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RESUMO

Este trabalho analisa o mercado de revendas autorizadas de veiculos leves, também

chamado de concessionarias de automoveis.

Inicialmente, buscou-se informacdes sobre o mercado automobilistico e suas
influéncias sobre a sociedade, verificando ainda a estrutura gerencial adotada pelas
concessionarias e a importancia que estas vém dando a um produto: a prestagdo de

Servigos.

Através desta analise constatou-se que para sobreviverem, em fungdio das grandes
mudancas ocorridas no mercado automobilistico, as concessionarias buscaram novos
servigos como também a criagdo de novos argumentos de venda capazes de agregar

valor a0 seu produto para o mercado.
Identificou-se que um desses “argumentos” foi 4 certificacio ISO 9002.

Uma rede de concessiondrias, sob a coordenagdo da montadora, buscou esta
certificagdo.

Desta forma, através de uma pesquisa realizada junto aos clientes internos
(funcionarios) e externos (clientes — proprietarios de veiculos) desta rede de
concessionarias, buscou-se avaliar a percep¢o destes com relagdo ao Sistema de
Gestio da Qualidade implantado e certificado, transformado pela alta direcdo em um
novo argumento de venda: Certificacdo ISO 9002.



ABSTRACT

This research analyzes the market of authorized car dealers also know as automobile

concessionaires.

Initially we looked for information about the automobile market and its influence on
the society verifying also the management structure adapted by the concessionaires,
as well as the importance that they attached to a specific product: service.

This analysis concluded that in order to survive the great changes that look place in
the automobile market. The concessionaires drew not only on new services but also
the on creation of new sales arguments capable off adding market value to their

products.
One such argument has been identified as ISO 9002 Certification.

A network of concessionaires under the coordination of the assembler worked

towards that certification.

For this reason, a survey was carried out with internal clients (employees) and
external customers (clients — vehicle owners) from this network of concessionaires.
The aim of the survey was to evaluate the clients’ perception of the certified Quality
Management System implemented and transformed by high administration into a
new sales argument: ISO 9002 CERTIFICATION.



1. INTRODUCAO

O interesse em realizar este trabalho nasceu em decorréncia das atividades do autor
desenvolvidas como consultor na implantacio de sistemas de produtividade e
qualidade em diversas revendas autorizadas de veiculos, também conhecidas como

concessionarias de automoveis, no Brasil.

Mas o que é a Qualidade? O conceito “qualidade” sempre foi inerente ao ser humano
pelas suas necessidades ou satisfagio pessoal. Segundo Juran (1977), a qualidade tem
muitos significados, sendo fundamental a adequagio ao uso, que se pode desdobrar
em dois aspectos: a auséncia de deficiéncias (evitar a insatisfaggo do cliente), ou

atender a necessidade dos clientes (garantir a satisfagéo do cliente).

Através de um estudo mais apurado, pdde-se observar que o conceito de “qualidade”
apresentado nos servicos prestados pelas concessionarias que possuiam a

Certificagdo ISO 9002 estava aquém do conceito citado por Juran (1977).

No periodo de maio de 1998 a fevereiro de 2001, o autor trabalhava em um centro de
pesquisas voltado i reparagio automotiva — Cesvi Brasil S.A. - onde participou da
criagio de um critério de avaliagdo da capacitagio técnica de empresas que

executavam servigos voltados a reparagio automotiva.

Para a criagio desse critério foram consideradas recomendagdes preconizadas pelas

montadoras e a capacitagio técnica da mio de obra empregada.

Em fingio do aco utilizado na fabricagdo dos automéveis e das técnicas empregadas
na montagem, as montadoras recomendam equipamentos ¢ ferramentas bésicas que
devem ser utilizados nos reparos dos veiculos dentro das concessionarias. Isto para se
evitar interferéncias na estrutura veicular que podem causar alteracdes da estrutura e
seguranca dos automoéveis. Com relagio & méo de obra empregada, era avaliado se
conhecia as técnicas de reparagio preconizadas pelas montadoras como também se

sabia utilizar os equipamentos e ferramentas.

Foi constatado, nessa época, que grande parte das concessiondrias visitadas e

avaliadas ndo possuiam as ferramentas e equipamentos bésicos necessarios para a



realizagio de uma repara¢do segura, bem como a mio-de-obra ndo era qualificada

para a realizacfo dessas tarefas.

Apos trés anos trabathando nesse centro de pesquisa, o autor foi trabalhar em uma
seguradora, onde pode constatar que era elevado o mimero de reclamagdes por parte
dos clientes (proprietarios de veiculos) com relagio aos servigos executados por
vérias concessionarias. Além das reclamacbes relativas a falta de qualidade nos
trabalhos executados, havia um nimero significativo de reclamagdes referentes ao

ndo cumprimento de prazos referentes a realizagio dos servigos.

Aquele conceito de que servigo em concessionaria € caro porque € bom acabou
desfazendo-se. Quando imaginamos que varias dessas concessionarias possuem uma
Certificagdo ISO 9002 e observa-se que ha falta de equipamentos e ferramentas
basicas assim como de mio de obra capacitada para a execugéo dos servigos, uma

pergunta surge em nossa mente: qual a finalidade dessa certificagdo ISO 90027

E certo que a certificagdo ISO 9002 garante o processo, mas ndo a qualidade final.
Com a reestruturagdo da norma NBR ISO 9001:2000 isso devera mudar.

Dessa forma, visando encontrar onde ocorreram falhas na implantagio do sistema da
qualidade as quais pudessem ser eliminadas para efetivamente satisfazer as
necessidades dos clientes, o autor desenvolveu esse trabalho por acreditar que a
qualidade passou a ser uma questdo estratégica, ligada a sobrevivéncia da empresa. A
qualidade ¢ produtividade passaram a ser as bases fundamentais da competitividade.
A qualidade € necessaria para que o cliente se interesse pelos produtos/servigos, ¢ a

produtividade é necessaria para que se possa produzir a custos baixos.

Com o trabalho de consultoria realizado nas concessiondrias, o autor pode afirmar
que a grande maioria dessas empresas certificadas visitadas buscou o primeiro
aspecto citado por Juran (1977) para a implantagio de sua certificagfio (garantia do
processo). No entanto, para prestagdo de servigos, o autor acredita que o segundo
aspecto ¢ bem mais adequado, pois se pode ver que ndo se deve pensar na
certificagdo como uma agio isolada e pontual, mas sim como um processo, ¢ qual se
inicia com a conscientizacdo da necessidade da qualidade para a manutengdo da
competitividade e conseqiiente permanéncia no mercado. Isso passa pela utilizagio

de normas técnicas e pela difusfo do conceito de qualidade por todos os setores da



empresa, abrangendo seus aspectos operacionais internos e o relacionamento com a

sociedade e 0 meio ambiente.

Diversas dificuldades se apresentaram na elaboracgio desse trabalho por ser escassa a
bibliografia nacional referente ao mercado de concessionarias automotivas, mas o
autor espera poder mostrar nos topicos que se seguem uma real dimensdo dos
desafios que acometem o mercado, cabendo a alta dire¢io das concessionarias e das
empresas que buscam “a exceléncia na qualidade” um maior envolvimento e

comprometimento, assim fazendo-se valer o propésito da certificagio.

Outra observagio a ser considerada € que, apesar de haver muitos conceitos sobre o
que ¢ a qualidade descritos por varios escritores, neste trabalho o autor adotou o
conceito descrito por Juran (1977) por ter sido considerado adequado e oportuno ao

mercado automotivo.



2. UM PANORAMA DO MERCADO AUTOMOBILISTICO

De acordo com o trabalho de Arbix; Veiga (2001) realizado para a Fenabrave, pode-
se observar nas tabelas I, IT e HI alguns aspectos importantes das mudangas

ocorridas no mercado automobilistico no Brasil nessas altimas décadas.

ATA FATO
1918/1920  Sistema CKD - Primeiras Montadoras no Brasil
1941 Getilio Vargas Funda a Cia. Sidenirgica nacional - CSN.
1950 Volkswagen monta o Fusca no Brasil, ainda com pecas importadas.
1933 Volkswagen do Brasil ateai fabricantes de autopegas
1956 Presidente JK cria 0 GEIA - Grupo Executivo da Indéstria Automobilistica
1956 Ié/{)ercedes-Benz inaugura fabrica de caminhdes em Sio Bernardo do Campo -
1956 Surge a Anfavea - Assoc. Nac, dos Fabricantes de Veiculos Automotores
1958 Sedan-Turismo da DKW-Vemag ¢ apresentado — o primeiro carro com 50%
das pecas nacionalizadas
1969 Industria comemora 2 milhées de carros produzidos no Brasil
1974 Produgiio chega a 905 mil vnidades a0 ano
1977 Produgio cai 7%
1981 Indistria produz 67% do que produziu em 1980
1986 Plano Cruzado - Procura é maior que a oferta
1990 Crise econdmica feva a demisstics na Indistria Automobilistica
1995 Indistria produz 1.629.008 unidades
1995 Indisiria brasileira enfrenta a "Febre dos Importados”

Tabela I - Evolugio da Indastria Automobilistica no Brasil (Fonte: Fenabrave)

Na década de 80, diante do crescimento da economia japonesa, 0S pProcessos
industriais ocidentais tiveram gue ser reconfigurados de acordo com os processos
produtivos implantados na industria oriental e pelo global sourcing. No inicio dos
anos 90, com uma ecconomia mais globalizada, a indistria incorporou
definitivamente as praticas de racionalizagio e redugio de custos: terceirizagio de
servigos, modularizagdo, consorcios e condominios industriais, etc., e no final dessa
década, a visdo das industrias se voltou para o lado comercial e financeiro do
negdcio, buscando novas oportunidades entre fabricantes, revendedores e

consumidores.

Num curto espago de tempo, a Daimler-Chrysler passou a controlar 37,7% das a¢Ges
da Mitsubishi e 9,8% da Hyundai. A GM ficou com 20% das agGes da Fiat, 20% da
Fuji, aumentou 49% sua participagio na Isuzu ¢ 10% na Suzuki. A Renault adquiriu
36,8% da Nissan ¢ “engoliu” a Sansung Motors. A Ford incorporou a divisio de

carros de passeio da Volvo e da Land Rover, que pertencia 8 BMW.



As fusdes, aquisigies ¢ principalmente as aliangas estdo, de fato, modelando os
novos contornos € fronteiras da inddstria, prenunciando transformagdes ainda

matores.

No Brasil, em 1° de julho de 1987 foi anunciada uma grande fusdo entre as

montadoras Ford e Volkswagen visando atender o mercado sul americano.

A Autolatina foi criada para aproveitar o mercado fechado, com o intuito de

economizar despesas. E deu errado logo que a abertura chegou.

Na data da fusdo, a Autolatina se transformou na maior empresa privada do Brasil e
da Argentina e entrou no ranking dos 15 maiores produtores de veiculos do mundo.
Respondia por 60% da produgio de automéveis e 30% da de caminhGes, com 14

fabricas nos dois paises.

De acordo com a reportagem publicada no Jomal O Estado de Sdo Paulo
(04/07/1999), “a for¢a da Volkswagen engoliu a Ford e fez com que a participagdo
da marca americana caisse de 24% para 10,6% durante o periodo da fusdo, encerrada

em 19957,

No inicio, a Ford ndo tinha muito como protestar porque a unidio tinha salvado a
marca no Brasil. A diregdio mundial da Ford ja havia optado por fechar a empresa no
Brasil e 56 nfio o fez em razdo da indenizagdo milionaria que teria de pagar aos mais

de 400 concessionarios.

A maior caracteristica da fusdo foi o enxugamento das operagdes - o numero de
funcionarios diminuiu de 60 mil para 54 mil -, uso comum das mesma fabricas e até
das plataformas de produtos. E foi exatamente essa fusdo de produtos, que atrasou a

modernizagio dos carros, o motivo do fracasso da Autolatina.

As duas montadoras aproveitaram o quanto puderam de um mercado fechado, no
qual o consumidor nio poderia ser dos mais exigentes. Assim, andar num Escort
passou a ser a mesma coisa que andar num Logus. O consumidor percebia isso, mas
nio podia fazer nada porque era o que o mercado lhe oferecia. Isso so mudou com a

abertura do mercado a partir de 1990, com a chegada de modelos estrangeiros.

Em setembro de 1993, visando 2 ampliagio do mercado de atuagio das montadoras

no Brasil, foi criada a ANEF — Associagdo Nacional das Empresas Financeiras das



1%

Montadoras - para representar ¢ defender todos os instrumentos de financiamento
que alavancam as vendas de veiculos automotores e contribuem significativamente
para o desenvolvimento da indistria automobilistica nacional. Assim, as montadoras
passaram a ter seus proprios bancos, agindo no mercado financeiro como agentes
financeiros, administradores de consorcios e leasing.

