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Fonte: Tradugédo e adaptagdo Antonio Fandino

Ramoén Aguiar, presidente e fundador da EASA, estava no escritorio revisando o
relatorio que o diretor de operacdes tinha-lhe preparado acerca dos métodos de
gestdo e as atividades para a melhoria continua da companhia, colocadas em acéo,
por sua iniciativa, a partir de 1990 de modo sistemético. Desde entdo, a organizagéo
vem obtendo progressos consideraveis em prover um servico que satisfaca as
expectativas dos clientes. Agora, no comeco de janeiro de 1996, o presidente sente-se
relativamente satisfeito com as metas alcancadas, embora esteja atento as

dificuldades que se aproximam.

Na década de oitenta, quando o mercado de automoéveis foi liberado, se produziu uma
expansao espetacular de vendas de veiculos importados no pais. Ao mesmo tempo
gue no mercado externo havia uma tendéncia clara para a aquisi¢cdo, por parte dos
fabricantes de automadveis, das empresas importadoras da area, pelo seu papel cada
vez mas critico, em funcdo da influéncia que as importadoras tinham sobre as
concessiondrias e a privilegiada posi¢do que tinham estas para obterem feedback dos

usuérios de carros e informag6es acerca do mercado em geral

A andlise do que estava ocorrendo no mercado externo e a forte competicdo no setor
fez com que o time de diretores percebesse, aos finais de 1990, que apesar do forte
crescimento que a companhia estava experimentando era necessario desenvolver uma
nova estratégia competitiva, cujo elemento central era 0 compromisso com a mudanca
e a melhoria continua. O Plano para a Melhoria Continua (PMC) da EASA nasceu
deste modo, levando-a a uma nova era nas relacbes com o importador, o fabricante e

as concessionarias.

Nos ultimos anos, EASA tinha experimentado um aumento médio de 15% anuais nas
vendas, na ordem de até 35 milh6es de dodlares, o Ultimo ano com uma margem de
lucro de 4,5%. Estes resultados a situaram entre os melhores importadores de carros.
Também as concessionarias Volvo conseguiram manter margens de lucratividade
liguida em, aproximadamente, 4%, em um momento no qual comecava a ser dificil

para a maioria das companhias do setor.



Agora, no meio do inverno de 1996, o presidente da EASA estava diante de uma nova
situacdo extremamente desafiante. Nos Ultimos anos, o setor havia se caracterizado
por mudancas continuas e rapidas. Embora o mercado continuasse crescendo, a
instalacdo e distribuicdo de automdveis provenientes de paises asiaticos, em numero
crescente, acabou gerando um continua saturagcdo do mercado com pressao
ascendente nos precos. Por outro lado, as demais concessionarias estavam sendo
submetidas a mesma competicdo feroz que a EASA, levando-as a exigir e requerer

cada vez mais dos seus provedores.

Em relacdo a sua prépria organizacdo, Aguiar percebia a presséo a qual esta estava
sendo submetida. Apesar desta conjuntura n&do ter causado reducgdes significativas no
quadro de pessoal, resultou suportar o crescimento da empresa com 0 mesmo numero
de cargos de direcdo, 0 que implicava em uma organizacdo mais horizontal, com
poucos niveis organizacionais. Esta realidade, embora tivesse melhorado
notavelmente a eficiéncia e repercutido em muitos casos em um trabalho mais
atraente, tinha causado uma carga maior nas funcfes de direcdo, que propiciaram, em

alguns momentos, o surgimento de atritos entre os diferentes departamentos.

Era conhecido, também, que muitas iniciativas que foram colocadas em pratica, em
alguns momentos, nao tinham sido totalmente implementadas ou o ritmo de instalacdo
era muito mais lento do que o desejado. Nos contatos continuos com o pessoal, em
diferentes niveis, tanto ele como o time de gerentes tinham detectados, através dos
comentarios dos funcionarios, que alguns dos projetos ndo haviam sido bem
sucedidos, devido a falta de coordenacéo, divergéncias na equipe, da direcéo ou pela

falta de compromisso por parte dos dirigentes.

