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RESUMO

O objetivo geral desta pesquisa é verificar qual a relagdo entre cultura organizacional e
estratégia competitiva na administragéo de concessionarias de automéveis de Santa Maria. As
concessionarias de automoéveis inserem-se no grande contexto da indistria automobilistica,
que tem sido objeto de varios estudos a partir das montadoras de automoveis norte-
americanas e européias, principalmente. Os objetivos do presente trabalho giram em torno
das concessionarias de automoveis, a fim de buscar informagdes sobre uma realidade ainda
pouco conhecida. O método da pesquisa foi predominantemente qualitativa pelo estudo de
multicasos. O entendimento foi de que a pesquisa era descritiva e n3o-experimental. A
populagdo da presente pesquisa é formada por proprietarios, gerentes e funcionarios de cada
organizagdo. Dentro desta populagdo proposta foram estudadas as concessionarios com mais
de 10 anos de. existéncia e que tenham registro junto a Fenabrave. Para as concessionarias
participantes foram atribuidos nomes fantasia com fins de pesquisa e para nio comprometer
as informagdes. Assim, as concessionarias citadas foram denominadas para fins da presente
pesquisa de Kapa, Sigma e Epsilon. Os dados foram coletados pela observagio ndo
participante, entrevista estruturada e pela utilizagdo de questionario com escala de medidas de
opinido e atitudes, aplicado no universo de funcionérios nas concessionarias participantes. O
tratamento dos dados foi por meio de técnicas descritivas simples com o auxilio do
computador. Os resultados obtidos demonstram que as trés concessionarias usam as mesmas
taticas, que no_entendimento dos entrevistados s3o estratégias. A estratégia que se aproxima
do que ocorre nas concessionarias estudadas é a estratégia de enfoque, porque ha maior
concentragdo, segundo os entrevistados, no atendimento. As concessionarias de automoéveis
como muitas outras organiza¢des trabalham internamente com administragio de custos,
atividades de produgdo, desenvolvimento de servigos, programas de qualidade, entre outros,
ignorando o desenvolvimento das pessoas. Foi constatado que a maioria dos funcionarios fica
na empresa até 5 anos. Pode-se constatar um discurso ideoldgico acentuado, com poucas
acdes objetivas que levem a resultados reais. A criatividade nfo é estimulada e com isto
deixam de haver inovagdes nas. concessionarias e portanto, deixa de existir a construgio de
um futuro melhor. Isto deve perdurar enquanto as concessionarias permanecerem fechadas,
num mundo global.



ABSTRACT

The general aim of this research is to verify the relationship between organizational culture
and competitive strategy in the management of car concessionary stores in Santa Maria. Car
concessionary stores are inserted in the large context of the automobile industry, which has
‘been object of several studies as from the North-American and European automobile
factories, mainly. The objectives of the present work turn around the car concessionary stores,
for the purpose of seeking information about a reality which is still little known. The research
- method was predominantly qualitative through the study of multicases. It was accorded that
the research was descriptive and non-experimental. The population of the present research is
formed by holders, managers and employees of each organization. From this proposed
population, the concessionary stores in study have been in existence for more than 10 years
and are registered at Fenabrave. The participant concessionary stores were given fantasy
names for research purposes and in order that the information might not be undertaken. Thus,
the concessionary stores were named Kapa, Sigma and Epsilon in the present research. The
data were collected by non-participant observation, structured interview and by using a
questionnaire with measuring scales of opinions and attitudes which was applied to the
universe of employees in the participant concessionary stores. The data treatment was by
means of simple descriptive techniques with the help of the computer. The results which were
obtained show that the three concessionary stores use the same tactics, which, in the
judgement of the interviewees, are strategies. The strategy which is closer to what occurs in
the concessionary stores in study is the focus strategy, because there is greater concentration
in waiting on customers, according to the interviewees. Like many other organizations, the car
concessionary stores work internally on administration costs, production activities, service
development, quality programs, among others, ignoring people development. It was
evidenced that most of the employees stay in the enterprise up to 5 years. It may be found out
a pronounced ideological discourse, with few objective actions which drive to actual results.
The creativity is not stimulated and thus there are no innovations in the concessionary stores
and, consequently, there is no construction of a better future. This is expected to endure while
the concessionary stores remain closed in a global world.