Segundo Arbix; Veiga (2001), as estimativas indicam que, a cada ano, a indistria
automotiva consome mais de um trilhio de délares para produzir 50 milhdes de
vetculos no mundo todo. Suas dimensdes gigantescas e o imenso fluxo de bens e
SErviCos mnecessarios para mover simultaneamente estruturas de produgio e
distribuigio geraram nos ultimos anos uma press3o crescente sobre os padrdes de

preco, com estreitamento continuo das margens de lucro.

IDATA FATO

1903 Brasil agrario-exportador

1910-1920  Comega processo industrial no Brasil

1930 Industria ¢ principal atividade econdmica

ANOS 50  Presidente JK - Brasil deve crescer 50 anos em 5

1961 Presidente Janio Quadros renuncia e pais amarga crise econdmica e politica
1965 Economia d4 sinais de recuperagio

1968/73 PIB cresce 11% ao ano - E ¢ "Milagre Brasileiro”

1973/74 Crise do petroleo

1979 Brasil lanca projeto Pro-Alcool

1980 Inflacdo bate 110% ao ano

1986 Governo Samey lanca o Plano Cruzado

1987 Brasil pede Moratoria ao FMI

1990 Plano Collor - Poupanga é Confiscada

1990/91 Plano Collor I

1991 Céimaras Setoriais sio ativadas

1994 Plamo Real - Moeda brasileira ganha estabilidade

1994/2000  Governo manitém juros altos para manter economia estavel

1999 Brasil pede socorro ao FMI

1999 Governo promove acordos emergenciais no setor automotivo com redugio de
impostos para mamitengio de empregos.

2000 Brasil anuncia recuperagdo gradual da economia

Tabela II — Evolucio da Economia Brasileira (Fonte: Fenabrave)

Porém, essa diminuigio da margem de lucro na venda de veiculos s6 se realiza de
forma assimétrica. Pela posigdo chave que sempre ocuparam e pelo novo poder gue
vém concentrando em anos recentes, as montadoras acabam agindo como juizes na
partitha dos custos e beneficios de todo o negocio, tendendo a ficar com a maior
parte do bonus e repassar o 6nus para os elos mais frageis da cadeia.
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Foi dessa forma que fornecedores, distribuidores e concessionarias aprenderam 2
conviver ao longo dos anos com o verdadeiro sentido da palavra “poder’. Hoje,
devido as recentes fusdes, as montadoras tornaram-se mais poderosas do que sempre

foram, abalando relaghes ha muito estabelecidas ¢ obrigando toda a cadeia, em
especial a distribui¢io e a revenda, a repensar infegralmente suas atividades.

Setor oligopolizado por exceiéncia, a indistria de automoéveis mamtém cerca de
quatro mithdes de trabalhadores na producio direta e cerca de dezesseis milhdes
envolvidos com autopecas, vendas e servicos em todo o mundo. Com todo o capital
que gira nesse mercado, incluindo as crescentes exportagdes, principalmente entre
subsidiarias, os governos atuais, preocupados com o ajuste de contas € com a
rarefa¢io de empregos, hesitam em amenizar o poder das montadoras com relagio ao
mercado, nio coibindo abusos prejudicials aos elos mais fracos da cadeia produtiva,

quais sejam, o fornecedor, o distribuidor, a concessionaria e o proprio consumidor.

Contudo, as montadoras nio medem esforcos para demonstrar eficiéncia para seus
acionistas. Quando pressionadas pelo mercado, tratam de compartilhar riscos ¢
incertezas com seus parceiros de negécio (fornecedores, distribuigiio e revendas),
fechando ou reestruturando fabricas, reordenando seus sistemas produtivos € até
mesmo mudando o perfil da manufatura, como no caso da Mercedes Benz que
anunciou, em 1999, a suspensio da produgio de veiculos Classe A, motivo pela qual
foi instalada a fabrica no Brasil, para a produco de veiculos Classe C, na cidade

mineira de Juiz de Fora.

Outro exemplo de abuso do poder das montadoras no mercado € que, até meados de
2001, uma montadora distribuia as pegas de reposicio dos veiculos a serem
reparados para as concessionarias. Essa distribuicdo era realizada 24 horas apos o
pedido entrar na fabrica. Para reduzir os custos operacionais, a montadora eliminou
este processo e acabou onerando os custos da prestagio de servigos, pois agora ¢ a

concessionaria que deve retirar a pega na montadora.

Dependendo da distincia a que a concessionaria encontra-se da montadora, torna-se
muito oneroso retirar uma pega apenas. No intuito de minimizar os custos de
transporte das pegas, a concessiondria deixa acumular pedidos e depois os retira,

diluindo assim o custo do transporte em varias pegas. No entanto, atingir um mimero
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significativo de pegas pedidas pode levar tempo. No final, o cliente - proprietario do
veiculo - é quem vai ter que aguardar para receber sen veiculo reparado podendo
sentir-se lesado.

As novas competéncias, orientadas pela logica financeira, passaram a influir
imediatamente na selecio dos que ganham ou perdem. Pequenos movimentos das
montadoras sio capazes de abalar antigas relagGes ou desestabilizar empresas,
mesmo eficientes, simplesmente porque esta se tornando cada vez mais dificil

acompanhar seus passos e suportar as pressoes.

DATA FATO

1893 Chega o primeiro carro ao Brasil

1910 Agentes Importadores vendem carros

1920 Surgem os primeiro Revendedores Autorizados

Anos 50 Novos Contratos de Concessdo

1961 Acovesp - Criada Associagdio dos Concessiondrios de Veiculos de SP

1965 Abrave - Surge Associagdio Brasileira de Revendedores Autorizados de Veiculos

1966 Abrave forma Comissdes Internas de Estudo

1967 Surgem Diretorias de Relagdes com as Fabricas

1967 I Congresso dos Revendedores Autorizados da Regional Brasitia

1972/74 Surgem as primeiras Associagdes de Marca

1973 Associaciio Latino-Americana de Distribuidores d¢ Veiculos Automotores - surge a
ALLADA

1975 Renato Ferrari coordena texte para projeto-de-lei

1977 Lei do Setor Automotivo aprovada no Congresso Nacional

1978 Presidente Emesto Geisel vetaa lel do setor

1979 Distribuidores e Fabricantes reapresentam texte conjunto

1979 Presidente Jodo Figueiredo sanciona Lei Renato Ferrari 6729

179 ‘Acontece em Brasilia o Primeiro Congresso Nacional da Abrave

1983 Primeira Convengdie da Categoria

1989 Surge a Fenabrave

19%) Fenabrave constroi sede em Brasilia

1990 I.1 8.132 do Setor Automotivo

1950 Fundagfio da Fenacodiv

1996 Projeto Solugdio/Fenabrave beneficia menor carente

1996 Fenabrave leva projeto de Renovagdio de Frota ao Governo

1997 Fenabrave ganha nova sede

1998 Fenabrave muda estrutura - Entidade passa a ter presidente profissional

1998 Fenabrave lanca movimenio Rentabilidade J3!

1999 * Agfio Ja! E criada comio nova bandeira de luta da categoria dos distribuidores

1999 Distribuidores de veiculos integram Acordos Emergenciais entre Governo, setor
automotivo ¢ trabalhadores.

2000 Fenabrave val a0 CADE defender uma relagdo mais justa entre montadoras e
concessionarias

Tabela I1I - Evolugdo da Distribuicdo de Veiculos no Brasil (Fonte: Fenabrave)



No segundo semestre de 1994, diante da explos#io das importagdes de veiculos no
Brasit e das repercussdes da crise mexicana, o comércio exterior passou a ser
estreitamente monitorado pelo governo. Em junho de 1995, seria editada a primeira
versio do Novo Regime Automotivo, que concedia beneficios as montadoras
instaladas no Brasil, voltado para a disputa de investimentos com os paises do Leste
Europeu, China e Argentina.

Desse ponto de vista, o regime automotivo foi um sucesso, pois as principais
montadoras do mundo alocaram mais de US$17 bilhdes em investimentos no Brasil
no periodo de 1995 a 1999.

Com isso a influéncia que as montadoras exercem sobre o governo brasileiro tornou-
se muito grande e as concessionarias passaram a ser pequenas pe¢as em um enorme

quebra-cabeca.
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3. A REVENDA DE AUTOMOVEIS: UMA CONCESSIONARIA

Virias revendas de automoéveis ainda estio baseadas na administragio tradicional
Essa administragio ¢ sustentada por um sistema gque divide a organizacio em
unidades funcionais por centro de custo e cada centro deve buscar seu proprio
resultado. Ocorre que, nesse processo de administragio, os sistemas de informagao
tradicionais estdo focados no custo e niio no trabatho (atividades produtivas) que

consome tal custo.

Na figura abaixo se pode ver o modelo de estrutura de uma concessionaria baseada

no sistema de administragio tradicional.

Concessionaria

Departamento Departamento Departamiento Departamento de Departamento
de Veiculos de Veiculos de Pecgas Assisténcia Administrativo
Novos Usados Técnica

Figura 01 — Sistema Administrativo Tradicional de uma Concesstonaria

Seguindo esse modelo, em diversas concessionarias visitadas ¢ nas quais foram
realizados projetos visando a ganhos de produtividade, pode-se observar que alguns
departamentos (Veiculos Novos e Usados) terceirizavam servigos basicos como
funilaria, pintura, lavagem, polimento e outros. Isto porque os pregos intermnos,
praticados pelo departamento de Assisténcia Técnica que poderia executa-los, eram

superiores aos praticados por oficinas independentes.

Também ocorre com muita freqiiéncia nas concessiondrias, em decorréncia desse
modelo que acaba interferindo nos resultados financeiros, a prestaciio de servigos
para as seguradoras. Neste caso para as pecas aplicadas em veiculos segurados, os
descontos concedidos pelas concessionérias sdo inferiores aos descontos concedidos

as oficinas independentes que adquirem as mesmas pecas.

Assim, as oficinas independentes praticam descontos proximos ou até superiores a0s

concedidos pelas concessiondrias, além de possuirem um custo de méo de obra mats
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barato devido a sua estrutura. Dessa forma, as seguradoras optam por trabalhar com

essas oficinas, ocorrendo a migragdo dos servigos das concessionarias para estas.

Como cada departamento busca atingir as metas preestabelecidas pela alta direcio,
ndo se preocupam com o resultado global da empresa. Tampouco a alta diregdo
consegue visualizar uma estrutura que possa tratar os departamentos como clientes

internos, evitando a evasdo de divisas e obtendo melhores resultados.

O que se observa nessa estrutura tradicional é que, devido & Assisténcia Técnica
necessitar de grandes investimentos para aquisico de equipamentos, ferramentas e
mio de obra capacitada, ela acaba absorvendo um investimento inicial muito grande.
E, ao invés de buscarem a fidelizagio dos clientes externos com a prestagio de
servi¢o, continuam trabalhando na venda de veiculos novos e usados como também

na canibalizacdo de vendas de pegas.

Assim, a prestagdo de servigo deve ser considerada uma ferramenta essencial nas
concessionarias para dar o suporte necessario a fim de se manter a continuidade do

negocio.

Além das caracteristicas acima citadas, no modelo econdmico atual, a concessionaria
€ a primeira ¢ mais imediata liga¢iio do consumidor com o veiculo. Todo o trabalho
anterior, do design a producio, sempre coube as montadoras e pode ser visto como

apenas uma preparacio para esse contato decisivo.

As transformac¢des em curso no mundo do automoével e os sinais que as montadoras
vém emitindo sugerem que a rede revendedora — as concessionarias - seja a pega
deste enorme quebra cabega que deva ser reestruturada. Isso porque, depois de ter
vasculhado e reestruturado quase toda a inddstria, as montadoras comegam a dar
passos cada vez mais seguros ¢ velozes na busca de alteragdes profundas na
distribuigdo de veiculos e servigos de pos-venda como, por exemplo, a venda de

veiculos pela internet.

Conforme Arbix; Veiga (2001), praticamente € consenso entre as grandes
montadoras que os recursos injetados no atual sistema de distribuigdo e revenda sdo
excessivos e mal direcionados. Muitos recursos estariam sendo consumidos
regularmente em descontos, campanhas especificas e de consolidacio de marcas,

mas sem retorno correspondente.
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Isso quer dizer que a estrutura da revenda foi a conclusdo logica de um sistema que

se baseava na certeza de que o gesto que culmina na compra de um veiculo novo ¢

quase sempre de natureza pessoal e localmente circunscrito. E, até hoje, o dominio

da arte de fazer este contato individual esteve com a revenda, ja que as montadoras

sempre se mostraram inabilitadas para alcancar a mesma sintonia e manejar as redes

capilares de acesso ao consumidor.

