidos pelos acionistas, permitindo entdo que a equipe
saiba quais sdo as necessidades e expectativas dos donos da empresa
e, assim, possam definir melhor as estratégias gerenciais com suas
equipes. As formas de acompanhar o desdobramento das estratégias de
nivel tatico podem ser feitas de acordo com os critérios que julgarem
melhor como ferramenta de analise, seja através do ciclo PDCA, analise
SWOT, pesquisa de mercado ou relatérios. O importante é dar
continuidade ao aprimoramento das decisdes, com uma sistematica que
permita o acompanhamento dos responsaveis, prazos e grau de
implementacio das acdes. Portanto, todas as reunides com alta direcao,
bem como, as reunides gerenciais de resultados devem ser registradas
com seus topicos, para analisarem, futuramente, a eficacia dos
resultados e as tomadas de decisdes a serem executadas;

definir a abrangéncia dos indicadores estratégicos também para as
atividades de apoio, pois apesar das particularidades (forcas e
fraquezas) de cada departamento, existe um objetivo final comum para
todos os setores, que podem afetar a empresa como um todo com uma
tomada de decisao incorreta;

b) compromisso com as partes interessadas:
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aprimorar o método de identificar as necessidades e expectativas dos
clientes, utilizando ferramentas que ajudem no registro e na melhor
interpretacao de seus sentimentos. Apesar da concessionaria possuir
um portal exclusivo para disparo de pesquisas de satisfacao, é preciso
coletar e estratificar a percepgéo destes provenientes de outros canais,
como reclamacdes informais, CAC e caixa de sugestdes. E importante
manter um histérico do cliente, cruzar as informacgdes entre todos esses
canais e acompanhar o resultado das conclusoes;
iniciar um trabalho em conjunto dos departamentos comerciais para
identificar os clientes em comum e oferecer um atendimento
diferenciado, levando até o cliente todo o portfélio de produtos da
concessionaria e estratificando os resultados mensalmente para verificar
a eficacia e eficiéncia dessas visitas;
definir uma metodologia para identificar a satisfagéo e as expectativas da
forga de trabalho. A empresa se destaca por investir no treinamento de
seus colaboradores, mas, por outro lado, ndo dispbée de métodos
basicos de pesquisa de clima organizacional, como caixinha de
sugestdes e reclamagoes;
atentar-se a promocao da diversidade e inclusdo social através dos
processos seletivos, comunicagao interna, treinamentos e bate-papos
periodicos para falar sobre o assunto. Externamente, divulgar nas redes
sociais sobre a cultura organizacional e os valores da empresa, para que
as pessoas figuem cientes do seu compromisso com a sociedade como
um todo;

c) aprendizado organizacional e inovagao:
dar seguimento a implementagdo de um programa que estimule a
formagao de equipes para sugerirem ideias e inovagées nos processos,
que ajudem a desenvolver a sustentabilidade e trazer resultados
positivos para a concessao. A partir disso, definir um comité para gestao
das melhorias onde analisam todas as sugestdes e inovagoes,
identificando as barreiras e definindo as competéncias necessarias para a
implantacdo dessas melhorias;
apos a implantagdo, categorizar todas as inovagdes que trouxeram
melhorias de grande importancia para o modelo de negdcio e analisar se
houve mudanga no patamar competitivo da concesséao;

d) adaptabilidade:
desenvolver um acompanhamento urgente do que precisa ser mudado,
definindo as prioridades para cada situagdo. Iniciar o projeto
estabelecendo um comité de gestdo das mudangas, com visao e
estratégia, para a sistematizagdo do mapeamento da cadeia de valor de
forma a assegurar a revisao agil e proativa dos processos, analisando o
contexto inserido, identificando as barreiras e as competéncias
necessarias para as mudangas em tempo habil;

e) lideranga transformadora:
ampliar a abrangéncia da comunicagdo do propdsito da concessao
(missao, visdo e valores) para as partes interessadas externas através
da divulgagao nas midias sociais e site da concesséo;
elaborar a matriz SWOT para as areas comerciais, individualmente, que
esteja alinhada com os indicadores estratégicos e metas da empresa
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para o ano, identificando os gargalos que podem impedir o alcance
desses objetivos e definir uma prioridade de agbes a serem trabalhadas;
desmembrar todos os indicadores operacionais para a equipe de vendas
e poés-vendas de forma a ajudar no atingimento dos indicadores
estratégicos definidos em conjunto com os diretores e gerentes;