1 INTRODUCAO

As mudangas fazem parte do mundo das pessoas e organizagdes. Neste ambiente, as
organizagdes sdo chamadas a transformagdes constantes, a fim de permanecerem no mercado.
A cada dia surgem novas varidveis no cenario. Sendo assim, manter-se passivo e s6 mudar
quando os problemas ocorrem € contribuir para o insucesso nos negocios, decisdes
precipitadas e equivocadas. Ao contrario, antecipar—se aos fatos € fundamental na gestdo das
organizagdes, adequando-se a era da informagdo com revisdo de conceitos na busca incessante
do ser humano em acertar e progredir. Pois, 0 conjunto de mudangas do ambiente externo
afeta o ambiente interno das organizagdes.

Da teoria classica de administrag@o até as mais atuais € modernas formas de interpretar
e operar as organizagdes, muitas idéias foram langadas. No entanto, cada uma delas em
particular, e todas no geral, tém inicio na produgdo de bens e ou servigos. As empresas sdo
concebidas e passam a operar para um mercado que seus dirigentes criaram em suas mentes,
dentro de locais fechados e com visdo restrita. E preciso estudar esta nova realidade; a fim de
direcionar as organiza¢des no caminho do sucesso com seguranga e maximizagdo de seus
recursos. Para tanto, competir com técnica e orientagdo profissional s3o algumas entre varias
alternativas possiveis.

O mercado competitivo atual esta a requerer empresas com nova cultura. Hoje, a
competi¢io ndo se restringe apenas a empresas locais. A competi¢io passa a ser com
empresas globalizadas e localizadas em qualquer parte do globo terrestre. Embora existam
varias empresas de capital totalmente nacional, o Brasil registrou a marca de 1747 fusdes com
empresas estrangeiras segundo publicagdo da Revista Exame, informe econémico de setembro
2000, p.22, em estudo realizado pela KPMG Corporate Finance. O desenvolvimento da
metade sul do Estado do Rio Grande do Sul, juntamente com o cenario de globalizag¢do

analisado, sdo pontos que destacam o significado deste trabalho de pesquisa.



1.1 Tema e Problema

O dia-a-dia dos dirigentes das organizagdes ¢ marcado pela tomada de decisdes, que
podem gerar consequéncias de variada ordem para as mesmas. No mundo globalizado de
hoje, tais decisdes deveriam ser, se ainda ndo s3o, tomadas com uma visdo ampla do
ambiente, considerando as caracteristicas culturais deste. Estas questdes ficam mais
complexas quando a cultura de quem decide difere da cultura predominante no local onde a
organizagdo se encontra. Segundo pesquisa publicada na Revista AméricaEconomia, em
artigo de BERRIOS & ABARCA (2000, p.52), um dos erros mais frequentes nas empresas é
usar conceitos alheios a cultura local. Na mesma revista, os autores do artigo citam como
exemplo de adequacdo a cultura local a Coca-Cola, a qual é considerada pelos executivos
pesquisados como a multinacional mais habil na administragéo da cultura local.

Para STONNER e FREEMANN (1995), a cultura, ainda que menos explicita do que
as regras € os procedimentos, pode ser uma influéncia ainda mais poderosa sobre o modo
como empregados e administradores abordam problemas, atendem aos consumidores, etc.
Neste sentido, salienta-se que o Rio Grande do Sul possui peculiaridades culturais
caracteristicas que determinam as crengas, valores, percepgdes, atitudes e sentimentos das
pessoas. Estas caracteristicas culturais proprias sdo levadas para dentro das organizagdes,
orientando. procedimentos e decisdes. Faz-se imprescindivel que devido a qualificagdo da
concorréncia, as empresas da metade sul do Estado do Rio Grande do Sul, especialmente
Santa Maria, desenvolvam uma cultura que viabilize os empreendimentos ao longo do tempo,
com estratégias competitivas em sintonia com necessidades e desejos do mercado.