Perfil de Concessionarias

Empresas de pequeno e medio porie
Capital 100% Nacional
Atividade altamente pulverizada pelos municipios

Concessionarias
Estado Empregos por Estado
AC 730 13
AL 2400 40
AM 1440 24
AP 420 7
BA 10800 180
CE 4440 74
DF 2760 46
ES 4860 81
GO 7260 121
MA 3420 57
MG 28200 470
MT 6000 100
MS 4680 78
PA 3960 66
PB 2700 45
PE 7020 117
PI 2940 49
PR 19560 326
RJ 16440 274
RN 2580 43
RO 2520 42
ER 420 7
RS 24120 402
SC 17760 296
SE 1860 31
SP 67140 1119
TO 1380 23
TOTAL 247860 4131

Tabela IV - Perfil e Distribui¢io das Concessionarias Associadas no

Territorio Brasileiro (Fonte Fenabrave)

Esse € um trunfo importante de toda a rede e que merece e deve ser preservado, no

entanto, a grande maioria dos proprietarios da rede de concessionarias ndo percebeu

essa poderosa ferramenta que € o relacionamento humano e continuam a jogar o jogo

das

momtadoras.
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A tabela TV, de acordo com dados fornecidos pela FENABRAVE, apresenta o

namero de concessionarias existentes no pais, bem como o perfil destas.

Nas décadas de 70 e 80, as concessionarias ganharam muito dinheiro com a venda de
veiculos e poucas se preocuparam com a prestagdo do servigo, € esse deve ser o

paradigma a ser mudado.

Com relagdo a prestacdo de servigos nas concessionarias existentes, um fato
importante a ser ressaltado é que a qualidade dos servigos independe do tamanho das
concessionarias. Isso foi comprovado em uma pesquisa realizada pela Revista Quatro
Rodas (08/1998). “As melhores do Brasil”, na qual foram avaliadas 2.181
concessionarias das marcas Fiat, Ford, General Motors (Chevrolet) e Volkswagen. O
resultado obtido foi:

(a) A 2* colocada no ranking das melhores concessiondrias Fiat foi a /vel, situvada
em Arcoverde, interior de Pemnambuco, a 257 Km de Recife. Durante o ano de
1996, 4.011 carros passaram por sua oficina. Ja a 5 colocada, a Sinal, de Sdo
Paulo, registrou 49.440 visitas & oficina. Portanto, uma autorizada pequena as
vezes leva vantagem em oferecer um atendimento mais personalizado e
atencioso. Por outro lado, a 5* colocagio da Siral mostra que ela consegue
deixar seus clientes satisfeitos mesmo tendo uma enorme quantidade de carros
para atender. A Monza, 1° colocada Fiat, atendeu 14.185 veiculos em 1996.

(b) Outra conclusio importante € em relagio as marcas. Analisando o resultado das
oitenta finalistas, percebe-se que a marca que obteve as melhores notas técnicas
(que avaliam a estrutura e os equipamentos) foi a GM. A Fiat ficou em segundo
lugar, a VW em terceiro, ¢ a Ford ocupou a titima posi¢io, com notas bem
inferiores as das outras trés por ndo possuir toda a estrutura e os equipamentos
computados para a avaliagio.

(¢) O curioso é que, em relagdo a satisfagdio do cliente, a Ford foi a vencedora,
possivelmente pela qualidade em atendimento. A GM veio em segundo lugar, a
Fiat em terceiro, € a VW ficou com a ultima colocacdo. Contudo, a diferenca
entre a primeira e a ultima € pequena.

(d) Considerando os resultados individuais de cada marca, Fiat e GM obtiveram
melhor nota técnica (estrutura e equipamentos) do que de satisfagdo do cliente.

Ja para Ford e VW foi o contrario — tiveram melhor nota de seus consumidores
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do que técnica. Esses resultados mostram que nem sempre uma boa estrutura

significa bom atendimento.

De nada adianta uma concesstonaria ter uma maquina de iltima geragdo se ela ndo
consegue resolver o problema do cliente com eficiéncia e pior: sem atender sua

expectativa.
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4. O SERVICO COMO PRODUTO

Hoje, quando se compra um bem, deve-se preocupar cada vez mais com o0 servigo
que vem agregado a ele. Dessa forma, ha que se quebrar um paradigma, ou seja,
mudar a maneira de pensar de que se estd comprando apenas um bem, mas

comprando também um servigo.

Esse conceito acabou sendo reforgado com a criagio do Codigo de Defesa do
Consumidor em 1990, dando todo o amparo legal ao consumidor (cliente) para que

este pudesse exigir seus direitos e sentir-se satisfeito.

Os consumidores atualmente estdo mais exigentes em relagdo a produtos/servigos de
melhor qualidade e pregos competitivos. Os produtores, por sua vez, juntamente com
o avango da tecnologia, vém buscando colocar no mercado de consumo
produtos/servigos cada vez mais diferenciados para atender as necessidades e direitos
dos clientes. Mas o elemento essencial nesse novo cendrio é o atendimento das

exigéncias do consumidor final.

Em contrapartida, a economia fornou-se globalizada, ¢ a crescente inovagio
tecnolégica dos produtos/servigos vem ocasionando aumento da competitividade
entre os fornecedores. Essa competitividade também ocorre pela busca da qualidade
dos produtos/servigos, com menor custo de produgdo e de acordo com que seus
clientes precisam. Mas nem sempre a qualidade dos produtos/servigos, bem como o
seu desempenho, vem atendendo as necessidades dos clientes, gerando assim

inameras reclamacoes.

Para Coutinho; Ferraz (1995), as deficiéncias sdo principalmente técnicas e
organizacionais, estando relacionadas a estrutura, ao perfil setorial e a dificuldade de

transmitir progresso técnico de qualidade e produtividade.

A defasagem tecnologica dos processos, o atraso quanto as tecnologias de produtos e
0 pequeno investimento em pesquisa e desenvolvimento demonstram a lenta
mudanga dos fornecedores, orientada para o sistema de gestdo de qualidade. Nesse
cenario globalizado, nio mais sera possivel a sobrevivéncia dos fornecedores que
apresentarem  deficiéncias técnicas de qualidade e desempenho de seus

produtos/servigos.
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Como ressaltam Coutinho; Ferraz (1995: 33-34), essas deficiéncias acabam por
limitar a capacidade da empresa de competir através de novos langamentos,

sofisticagio, qualidade e diversidade dos produtos e servigos ofertados.

Desta forma, os fornecedores necessitam adequar-se aos avangos tecnologicos,
transformando os defeitos dos produtos/servigos em pontos positivos a fim de

melhorar a qualidade dos mesmos e, assim, sobreviver neste novo cenario.

E chegado o momento de rever os processos produtivos, personalizar os produtos
(bens efou servigos) de forma a atender as expectativas e necessidades dos

consumidores e promover a interagdo entre consumidores e fornecedores.

4.1. Servico: Um Produto Intangivel

Segundo Kotler (2000: 448), “servigo € qualquer ato ou desempenho, essencialmente
intangivel, que uma parte pode oferecer a ouira e que nio resulta na propriedade de

nada. A execug¢do de um servigo pode estar ou nio ligada a um produto concreto”.
Kotler (2000) diz ainda que os servigos apresentam quatro caracteristicas principais:
M Intangibilidade;
M Inseparabilidade;
Variabilidade; ¢
Perecibilidade.
Intangibilidade

Quando o produto € um servigo, nada teremos para mostrar antecipadamente de
forma objetiva. Sera preciso que o cliente decida antes adquiri-lo para, depois de

realizado, poder avalia-lo.

Ao contrario dos produtos fisicos, os servicos ndo podem ser vistos, sentidos,

ouvidos, cheirados ou provados antes de serem adquiridos.

Dai a afirmagdio de que as caracteristicas da qualidade de um servigo s@o, via de

regra, intangiveis.
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Os aspectos tangiveis de um servigo serdo aqueles relacionados com a percepgdo do
cliente em relagdo as suas expectativas. Isso comeca pela gentileza, atencdo ou

paciéncia do pessoal da linha de frente no processo de atendimento.

Portanto, tornar tangivel ao cliente a qualidade de um servigo significa oferecer
antecipadamente algo mais do que ele espera, que possa ser mostrado e sentido, €

que represente um beneficio que ele necessite e valorize.

A fim de reduzir essa incerteza, os clientes procuram por sinais ou evidéncias da
qualidade do servigo. De acordo com Kotler (2000: 450), os clientes “deduzirdo a
qualidade com base nas instalagdes, nas pessoas, nos equipamentos, no material de
comunicagio, nos simbolos e nos pregos percebidos”. Sendo assim, a tarefa do

prestador de servigo é administrar as evidéncias para deixar tangivel o intangivel.

Assim, a tangibilidade do servigo podera ser observada, sentida e avaliada

antecipadamente, pela valorizagio e cuidados relacionados a aspectos como:

Ins;d:r;:zi;ais Pessoas Tecnologia
* Ordem s Aparéncia * Ferramental
s Limpeza = Asseio = Atualizagio dos
= QOrganizagdo = Simpatia Equipamentos
= Conforto » Desempenho * Informagdo

s Cordialidade Técnica

Tabela V — Aspectos da Tangibilidade do Servigo
Inseparabilidade

De modo geral, os servicos sio produzidos e consumidos simultaneamente. Esse
mesmo principio ndo se aplica a bens, que sdo fabricados, podem ser estocados ¢
depois distribuidos para entdo serem consumidos. Desta forma, deve-se ter em mente

que a pessoa que executard o servigo também ¢ parte do produto.
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Variabilidade

Como visto acima, o servico depende de quem o executa e € sabido que as pessoas,
além de possuirem caracteristicas diferentes, podem soffer alteracBes em seu estado
de espirito. Além desse fator que demonstra a variabilidade de um servigo, ha outros
dois que estdio diretamente relacionados ao primeiro: o local onde é executado e

quando é executado o servigo.

Geralmente o cliente final, por conhecer esta caracteristica do produto, se informa

com outros clientes antes de decidir por um prestador de servigo.

Visando reduzir os efeitos indesejaveis da variabilidade do servigo, Szajnbok (2001)

recomenda que a empresa deva:
v “Investir na selegdo e treinamento do pessoal,

v Padronizar o processo de prestagdo do servigo eliminando eventuais pontos

fracos; ¢

v Acompanhar a manifestagio do cliente pela coleta de sugestdes,

reclamacdes e benchmarking, com a eliminagéio de falhas e pontos fracos.”
Perecibilidade

A perecibilidade dos servigos ndo é um problema quando a demanda é estavel, pois,
como descrito anteriormente, os servigos nio podem ser estocados. Caso haja

oscilagdes na demanda na prestagio de servigos, as empresas podem ter problemas.

Segundo Szajnbok (2001), deve-se avaliar a perecibilidade dos servigos sob dois
aspectos: oferta e demanda.

No caso de oferta de servi¢os, a empresa deve:
v “Contratar temporarios para os picos;
v’ Introduzir rotinas de eficiéncia nas horas de pico;
v Estimular a participa¢iio do cliente nos servigos;
v' Compartilhar recursos com outros fornecedores; e

v' Ampliar as instalagdes”.
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Para o caso de demanda, as recomendacdes sdo:

v" “Praticar pregos diferenciados para evitar picos e vales de demanda;

v Desenvolver a demanda nos periodos de baixa;

v" Oferecer servicos complementares durante o tempo de espera; e

v Estabelecer sistema de agenda para os servigos”.

Portanto, deve-se orientar a empresa como um todo visando a satisfagfio dos clientes

o que significa entender a qualidade do ponto de vista do cliente. O conceito

“qualidade” pode, neste momento, ser observado em duas dimensdes: qualidade do

produto e qualidade do atendimento. A qualidade do produto esta ligada a diversas

caracteristicas. E ¢ que o cliente obtém:
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Apresentacio ¢ aparéncia;

Instala¢des fisicas;

Equipamentos ou materiais utilizados;
Durabilidade;

Facilidade na manutenggo;

Tipo de embalagem;

Condicgdes de pagamento ¢ entrega.

Qualidade do atendimento, por sua vez, é como o cliente obtém:
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Presteza: desejo de ajudar o cliente e fornecer pronto servigo;
Competéncia: capacita¢do dos recursos humanos e tecnologicos;
Cortesia: educagdo, respeito, cordialidade e consideracdo do pessoal
que lida com o cliente;

Confiabilidade: transmissdo de confianga e honestidade;

Seguranca: sigilo nos negdcios, seguranga patrimonial e pessoal;
Facilidade de acesso: aos fornecedores, produtos e servicos, incluindo
facilidade de contato com o pessoal,

Comunicagio: manter o cliente informado em linguagem
compreensivel, fornecendo instructes de uso adequado, manuais, etc ;
Adaptabilidade: capacidade de resposta a situagdes ndo previstas;

Imagem: visio ou conceito formado sobre a empresa.
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Fazer certo da primeira vez, em todos os pontos de contato com o cliente € a
oportunidade de atendé-lo bem e, naturalmente, manté-lo como cliente. E a forma

mais efetiva de moldar uma imagem positiva.

A satisfacio total do cliente depende de varios pomtos de contato deste com a
empresa. S3o os “momentos da verdade” e representam todo e qualquer episodio que
transmita alguma impressdo sobre a empresa, seus produtos ou servigos, € que

contribui para a formagao de sua imagem.

