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RESUMO

O artigo explora a avaliacdo do desempenho e dhdgde da gestdo aplicada em uma
concessionaria de veiculos. Sua base séo os asitdoi Modelo de Exceléncia de Gestéo da
Fundacdo Nacional de Qualidade, colocados em arétima autoavaliacdo que envolve as
operacdes e procedimentos da empresa. O preenchinden questionario define uma
pontuacgéo de referéncia e estimula a busca dovasatias acdes para o aprimoramento em
cada item.

Palavras—chave Exceléncia em Gestédo; Fundacdo Nacional da aaidConcessionaria de
Veiculos.

ABSTRACT

This paper explores the evaluation of performamu guality management in a car dealer.
The evaluation is based on the Excellence ModeManagement criteria from the FNQ
Foundation, measured through a self assessmehedirtn operations and procedures. The
analysis of the responses result in a referencesaad stimulates the development of ideas
and directives to enhance each criteria.
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1. INTRODUCAO

As mudancas constantes nas demandas da sociedadeperfil dos clientes, a
evolucédo da tecnologia e o aumento da competitiddam exigido alto desempenho das
empresas. Com a globalizacdo, quebra de barreeaswetamento de fronteiras, os desafios
tornam-se cada vez maiores. Em resposta a estecseasaempresas tem buscado a melhoria
de seus processos e resultados, implementando asodeferramentas gerenciais com o
objetivo de se tornarem cada vez mais competitNaste contexto, 0 Modelo de Exceléncia
em Gestdo da Fundacdo Nacional da Qualidade (FN@tramse como importante
instrumento de gestdo que visa orientar como umarema deve ser gerenciada de forma
sistémica, com o intuito de conduzi-la ao alto dgsnho.

No que diz respeito as mudancas estruturais nasiaegoes, o foco principal de uma
organizacao passou a ser o conhecimento e a cagadil@ se adaptar a novas situagdes, ou
seja, a flexibilidade de sua estrutura organizadiera rapidez de suas decisdes. As estruturas
tendem a ser mais enxutas e flexiveis, e o relaniento interfuncional se torna mais
relevante. As principais fontes de sustentacdo feresiciagdo da estratégia de uma
organizacdo também mudaram. Em uma economia gtablali as organizacdes tém acesso
aos mesmos meios tecnoldgicos, aos mesmos pro¢edsssiais e as mesmas informacoes.
O que as organiza¢bes mais competitivas e difexdasipossuem sdo processos de gestao e
as pessoas que dele fazem parte.

Nesta pesquisa, serdo estudados, abordados edaplioa conceitos do Modelo de
Exceléncia em Gesta(MEG) da Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQuisdg os
Critérios de Exceléncia (lideranca, estratégiadaegs, clientes, sociedade, informacdes e
conhecimento, pessoas, processos), acompanhadaos rdatorio de avaliagdo gerencial e de
um conjunto de acdes sugeridas, visando a melderieada um deles. Estes critérios serao
avaliados e testados com a finalidade de avalkdicegncia das atividades da empresa objeto
do estudo. Nos aspectos onde estes processos sarprasfalhos, serdo propostas acoes
visando melhores préticas de aplicacao.

Durante o primeiro semestre de 2014 foi realizad®sa yesquisa bibliografica,
principalmente aos manuais disponibilizados peladBgdo Nacional da Qualidade. Isso
forneceu informacdes para o alcance do objetivacjral da pesquisa: identificar o nivel de
maturacdo do modelo de gestdo das empresas dodsetmmcessionaria de veiculos, com
base no Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEG).

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

“Os ambientes organizacionais tém se tornado mieeiignos, mais complexos, mais
inter-relacionados e mais dinamicos”. (MITROFF, 89&pud GALBRAITH, 1995).
Portanto, € importante para a sobrevivéncia dasesap que se tornem aprendizes eficientes,
capazes de se adaptar a rapida alteracédo de cesdigdseu ambiente, gerando as melhorias
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que lhes permitirdo sobreviver. A analise das a@ieli organizacionais que promovem a
melhoria requer forte integracdo, com forte coog@waentre areas com responsabilidades
diferentes, e orientacéo tanto para clientes intequanto externos. O processo de melhoria
deve ser visto como central, e apoiado como tad. I&essarias comunicacdes rapidas e
simplificadas entre todos os niveis hierarquicos ampresa e compartilhamento de

informacdes sobre 0 negdcio, sua missao e seusvokje

Aidentificacdo de areas onde existem oportunidades a melhoria de desempenho e a
aplicacdo de processos de solucdo de problemasefetar melhorias sdo aspectos
organizados de como as organizages aprendem. &snrecentes, varias técnicas se
tornaram relativamente comuns na organizacao. @hék de pesquisa, por exemplo, é
uma técnica de coleta de dados que se concentrsfwgos de solugédo de problemas
em areas onde existe um consenso geral de quehariaed necessaria. (GALBRAITH,
1995, p. 75).