A metade sul do Rio Grande do Sul, segundo estudos de =~ LUCAS COELHO
(1996, p. 8), ¢ caracterizada por colonizagdo Espanhola/Protuguesa; preocupagGes com
seguranga, através da construgdo de quartéis e instalagGes de unidades militares nas fronteiras;
predominio do latifundio e tendéncia a monocultura(heranga da sesmaria e da estincia);, na
area educacional estdo localizadas trés Universidades Publicas Federais das quatro do Rio
Grande do Sul(Santa Maria, Pelotas e Rio Grande) e menor nimero de municipios e
emancipacdes, municipios com maior extensdo territorial. No mesmo estudo o autor,
caracteriza a metade norte do colonizag¢@o alemé@/italiana; produgdo através das col6nias por
colonos oriundos de outros paises; predominio do minifundio e tendéncia a diversifica¢do de
culturas; possui uma Universidade Pablica Federal em Porto Alegre, UFRGS; maior nimero
de municipios e emancipagdes, municipios com menores extensdes territoriais. Desta forma,

pode-se dizer que a metade sul constitui-se de uma regido considerada economicamente com



baixa produtividade, poder aquisitivo da populagio e PIB em relagio a metade norte. As
concessionarias de Santa Maria estdo inseridas neste contexto.

O estudo sera realizado nas concessionarias de automéveis de Santa Maria, possibilita
visualizar a realidade de um municipio localizado na regido central do estado, possuindo uma
variedade de concessionarias de automoéveis de varias marcas nacionais € importados. Estas
concessionarias s3o em sua maioria empresas tradicionais administradas sem planejamento
estratégico formal. Elas também participam de forte concorréncia com a grande variedade de
revendas de automoveis semi-novos.

De acordo com PORTER (1992), a cultura pode reforgar vigorosamente a vantagem
competitiva que uma estratégia genérica busca alcangar, e salienta que isso é possivel caso ela
seja apropriada. N@o existe uma cultura boa ou ruim. A cultura é um meio para alcangar uma
vantagem competitiva, e nio um fim em si mesma”. Para um executivo de marketing
chamado Marion Harper, apud KOTLER (1998, p.110) “dirigir bem um negbcio ¢é
administrar seu futuro, e dirigir o futuro é administrar a informagdo”. Assim, espera-se que o
presente estudo resulte em informagGes uteis para um futuro das concessionarias de
automoveis.

O presente trabalho, pretende investigar com maior profundidade a relagdo entre a
cultura organizacional € estratégia na administragdo de concessionarias de automoéveis, na
busca de competitividade no mercado. Desta forma, o problema do presente estudo girou em
torno da seguinte questdo: Qual a relacdo entre cultura organizacional e estratégia

competitiva na administracio de concessiondrias de automoveis de Santa Maria?

1.2 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa foi verificar qual a relagdo entre cultura
organizacional e estratégia competitiva na administragdo de concessionarias de automoéveis de
Santa Maria. Em termos especificos pretendia-se:

- diagnosticar a cultura das concessionarias de automéveis em Santa Maria;

- analisar as estratégias competitivas utilizadas pelas concessionarias de automaveis

de Santa Maria,

- constatar quais for¢as que dirigem a concorréncia entre as concessionarias de

automoveis;



- verificar as vantagens competitivas das concessionarias de automoéveis de Santa
Maria;

- fornecer subsidios para que as concessionarias de Santa Maria desenvolvam

planejamento estratégico de acordo com a cultura organizacional prépria.

As concessionériaé de automoveis inserem-se no grande contexto da industria
automobilistica. Ela tem sido objeto de varios estudos a partir das montadoras de automoveis
norte-americanas e européias, principalmente. No entanto os objetivos do presente trabalho,
conforme sera justificado a seguir, giram em torno das concessionarias de automoveis, a fim

de buscar informagdes sobre uma realidade ainda pouco conhecida.