4.2. O Servico em uma Concessioniria

Com as profundas transformagdes ocorridas no pais e no negécio de veiculos nos
altimos anos, o setor de servigo ganhou novas dimensoes, transformando-se em um
dos mais importantes diferenciais da marca, tanto no aspecto da rentabilidade quanto

na satisfaciio das necessidades e manutengao da fidelidade dos clientes.

Atividade secunddria pouco atrativa,
Antes imposta como condigio para o
desenvolvimento do negocio  (“mal

1ecessario”)

” Centro de lucro integrante do negocio,

cujo desempenho agrega valor aos
Agora  Jprodutos da  marca viabilizando sua
aceitagio no mercado.

Figura 02 - Mudangas do Foco no setor de servigos automotivos
Dentre tais transformacoes, destacam-se:
D A conscientizagdo dos clientes sobre suas necessidades, anseios e direitos;
o A tendéncia a rapida equiparagio de qualidade, tecnologia e estilo de
produtos oferecidos no mercado;

o A diminui¢Zo da lucratividade dos veiculos novos por unidade vendida.

A atividade de servi¢o, cuja rentabilidade manteve ao longo dos anos uma
participagio pouco expressiva, esta tendo a sua representatividade ampliada em
decorréncia principalmente das alteragGes nas margens dos demais setores que

compdem a empresa concessionéria de veiculos.
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De acordo com informagdes fornecidas pela Mercedes-Benz do Brasil, pode-se ter
uma idéia deste fato se amalisarmos o importante papel das oficinas na rede de
comercializagio de pegas de reposi¢io: para cada R$ 1,00 de mio-de-obra vendida
nos anos de 1996 e 1997, foram aplicados, em média, R$ 1,83 em pecas.

Outra comprovagio de que a prestagio de servicos € um negdcio rentavel, € a
concorréncia representada pelas oficinas independentes. Atenta a este quadro de boas
perspectivas, estas tém procurado melhorar seu desempenho na busca da atragio e da
satisfagdo dos clientes, investindo também na ampliagio de seus recursos, tanto que
redes internacionais se instalaram no Brasil - como a Rede Midas - e porque ndo

dizer da expans#io pelo pais da brasileira Dpaschoal.

A busca de alternativas para melhorar a competitividade tem levado frotistas de
veiculos comerciais a optarem pela terceirizagdo da manutengio de suas frotas. Essa
tendéncia devera provocar, nos proximos anos, forte crescimento no volume de
atendimento das oficinas tanto independentes quanto das concessionarias, as quais

devem estar preparadas para receber tal incremento.

Mas o grande diferencial da atividade de servigo, na atualidade, fica mesmo com a
realimentacdo do ciclo de vendas através da conquista da fidelizagdo dos chientes

satisfeitos com ¢ atendimento recebido.

Quanto maior o mamero de clientes satisfeitos com os servigos, maiores serdo as
vendas de veiculos novos e usados que ampliario o mercado de pés-venda,

possibilitando volumes crescentes de negocios.

Venda de
Pecase
Servicos

Mercado
de

Pias-Venda

Figura 03 — Ciclo de Vendas e Servigos em uma Concessionaria
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Para se avaliar a responsabilidade do servigo neste ciclo, basta lembrar que apos a
compra de um veiculo, o cliente podera fazer varias visitas a concessionaria:
instalagdo de som, revisio gratuita, instalagio de acessorios, etc.; oportunidades

excelentes para conquista-lo e manter sua confianga.

4.3. O conceito de “Produto Ampliado”

Conforme citado por Massarani; Mattos (2000), no curso “Engenharia do Valor na
Anélise de Projetos”, o valor de um produto é percebido pelo cliente final através da
relagio existente entre o seu desempenho e o seu custo. Geralmente a prestagio de

um servigo esta sempre associada ao desempenho, raramente ao custo.

O servigo oferecido é, portanto, parte do proprio produto, como se fosse um de seus
componentes fisicos. Ele pode viabilizar ou limitar a sua comercializagio. Quanto
maior o volume de atendimentos, maiores serfio as chances da concessionaria provar

a qualidade do produto, incrementando suas vendas.

Veiculo
PRODUTO '
Servico

Figura 04 — Produto Ampliado

Neste contexto também, o servigo ndo sera mais valorizado simplesmente pela
qualidade técnica do reparo. Tal atributo, imprescindivel ¢ claro, ndo € suficiente

para assegurar a plena satisfagio dos clientes. O cliente exige algo mais.
m\

Qualidade Técnica |
Rapidez ]

\ Prego Justo /
“Garantia

|
AT

Figura 05 — Servigo Ampliado
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Mas o atendimento padronizado ja ndo atende o novo cliente. Ele quer ter atendido

suas necessidades particulares como individuo que €.

Flexibilidade parece ser a palavra chave. Horarios de atendimento, condigbes de
pagamento, disponibilidade de veiculos ¢ componentes para aluguel ou empréstimos,

entre outros fatores, poderdo representar motivos capazes de atrair o cliente.

Embora dificilmente a concorréncia, representada pelas oficinas independentes,
possa oferecer condigBes tdio abrangentes quanto A da concessionaria, é conveniente
lembrar que ela estara sempre presente ¢ atuante, oferecendo-se como alternativa

para conquistar esse mesmo cliente.



28

5. QUALIDADE NAS CONCESSIONARIAS: UMA ANALISE DA
PRESTACAO DE SERVICOS

O setor de servigos é um dos setores que mais obteve crescimento ao longo dos anos.
Como ja foi dito, atualmente, a maior parte dos produtos oferecidos ao consumidor

traz com eles algum tipo de servigo.

5.1. A Miopia do Mercado Revendedor de Automdveis

No trabalho de Levitt (1995), A Imaginagdo de Marketing, vé-se que todo o setor de
atividade importante ja foi em alguma ocasifio um setor de rapida expansdo. Alguns
setores que agora atravessam uma onda de entusiasmo expansionista estdo, contudo,
sob a ameaga da decadéncia. Outros, tidos como setores de rapida expansdo em fase
de amadurecimento, na realidade, pararam de crescer. E o setor de comercializag@o
de automéveis ndo foi diferente. Em todos os casos, a razio pela qual o
desenvolvimento é ameagado, retardado ou detido ndo ¢ o fato de o mercado estar

saturado e, sim, por ter havido uma falha administrativa.

De acordo com Levitt (1995), a falha esta na cipula. Os diretores responsaveis por
ela sfio, em tltima analise, aqueles que se ocupam das metas e diretrizes de maior

amplitude.

A importincia de se estabelecer uma meta e definir diretrizes torna-se essencial para
o desenvolvimento do negocio. Para se ter idéia do poder de uma meta, em um
trabalho apresentado por Caldas (2001), é citado um estudo cientifico datado de
1953, realizado na universidade norte-americana de Yale. O resultado desse estudo ¢
motivador, surpreendente e deixa claro a importancia do ser humano ser orientado
por uma meta. Um grupo de alunos graduados em 1953 foi entrevistado e respondem
se tinha suas metas claras e anotadas, com um plano para atingi-las. Somente 3% do
grupo possuiam tais metas anotadas e planejadas. O estudo prossegue e, vinte anos
mais tarde (1973), os pesquisadores voltaram e entrevistaram os mesmos graduados
de 1953. Na pesquisa, descobriram que os salarios dos 3% que tinham suas metas a
vinte anos anotadas, somavam mais do que os salarios dos outros 97% que ndo

possuiam um plano definido. Além dos salarios incrivelmente superiores, o nivel de
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satisfagio desses graduados que tinham as metas definidas (3%) era muito supetior.
Dessa forma, vemos que uma meta clara e arrojada pode transformar a vida das
pessoas, mas é preciso uma estratégia, um plano para se atingir um alvo ou uma

meta.

Conforme exemplo citado por Levitt (1995) em seu trabalho, exemplo esse que
ocorreu inclusive aqui no Brasil - “As estradas de ferro nio pararam de desenvolver-
se porque se reduziu a necessidade de transporte de passageiros e carga. Isso
aumentou. As ferrovias estio presentemente em dificuldades ndo porque essa
necessidade passou a ser atendida por outros meios de transporte (caminhdes,
automoveis, dnibus, etc.), mas sim porque nio foi atendida pelas proprias estradas de
ferro. Elas deixaram que outros lhe tirassem seus clientes por se considerarem
empresas ferroviarias, em vez de companhias de transporte. A razio pela qual
erraram na defini¢io de seu ramo foi estarem com o espirito voltado para o setor
ferroviario e nfio para o setor de transpories: preocupavam-se com o produto, em vez

de se preocuparem com o cliente.”

Fm analogia, no setor de concessiondrias ocorreu o mesmo. Os donos se
preocupavam com a venda de veiculos, que thes dava 6timos resultados financeiros
em épocas em que tinhamos uma inflagio mensal elevada e, assim ganhavam com
estoques de veiculos novos e viradas de pregos. A prestagdo de servigos era
menosprezada dentro das concessionarias, pois ndo gerava o lucro que 2 érea de
vendas proporcionava. Assim, surgiam oficinas mecinicas e de reparagdo
independentes, como também grandes redes de servigos especializados em

manutengio automotiva.

Ainda de acordo com Levitt (1995), o que estéa faltando é a vontade das empresas de

sobreviver e de atender ao publico com engenhosidade e habilidade.

A instabilidade que tomou conta do setor desde o inicio dos anos 90 sé sofreu
interrupgdo nos anos de crescimento acelerado da indastria de autos, de 1993 a 1997.
Porém, mesmo nos periodos de melhor performance, a rede sofreu uma constante

pressdo para a reducdo de suas margens de lucro.

Além da margem de lucro da venda de veiculos ter sido reduzida em fungdo das

pressoes exercidas pelas montadoras, outros fatores socioecondmicos contribuiram



para a redugdo do lucro da empresa. Um fator de ordem técnica também contribuiu
para isso: a modernizagdo dos automéveis. A implantagio de sistemas eietronicos
embarcados, freios ABS, suspensdo muitlink, etc., fizeram com que as revisdes de
manutengio periddicas fossem realizadas em periodos maiores, ou seja, revisdes em
veiculos que antigamente eram feitas a cada 3.000 Km, posteriormente passaram
para 5.000 Km, ¢ hoje algumas marcas dio garantia de 86.000 Km ou trés anos.
Dessa forma, os veiculos que retornavam as concessionarias a cada dois ou trés
meses passaram a retornar a cada ano ou mais, reduzindo-se assim o lucro obtido

com a venda de servigos.

A busca de caminhos alternativos para as redes esta sendo realizada através de uma
ampliacdo dos servios prestados pelas concessionarias. Um exemplo € que algumas
montadoras, como Honda e Renaulf, para minimizar os custos operacionais €
administrativos das concessionarias, em fun¢io do baixo volume de veiculos
circulantes dessas duas marcas liberaram as oficinas de suas concessionarias a
trabatharem no conceito de multimarcas. Se por um lado isso visa aumentar o
volume de servigos na oficina e assim diluir os custos operacionais, por outro exige
que a equipe produtiva tenha que ser mais especializada para conhecer os esquemas
funcionais de varias outras marcas, além de equipamentos e ferramentas especificos

criados para a manutencio de alguns veiculos dessas outras marcas.

Segundo Imperatori (2000), uma nova visdo a ser seguida pela alta dire¢do das
concessionarias ndo deve mais se encaixar num foco 8o restrito quanto o de pensar
em “meu” negécio ou “minha” concessionaria. E necessario sair dessa cultura
individual e desenvolver uma cultura coletivista. O coletivismo ¢ mais forte, menos
oneroso e mais hicrativo. A idéia da parceria para unir partes com interesses de
negdcios conflitantes é ultrapassada. Imperatori (2000) diz ainda que a montadora
tem problemas macros e a concessionaria é um elemento micro, cujas dificuidades

somente ela deve enfrentar e resolver. Se nfio conseguir, sera substituida e pronto.

Conforme Imperatori (2000), o ponto de partida para a reestruturagdo do mercado
revendedor deve prever a uniio entre as proprias concessionarias que estejam
concentradas em “unipontos” onde o volume de negdcios é condicionado aquele

mercado que j& estd saturado - com outras concessionarias de mesma marca € que
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nio tenham vocagdo empresarial mais abrangente. Se uma empresa tem, portanto,
vocacdio para assisténcia técnica e outra concessionaria vocagao para comercializa¢ao
de veiculos, entdo poderia ocorrer a unifio. Isso significaria que a primeira se
especializaria apenas na assisténcia técnica e no mais concorreria cOm a outro na
4rea de comercializagio de veiculos. Como o mamero de clientes potenciais da area &
o mesmo, entio um venderia mais veiculos e, em contrapartida, a outra supriria
servigos e pegas a todos os veiculos comercializados na primeira. No entanto, seria
mantido o showroom de carros, mas nfio se precisaria investir para compra-los.
Como o volume de veiculos comercializados torna-se maior para uma das
concessionarias, essa concessiondria poderia ser favorecida por melhores condigdes
comerciais, além de nio ter a necessidade de possuir uma estrutura de equipamentos
e pessoal na oficina, nem estoque de pegas. Ja a outra, poderia obter melhores
condi¢bes para pegas como também tornar sua mio de obra competitiva com as

oficinas particulares.