As empresas tem de buscar uma abordagem de quatolati com concentracdo de
esforcos no controle e na melhoria dos procesdidizando ferramentas analiticas para
identificar as causas das falhas, gerando solug@iestenham o maior impacto positivo
possivel sobre a qualidade, e focalizando as nde€ess de clientes tanto internos e quanto
externos (DEMING, 1986; JURAN, 1989). Na busca @lo desempenho as empresas estéo
sujeitas a grandes mudancas na maneira pela qopées;oes sdo estruturadas e gerenciadas.
Nos processos de mudanca podem ocorrer alteraighéficativas nos valores que a empresa
esta tentando alcancar, nos papéis que as pessoas desempenhar, nas pressuposicoes e
na visdo global que governam o seu comportameraa Balbraith (1995), os principais
conhecimentos sobre tais processos de mudanca sao:

- A mudanga organizacional ndo ocorre a menos que haja um forte motivo. A
razdo para precisa estar ligada a estratégia da empresa, embora possa e
deva ser acompanhada por uma orientacao pessoal.

- Alideranca é um fator critico. A mudang¢a ndo ocorre sem energia, orientacao
e comprometimento da alta cupula.

- As empresas sdo sistemas nos quais a mudanca em um aspecto exige
mudangas em outros. O sistema é mais eficiente na medida em que seus
varios componentes se encaixam. Muitos tipos de mudangas que as
organizacdes enfrentam hoje em dia requerem alinhamento sistematico.

- A mudanca envolve tanto os projetos técnicos como pessoas. Gerenciar a
mudanga envolve compreensdo e saber lidar com a resisténcia, o0
aprendizado individual e coletivo, e com a dindmica natural de transicao.

- As alteracBes envolvem uma mudanca na maneira pela qual as pessoas
entendem a empresa. Havera aqueles que ndo podem ou ndo querem fazer a
transicdo, com algum turnover resultante.

- A mudanca envolve tensdo e conflito, consumindo energia. Nao é ordeira
nem controlada, pois envolve interacfes e surpresas. Embora possa ser
parcialmente planejada, grande parte ndo o sera.

- Parte da mudanca exigira o desenvolvimento de habilidades que a empresa
nao tem.
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No mundo de hoje as necessidades do cliente mugdaws concorrentes entram a
cada momento, e surgem novos materiais e tecnslggiealevam a constante necessidade de
questionar os processos de uma empresa (CAMPOS; 01166). A ideia de que a gestéao
da qualidade é traz resultados positivos para @aegvem sendo sustentada desde os
pioneiros do campo, como Deming, Juran, Ishikawaasby (CORREA e CORREA, 2013).
A visdo académica desses autores foi incorporadéoeada em pratica, principalmente, pela
industria japonesa do poés-guerra, resultando erdnfenos de exceléncia como a Honda,
Sony e Toyota. Concepcgdes como as de Akio Modtmd da Sony, de que "O desafio maior
para as empresas (...) esta na geréncia das mavaddgias, novos desenvolvimentos e novos
produtos” (MORITA, REINGOLD e SHIMOMURA, 1986: p.68), ganharam forca e
dominaram o debate sobre a gestdo nas empresdéaaakas de 1980 e 1990.

Motivados pelo avanco das ferramentas de gestagudidade surgiram entidades
buscando parametrizar a exceléncia na gestao,twatmdo o campo e fornecendo
informacgdes para denchmarkentre empresas, tais como o Prémio Deming em 1851
Japao, o Malcolm Baldrige National Quality Award @887 nos EUA, e o Prémio Nacional
da Qualidade em 1991. Para Oliveira e Martins (208%rémios de exceléncia em qualidade
e negocios refletem a maturidade com que a empieaaca a produtividade e a qualidade
em seus processos, garantindo o sucesso do neddaia-se ao mesmo tempo de um
reconhecimento e de uma oportunidade de melhoasingo principalmente da auto
avaliacdo, realizada pelos proprios executivodabosadores da empresa.