Aguiar compartilhava a satisfagdo da maioria de seus colaboradores pelos bons
resultados alcancados, mas ao mesmo tempo, a velocidade das mudancas do
mercado (ambiente tarefa) e de alguns dos competidores Ihe fazia pensar que o futuro
gue se aproximava poderia ser muito pior do que tinha imaginado e que se eles ndo
obtivessem um mudanca significativa, quanto as metas e objetivos, poderiam inclusive

por em perigo a continuidade da empresa no longo prazo.

Seu questionamento era se o0 grupo de diretores e colaboradores sentiam esta

necessidade de acelerar o ritmo de mudancas de modo significativo, bem como,



compartilhavam a visdo de futuro. Por outro lado, o compromisso ativo destes era
necessario para enfrentar com éxito o futuro. Estes fatores faziam imperiosa a
contribuicdo criativa e inovadora de todo o plantel de funcionarios dentro das suas
respectivas responsabilidades. Porém, perguntava-se: enquanto estes estivessem
imersos nos seus problemas, sobrecarregados com as tarefas diarias e participando
nas equipes de trabalho setoriais, como eles poderiam aumentar o grau de

comprometimento com o planejamento de melhorias efetivas.

Aguiar estava consciente que para a organizacao ser capaz de enfrentar os desafios
que o futuro esbocava, fazia-se indispensavel uma mudanc¢a na forma de dirigir e de

como liberar o pleno potencial dos colaboradores.

Seria ele capaz de compartilhar esta necessidade de transformacdo com sua equipe
de gerentes? Deveria ser um novo passo do programa existente ou requereria um
tratamento diferenciado, tendo em conta que deviam ser capazes de mobilizar toda

empresa para acelerar o processo de melhoria e preparar-se para o futuro?

Aguiar sabia que outras organizacdes lideres estavam usando os modelos de gestédo
de Qualidade (exceléncia) para facilitar o processo de mudan¢ca. Como queria provar
se 0 modelo poderia ser util a EASA, solicitou ao diretor de operacbes que as
iniciativas de mudanca, que tinham comecado a ser implementadas, fossem baseadas

nestes modelos de gestao?.
A EMPRESA

Europa Automoveis S.A. (EASA) é uma empresa que se dedicada a importacdo de
carros suecos fabricados pela Volvo. Ela foi fundado no comeco dos anos setenta por
Ramon Aguiar, possuidor de uma extensa experiéncia como gerente no mercado de
automoveis. Em 1995, esta possuia um corpo funcional de 103 pessoas e faturou 35

milhdes de doélares.

1 Estes modelos implicam em uma revisdo profunda da situacdo da empresa e nas
principais dimensdes de sua administracdo, servindo para analisar e identificar os pontos fortes e
fracos da organizacdo, bem como, as possiveis areas de melhoria e a sua posterior priorizacdo
com fins de continuar acelerando a transformagéo.



A organizacdo tem uma rede de 89 concessionarias, a maioria dos quais distribui
automoveis exclusivamente da Volvo. Estas concessionarias sdo agrupados em uma

associacdo que mantém contatos regulares com ela.

A principal funcdo da EASA é de importar os carros do fabricante e proceder a sua
distribuicdo fisica até as concessionarias. As outras fungbes séo relativas ao apoio

comercial e administrativo..

CONTEUDO DO RELATORIO

1. RESULTADOS DO NEGOCIO

No Anexo 1, é apresentada a evolucdo dos principais indicadores financeiros durante
0s anos de 1993, 1994 e 1995. Também, sdo apresentadas as metas da empresa,
seus niveis de desempenho e, quando possivel, compara¢cdes com a média do setor,

bem como, dos principais competidores.

No Anexo 2, demonstra-se alguns resultados da EASA de carater ndo financeiro,
incluindo os referentes a satisfacdo de clientes e de pessoal.
Desde 1990, a organizacdo tem buscado o feedback de seus clientes e avaliado sua

satisfacdo por meio, principalmente, de pesquisas em duas vertentes::

» Pesquisa sobre as percepcfes que as concessionarias tém de seus diferentes
importadores e/ou marcas, realizada por uma empresa independente.

» Pesquisa realizada pela EASA sobre as percepcdes de suas concessionarias

PRINCIPAIS RESULTADOS DA PESQUISA SOBRE AS PERCEPCOES DAS CONCESSIONARIAS.