Ocorre que hoje se v& que muitas concessionarias estdo fechando as portas ou para
ndio fecharem, acabam vendendo veiculos e pegas com pequenas margens de lucro.
Além disso, as concessionarias deixam de repassar o dinheiro da venda dos veiculos
e pegas para as montadoras e retomam o valor-caugio depositado na montadora.
Valor esse exigido por estas como garantia. Apds um curto periodo agindo desta
forma, essas concessionarias perdem todo o crédito e se véem obrigadas a encerrar

suas atividades.

Exemplo recente foi a faléncia de uma grande concessionéaria Fiat em Sdo Paulo, a
Metropolitana e porque ndo dizer também da Marisul (VW), e tantas outras que
encerraram suas atividades devido as incompeténcias administrativas, agindo da
maneira acima citada. A Metropolitana ja havia sido exemplo de administracdo para
a rede de concessionarias Fiat no que se refere 4 venda de veiculos e a Marisul
considerada cartdo postal da VW.

Com todos esses problemas, um fato que realmente vem ocotrendo ¢ a fuséo de
empresas e a formagdo de grandes grupos como, por exemplo, o Grupo Sabrico,
composto por quatro concessionarias VW, atualmente dirigido por um grupo

portugués; o Grupo Ifororé que gerencia trés concessionarias FIAT e trés GM -
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ambas na Grande So Paulo; o Grupo Darhuj que gerencia varias concessionarias
FIAT e GM em algumas cidades do interior € na capital; como também o Grupo
Saga que gerencia concessionarias VW em Goidnia, Brasilia e algumas cidades do
Nordeste. Poderiam ser mencionados varios grupos que estdo surgindo, havendo
assim uma reestruturacio da rede com a aquisigdo de varias concessionarias para
manterem-se no mercado, tornando-os mais fortes, inclusive no que diz respeito ao

relacionamento com as montadoras.

Vé-se que o mercado estd mudando e ha algumas opgdes para as concessionarias
buscarem o modelo em que melhor se encaixam, restando assim a alta dirego definir

um planejamento com metas € objetivos claros.

Mas, de nada vai adiantar se os empreséarios nio quebrarem o paradigma mudando o
foco do mercado, ou seja, saindo da venda de veiculos e se preocupando mais com a
prestacdo de servigos.

O conhecimento das expectativas e necessidades dos clientes ¢ essencial para que a
organizagio possa orientar todos os seus esforgos na busca da satisfagdo dos clientes
com um nivel aceitavel de qualidade. Isso significa ter em mente 0 que 0 cliente
deseja e espera do servigo e oferecer mais do que © esperado para

“encanta-1o0”.

5.2. A Hora ¢ a vez do Cliente

Normalmente, as experiéncias mais marcantes com os clientes derivam do que
Carlzon (1994) chamou de “momentos da verdade”. Cada empresa possui o seu
conjunto de momentos da verdade, mas, certamente, eles acontecem para as

empresas somente na hora da reclamacdo do cliente.

As empresas querem os beneficios do marketing de relacionamento, sonhando com
as oportunidades que ele pode proporcionar, mas enquanto estas nio se aproximarem
de forma efetiva dos seus clientes e nfio tiverem coragem suficiente para enfrentar os
momentos da verdade, continuari sendo dificil executar um marketing de

relacionamento produtivo.

Baseando-se no conceito citado por Carlzon (1994), Albrecht (2000: 34-43)

desenvolven os “ciclos de servigo”. Abaixo, sio apresentados modelos de ciclos de
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servico voltados ao atendimento em concessionarias com seus respectivos momentos

da verdade.
Término ﬁ ﬂ Inicio

|:> Entrar no Estacionamesio

Sair da Concessionaria Cj

E> Encontrar um local para estacionar
Entrega do Veiculo <___|

[:> Enirar na Concessiondria

Efetuar a compra <:|
Ter apeio de funciondrios para Cj |:> Pedir informagio
aquisigio de seguro,

emplacamento e acessorios

Analisar condigdes de pagamento, prazo de<:I ‘:> Avaliar os Veiculos Expostos

entrega ¢ garantias

Figura 06 - Modelo de Momentos da Verdade em Uma Concessionaria —

Compra de um Veiculo

Término ﬂ ﬂ Inicio

Entrar no Estacionamento
Saida da Concessiondria CZI L—_>

Efetnar pagamento dos servigos E> Encontrar um local para estacionar
executados C:l

Retorno para retirada do veiculo C:] E:) Entrar na Concessiondria

Recsber fondback o (1 ) Pedir informagio
andamento dos servigos
et
Slxpmceaparasa mrmomaralm = C__—I |:> Ser atendido por um consultor écnico

Analisar prazo para realizagho dos servigos,
garantias ¢ condiges de pagamento

Figura 07 - Modelo de Momentos da Verdade em Uma Concessionaria —

Pos-Venda - Servigos

O diferencial para a competitividade passa entdo a ser o foco no cliente e sua plena

satisfagiio através de um servigo de excelente qualidade.

A obtengdo da vantagem competitiva em produtos depende fundamentalmente de
grandes investimentos em tecnologia. Para a prestagao de servigos com excelente
nivel de qualidade, o fator preponderante nio € o capital, mas sim “sistemas

gerenciais” e “treinamento de pessoas”.



Segundo Albrecht (2000: 21), “a administracio de servicos ¢ um enfoque
organizacional global que faz da qualidade do servigo, tal como sentida pelo cliente,
a principal forga motriz do funcionamento da empresa”. Pode-se ainda complementar

que como cliente devem ser considerados tanto clientes internos como os €xternos.

Essa qualidade deve nascer da administragio da organizagio e traduzir-se em uma
cultura de servigos, uma filosofia, umna missao reconhecida por todos os membros da
organizagio. A alta diregio deve ser responsavel pela definicio da missdo da
empresa ¢ da estratégia necessaria para fazer da qualidade do servigo a chave do

SUCESSO.

Um dos elementos do modelo de administragio de servigos € o “Tridngulo do
Servigo”, idealizado por Albrecht (2000: 32), composto por trés fatores chaves que
podem ser considerados responsaveis pelas diferengas entre as empresas.
Sdo eles:
= Uma visio ou estratégia de servigos bem definida, a qual deve transformar-se
numa espécie de evangelho e no nicleo da mensagem a ser transmitida ao
cliente;
= Pessoal de linha de frente orientado para o cliente ¢ suas necessidades, de
forma que o cliente perceba que o servigo € de qualidade superior;
« Sistemas voltados para o cliente e niio para a conveniéncia da organizagio.
Esses trés elementos que ilustram a filosofia da administragdo de servigos devem
atuar conjuntamente para que haja um nivel minimo de qualidade. A figura a seguir

mostra a interagio entre os elementos e o cliente.

SISTEMAS PESSOAL

Figura 08 — Triangulo dos Servigos



35

5.3. A Evolucgio da Qualidade em Servigos

Para Albrecht (1995), esta havendo uma revolugio nos servigos, na gual as empresas
procuram fazer da qualidade do servigo 2 sua vantagem competitiva. Porém, o que se
observa concretamente ¢ que muitas empresas estdo estagnadas, enquanto poucas se

dirigem para essa revolugio.

As primeiras organizagdes de prestagdo de servigos adaptaram certas metodologias

tradicionais utilizadas pelo setor industrial, para uso em seus proprios processos.

A globalizagio da economia trouxe pregos mais baixos em justaposicdo aos elevados
padrdes de qualidade, dificultando dessa maneira a distingdio entre produto e servigo,
e é nesse ponto que as empresas devem buscar um diferencial para garantir a

sobrevivéncia num mundo tdo competitivo.

Kotler (2000) sugere, como solugdo para essa concorréncia de pregos, 0O
desenvolvimento de uma oferta, fornecimento e imagens diferenciados. Segundo o
autor, a oferta deve possuir algum aspecto inovador que diferencie a empresa dos
concorrentes. Mesmo que copiada posteriormente, esta empresa terd vantagens
temporarias ¢ uma reputagio de inovadora. O fornecimento do servigo pode ser
diferenciado através de pessoas, do ambiente e do processo. E, finalmente, pode-se
obter uma diferenciagio de sua imagem através de simbolos e marcas — uma forma

de se fazer presente na mente do consumidor.

Com a crescente importincia do setor de servigos, varias normas, metodologias ¢
outras ferramentas foram desenvolvidas para atender as necessidades especificas do
setor. A mais importante dessas ferramentas, no Brasil, foi a NBR ISO 9002 em
1994.

Como as pessoas, as empresas também possuem um ciclo de vida que acaba em
morte. Em média, a vida das grandes organizagdes é de 40 anos e embora seja dificil
a primeira vista aceitar este dado como fato, cabe lembrar, dentre imimeros
exemplos, o desaparecimento recente do Mappin, Mesbla, PanAm, etc. No Reino
Unido, regiio com grande namero de certificagdes de conformidade as normas da
série 9000, da relacio de empresas de primeira grandeza de 1984, apenas um quinto
hoje sobrevivem. A gestdo da rotina, como muitas empresas certificadas praticam,

comega a ser questionada. O aumento da competitividade impacta diretamente a
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gestiio de fatores criticos que determinam o sucesso e o insucesso, como a qualidade,
comunicacdo, satisfacio dos clientes, entre outros. A gestio com foco em resuitados
¢ a proposta do modelo adotado pela norma 1SO 9000:2000.

No Brasil, a situagio de expansio do nimero de certificados ndo foi diferente do
resto do mundo, notando-se um crescimento espantoso entre dezembro de 1997 e

dezembro de 1999, como ilustra o grafico a seguir.

0 &— T v v v v v - " 4
Janf83  Set93 JunS4 Mar/95 Dez/@5 Dez/96 Dez/97 Dez/S8 Dez/8 [DezA0

Figura 09 — EvolucZo das CertificagGes ISO 9000 no Brasil (Fonte: ISO)

Este fato ¢ perfeitamente explicado devido ao cenario globalizado de
competitividade, onde muitas empresas tiveram que se adequar para néio ficar fora do
mercado, uma vez que a certificagio ISO 9000 era um dos requisitos contratuais para
o fornecimento de produtos e servigos.

Entretanto, com ¢ passar do tempo, muitas empresas que haviam buscado a
certificacdo ISO 9000 devido a imposi¢do contratual de seus clientes, comegaram a
ter dificuldades para manter o sistema, pois o0 mesmo havia sido implementado
porque o “cliente queria” e nio porque houve um direcionamento de se extrair
resultados do investimento realizado com a ceriificagdo. Este tipo de atitude,
combinado com a postura de alguns profissionais que realizavam suas atividades sem
agregar valor a organizagdo, acabou por impactar negativamente o processo, levando

muitas organizagoes a descontinuarem suas certificagdes.
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Figura 10 — Certificados ISO 9000 descontinuados no mundo e no Brasil
(Fonte: ISO)

Analisando a estrutura da norma contratual ISO 9000:1994, encontramos sua
narrativa estruturada em 20 elementos dispostos em 137 requisitos para o
desenvolvimento de um sistema da qualidade. Esses 20 elementos abrangem desde a
responsabilidade da administragio até o monitoramento por técnicas estatisticas,
passando pelas fases de captagiio de requisitos de clientes, desenvolvimento de
projeto, realizagio do produto, tratamento de nZo conformidades, treinamento de
pessoal e servicos autorizados.

Uma vez implementado ¢ mantido, o sistema da qualidade deveria dar frutos do
investimento realizado, reduzindo a variagio nos processos e fortalecendo a
integragio da empresa, focando-a para um objetivo comum. Além disso, por ser
baseado em uma norma de requisitos minimos, deveria estimular, embora isto nio
seja mencionado em sua estrutura normativa, uma abordagem de meihoria
continuada, sendo as reunides de analise critica pela alta direcio o principal
mecanismo de alavancagem desse processo. Mas, ao invés disso, puderam-se
presenciar reunides sem valor agregado, algumas delas ja com atas “pré-fabricadas”
que traziam a narrativa de uma analise critica pobre, onde os principais indicadores
mensuraveis eram o nimero de ndo conformidades computadas pela area funcional
ou por elemento de norma, entre outros — indicadores estes dispostos em diagramas
de Pareto, sendo essa a Unica técnica estatistica utilizada pela empresa. Como

resposta da aita direglo, eram provisionados treinamentos de reciclagem e
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intensificadas as auditorias internas nas areas ou elementos do sistema que haviam
apresentados pontos de melhoria. E, apos um periodo que geralmente coincidia com

as anditorias de manutengdo, a mesma historia se repetia.