Com o avanco das praticas, diversos estudos busczwaectar o desempenho na
gestdo da qualidade com o sucesso das empresasrgi#m conhecidos na literatura pratica
e académica. Alguns exemplos séo o realizado @Gelweral Accounting Offic€EUA) em
1991, daAmerican Society for QualitfASQ) em 2005, e por Pignanelli (2006). Os
resultados, ao relacionar o desempenho da empreseceléncia em gestdo, ndo séo
convergentes. Ha questdes metodoldgicas, princgrabma dificuldade de isolar variaveis e
seus efeitos. No entanto, emerge a percepcao deseua exceléncia em gestdo nao
necessariamente traz uma vantagem competitivanséeéd para grandes empresas ja bem
estruturadas, ela pode ser bastante relevante:

"(...) para organiza¢cdes com niveis ainda bai@®xteléncia na gestdo e/ou
para setores menos saturados e com menor graungetigdo. Para esses casos,
a adocao dos Critérios de Exceléncia pode ser @iétenesmo como um recurso
estratégico, significando diferencial competitivarg pequenas e médias
empresas” (PIGNANELLI, 2006)

Para Oliveira e Martins (2008) ao adotar um modeexceléncia em gestdo com o
do PNQ a empresa abre as portas para mudancasantelevna mensuracdo do seu
desempenho. Por um lado, a estruturacéo de alavartarnas de desempenho, por meio do
desdobramento de objetivos (tais como num BSC) ipgrmyue as estratégias, os clientes e a
sociedade realmente sejam incorporados pela oaggiwz Por outro lado, a estruturacdo de
alavancas internas de desempenho, por meio deadiagrde gestdo e a alteracao da atitude e
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posicionamento das pessoas na empresa permitesqu®cesso caminhem para ideia de

melhoria continua. Os autores concluem que "come bas casos estudados, a adocdo do
modelo de exceléncia do PNQ em grau diferente acakercendo um papel importante na

evolucédo da medicao de desemper(@'IVEIRA e MARTINS, 2008).

A caracteristica principal do Prémio Nacional deali@lade é estruturar e alinhar
componentes de gestdo por uma Otica sistémicaamadiesexceléncia:

"O Modelo também possibilita a avaliagdo do graunwguridade da gestdo, pontuando
processos gerenciais e resultados organizacioResporciona, ainda, a compreensdo do
mercado e do cenario local ou global onde a emp@tesae se relaciona” (FNQ, 2014).

Conforme a Fundacéo Nnacional de Qaulidade (2014):

O modelo € baseado em 13 fundamentos: pensamextémnigio; atuacdo em rede;
aprendizado organizacional; inovacao; agilidadderingca transformadora; olhar para o
futuro; conhecimento sobre clientes e mercadogoresbilidade social; valorizacdo das
pessoas e da cultura; decisbes fundamentadastagdenpor processos; geracao de valor. A
mensuracdo ocorre pelo levantamento de evidéncias terno de 8 critérios:
lideranca; estratégias e planos; clientes; soceedafbrmacfes e conhecimento; pessoas;
processos e resultados. Os resultados séo o perdoedada e principal item de mensuracéo,
medindo efetivamente o sucesso da organizagaoc@uplista depende do atendimento das
necessidades do cliente, para o qual as atividizlesn estar orientadas, e onde agregar valor
torna-se um componente chave. Outro grupo de s#eranportante sdo a sociedade e as
comunidades impactadas pela entrega dos bens wgosero que envolve fatores como o
cumprimento de leis e a sustentabilidade, tantoed@cio quanto ambiental.

Para atender a clientes e sociedade cabe ao igEaral os processos na empresa,
dado que as acdes séo iniciadas dentro de sua dsfeleciséo. A lideranga fornece o norte e
controla as acfes, formulando e impulsionandotégiees e planos de negdécio para que estas
se concretizem e levem aos resultados desejadosfatdmimportante, nesse ponto, é o
envolvimento das pessoas, no caso 0s colaboradaresmpresa, para que exercam suas
fungBes com competéncia e motivacdo, buscandocefiedeficiéncia em suas atividades -
dessa forma, entregando valor aos clientes. Aopsdsabalham em torno de processos que
requerem melhoria continua, tanto para incorporavdacfes quanto para aprimorar pontos
falhos, com reducdo de defeitos e desperdiciosndardo esses elementos ha a troca de
informagdes e conhecimento, incorporados em rotdwmglia-a-dia, que permitem que a
empresa evolua e execute consistentemente suaadés e controles.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Foi realizado um estudo de caso Unico de natungziareatoéria (YIN, 2001), com o
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objetivo de observar a exceléncia de gestdo deRMta a partir do modelo da FNQ (2008).
A abordagem foi qualitativa, envolvendo diversdsriacdes com gestores escolhidos da firma
em questdo, tanto para resposta ao questionarictaqpara verificagdo de evidéncia que
consubstanciasse cada item. A empresa aspirantdhédnma de sua gestdo foi a unidade de
andlise investigada, uma vez que nessa organizagdpraticas de gestdo precisam ser
aprimoradas. Por razdes de confidencialidade naopessivel apresentar diretamente a PME
estudada, nem os sujeitos de pesquisa acompanmagesquisa.