1.3 Justificativa

A busca da exceléncia na gestio empresarial deveria ser uma constante. Conforme
TACHIZAWA e REZENDE (2000, p.25), “é inegavel que vivemos numa época de grandes e
significativas transformagGes e mais do que nunca as organizagGes deverdo ser extremamente
adaptativas para poderem sobreviver”. O mundo mudou e nem todas as empresas mudaram o
suficiente, para adaptarem-se ao novo ambiente. E preciso compreender que as empresas tem
uma finalidade que transcende ao objetivo de lucro a curto prazo, que transcende a apenas
gerar dinheiro. Segundo LEVITT (1990, p.21), “o lucro € um requisito, ndo um propdsito da
empresa”. De acordo com o autor, “o propdsito de uma empresa € criar € manter clientes”.

Apesar do lucro ser necessario para a sobrevivéncia das empresas, ele € 0 meio € ndo o
fim. “A maximiza¢gio do lucro como Unico objetivo ndo explica de forma completa os
motivos e expectativas dos empreendedores ao decidirem criar € manter empreendimentos e
nem os motivos e expectativas dos colaboradores ao participar deles” conforme ARANTES
(1998, p.21-24). Mais adiante o mesmo autor diz “ao prover a sociedade com as utilidades
de que ela necessita para sua sobrevivéncia e prosperidade, as empresas sdo, portanto, mais do
que agentes economicos, sdo agentes do progresso € da riqueza social”.

Porém, a idéia empirica de “ganhar- dinheiro no prazo mais curto possivel” esta
enraizada no pensamento dos dirigentes empresariais da indastria, comércio e servigos.
ANSOFF (1991) esclarece com muita propriedade que se a rentabilidade a curto prazo
continuasse a ser a principal medida de desempenho, os investimentos em projetos com

longos periodos de maturagdo naturalmente seriam negligenciados. Observa-se empiricamente



que ainda hoje ha uma cultura voltada ao curto prazo, planejamento ocasional e rotativo,
voltado a solugdo de problemas emergenciais.

Neste contexto, percebe-se que conceitos como missdo, visdo e vaiores tornam-se
irrelevantes, ocorrendo ai um erro de andlise, uma visdo restrita de organizag¢do. Segundo
LEVITT (1990, p.207), esta visdo “define uma indistria, ou produto ou um agrupamento de
conhecimentos, de forma tio restrita, que garante sua senilidade precoce”.

Na turbuléncia ambiental em que vivem as organizagGes, com aumento da
concorréncia, baixo poder aquisitivo da populagdo, altos indices de desemprego, altas taxas
de juros e inadimpléncia, as empresas necessitam redimensionar sua cultura e métodos,
adotando um sistema de gestdo. Especificamente, as concessionarias de automovel localizadas
em Santa Maria estdo inseridas num ambiente que possui peculiaridades culturais
determinadas que interagem na gestdo das empresas sediadas no municipio. Por sua vez, as
fabricas de automoveis s3o provenientes de outros paises com culturas e estratégias
diferenciadas. RODRIGUES e DUARTE (1999, p.42) constatam que “a cultura
organizacional e/ou nacional passou a adquirir importancia quando se atribuiu o sucesso da
economia e administragdo japonesas ndo sO aos aspectos racionais da geréncia japonesa, mas,
principalmente, a seus aspectos tacitos que dificilmente poderiam ser copiados na integra em
outros contextos”. Na visdo ZACHARY (2000, p. 170) “as corporagdes multinacionais sdo
estufas hibridas e sua missdo é combinar as pessoas e suas necessidades ndo importando
nacionalidades, raga ou etnia” e salienta que as equipes hibridas sdo o novo ideal
corporativo. PORTER (1992) por sua vez acrescenta, em relagdo ao tem que as diferengas
culturais relevantes incluem coisas como normas de comportamento interpessoal,
terminologia e filosofia empresarial basica. No seu entendimento estas diferencas podem
inibir a comunicagfo e dificultar a negociagdo e a manutengio de relagdes de trabalho.

O presente estudo justifica-se por descobrir a realidade das concessionarias de
automoéveis de Santa Maria quanto a cultura organizacional (valores e crengas dos
empreendedores), estratégias explicitas e/ou implicitas e vantagens competitivas utilizados
para maximizar a riqueza e obter desenvolvimento. Salienta-se que segundo dados da
FENABRAVE com base nos emplacamentos realizados em 1999, as marcas de automéveis
emplacados no Rio Grande do Sul sdo em ordem: General Motors 29,41%; Volkswagem
28,95%, Fiat 22,80%, Ford 11,68%, Renault 2,23 % e Peugeot 1,31% e outras marcas 3,62%.
Santa Maria possui concessionarias de automéveis das marcas mais emplacadas no estado,
com um periodo de existéncia superior a 5 cinco anos, o que permite o estudo de sua cultura e

analise das estratégias adotadas, viabilizando o presente estudo.