Sé&o apresentados os resultados desta pesquisa em forma de pontuacdo sobre dez
parametros que mede a percepcdo das concessionarias na suas relacbes com o0s
importadores. O sistema de pontuagao € baseado em “descontentamento total” (-20) e

“satisfacao total” (+20).



No Anexo 3, sdo apresentadas as pontuacdes dos ultimos trés anos, isto é, 1993,

1994 e 1995. Para cada parametro se oferecem as seguintes analises:

» A meta da EASA,

» A pontuacao da EASA,

» A média do setor;

» Pontuacgdo do melhor do setor.

Os resultados de cada parametro séao representados graficamente. No caso do melhor
do setor, os competidores séo codificados por meio de um numero com o prefixo E

para os europeus e J para os importadores de carros japoneses.

RESULTADOS DA PESQUISA DA EASA SOBRE AS PERCEPGOES DAS SUAS CONCESSIONARIAS

A companhia financia sua propria pesquisa entre suas concessiondrias, pondo
especial énfase nas percepcdes e sentimentos sobre a qualidade de servico que eles
vem recebendo. O numero determinado é o “numero de nao satisfeitos” do total das 89

concessiondrias. Nesta pesquisa a sua meta para 1996 é de “zero insatisfeitos”

1995 | 1994 | 1993 | 1992

Cortesia 9 11 14 15
Disposicao para ajudar 7 9 12 13
Informacao e documentacgéo do produto 6 8 13 16
Pontualidade 6 9 11 12
Precisao e claridade da informacé&o 6 8 13 15
Administracéo das reclamacdes 6 7 8 9
Os empregados de conhecimento da| 5 6 13 14
EASA

Confianca 11 9 18 20
Sentindo de «associagao» 9 12 20 24




Por outro lado, a EASA avalia, sistematicamente, a forma de dirigir e a de administrar
seus recursos humanos, por meio de uma pesquisa simples de satisfacdo de pessoal.
Os dados desta pesquisa € complementado com a realimentacdo obtida durante as

sessOes de avaliacdo e de negociacdo de objetivos.

Os resultados obtidos nos anos 1991, 1993 e 1995 s&o apresentados de forma que
haja uma melhor perspectiva cronoldgica da evolucdo experimentada pela empresa.

Séo apresentadas as porcentagens de empregados satisfeitos de anos alternados:

1994 | 1993 | 1991

Comunicacao com o endereco 77 61 28
Formacéao e desenvolvimento 92 65 39
Conhecimento dos valores e objetivos da| 89 41 12
companhia

Credibilidade da iniciativa para a melhoria continua 91 43 9
Orientacéo para o servi¢co para o cliente 92 50 29
Recompensando politica e outros beneficios 60 64 36
Reconhecimento e estimacao 57 51 24
Delegacéo e autonomia 77 19 6
Cuidado e concerne para o pessoal 58 39 32
Importancia do trabalho em time 73 58 35
Orgulho para ser o empregado da EASA 70 51 24
Percepcao do nivel de acdo do endereco 79 54 21

No Anexo 4 podem ser vistos o0s resultados obtidos pela empresa, em indices
indiretos de satisfacdo dos seus empregados, como auséncias dos funcionarios e
daqueles que deixaram a empresa. Neste Anexo sdo mostradas as metas da

organizacdo, a meédia do setor, como, também, os resultados do E2 (o lider do setor).

2. PROCESSOS

Os objetivos globais da EASA e o déficit no cumprimento dessas expectativas das

concessionarias e clientes séo a base para identificar os processos chave.

Os processos chave identificados em relacéo ao cliente, séo:



» Manutengédo do acordo contratual;

» Vendas, desde a recepcao do pedido até a remessa, inclusive a distribuicdo
fisica;

» Marketing, inclusive publicidade e promocdo de vendas e investigacdo de
mercado;

» Apoio para as concessionarias na administracdo e na gestdo empresarial;

» Formacéao profissional;

» Apoio na venda de carros usados.

Os processos chave internos identificados sao:

Administracdo orcamentaria e perseguicao de resultados;
Informatizacgéao;
Faturando e cobranca;

Planejando e desenvolvimento dos empregados;

vV V V V V

Relacédo com o provedor (Volvo).