Para o desenvolvimento do estudo de caso foi seguiguestionario estruturado do
PNQ, a partir do software E-MEG Diagndstico, umaaimenta de auto avaliacdo para medir
o grau de aderéncia da gestdo ao modelo do PNQet@mente aplicada, a ferramenta
fornece um grau de maturidade da empresa nos niugmnte, Intermediario e Avancado.
Tambeém é possivel obter sugestdes de melhoriaopgmacessos. Sua base esta na aplicacéo
de questBes fundamentadas em sete critérios d&egiee- portanto, ha uma desatualizacao
entre o0 modelo atual (2014) e a avaliacao feita peftware, gerada a partir do modelo de
2008. Ainda assim, sua contribuicdo segue releyaot@ropor uma pontuagcao com base nas
respostas dadas as perguntas centrais do PNQlacalowm percentual de atendimento para
cada critério analisado e, ao final, informandoivehde exceléncia em gestdo da empresa
como um todo.

Foram realizadas trés entrevistas com o princggdansavel pela gestdo da empresa.
Na avaliacédo o pesquisador explicava para o esteglo o critério avaliado e quais requisitos
eram exigidos da organizacdo. Para cada item ewestador questionava o entrevistado para
identificar as praticas administrativas de aplicad® requisito, buscando por evidéncias
concretas das préticas. Apos esses questionanemnéssiltado era langcado no software, que
ao final informava a avaliacdo do critério.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A empresaVeiculos Ltda.(nome real omitido), concessiondria autorizadaude
montadora de veiculd®p 5no Brasil, atua no mercado de veiculos novos,rs&rs, pecas,
acessorios e assisténcia técnica, tendo sido cnadiécada de 1990, num estado da regiao
sudeste. Cerca de 5 anos apoés sua fundacéo, nisd@de instabilidade, a concessionaria
foi adquirida por um grupo de empreséarios, os staliietores da organizacdo. A filial,
estabelecida numa cidade de médio porte e focesgufsa, foi inaugurada ao final do ano da
aquisicdo e foi constituida parte por capital dessgdcios, parte financiada por recursos
advindos da matriz.

No fim da década de 2000, apés um processo deuteratao fisica, passou a atender
todos os padrbes exigidos pela marca, oferecendttomambiente a seus clientes, além de
maior gama de produtos em estoque. Atualment&éabditonsiderada de médio porte, devido
ao seu faturamento bruto anual exceder a quantRbdes MM (dezesseis milhSes de reais)
de acordo com o BNDES. Do ponto de vista fiscakngpresa trabalha sob regime RPA
(Regime Periddico de Apuracao), informando mensalenes dados de sua movimentacao
para que sejam apurados os valores devidos redagivompostos. A empresa vende cerca de
70 veiculos novos por més, e tem um bom relaciontomecomunicacdo com a montadora.
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Desse ponto em diante serdo infodos os critérios analisados através do softw-
MEG Diagndstico 2007/2008, aplicados na empresatolje estudo, para cada um
critérios do PNQ. @da critério foi avaliadresultando numa porcentagem de aplic, e
também enteflexdes por diagrameéeSWOT. Em cada caso uma pontuacdo de referénc
gerada, eima proposta de ac¢des implicitacolocacaale fraquezas e oportunidac

4.1.LIDERANCA

Este critério examincomo séo exercidas a governangalgleranca, incluindo tem:
como o controle dos pdiks de trabalho e aprendiz (FNQ, 2008. o lider orienta as a¢6e
aperfeicoa as competéncias individuzobtendo o maximo de sua equipe sem infri
questdes éticas ou motivacionais. Ele estabeleobracompromissos claramente definid
disseminando as crencas e valores da organizUm dos maiores desafios em ser lide
conduzir uma equipe onde todos trabalhem conjunteenelesconsiderando as objec
individuais. Dentro de suas organizacdes os liddggem ser capazes de domincnologias
complexas e gerir com eficacia o capital inteldctieaqual dispde. Isso exige que este
convictos de que seu trabalho também seja sigtiftcgpara as organizacdes as qt
pertencem.Com base nas informacfes pesquisadas, foi possd@lar uma pontuacao
média para o critério Lideranca (Figura