Ora, se um sistema da qualidade realizado conforme a ISO 9000:1994 possui um
elemento chamado controle do processo, porque ndo sio mostrados indicadores
mensuraveis de desempenho desse elemento, tais como indices de retrabalho,
produtividade e eficiéncia? Por que ¢ tdo dificil, nessas reunides, o relato de agdes
preventivas e, quando existem, em sua maioria, s30 padronizagdes de atividades
similares resultantes da implementagio de ages corretivas de outras atividades? E
quanto aos indicadores de satisfagdo ou insatisfagdo de clientes? A resposta talvez
esteja no fato de que algumas empresas, quando certificam seus sistemas, acabam
tendo uma pobre aplicagio ou mesmo uma nao aplicabilidade dos elementos
estatisticos, pois acreditam que esse elemento nio agrega valor ao trabalho
desenvolvido na empresa. Isso pode ser considerado um erro fundamental de
estratégia de implementagio, pois a principal finalidade deste elemento ¢ a de levar
informacdes para a alta diregio, através de indicadores mensuraveis, para gue seja
realizada uma reunidio de analise critica consistente inclusive com os objetivos da

empresa, fundamentados na politica da qualidade.

Diante desse quadro, é depnmente ver o que acontece numa empresa quando a alta
direcdo parece comegar cada dia com uma folha de papel em branco. E como se um
sentimento de desorientagio impelisse os gerentes em busca do nada, onde o sucesso

é comemorado como fruto do acaso, curto, desalinhado.

Muitas organizacdes dos mais diversos setores ndo conseguem aprender o valor ¢ a
dificuldade da aplicagio de uma estratégia visando ao foco em resultados de uma
maneira eficiente, embora ndo faltem exemplos na histéria da humanidade que

mostrem como ela confere poder as pessoas, de maneira notavel.

Em 1960, 0 entiio Presidente dos EUA, John F. Kennedy tinha estabelecido uma
meta simples e inequivoca: “Acredito que esta nagio deveria se comprometer a
atingir a meta, antes do término desta década, de colocar um homem na Lua ¢ fazé-lo

retornar com seguranca para a Terra”.
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Vendo o sucesso atingido pela equipe da NASA, pode-se concluir que houve a
inspiragdo para a criagio de um modelo basico em busca do alinhamento entre o
ambiente externo e o interno. Para tanto, foi necessario realizar uma analise de
ameagas e oportunidades que o ambiente externo apresentava ¢ uma avaliagio das
forcas e fraguezas da propria equipe. Com as informagdes obtidas da analise, foi
possivel determinar a melhor combinagdo entre possibilidades e capacidades e
identificar o plano estratégico a ser adotado. Este modelo adotava o conceito de
sinergia, conceito que quebra as leis da fisica e afirma que a sincronizagio gera

resultados maiores que a soma dos esforgos das partes.

r

E isso que as empresas devem buscar: uma sinergia entre as varias equipes que
compdem a empresa. Devem abandonar o velho modelo da administragio tradicional

e fazem interagir em todas as areas.

E ¢ essa a esséncia do modelo proposto pela ISO 9000:2000, baseada numa visio de
administracio por processos, onde a sinergia ¢ a convergéncia tornam-se pecas
chaves na implementagio e manutengio do sistema da qualidade. Nesse novo
modelo, cabe a alta diregio, um papel muito mais nobre: o de instigar o processo de
mudanga que levarid os seus gerentes a pensarem estrategicamente, no qual a

informagdo ¢ a matéria-prima, e a comunicagiio o catalisador do processo.

5.4. A Qualidade nas Concessionarias

O mercado revendedor de automéveis, como ja visto, tornou-se um mercado
complexo com muitos paradigmas a serem quebrados. No entanto, mais uma vez as
montadoras sairam na frente com a implantagio de programas voltados a qualidade
dos servigos desenvolvidos para as concessionarias. As montadoras viram que
acabaram criando varios “elefantes brancos” nas mios de administradores “pré-
historicos”.

A maioria das montadoras desenvolveu programas proprios para a implantagio de
sistemas da qualidade na sua rede de concessionarias, baseando-se em regras
impostas pelo proprio mercado como também se precavendo contra possiveis acdes
de clientes que estariam aparados pelo Codigo de Defesa do Consumidor. Come

exemplo, as maiores montadoras brasileiras desenvolveram os seguintes programas



de qualidade nas redes de suas concessionarias: FIAT — “Programa Padrdes de
Atendimento Fiat”; GM — “TEC — Total Entusiasmo do Cliente”; FORD — “QCP -
Qualidade, Compromisso e Participagio”. Somente a2 VW buscou uma norma
reconhecida internacionalmente, onde pudesse basear o sistema da qualidade que

seria implantado na sua rede de concessionarias.

Visando obter a certificacdo dos trabalhos realizados pelo seu departamento de
Vendas ¢ Marketing, a diregdio da VW do Brasil, baseando-se na norma NBR ISO
9000:1994, desenvolveu o “Manual da Qualidade” para esse departamento, que foi

posteriormente enviado a todas as concessionarias VW do Brasil.

Como este manual segue os requisitos descritos na norma NBR ISO 9001:1994, os
itens 4.8 — Identificagio e Rastreabilidade de Produto € 4.19 — Servigos Associados,
sugerem a interdependéncia dos trabalhos realizados pelas concessionartas. Dessa
forma, acabaram vinculando a certificagio desse departamento com a certificagio de

toda a rede de concessionarias.

Assim, foi criada a necessidade da rede de concessionarias VW buscar a certificagdo

ISO 9002.

O sistema da qualidade proposto pela montadora visa harmonizar os 7 principios da
Politica da Qualidade com o Sistema da Qualidade da Volkswagen Brasil/Argentina
(vide Anexo I), objetivando-se:
1. Oferecer/provisionar aos clientes VW uma linha de automoéveis, comerciais
leves, caminhdes, dnibus e pecas de reposi¢io e acessorios;
2. Oferecer servigos aos clientes dos seus produtos, através da Rede de
Concessionarios VW,
3. Buscar permanentemente a satisfacfio, a seguranca e a confianga dos clientes;
4. Atingir os objetivos de participagdo de mercado, contribuindo para a

comtinuidade e crescimento da marca.

Conforme descrito no material divulgado para a rede de concessionarias, o manual
tinha por finalidade descrever o Sistema da Qualidade de Vendas € Marketing da
VW do Brasil Ltda., permitindo que o sistema fosse analisado segundo os requisitos
das Normas NBR ISO 9001 e 9002 — 1994 aplicaveis.
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O escopo desse sistema da qualidade era : Vendas e Marketing da Volkswagen do
Brasil Ltda., e o campo de aplicagiio era: comercializagfio de automoveis, veiculos

comerciais leves, caminhdes, Onibus, pecas de reposi¢iio e acessorios, e servicos.

A Norma NBR ISO 9001:1994 deveria ser usada quando a conformidade com
requisitos especificados tivesse que ser garantida pelo fornecedor durante projeto,
desenvolvimento, produgio, instalagio e servigos associados, ¢ a NBR
ISO 9002:1994 deveria ser empregada quando a conformidade com requisitos
especificados tivesse de ser garantida pelo fornecedor durante a produgdo, instalagio

e servigos associados.

Analisando o manual da qualidade enviado 4s concessionarias, observou-se que
alguns requisitos da Norma NBR ISO 9001:1994 foram suprimidos por acreditarem
que ndo seriam aplicaveis ao sistema da qualidade proposto. Os requisitos que foram
excluidos do manual da qualidade foram: controle do projeto (4.4), controle do
produto fornecido pelo cliente (4.7) e técnicas estatisticas (4.20). Ora, excluindo-se o
item 4.4 — controle do projeto - deve-se acreditar que deveriam adotar a Norma NBR
ISO 9002:1994 e ndo a primeira citada. Ja a exclusio dos demais itens, torna-se

questionavel.

Além disso, no item “controle de documentos e de dados” (4.5), citado nesse manual
divulgado pela VW, cabe 4 montadora a emissio, modificagio e atualizacio do
Manual de Vendas e Marketing dos check-list’s referentes i Auditoria no
Concessiondrio — Critérios de Avaliagiio da Certifica¢io ISO 9002.

Em uma publicagio complementar ao manual da qualidade enviado & rede de

concessionarias VW, a montadora sugere ainda:

“O Programa de Certificagdo Matricial da Rede de Concessionarios Volkswagen-
Automoveis tem 0s seguintes passos:

1. O Concessionario Volkswagen, ao optar pelo programa de Certificagio NBR
ISO 9002, em conjunto com a Volkswagen do Brasil Ltda., compromete-se a
implantar um programa de aperfeicoamento continuo com vistas a qualidade.
Assim, necessita: implantar padrGes de qualidade, receber as auditorias internas
e externas e fazer os ajustes e corregbes necessarios para eliminacio das nio

conformidades detectadas no seu processo.
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2. O Certificado ISO 9002 seri expedido pela TUV Bayern que é o Orgdo
Certificador contratado para viabilizar este processo. A Certificagio TUV tera
validade por 3 anos; mesmo assim, o concessionario passara anualmente, por
auditorias de manutencio, feitas pelos auditores credenciados pela Volkswagen
do Brasil Ltda., para avaliagio do Sistema da Qualidade do Concessionario.

3. A cada trés anos, o Concessionario devera renovar 2 sua certificacdo.”

De acordo com esse mesmo material complementar, sdo sugeridas como vantagens
apds a implantagio do Sistema da Qualidade para o Concessiondrio os seguintes
aspectos:
= “Transparéncia organizacional, defini¢io de fungGes e responsabilidades.
* Melhoria no fluxo operacional, os quais, se seguidos, permitem ganho de
produtividade.
= Maior zelo pela questdo da qualidade.
» Diferenciagdo da Concorréncia, possibilitando maior competitividade.
= Fixacdo de procedimentos e conseqiiente economia em fungio das melhorias
dos processos, eliminagio de desperdicios e retrabalhos, vendas perdidas
sejam elas de veiculos, pegas, acessorios e servigos.
* Criagio de canais de acesso para a medigio do grau de satisfagio dos

Clientes.”

Pode-se observar, portanto que a montadora criou todo o produto “Certificagio” e as

concessiondrias se viram obrigadas a moldar a sua estrutura a esse produto.

Quando ¢ deixado de lado o material divulgado pela montadora e parte-se para uma
analise mais profunda da estrutura das concessionarias certificadas pode verificar que
muitas delas realmente realizaram todo esse trabalho em fungdo de manterem um
bom relacionamento com a montadora e ndo tirando proveito do sistema da

qualidade implantado.

Como a maioria das empresas nfio possuia nenhum trabalho ou sistema da qualidade,
com o pouco que foi feito puderam-se observar melhorias significativas,
principalmente com relagio a seguranga da mao-de-obra (redugdo do niimero de
acidentes de trabalho), organizagdo e limpeza das areas que eram consideradas o

“patinho feio” das concessionérias: mecanica, funilaria e pintura, Contudo, como ndo
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foi feito nenhum controle referente a essas melhorias € também por ndo gerarem
nameros que traduziam lucro, elas acabaram desapercebidas pela alta diregdo de
muitas concessionarias. Vale lembrar o requisito correspondente ao controle
estatistico que poderia gerar os nimeros de controle antes referidos, foi excluido do

sistema da qualidade seguindo orientagdo da VW.

Muitas concessionarias certificadas em meados de 1999 e 2000 deixaram de lado a
recertificagio em fungdo de ndo obterem nenhum resultado positivo com relagdo ao

crescimento da empresa, compondo assim o estudo citado na pagina 37 (Figura 10).

Entretanto, alguns executivos perceberam que a prestagdo de servigos seria uma
saida para melhorar o resultado financeiro das concessionarias e sairem do vermelho

¢ trabalharam para consegui-lo.

Mesmo sendo parte do escopo do Manual da Qualidade VW e citado em ultimo lugar
na lista do campo de aplicagdes deste manual, a grande maioria dos executivos

seguiu a miopia do mercado e ndo percebeu essa nova estratégia.

Como as concessionarias deveriam desenvolver seus manuais baseando-se no manual
e check-list criado pela montadora, muitos aspectos relevantes na implantacio da
qualidade foram abandonados, criando-se uma realidade adversa ao meio onde a

empresa estava implantada.

Qutro ponto a ser citado ¢ a lista de verificagfo criada na qual a certificagiio deveria
ser baseada. Nela esta descrito que a concessionéria, antes de solicitar a visita do
auditor oficial, passaria por uma auditoria de segunda parte, realizada por um
funcionaric da VW e este executaria essa auditoria seguindo os critérios descritos

nessa propria lista.

Assim, os responsaveis pela implantagdo do sistema da qualidade nas
concessiondrias buscaram atender somente o que estava descrito no check list.
Ocorre que neste check list, conforme analisado, a maioria dos aspectos avaliados
estava relacionada a venda de veiculos. Com relagfio i prestagdo de servigos, o check
list sugeria que fossem implementados aiguns controles gerenciais, ndo sendo

obrigatoria a implantagio destes.
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No entanto, conforme visto no item 4.1, a pessoa que presta um servigo também
passa a fazer parte do produto oferecido. Dessa forma, os responsiveis pela
implantagio do sistema da qualidade nas concessionarias deveriam implementar
controles que pudessem medir o desempenho deste elemento necessario a prestagio

dos servigos.