definir estratégias para o setor de Marketing da concessao que ainda é
pouco explorado e subestimado pela gestdo. Elaborar o planejamento
anual com a participagao de todos os gerentes comerciais, monitorar as
taxas de conversdo e engajamento das acbes de todos os
departamentos comerciais e apresentar nas reunides mensais de
acompanhamento de resultados para medir a eficacia e eficiéncia dos
resultados;

realizar reunides entre a diretoria e os colaboradores para discussao das
metas estabelecidas, informando qual o papel da forca de trabalho no
atingimento desses objetivos. Logo, o funcionario compreendera o seu
papel, a importdncia e necessidade da sua colaboragcdo dentro do
processo;

estruturar um planejamento de desenvolvimento dos lideres atuais e
futuros lideres, assegurando que fungdes chave dentro da concesséo ja
possuam pessoas preparadas para assumir cargos, quando necessario;

f) desenvolvimento sustentavel:

disponibilizar para equipe gerencial a previsdo orgamentaria mensal
para que possam analisar e identificar quais contas precisam de acoes
que visem corrigir distorgdes nas receitas de seus respectivos
departamentos e, assim, apresentar nas reunides de resultados mensais
as justificativas e agdes corretivas;

acompanhar os indicadores ambientais da concessao e realizar planos de
acdo para os indicadores com metas ndo atingidas. Além disso,
promover agdes internas de conscientizagdo para minimizagdo do
consumo de agua, energia, papel e copos descartaveis;

g) orientagao por processos:

dar sequéncia ao aprimoramento de toda cadeia de valor com os niveis
faltantes: processos, subprocessos, abrangéncia dos fluxogramas e
instrucdes de trabalho, bem como, definir periodicidade para reanalise
de todos os processos das areas primarias;

adotar nos processos da cadeia de valor, formalizacdo, regras
manualizadas, como SIPOC, IT, e POP, para todas as areas.

treinar os executantes de cada processo para aplicar os processos
padrdes intempestivamente, com proatividade;

realizar auditorias permanentes como forma de controlar a execucao dos
processos, promovendo melhorias e aprendizado;

definir métodos para comunicar a parte interessada interna toda
estrutura da cadeia de valor, as mudangas que visam melhorar todos os
processos e macroprocessos da concessiondria e registra-las
periodicamente para conferéncia futura;

realizar controle de qualidade para garantir a exceléncia do atendimento,
analisando todas as etapas do processo desde a chegada até a saida
do cliente. Isso permitira identificar falhas ou desvios nos processos,
melhorando a eficiéncia e satisfacdo do cliente.
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4.6 Evolugao por fundamento entre os anos de 2021 e 2022 e suas possiveis
causas

Em 2021, houve o processo de implantagdo do Modelo na concessionaria.
Logo, a pontuacdo geral atingida foi um pouco abaixo da média, com 49,8 numa
escala de 100 pontos. Em 2022 identificou-se uma melhora no resultado, alcangando
57,1 pontos, o que significa que houve uma evolugao na gestao dos processos entre
os anos. Porém, comparando os percentuais por fundamento apresentados nos
graficos da Figura 6, pode-se notar que alguns fundamentos apresentaram regressao
na pontuagao, outros evoluiram e outros permanecem estagnados.

Figura 6 — Comparativo de percentual por fundamento em 2021 e 2022
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Fonte: Proprio autor (2022).

Os fundamentos “Pensamento Sistémico” e “"Lideranca Transformadora"
apresentaram queda na pontuac¢do. Analisando as oportunidades de melhoria nos
dois fundamentos, é possivel perceber que as maiores deficiéncias estao relacionadas
ao acompanhamento das metas e a comunicacdo das decisbes tomadas as partes
interessadas, o que pode ter sido agravado pela mudancga de lideres, inclusive na alta
gestao.

No fundamento “Compromisso com as partes interessadas” houve
crescimento do percentual. Durante a abordagem do fundamento destacou-se como
pontos fortes o compromisso da organizagdo com a sociedade e 0 meio ambiente
através do controle e monitoramento das leis e normas designados para a
concessionaria, bem como, a preocupagao da empresa com a saude e seguranga dos
empregados, fazendo o acompanhamento diario do uso dos EPI's e dos planos de
acgao solicitados nos relatérios do PCMSO (Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional) e PGR (Programa de Gerenciamento de Riscos).