Figura 1 —Pontuacéo do critério Liderancga.
Descricao:
e-MEG \. ,
Aorganizacao encontra-se em estagios ;:lreliminlares

Diagnéstico 100,00 %o respondido. QU _r_1lgser'|'u_|:|l'u'|r['|er|t|_:| de seu :z:l_:ster'na r_1_e F_:e:z:t:?u. E_
positivo o fato de seus gestores estarem procurando

meios para melhorar seu modo de gerenciar a
Percentual Atingido: 12,50 %  Faixa: |niciante organizagdo, como & 0 caso de sua partic 40 neste
Diagndstico, Apresenta lacunas significativas na
aplicagdo de praticas e rotinas nas principais fungdes
gerenciais. Ha poucos resultados relevantes

Percentual Atingido por Critério

lLIDERANEA 17,05 '=;-'o| decorrentes da aplicacdo das praticas de gestdo.
) — Existern oportunidades importantes para melhorar o
ESTRATEGIAS E PLANDOS 20,83 % w -
e processo de gestdo. RECOMENDAGOES: Fazer a
CLIENTES 32,03 % auto-ava 0 de seu sisterna de gestdo com base no

Compramisso com a Exceléncia (disponivel para
download na partal FRO wwaw fic.ord.br), que
INFORMACOES E CONHECIMENTO 41,67 % possihilitard a definicdo de agdes de melhoria.

SOCIEDADE 0,00 %%

o Chsery o: O resultado percentual ohtido ness
PESSOAS 5,00 % guestionario ndo possui relagdo com as réguas dos
PROCESSOS 20,59 % Critéring de Exceléncia, Rumo a Exceléncia g

Compromisso com a Exceléncia.

Fonte: Autores, aplicando o softwa-MEG Diagnéstico 2007/2008

A empresa estaa faixa iniciante, obtendo 17%onfigurandoestagio preliminar de
desenvolvimento e necessitando de melhorias. Apésledia de dados, aplicando a ma
SWOT em conversa com profissionais da empresaeziefiptas em gestéo, foram obtidos
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resultados do Quadro 1. E um material que poddiauxia busca pela melhoria continua,
principalmente com ac¢des focadas em itens ideatifis como pontos fracos e oportunidades.

4.2. ESTRATEGIAS E PLANOS

Envolve a formulacdo e implementacdo das estratégan a andlise do mercado de
atuacdo e do macro ambiente, definicdo e contlmdicadores, desdobrados em metas e
planos (FNQ, 2008). A vantagem competitiva da esgprdepende da sua habilidade de
formular estratégias que concretizem sua missasdovie objetivos, garantindo sua
perpetuidade. Com base nas informagfes pesquidailgmssivel calcular uma pontuacdo
média para o critério Estratégias e Planos (FigjurA empresa se encontra na faixa iniciante,
obtendo o fator de 20%, estando no estagio predimde desenvolvimento. ApGs a coleta de
dados, aplicando a matriz SWOT foram obtidos agltedos do Quadro 2.

Quadro 1 — MatriSWOTaplicada ao critério Lideranca.

Pontos Fortes Pontos Fracos
= Etica nas relagie s comerciais « O resutados da empresa sio de acesso
e« Realizacio de andlises de resultados restrito da alta administracio
« Reunides periddicas para discussdo de = Estilo de lideranga autocratico
assuntos referentes ao processo chave - » Formulacdo ineficiente da Visfo, Missdo e
vendas “Valores

= Rotatividade
= Conflitos pessoais

« Discorddncia dos colaboradores com o
estilo de lideranca adotado

Ameac as Oportunidades/Melhorias
e« Risco de perda de profissionais para = Reformular a visdo e a missdo da
empresas concorrenes, devido ao estilo de empresa, divulgando-as
gestio desenvolvido na empre sa » Método para informar a equipe sobre os
= Sistema de gestdo burocratico, o que resutados da empre sa
torna a resposta da empresa lenta e Criar docume nto formalizando regras e

valores éticos
« Elaborar métodos de desemvolvimento e
gue estimulem a lideranca

« Descentralizacio do poder e adocio de
estilo de lideranca democratico

Fonte: Autores

Quadro 2 — Matriz SWOT aplicada ao critério Estyate e Planos.
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= Monitoramento do ambiente externo

e Uso de indicadore s para elaboracdo de
metas

= Organizacdo elabora estratégias e planos
com a montadora

e Elaboracdo de planos de acdoem
conjunto com a montadaora

= Falta de comunicacdo das estratégias, o
que ocasiona lentiddo nas reacdes as
mudancas do mercado