Na EASA, para cada processo chave, € nomeado um proprietario. O proprietario do
processo € o responsavel em fixar os padrées e controlar os resultados do processo.
Ele dirige a melhoria do processo com uma metodologia e um time formado para tal
fim.

Os padrdes dos processos sao estabelecidos a partir das exigéncias do cliente, os
objetivos de melhoria e o plano de negdcio da empresa. Os resultados das pesquisas
e observacdes das reunides de revisdo também sao usadas para fixar os padrées. No
Anexo 3 podem ser vistos exemplos de medidas que mostram as metas atuais e a sua

relacdo com os objetivos alcancados.

3. RECURSOS

O processo de administracdo dos fluxos de caixa, do capital circulante e dos custos
comecam com as previsdes de vendas durante o ano seguinte. Este input é provido
pelo responsavel comercial. O volume de vendas e a rotagdo dos inventarios séo a
base da previsdo dos lucros e do orcamento de custos. Os responsaveis dos

departamentos proporcionam o0s inputs para a planilha de custos anual. O responsavel



financeiro, que é o proprietario do processo, usa esses inputs para o planejamento
anual que posteriormente sera convertido em planos mensais. Depois disto, 0

orcamento de operagdes vai para 0s responsaveis de cada departamento.

Como parte integral do PMC, EASA estabeleceu uma rede computadorizada para as
concessiondrias da Volvo (RCCV). A rede prové as concessionarias de um acesso
direto ao computador principal da EASA. As informac¢des disponiveis, no momento,

incluem o seguinte:

Plano de fabricacdo da Volvo;

Plano de remessas da Volvo;

Modelos e precos da Volvo, com acessorios e possiveis combinacdes;
Tributos a nivel nacional;

Inventario de carros novos a nivel nacional;

YV V. V V V VY

Inventério de substituicdes e acessOrios com 0s precos.

Ha uma tendéncia crescente para a automatizacao desses procedimentos, bem como,
para a transferencia/comunicacdo da informacao atraves das redes eletronicas. O uso

apropriado da nova tecnologia da informagdo € considerado de importancia

estratégica.

4. AS PESSOAS

A EASA realiza anualmente uma pesquisa com seus empregados. A pesquisa é
centrada na percepcédo que os empregados tém do PMC, dos planos de acédo da
EASA, de seus conhecimentos dos objetivos e da visdo de futuro da organizacao,
assim como, de aspectos relevantes para a satisfagcdo dos empregados, como clima

organizacional, seguranca no trabalho, salarios e beneficios.

O atributo critico mais buscado nos processos de selecdo da empresa € uma atitude
do funcionario guiada para o cliente. Os empregados novos, a guisa desta
caracteristica, passam por treinamento para se familiarizar com os valores basicos da

EASA e com a importancia do PMC.



O plano de formacao dos empregados cobre tanto as areas de conhecimentos praticos
chaves como as de atitudes no servico. Uma parte importante da execucdo do plano
de formacédo é responsabilidade dos diretores/supervisores de linha.

Outro aspecto da administracao do pessoal é o plano profissional de desenvolvimento
e seu processo de avaliagdo. O progresso na carreira profissional consiste em um
plano de rotacdo de posicdes de trabalhos. O enriquecimento das posi¢cdes é realizado
através de uma ampliacdo das perspectivas/responsabilidades e promoc¢des quando
surgem postos vagos apropriados. Em média, sete empregados trocam de
responsabilidades (funcdes) dentro do ano.

Os times de melhoria, tanto departamentais como interdepartamentais, estabelecem
planos de melhoria em cumprimento aos objetivos anuais da companhia. Dentro desta
Otica, mantém reunifes regulares para revisar 0S progressos e trocar experiéncias na
aplicacdo das ferramentas de melhoria adquiridas durante os treinamentos de
capacitacdo. Em 1996, havia 15 times de melhoria que se reuniam em média uma vez

cada duas semanas durante uma hora, com participacao de 60% dos empregados.