Em nenhum momento, os funcionarios foram avaliados com relagio ao
conhecimento ou ao seu aperfeigoamento. O tnico controle sugerido deveria apenas
relatar se os funcionirios assistiram aos treinamentos ou nio, nio medindo o seu

conhecimento ou grau de aprendizagem.

5.5  Qualidade x Certificacio

No periodo durante o qual foram desenvolvidas consultorias pelo Cesvi Brasil —
Centro de Experimentagfio e Seguranga Viaria - realizou-se um trabalho de
classificagdo em 158 concessionarias em todo o Brasil. Dessas concessionarias, 52
eram VW e nesse mesmo periodo grande parte delas estava passando pelo processo
de certificagdo proposto pela VW, ou j4 possuiam a certificagio baseada na
NBR ISQ 9002:1994.

Classificacgo CESVI BRASIL

v Concessionarias

| i l.ll. AR R

4

FESVIHRAST

Figura 11 - Concessionarias Avaliadas pelo Cesvi Brasil



45

O critério de avaliagio desenvolvido pelo Cesvi Brasil avalia as técnicas,
equipamentos ¢ ferramentas empregadas nas éreas de funilaria, pintura e estiramento

de veiculos das empresas que realizam reparagio veicular.

Esse critério esta fundamentado em recomendagbes que as montadoras preconizam
para se realizar a reparagdo veicular sem promover alteragSes na estrutura dos
automoveis. Caso isso viesse a ocorrer, a estrutura estaria comprometida e,
consegilentemente, a seguranga veicular deixaria de existir, podendo causar sérios

danos ao condutor e a sociedade.

Além das areas avaliadas acima citadas, era também analisado o atendimento ao
cliente, visando mostrar ao mercado reparador que € necessario apresentar evidéncias

fisicas e imaginarias das suas ofertas para conquistar o cliente.

O resultado deste trabalho de avaliagio e classificagio das empresas reparadoras
passou a ser utilizado pelas seguradoras, pois assim escolhiam sua rede de oficinas
prestadoras de servigo baseando-se em dados técnicos. Acreditavam que assim
poderiam garantir aos seus segurados uma rede de oficinas credenciadas que

executariam a reparagio dos veiculos com o nivel desejado de qualidade.

Em se tratando de concessionarias, o resultado ficou aquém das expectativas. Nesse
mesmo periodo também foram avaliadas oficinas independentes e pdde-se constatar
que muitas destas oficinas independentes possuiam uma estrutura muito melhor em
se comparando com as concessionérias. A grande maioria das oficinas independentes
obteve melhores avaliagdes que as concessionarias no requisitos “funilaria, pintura e
estiramento”. Perderam somente no requisito “atendimento a cliente”, devido a

propria estrutura das concessiondrias.

Ai surge uma grande questdo: por qué a certificagdo se as empresas ndo conseguem

executar o trabalho com qualidade?

Para buscar uma resposta a esta pergunta, foram realizadas entrevistas tanto com
funcionarios de concessionarias certificadas como também com alguns clientes,
proprietarios de veiculos, atendidos nessas concessionarias, para sentir a percepcio

com relagdo a certificagio recebida.
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Em fungio do escasso tempo para desenvolver todo o trabalho, optou-se por um
modeio de pesquisa mercadologica qualitativa, pois esse tipo de pesquisa envolve
coletar, analisar e interpretar dados que nd3o podem ser quantificados
significativamente, isto €, sumarizados em forma de nimeros. Isso porque envolveu
um numero relativamente pequeno de entrevistados, enquanto que uma pesquisa
quantitativa envolveria questionarios mais estruturados e com uma amostragem bem

mais representativa.

O resultado dessa pesquisa, por identificar a percep¢io das pessoas (clientes internos
e externos), pode ser util para orientar as empresas certificadas a direcionar seu
sistema da qualidade e, assim, atingir os objetivos propostos na certificagdo, como
pode também proporcionar a recertificagio dentro da nova norma NBR

ISO 9001:2000, garantindo a satisfag@o dos seus clientes (internos e externos).

Foram realizadas 10 entrevistas com os funcionarios de cada concessionaria visitada,
totalizando um nimero de 30. As concessionarias VW visitadas foram:

& Campinas Veiculos, em 14/11/2001, na cidade de Campinas/SP

® Valivel Veiculos, em 07/12/2001, na cidade de Valinhos/SP

= Save Veiculos Ltda., em 11/12/2001, na cidade de Osasco/SP

Em virtude de alguns problemas ocorridos, problemas estes que estdo relatados no
item 5.5.2, as entrevistas com os clientes finais foram realizadas somente na
concessionaria Campinas Veiculos, nos dias 04 e 05/01/2002. O mimero total de

clientes finais entrevistados também foi de 30.

O resultado dessas entrevistas sera mostrado a seguir.

5.5.1 A Percepcio dos Clientes Internos

Seguindo os novos modelos de administragio, cliente interno deve ser considerado
qualquer funcionario ou prestador de servigos que realiza trabalhos internos na
empresa. Isso se deve ao fato dos funcionarios ora serem clientes de outros
funciondrios, por darem continuidade ao trabalho destes, ora por prestarem servigos a

OULros.
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Para analisar e avaliar a empresa como um todo, tomou-se o cuidado de realizar
entrevistas com funciondrios de diversas areas. De vendedores de veicuios,

consultores técnicos, mecinicos, funileiros e até copeiras.

Em casos pontuais, pode-se perceber que funcionirios de determinadas areas
estavam bem informados com relacdo ao sistema de qualidade proposto, e essa
informagdo era-lhes diretamente fornecida pelo gerente da drea a que estavam
subordinados.

Um fato curioso e relevante ao sistema da qualidade implantado € a constatagio de
que, na maioria das concessionarias certificadas visitadas, os manuais da qualidade
que deveriam estar ao alcance de todos estavam sob “sete chaves”. Este fato foi
observado em todas as concessionarias certificadas visitadas, tanto naquelas onde
foram realizadas as pesquisas como também nas varias empresas onde foram
desenvolvidos projetos de consultoria. Quando eram feitos projetos de consultoria,
era solicitado o manual da qualidade da empresa visando adequar o projeto e deixa-lo
em conformidade com o sistema da qualidade implantado. Em todos os casos foi
negado o acesso com a alegagio de que o manual era um documento sigiloso, ao qual
somente a alta diregdo teria acesso. Desta forma, observa-se que ocorre uma fatha
grave no processo de certificagiio pois, de acordo com a NBR ISO 9000-2:1994, item
4.1.2.1-“Responsabilidade e autoridade”-, “as pessoas na organizacdo do fomnecedor
devem ter consciéneia do escopo, responsabilidade e autoridade das suas fungdes e

do seu impacto sobre a qualidade do produto ou servigo™.

Pode-se observar aqui que, com toda a estrutura criada pela VW, os coordenadores
do projeto de certificagio da montadora ndo souberam transmitir ou traduzir, de
maneira simples, o verdadeiro significado da norma e de que forma esta poderia ser

uitil para atingir a satisfagio total do cliente com relagdo as concessionarias.

Através das respostas obtidas pelos clientes internos pode-se constatar varios
quesitos da norma NBR ISO 9002:1994 que ndo estdo sendo respeitados, devendo-se
assim ser revisto o sistema da qualidade implantado a fim de se fazer valer a

certificagéo obtida.

A seguir, serdo apresentadas as perguntas realizadas nas entrevistas com os clientes

internos (fincionarios) com as respectivas respostas comentadas.
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1- Para vocé, o que ¢ Qualidade?

Qualidade é:
30 /,91%__,,129%
28 90%
26 //’______—
24
22 70% _—
20 //
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16 4% _—
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Senigo/produte Bom Marca Satisfagéo do N&o soube
bem feito atendimento Cliente responder

Figura 12 — Qualidade — Clientes Internos

No entendimento do que é qualidade tentou-se verificar junto aos clientes internos
qual o significado da palavra qualidade. Como se pode observar 70% das respostas
ficaram entre “Servigo / Produto bem feito” e “Bom atendimento”. Em 20% das
respostas obtidas, menciona-se que qualidade ¢ “Marca” ¢ apenas 7% dos

pesquisados respondeu que qualidade é a “Satisfacdo do Cliente”.
Nio ha davidas que todas as respostas obtidas se referem ao conceito qualidade.

Relembrande o conceito citado por Juran (1977), a qualidade tem muitos
significados, sendo fundamental a adequagio ao uso, que pode desdobra-lo em dois
aspectos: a auséncia de deficiéncias (evitar a insatisfagio do cliente), ou atender a
necessidade dos clientes {garantir a satisfagio do cliente). Como a resposta era
subjetiva e em fungio dos comentarios feitos na entrevista, pode-se relacionar a linha
do pensamento dos varios entrevistados associando-a ao aspecto de evitar a
insatisfacio do cliente. Esse paradigma somente podera ser alterado quando todas as
pessoas envolvidas no processo realmente se preocuparem em garantir a satisfagio

dos clientes.
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2 — Vocé conhece algum programa que poderia melhorar a qualidade do seu
trabalho?

Programa Para Melhoria da Qualidade
100%

30 r
= 60% //
20
15 1 -
10
5
0 !
Néo Sim

Figura 13 — Programa para Qualidade

Quando foi perguntado se conheciam algum programa para melhoria da qualidade
onde trabathavam, o resultado foi inesperado. Mais da metade dos entrevistados nio
percebia que o sistema da qualidade implantado e certificado poderia servir para

melhorar a qualidade dos servigos realizados por estes.

Alguns dos entrevistados ainda se referiram a alguns programas de TV como

programas de qualidade, mostrando-se alheios ao sistema implantado.

De acordo com a NBR ISO 9000-2:1994, item 4 .1.1 — “Politica da Qualidade™-, “ a
administragio deve demonstrar seu compromisso de maneira visivel e ativa, e de

forma continua.
O comprometimento pode ser demonstrado por atividades tais como:

- Assegurar que o pessoal da organizagio entenda e implemente a politica da
qualidade;

- Iniciar, gerenciar e acompanhar a implementacio da politica da qualidade,
incluindo a implementaggio do sistema da qualidade;

- Néo aceitar desvios da politica da qualidade ou desperdicio de recursos em
qualquer parte ou aspecto da organizagio;

- Fornecer treinamento e recursos adequados para apoiar a implementagio e o

desenvolvimento do sistema da qualidade”.
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Vé-se portanto que houve falhas de comunicagiio no processo de implantagio do

sistema da qualidade, devendo assim ser revisto.

3 — Um programa pode melhorar a qualidade do seu trabalho?

Um programa pode melhorar a qualidade do seu
trabalho?
100%
", ]
i
i
|
,i
1 |
Sim Nao

Figura 14 — Melhoria da Qualidade

Complementando a questdo anterior, foi perguntado se um programa poderia
melhorar a qualidade do trabalho realizado pelos funcionarios e de que forma poderia
ser implementado. P&de-se observar que todos os colaboradores estdo preocupados
com a melhoria da qualidade dos trabalhos realizados e a grande maioria informou

que seria através de treinamentos e atualizagdes constantes.

4 — Como poderia ser implementado?

Como?
30 - 100%
25 79% M
20
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5 2 e
0 |
Trenamento Panejamento Organizagéo Nao soube
responder

Figura 15 — Aprimoramento da Qualidade

Esse resultado vem ao encontro das informacdes propostas no item 5.2 deste

trabalho, onde ¢ exposto que a prestagdo de servicos com excelente nivel de
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qualidade nio depende somente de equipamentos e ferramentas, mas sim de sistemas

gerenciais ¢ treinamento das pessoas envolvidas no processo.

5 — Vocé conhece a ISO 90007

Conhece a ISO 90007
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Figura 16 - ISO 9000 — Clientes Internos

Como a pergunta foi “fechada” (sim ou ndo), notou-se que os entrevistados a
entendiam como sendo se ja tinham ouvido falar sobre a ISO 9000. A intengdo de se
realizar esta pergunta foi verificar o nivel de conhecimento que possuiam a respeito
da norma e para que ela servia. O que se constatou foi que a grande maioria dos

entrevistados nio conhecia a ISO 9000.

No entanto, todos sabiam que a empresa em que trabalhavam possuia a Certificagio
ISO 9002. Esse fato pode ser comprovado com as respostas obtidas para a préxima

pergunta realizada entre os entrevistados.

6 — Vocé sabia que a empresa em que trabalha possui Certificacdo ISO 9002?

Sabia que a Empresa possui Certificago
ISO 90027
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Figura 17 — ISO 9002 — Clientes Internos

Quando foram questionados a respeito de treinamentos ou palestras realizados para a

implantagio do sistema da qualidade descrito no manual da qualidade — para, assim,
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obter o envolvimento de todos e atingir o objetivo com sucesso -, constatou-se uma

falha critica no processo.