= Feacdo rapida dos concorrentes as
estratégias criadas pela organizacdo

Fonte: Autores

1. Clientes

Vé como a empresa interpreta 0 mercado, identificae tratando as necessidades e
expectativas dos clientes, fomentando seus relacientos e avaliando a satisfacdo (FNQ,
2008). O cliente gera receita para empresa, senttamental sua conquista e manutencao.
Para ele € que é gerado o valor, obtendo-se umnoegzondmico em troca. Com base nas
informacgBes pesquisadas, foi possivel calcular pamuacdo média para o critério Clientes
(Figura 1). A empresa se encontra na faixa inielanobtendo o fator de 32%, estando no
estagio preliminar de desenvolvimento. Apds a eotkt dados, aplicando a matriz SWOT

e MNio apresenta foco no ambiente interno
» Deficiéncia de estratégias a longo prazo
= Falta de divulgacio das estratégias aos
colaboradores

e MNio ha divulgacio dos planosde acdes a
todas as partes interessadas

= Envolvimento da forca de trabalho na
divulgacdo das estratégias e planos da
& mpre sa

o Direcionar foco ao ambiente interno
= Criar estratégias de longo prazo

= Criar planos de acdes consistentes e
aplicados a realidade da organizacio

foram obtidos os resultados do Quadro 3.

Quadro 3 - MatriSWOTaplicada ao critério Clientes.
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Pontos Fortes

Pontos Fracos

= Segmentacdo e identificacdo dos clientes-
alo.

= Possui mecanismos para divulgar seus
produtos & marcas.

= Possui mecanismos de recebimento e
tratamento das reclamacdes, sugesties e
solicitacdes dos clientes.

= Ayalia a satisfacdo dos clientes de forma

sistematica_

= H& um historico do perfil de cada cliente.

= MEo possui contato freguente comclientes.

= Pratica de divulgacdo de forma direta dos
produtos & servicos aos cliente inexistente .

= Realizacdo parcial de satisfacdo de clientes.

= Dificuldade de identificar as necessidades dos
cliente no momento da abordagem ao mesmo.

Ameacas

O portunidadesMielhorias

= Otérmino da reducdo do IP1{ imposto
sobre os produtos industralizados) no setor
automotivo.

= Acdes promocionais de concorrentes para
conguistar clientes.

= O aumento da variedade de produtos
oferecidos devido o surgimento de novos
concormrentes.

Fonte: Autores

2. Sociedade

= |dentificar necessidades de clientes na primeira
visita

= Coleta e atualizacdo efetiva dos e- mails dos
clientes.

= Divulgar seus produtos diretamente a seus
clientes-alvo através de e-mails e midias sociais.

=Pesquisa de satisfacdio comtodos os clientes
(emvezde amostra).

Avalia agbBes para o desenvolvimento sustentaveto tambiental quanto social,
incluindo projetos de alcance nacional, regionadal ou setorial (FNQ, 2008). Segundo o
Instituto Ethos (2014) a responsabilidade sociapresarial vem pela relacdo ética e
transparente da empresa com seus publicos, impatsio o desenvolvimento sustentavel e
preservando recursos ambientais e culturais. Assnempresas devem atender ndo somente
aos interesses dos acionistas, mas também a cadendh qual faz parte. Com base nas
informacgBes pesquisadas, foi possivel calcular poméuacdo média para o critério Sociedade
(Figura 1). A empresa ndo possui nenhum tipo ditigmlapenas acdes isoladas, portanto seu
percentual foi de 0%. ApOs a coleta de dados, apdic a matriz SWOT foram obtidos os
resultados do Quadro 4.
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Quadro 4 — MatriZEWOQOTaplicada ao critério Sociedade.

Pontos F ortes
& Relacdo ética comfuncionarios e
consumidores

Pontos Fracos
& MNao possui uma politica ambiental formal

« Maoidentifica seus impactos ambientais
« MN3o apoia a execucio de projetos sociais

« MN3o ha projetos de reducdo do uso de recursos
naturais

« MN3o ha projetos de reducio do consumo de
energia elétrica

= Maotreina funciondrios para questio ambiental

Ameacas
» Empresa semresponsabilidade social

#» [magem negativa perante 0 mercado

Fonte: Autores.