Os fundamentos “Aprendizado Organizacional e Inovacao” e
“Adaptabilidade” apresentaram os mesmos resultados nos dois graficos, com os
piores desempenhos. Portanto, percebe-se que nao foram tomadas acbes para o
desenvolvimento de ambos os fundamentos e recomenda-se que as sugestbes de
melhoria sejam analisadas e, se possivel, aplicadas com urgéncia.

O “Desenvolvimento Sustentavel” obteve o melhor desempenho em ambos
0os anos, além de ter apresentado crescimento em relacdo a 2021. O excelente
acompanhamento do desempenho econdmico-financeiro, os investimentos em
ferramentas para o aprimoramento dos relatorios e as praticas de gestdo ambiental
consolidadas na empresa, justificam a pontuagdo cada vez melhor. Ja o fundamento
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“Orientagdo por Processos” teve o terceiro pior desempenho em 2021, mas
apresentou um crescimento consideravel em 2022, provavelmente, devido ao
tratamento dos riscos quanto a confidencialidade e disponibilidade das informacgdes,
uma vez que as oportunidades de melhoria estdo focadas no desenvolvimento,
padronizagao e controle da cadeia de valor.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo analisar os resultados da
concessionaria diante do processo de auditoria do programa de qualidade da marca
para, entdo, sugerir melhorias na gestdo por fundamento do MEG e comparar a
evolucdo destes entre os anos de 2021 e 2022, de forma a contribuir com o
desenvolvimento da empresa e, consequentemente, melhorar a sua performance nas
auditorias seguintes.

Inicialmente, a pesquisa abordou sobre a qualidade e a importancia da sua
gestdo, como um diferencial de competitividade, dentro das organizagbes. Em
seguida, foi apresentado o MEG, seus fundamentos e como eles sao aplicados para
avaliar a qualidade da gestdo nas empresas. Posteriormente, iniciou-se o estudo de
caso com uma breve apresentagcéo da empresa e do programa de qualidade da marca
representada, que utiliza o MGP como base para avaliagao da gestao de sua rede de
concessionarias. Por fim, diante dos resultados do relatério de avaliagdo da auditoria
2022, foram expostos os pontos fortes, as oportunidades de melhoria e, a partir disso,
sugeridas melhorias na gestdo da empresa para cada fundamento da exceléncia.
Além disso, foi feito um comparativo entre os resultados do ano de 2021 e 2022, onde
notou-se que, de maneira geral, houve uma melhoria na maturidade da gestdo da
organizacgao.

A implantacdo do MGP na concessionaria tem trazido melhorias
significativas na gestdo, o que refletiu na evolugdo do resultado final. Porém,
observou-se que os processos da empresa, dentro do ciclo PDCL, ja atingiram os
niveis de “Planejamento”, mas permanecem em “Desenvolvimento”. Nos fundamentos
“Aprendizado Organizacional e Inovacao” e “Adaptabilidade” o desempenho continua
baixo, necessitando de novas estratégias para o atingimento futuro da nota maxima.
Portanto, é preciso manter um trabalho constante de melhorias e busca de novos
resultados tendo como base os fundamentos do MEG e utilizando as ferramentas da
qualidade para aplica-las.

O MGP é uma consequéncia do MEG, que passou por grandes mudancgas
ao longo dos anos, dentre elas a forma de avaliar a gestdo das organizagoes.
Antigamente, o MEG dispunha de questionarios orientativos que, quando aplicados,
facilitavam o diagnéstico da qualidade da gestado. Hoje, a avaliagao ¢é feita através de
seus fundamentos, sendo papel da organizacdo adequa-lo ao seu modelo de negdcio.
Nessa perspectiva, a principal limitagcdo para o desenvolvimento do artigo foi a
indisponibilidade de pesquisas que fizessem a avaliagdo através dessa nova
abordagem, além de que poucas sao as referéncias bibliograficas encontradas que
abordam esse assunto, ja que o MEG é uma ferramenta exclusiva da FNQ. Por fim,
com o intuito de aprimorar o estudo sobre o tema desenvolvido, recomenda-se a
aplicagao das sugestdes de melhoria propostas neste trabalho.
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