7 — Voceé recebeu algum treinamento para a implantagio da ISO 90027

Recebeu algum treinamento para a

impiantagio da 1SO 90027
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Figura 18 — Treinamento / Palestras

Segundo informagdes coletadas com encarregados ¢ gerentes de servigo, a
rotatividade de funcionarios em concessionarias é muito ala, principalmente na area
de servigos: mecénica, funilaria e pintura. Isto porque, na maioria das
concessionarias visitadas, os salarios ndo sdo atrativos comparando-os com das
oficinas independentes, havendo, portanto, a migragdo da méo-de-obra os das
concessionarias para as oficinas ou para outras concessionarias que concedam
maiores beneficios aos empregados. Nota-se que a alta diregio de varias empresas

ndo se preocupa em “fidelizar” seus profissionais com planos de cargos e salarios.

Em fungdio dessa rotatividade de funcionarios e também de se realizarem auditorias
anuais de recertificagdo, somente nos meses que antecedem as auditorias sio
realizadas agdes para evitar 0 comprometimento do sistema implantado ¢ assegurar a
certificagio.

Para os entrevistados que responderam “Sim”, foi perguntado qual a freqii€ncia com

que recebiam treinamento ou palestras e o resultado esté apresentado a seguir:
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8 — Com que freqiiéncia ocorreu o treinamento na empresa?

Frequéncia de treinamento sobre Qualidade
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Figura 19 — Freqiiéncia de Treinamentos / Palestras

E, para finalizar, foi questionado se era a alta diregio ou a montadora VW quem
estava preocupada com a qualidade dos servigos prestados pela concessionaria.
Dessa forma, pode-se verificar a percep¢io dos funcionarios com relagéo ao poder

exercido pela montadora sobre a concessionaria.

9 — Quem buscou a Certificagdo ISQ 90027

Quem buscou a Certificagdo ISO 90027?

0 T /’/’s?,_@___’_/”—o 100%
25

Diregdo da Empresa Ambas vw

Figura 20 — Percepgiio do Cliente Interno

Com o resultado obtido constatou-se que para os funcionarios, a alta diregdo € quem

esta preocupada com os servigos prestados pela empresa.
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5.5.2 A Percepcio dos Clientes Externos

A principio, seriam feitas entrevistas por telefone, através de um mailing list
fornecido por uma seguradora. Posteriormente, foi abandonada essa idéia por uma
simples questio: somente seriam avaliados os servigos realizados no setor de

funilaria e pintura das concessionarias.

Optou-se, entdo, por realizar entrevistas com clientes que estavam nas
concessionarias, avaliando-se assim varias outras areas que compdem uma
concessiondria. Foram realizadas entrevistas com clientes que procuravam por
veiculos novos, estavam aguardando a execucfio de servigos (mecinica, funilaria e
pintura) ou comprando pegas.

Alguns gerentes de servigos néo autorizaram a realizagio dessa pesquisa em algumas
concessionarias por acreditarem que causaria constrangimentos em funcionarios e
clientes. Assim, foram realizadas entrevistas com clientes externos em apenas uma

concessionaria.

Da mesma forma que os clientes internos foram entrevistados, procurou-se elaborar
um questionario simples e com perguntas similares para avaliar também a percepgio
dos clientes externos com relagiio ac sistema da qualidade implantado e certificado, e

também verificar o significado da qualidade desejada por estes.
A seguir, sdo apresentadas as respostas ao questionario aplicado nos clientes.

1 — Qual o seu nivel de escolaridade?

Nivel de Escolaridade

93% 100%

Superior Médio Basico

Figura 21 — Escolaridade
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Antes de mais nada, foi importante identificar o perfil dos clientes externos que

freqiientam as concessionarias. Como se pode observar, 60% dos entrevistados

possuem nivel superior em andamento ou completo. Quando somadas a parcela do

ensino médio, perfaz-se um total de 93%.

2 — Para vocé, o que é qualidade?

Qualidade é:
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Figura 22 — Qualidade — Clientes Externos

Confirmou-se assim um dos aspectos de Juran (1977), e dessa forma deve-se sempre

buscar a satisfa¢dio das necessidades dos clientes.

3 — Vocé conhece algum programa para melhorar a qualidade de um trabalho?

Conhece algum programa para melhorar a
qualidade de um trabalho?
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Figura 23 — Programa de Qualidade — Clientes Externos
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A grande maioria dos entrevistados conhecia programas voltados a qualidade. Varios
responderam que conheciam, pois na empresa em que trabalham existe um programa
voltado a “Qualidade Total”.

4 — Vocé conhece a ISO 90007

Conhece a 1SO 90007
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Figura 24 — ISO 9000 - Clientes Externos

Da mesma forma que a pergunta realizada para os clientes internos, a resposta se
referia a ter ouvido falar a respeito da ISO 9000. Alguns informaram que ndo
conheciam bem, pois o sistema implantado na empresa em que trabalham baseava-se

em outra norma.

5 — Vocé sabia que esta concessionaria possui Certificagio ISO 9002?

Sabia que a Empresa possui Certificagdo ISO 90027

Sim Nio

Figura 25 — Certificagio ISO 9002 — Clientes Externos

Quando os entrevistados foram questionados se sabiam que aquela concessionaria
possuia Certificagdo ISO 9002, alguns disseram que viram algum cartaz com essa
informagdo ¢ a maioria dos que responderam “N&o” se mostrou surpresa com a

certificagdo.
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6 — Vocé compra produtos/servigos de empresas que possuem certificados ISO 90007

Compra produtosi/servigos de Empresas cerlificadas?
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Figura 26 — Empresas Certificadas

Nessa questdo, pretendeu-se verificar a confianga que os clientes possuem ao
adquirir um produto ou servigo de uma empresa certificada. P6de-se observar que
uma certificagio ndio garante a fidelidade do cliente. Se por um lado alguns
informaram que se sentem mais seguros ao adquirir produtos ou servigos de
empresas que possuem a certificagdo, por outro lado, outros responderam que ndo
confiam no processo de certificagdo, pois ¢ apenas um documento e este pode ser
comprado. Por esta razdo, n3o se preocupam com a aquisi¢do de um produto ou
servigo de uma empresa certificada.

7 — Para vocé, quem buscou a Certificagio ISO 90027

Quem buscou a Certificagdo ISO 90027

100%

| B I

vw Dire¢ao da Ambas Nio soube
Empresa responder

Figura 27 — Percepgido do Cliente Externo

Quando questionados a respeito de quem estaria buscando a certificagdo, o resultado
das respostas obtidas foi contrario & pesquisa realizada com os clientes internos. Os
clientes externos tem a percepgdo de que a certificagio € uma exigéncia da

montadora.
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8 — Vocé acredita no produto/servigo realizado por uma empresa certificada ou na

garantia amparada pelo Codigo de Defesa do Consumidor?

Acredita no produtofservigo realizado por uma empresa
cettificada ou na garantia amparada pelo Cédigo?

/ 100%

83%

15 §

10

11

Empresa Certificada

Cadigo de Defesa do Consumidor

Figura 28 — Certificagdo x Codigo de Defesa do Consumidor

Por ultimo, apesar da pergunta gerar diuvidas em muitos entrevistados, o que se

tentou apurar foi novamente & confianga depositada nos produtos ou servigos

realizados por uma empresa certificada. Apesar do Codigo de Defesa do Consumidor

ser uma lei, muitos evitam recorrer a ele devido a morosidade da Justiga, conforme

relatado por muitos dos entrevistados. Assim, preferem resolver eventuais problemas

junto 4 direcdo das empresas ao invés de buscarem orgios como Procon ou

Delegacias do Consumidor.
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6. CONCLUSAO

Infelizmente, através deste trabatho pdde-se constatar que a alta diregdo das

empresas — concessionarias de veiculos - ainda sucumbe ao poder das montadoras.

Enquanto as concessionarias continuarem a fazer o jogo das montadoras e néo
perceberem que possuem uma importante arma contra estas, que é o contato direto

com o cliente final, pouco existe a ser feito.

Principios tradicionais de administragao, desenvolvidos apds a Revolugio Industrial,
hoje sio insuficientes para resolver os problemas de decisdo com que 0s

administradores se defrontam.

Além disso, se, por um lado, as conquistas tecnologicas podem ser assimiladas por
meio de um esforco técnico, por outro lado, as técnicas gerenciais modernas exigem
maior nivel de adaptagio ao ambiente socioecondmico em que sdo aplicadas, o qual,
por sua propria natureza, ¢ extremamente dindmico. Infelizmente, através da analise
do mercado automotivo, nota-se que muitas concessiondrias nfo estdo conseguindo

adaptar-se a este novo ambiente.

O ambiente dindmico da empresa moderna requer valorizagdo das fungGes
administrativas de plancjamento e de controle para o seu gerenciamento eficaz,

reduzindo a incerteza e avaliando riscos.

As fungdes de planejamento e controle, por sua vez, requerem uma analise de grande
quantidade de informagdes, nem sempre disponiveis na empresa com a precisao €
rapidez necessarias para fazer frente a seu ambiente complexo e mutavel. No entanto,
muitos da alta direc3o das concessionarias visitadas acreditam que estes estudos
geram apenas custos para a empresa e abandonam a idéia de se realizar estes
trabalhos, tanto porque os itens de controle foram excluidos do sistema da qualidade

proposto pela montadora.

Partindo desses pressupostos ¢ da constatagio de que as técnicas modernas de
administracdo estdo disponiveis também aos competidores, nao resta alternativa as

empresas senfio investir em sua modernizagdo, ndo sO em termos técnicos, mas
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também em termos administrativos. No entanto, isto ndo vem ocorrendo. O que se
observa é que a alta direcio esta preocupada apenas em melhorias nas estruturas
fisicas da empresa ndo havendo conscientizagdo de que para se prestar um bom
servigo € necessario que se tenha mao-de-obra qualificada e capacitada, conforme

apontou a pesquisa realizada pela revista Quatro Rodas.

Deve-se ter ciéncia de que o profissional que executara os servigos deve ser treinado
e orientado, pois com esses incentivos podera ser estimulado a atingir o objetivo
principal da empresa. Objetivo este que devera estar alinhado as metas e diretrizes da
empresa definidas na Politica da Qualidade e estar orientado a satisfagdo total dos

clientes, tanto internos quanto externos.

Vale ressaltar que cada funcionario também possui uma meta e objetivo de vida,
cabendo a este decidir se as metas e diretrizes da empresa alinham-se com a sua. Em

caso afirmativo, havera um funcionirio comprometido com o processo.

As organizagdes comemoram a conquista da certificagio como um esforgo conjunto,
como pdde ser constatado pelas respostas obtidas, mas o reconhecimento ndo €
percebido pelos seus clientes na forma de um sentimento de melhoria da qualidade

dos servigos prestados e/ou dos produtos fornecidos.

Uma certificagio, portanto, ndo deve ser encarada apenas como uma ferramenta de
marketing de vendas mas sim como um compromisso firmado com o cliente final, de

que a empresa se propde a satistazer suas necessidades.

Muitas empresas deverio rever seus conceitos, vencer resisténcias e quebrar
paradigmas se quiserem manter sua certificacio, pois o sistema de gestio da
qualidade requerido pela norma revisada ISO 9001:2000 vai exigir que a empresa
demonstre sua capacidade em fornecer consisténcia a seus produtos ou servigos e que
estes atendam aos requisitos do cliente e as leis aplicaveis, devendo ainda ampliar a
satisfagdo do cliente por meio da efetiva aplicagdo do sistema - incluindo processos
de melhoria continuada de acordo com as necessidades impostas por esses mesmos

clientes.,

Qutro ponto a ser observado e que foi citado por alguns clientes externos refere-se ao

fato de encararem a certificagiio como sendo apenas um papel que se compra.
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Para se mudar esta visio, cabera aos organismos certificadores avaliarem a
consisténcia dos sistemas da qualidade das empresas que buscam a certificacdo e néo
apenas se estdo atendendo aos processos descritos no manual da qualidade, ou seja,
avaliar se os principios diretivos da empresa - propositos estabelecidos como ponto
de partida (Politica da Qualidade) - estfio consistentes com o compromisso da mesma

quanto a sua atuacfio pretendida.
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7. ANEXOI

POLITICA DA QUALIDADE VW

1. As nossas prioridades sdo a satisfagdo do cliente e a qualidade em todos os

aspectos de nossa atividade.
2. A nossa geréncia demonstra continuamente forte lideranca para a qualidade.

3. A nossa estratégia de negocios esta focalizada no planejamento da qualidade de

nossos produtos, servicos e atividades.

4. Nos asseguramos a qualidade de cada produto ou servigo que oferecemos,

através da gestéio efetiva de todo o sistema de qualidade.

5. No6s nos compromissamos em aperfeicoar continuamente nossos produtos,

servigos e atividades.

6. Nos desenvolvemos e utilizamos todo o potencial de nossos recursos humanos,
incluindo seus representantes, para melhorar a qualidade e criar um ambiente

favoravel ao trabalho em equipe, crescimento pessoal e eficacia organizacional.

7. Nos compartilhamos 2 nossa Politica da Quatidade com os nossos fornecedores ¢

revendedores, 0s quais s30 n0sSOs parceiros.

VOLKSWAGEM

Data: 09/01/1995 — 1" Edigéio
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