Oportunidades/Melhorias

& Criacdo de um departamento ambiental ou
designacio de um colaborador pararealizacio das
tarefas relacionadas aoc meio ambiente

e |dentificacio e minimizacio dos impactos
ambientais

+ Conscientizacdo daforca de trabalho

« Participacdo em projetos sociais

3. Informacgdes & Conhecimento

Considera a gestao da informacé&o, avaliando coem@mesa compartilha, amplia e
protege o seu conhecimento (FNQ, 2008). Inicialeefdz-se necessario entendermos o0s
conceitos de informacdo e conhecimento. Informagdesdados, i.e. fatos ou observagdes
que por si s6 sao insuficientes para conter sgadfh. Uma vez transpostos para um contexto
significativo e util, podem gerar conhecimento, gumeolve a aplicagdo da informacdo. A
busca de conhecimento € um elemento chave paranodeeempenho das empresas. Com
base nas informagfes pesquisadas, foi possivellaaloma pontuagdo média para o critério
Informacdes e Conhecimento (Figura 1). A empresansentra na faixa iniciante, obtendo o
fator de 41%, estando no estagio preliminar de rdedeimento. Apds a coleta de dados,

aplicando a matriz SWOT foram obtidos os resultatto@uadro 5.
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Quadro 5 - MatriSWOTaplicada ao critério Informagdes e Conhecimento.

Pontos Fortes Pontos Fracos

« Utilizacdo do ERP » Faltade identificacio dos ativos

intangiveis
& Modulo do ERP exclusivo para gestio da & Decisdes incorretas tomadas devido a
seguranca das informacdes qualidade das informacdes
= Varias ferramentas para comparacdo de » Conhecimento centrado nas mios de
informacdes poucos colaboradores

s Falta de uma politica documentada de

seguranca
Ameagas Oportunid ad es Melh orias
& Melhoria da qualidade das informacdes
= Monitoramento ativo das acdes da inseridas no ERP

concessiondaria por parte da concorrencia . " . . Lo

porp = |dentificacdo dos ativos intangiveis
® Maior percepcdo por parte da
concarrenciaem relacdo as mudancas do
mercado

= Estabelecimento de politicas de
seguranca (Documentadas e assinadas)

Fonte: Autores.

4, Pessoas

Examina os sistemas de trabalho da empresa, iddua selecdo, contratacéo,
organizacdo, capacitacdo e desenvolvimento de ges3ambém vé em que medida é
construido um ambiente propicio a qualidade de waldrabalho (FNQ, 2008). Além dos
investimentos em maquinas e matérias-primas égorelar énfase a esse importante ativo, a
forca de trabalho, os talentos dotados de intetigés capacidade de transformacéo, principal
forca motora nas organizagbes. Entre as varideesddhinistracdo dos recursos humanos é
preciso considerar a estrutura organizacional,tar,se contexto, a tecnologia e as pessoas
disponiveis. Com base nas informacfes pesquisémiappssivel calcular uma pontuacao
média para o critério Pessoas (Figura 1). A emmesancontra na faixa iniciante, obtendo o
fator de 5%, estando no estagio preliminar de dede@mento. Apds a coleta de dados,
aplicando a matriz SWOT foram obtidos os resultatto@uadro 6.
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Quadro 6 — MatriSWOTaplicada ao critério Pessoas.

Pontos Fortes

» Mecanismos de identificacdo das
necessidades de freinamento e capacitacio
» Treinamentos periddicos

Pontos Fracos
» Estilo de lideranca autocratica
# Falta de estimulo ao desenvolvimento
= Falta de estimulo 3 motivagao

» Deficiéncia na identificacdo dos riscos
ocupacionais

= Rotatividade e conflitos negativos
» Faltade fiscalizagdo no uso de EPI's

Ameagas Oportunidades Melh orias

= [ncentivo ao desenvolvimento dos
colaboradores

# Perda de membros daforga de trabalho
para outras empresas, devido a
oferecimento de beneficios, premiacdes, etc | o Major valorizagiio do colaborador
= Incentivos e beneficios

= Politica participativa

» |dentificacdo efetiva dos riscos 4 sadde e
tratamento das causas

Fonte: Autores.