Dentro desta abordagem, os empregados propdem sugestdes e idéias para a melhoria
nas préprias areas de trabalho ou em qualquer area que afetem aos seus servicos, aos
clientes e a eficiéncia das operacfes. As sugestdes sdo analisadas nas reunides
departamentais e parte delas, quando possiveis, sdo colocadas em pratica
imediatamente. Em 1995, de 63 sugestdes que foram consideradas pertinentes, 41

foram imediatamente aplicadas.
O processo de avaliagcdo pessoal € bilateral, comeca com a auto-avaliacdo dos
proprios empregados, revisdo com o chefe correspondente e concluindo com um plano
de melhoria individual.
5. PLANEJAMENTO
A EASA tem dois objetivos fundamentais:

e Adquirir um crescimento minimo anual de 5% na cota de mercado da Volvo

qguando o mercado estagnar ou cair e de mais que o dobro do crescimento total do

mercado durante os ciclos expansivos da economia.



e Realcar a imagem da Volvo e reduzir a mudanga de marca em 5% por ano, até

alcancar os niveis de marca lider do mercado.

O processo de planejamento anual da EASA prioriza a andlise do ambiente externo e
interno. As fontes de informacgdes utilizadas neste processo sdo as seguintes:

» Relacédo entre concessionarias e importadores;
» As percepcdes dos clientes;
» Seus empregados;

» Mercado nacional e europeu do automovel.

A diretoria estabelece os objetivos e planos de ag&o para cada unidade e os revisa a
cada trés meses. A efetividade e relevancia dos planos de acao sao avaliados,
essencialmente, a partir dos resultados e da realimentacdo provida pelas

concessionarias, pela Volvo e pelos empregados da EASA.

Na organizacdo, o estabelecimento dos objetivos individuais dos empregados é
considerado fundamental. Inicialmente, a diretoria estabelece os planos de acao do
exercicio seguinte. Depois de receber a realimentacédo dos diversos departamentos, a
diretoria estabelece os objetivos a serem alcancados pela companhia. Baseado neles,
cada departamento define seus proprios objetivos e, assim sucessivamente, vai sendo
propagado, de forma descendente, por toda a empresa, definindo os objetivos de
cada processo até terminar por definir os individuais de cada funcionario. Estes sao
estabelecidos mediante negociacdo de cada empregado com o seu diretor/supervisor.
Ao longo deste processo, no qual os objetivos sdo fixados e acordados, se definem
claramente as prioridades e as estratégias que serdo usadas para atingir tais objetivos

6. LIDERANCA

A diretoria da empresa, que se constituiu em Comité Diretor para a Melhoria (CDM), é

o principal propulsor do PMC.

Os objetivos e os progressos do PMC sédo comunicadas ao pessoal do seguinte modo:



» Reunides mensais do CDM e distribuicdo dos resumos das atas para 0s
departamentos;

» Reunides departamentais mensais de revisédo (planejadas depois da reunido do
CDM);

» Uma reunido semestral de todos os empregados, dirigida pelo presidente e para

o resto do time diretor que acaba com uma sessdo de perguntas e respostas.

Aguiar comecou no Ultimo ano uma consulta com o resto da diretoria para definir, em
poucas palavras, uma “visao” ou o projeto da companhia, que fosse atrativo para os
colaboradores e clientes e que servisse de referéncia, bem como, guia para todos os

funcionérios.

A formacao tem sido uma area de interesse para os diretores. Entre outras coisas, eles
receberam um curso de dois dias em qualidade de servico para o cliente e sdo
incentivados a contribuir com regularidade na formagdo do pessoal na prépria
empresa. A direcdo orcou em 1% das despesas com pessoal um programa da

formacado dos empregados.

A diretoria mede a efetividade de seu compromisso na dire¢cdo do PMC através de
pesquisas com os empregados. A pesquisa anual inclui uma série de perguntas
simples e especificas sobre o processo de comunicacdo com a direcdo, contatos e

credibilidade, culminadas por revisdes regulares do PMC.

Cada ano € reconhecido o individuo e o time que contribuiram de forma mais efetiva
para a qualidade do servico, assim como, para a melhoria da EASA. Além de
reconhecer os proprios empregados, a empresa, também, reconhece seus clientes. Ha
um Prémio EASA para a qualidade de servico para o concessionario que mais se

distinguiu na pratica dos principios de melhoria na sua propria empresa.