5. Processos

Vé como a empresa identifica, gerencia, analisaethara seus processos (FNQ,
2008). Processos sao atividades que toma uma anfradurso), adiciona valor (acéo) e
fornece uma saida para o cliente. As empresadosd@das por conjuntos de processos
interligados, que precisam ser continuamente aos] executados e aprimorados. Um
processo chave é aquele diretamente relacionadcaggdo do cliente, e deve ter prioridade.
Com base nas informacdes pesquisadas, foi possil@llar uma pontuacdo média para o
critério Processos (Figura 1). A empresa se ergamdrfaixa iniciante, obtendo o fator de
20%, estando no estagio preliminar de desenvolimépods a coleta de dados, aplicando a
matriz SWOT foram obtidos os resultados do Quadro 7

4.3.PERCENTUAL ATINGIDO

Os resultados séo os efeitos das atividades pamkipela empresa, mediadas por seu
modelo de gestédo (FNQ, 2008). Com base nas infidi@sapesquisadas, foi possivel calcular
uma pontuacdo media para o critério Resultadosuf&id)). A empresa se encontra na faixa
iniciante, obtendo o fator de 18%, estando no &st@gliminar de desenvolvimento.
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Quadro 7 — MatriSWOQOTaplicada ao critério Processos.

Pontos F ortes Pontos F racos
» Padrorizacdo dos processos » Baixo indice de parceras com fomecedores
« Moritoramento por indicadores » Falta de docurmentacio dos processos padronizados
» Treinamento corstante da forga de trabalho | » Baixo indice ounulo de montoramento dos processos
ervolvida diretamerte nos processos de apoio
prindpais » Baixo indice ounulo de treinamertos aos colaboradores
» Ltilizacio do ERP e do CRM emvalidos nos processos de apoio
# Dperacionalidade financeira « Corhedmento mal distribuido
Ameacas Oporunidades/Melhonas
» Falta de méo de obra qualificada no » Monitoramentao eficiente dos processos de apoio
mercade e Capacitagdo dos colaboradores envaolvidos nos
e Crescimerto da concorrénda processas de apoio
» Inovaghes na execucio dos processos por |« Documentar processos (Fluxograma)
parte da concorréncia » Disseminacio do corhedmento
« Formular cadeia de suprimentos

Fonte: Autores.

Apesar de todos os pontos positivos identificad@sjos dos critérios da FNQ
obtiveram notas relativamente baixas, ou até mesualas, indicando a necessidade de
implantar acbes de melhoria. Os critérios Clieetésformacdes & Conhecimento obtiveram
0S percentuais mais elevados, porém ainda necassa@aprimoramento, pois por melhor que
sejam ndo existe situacdo estatica perfeita, que pu&sa ser melhorada. Os critérios
Lideranca, Estratégias e Planos & Processos oativgsercentual abaixo dos anteriores,
porém apresentaram pontos positivos em alguns taspg®postos. Ja os critérios Sociedade
& Pessoas merecem grande atencdo, pelo baixo pestgne mostra grande deficiéncia em
fatores ligados ao diferencial e a vantagem coriyeetia empresa. Assim, o sistema MEG da
FNQ € de grande auxilio a melhoria da gestdo, gpita de maneira efetiva virtudes e
fraquezas, fornecendo referencias que podem auraianelhoria da gestao, beneficiando a
todas as partes envolvidas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A exceléncia em gestdo é determinante para alavangacesso das empresas. Como
parametro foi utilizado o modelo de exceléncia estd@p da FNQ para efetuar o diagnadstico,
com resultados com pontuacdo geral média de 18%d@®s), implicando na avaliacdo de
um nivel de gestdo ainda iniciante. Os pontos igosiforam a padronizacédo de processos, e
0s processos de atendimento e abordagem de cligs®s como as informacdes e seu
gerenciamento, representando os critérios ProceS¥msntes e Estratégias & Planos. Os
critérios que obtiveram as menores pontuacdes f@@ssoas, Sociedade e Lideranca, porque
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a empresa ndo conta com politicas e estratégiandoso atendimento dos processos
relacionados a esses critérios. Com a intencaomgementar melhorias e melhorar a
pontuacdo foram sugeridas melhorias, utilizando aftwaere e-MEG Autoavaliagcéo
2007/2008, um meio para efetuar a anadlise da emp@Essim como 0S impactos das
melhorias em seu planejamento estratégico.

Obteve-se um resultado de 59% (89 pontos) comegdojdo resultado a ser obtido
com a execucdo das melhorias propostas a empresan Ppropostas algumas praticas em
cada um dos critérios, buscando associar os cosceite melhoria continua e
desenvolvimento aos processos realizados. Poderstur que a informagdo € um recurso
importante na busca pelo sucesso. O levantamestoatacteristicas da gestdo atual fornece
subsidios para implementacdo e manutencao de nash@r principal intuito é fornecer uma
base para que as empresas possam perseguir eaaleaexceléncia, potencializando seus
esforcos e buscando patamares cada vez maioreacdsss e participacdo de mercado,
obtendo o diferencial competitivo
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