A organizacgdo possui um programa de formacdo de concessionarias para apoiar seus
planos de melhoria. Com ajuda de um consultor externo, a diregao proveu 0s

empregados de ferramentas e de estrutura apropriadas para que estes estejam



orientados para os clientes e pratiguem os fundamentos da administracdo de melhoria
continua. A empresa se faz responsavel por 60% do custo de formacdo das

concessiondrias que participem voluntariamente do programa.

A direcdo da EASA esta comprometida com a Volvo. H4 uma reunido de revisao anual
do plano de negdcio. Os planos de melhoria sdo uma parte do processo integrante de
colaboracdo com a Volvo. A EASA define as acdes e o0 apoio requeridos para que seja
possivel alcancar os objetivos de vendas e servicos para o ano. Por outro lado, a
empresa prové de retroalimentacdo de informacbes acerca do mercado nacional
fornecido pelas concessionérias. Estas informagdes sé@o extraordinariamente valiosas

para a Volvo.

OLHANDO O FUTURO

Depois de terminar a revisdo do relatério, Ramon Aguiar refletiu 0 que de mais
fundamental do processo de mudanca, até entdo desenvolvido, fora alcancado. Visto
que muitas ac¢bes de melhoria haviam sido realizadas através de iniciativas
esporadicas de alguns setores e ndo geradas de um modo sistemético e constante. De
outro turno, muitas das iniciativas que tinham sido planejadas ndo foram implantadas.
Ele, entdo, se perguntava: Como tornar os individuos mais participativos no processo
de identificacdo de acdes de melhora, a fim de facilitar o compromisso na sua
implementacdo? Até que ponto tudo aquilo que estava fazendo era um custo

adicional?

Da mesma forma, estava consciente que os anos de crescimento espetacular de
vendas de carros importados tinha chegado ao fim. Mais ainda, o nivel de competicéo
da industria automobilistica forgava a identificar as novas oportunidades de melhoria
dentro de seu ambito de acéo e acelerar sua instalacéo, se quisesse continuar com a

trajetéria ascendente da sua empresa.

Com todas esses preocupacdes na cabeca, Aguiar deveria decidir acerca de seus
proximos passos. Eram os modelos de gestdo de qualidade para a exceléncia um
processo que lhes poderiam ajudar? Que contribuicbes e que dificuldades

representariam para ele adotar estes como guia do processo de melhoria continua?



Estava claro que deveria fazer algo urgentemente. Para isto, decidiu convocar para a
semana seguinte uma reunido com a diretoria para transmitir a sua inquietude e, de
forma conjunta, decidirem uma série de acfes que Ihes permitissem preparar-se para

o futuro e alcancar sua visdo, assim como, as metas propostas.

Anexo 1

RESULTADOS FINANCEIROS
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Anexo 2

Resultados Nao Financeiros

Metas 1996 1995 1994
Informacao sobre novos produtos aos concessionarios 98 92 83
(percentagem livre de erros)
Contratos com concessionarios (percentagem livre de 100 94 86
erros)
Erros na recepcéo a de pedidos 0 5 16
Atrasos na informagao sobre publicidade e promogéao 0 4 12
de vendas (nUmero de concessarios)

Tempo em Semanas desde a Recepc¢ao do Pedido até Entrega

1995 1994 1993
Meta da EASA 15-19 17-22 19-26
Resultados da EASA 15-19 17-22 21-30
Resultados de E6 17-22 17-22 17-22

Empregados Formados em Qualidade em %
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Anexo 3

Satisfacdo dos Concessionérios nas Seguintes Categorias
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APOIO A PUBLICIDADE E PROMOCAO DE VENDAS
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Comunicacao de Dados e Informatizacao
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Gestédo das Garantias e Servi¢cos Pos-Vendas

16 -
14 - P - F—_—Meta da
12 / EASA
10 - - ==Resultado da
g . EASA

6. P I P Média do

4l . setor

5 = # = Melhor

0 concorrente

1993 1994 1995

Relagdo Global com o Importador
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Anexo 4

MEDIDAS INDIRETAS DA SATISFACAO DOS EMPREGADOS



Faltas por Doencas (% por dias trabalhados)
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Empregados que Abandonaram a Empresa (% total)
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