Ao longo de grande parte do século XX foi priorizada a produgdo. ANSOFF (1983,
p.32) refere-se a essa época com as seguintes palavras “a atengdio gerencial se voltava para
dentro, visando a eficiéncia do mecanismo produtivo”. O autor aborda que a preocupagio, na
atividade industrial, passou a ser com e elaboragdo e o aperfeicoamento do mecanismo de
producdo em massa que progressivamente reduziu o custo unitario dos produtos. As decisdes
nas empresas eram tomadas de forma fechada sem considerar o ambiente. Com base em
ANSOFF(1991), pode-se salientar, ainda que na década de 1930 a demanda por de bens de
consumo basico estava atingindo sua saturagdo e a promog¢do, a propaganda, o esfor¢co de
venda e outras formas de influenciar o consumidor passaram a representar preocupagdes
prioritarias da administragdo. Uma vez qualificado os produtos, o processo de vendas
comegou a ser observado como uma das fraquezas das atividades mercantis. A dire¢do das
empresas investe na area comercial e promogdes de vendas. O tempo tem demonstrado que
aumenta cada vez mais as dificuldades das empresas, as quais estdo além da instabilidade
deste ou daquele ciclo econdmico.

Conforme MINTZBERG et al. (2000, p.196) ."a formagdo de estratégia ¢ um processo
de interagdo social, baseado nas crengas e nas interpretagdes comuns aos membros de uma
organizacido”. Portanto, o presente trabalho pretende contribuir no sentido de verificar qual a
cultura que orienta as estratégias explicitas e/ou implicitas nas concessionarias de automéveis
de Santa Maria, na busca de competitividade no mercado. Tais informag¢Ges, permitirdo tragar
novos rumos no caminho do crescimento das organizéc;ées estudadas, bem como demonstrar o

papel significativo da cultura nas estratégias empresariais.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O trabalho estd fundamentado na literatura de administracdo existente sobre as
relagGes entre cultura e estratégia numa gestdo sistémica. Isto é, as organiza¢des dentro de
uma perspectiva integral, de que forma os diferentes ambientes nos quais uma organizacdo
esteja inserida a afetam da mesma forma que esta organizagdo age sobre estes mesmos
ambientes. Assim é que as percepgdes, crengas e valores, sentimentos e decisdes das pessoas
que fazem parte de uma determinada organizagdo contribuem para formar a cultura da
mesma. E esta cultura que influenciara as decisdes estratégicas da organizagdo, seu sistema de
gestio e por consequéncia sua competitividade.

A fundamentagdo tedrica aborda inicialmente os principais aspectos relativos a
competitividade, estratégia competitiva e vantagem competitiva, fazendo uma analise a
respeito de estratégia e competitividade. Para esta abordagem, sdo utilizados varios autdres,
privilegiando as obras de Michael Porter quanto aos dois ultimos temas. A seguir, apresenta-
se um estudo sobre cultura organizacional através da visdo de varios autores, iniciando com a
visdo de Henry Mintzberg sobre estratégia e cultura. Apresenta-se também uma consideragdo
sobre servigos, incluindo conceitos sobre canal de marketing. Na ultima parte, faz-se

referéncia a outras pesquisas sobre o tema em estudo.

2.1 Competitividade

O termo competitividade é amplamente empregado nas organizagdes, requerendo uma
analise sobre 0 mesmo. Cada autor enfatiza um determinado aspecto, mostrando conceito
singular sobre competitividade. No Chambers English Dictionary  competitividade tem
relagdo com/ou .caracteriza-se por competi¢do e associa o termo a rivalidade. Esta defini¢do

ndo caracteriza a abrangéncia da rivalidade. BARBOSA (1999, p.23) conclui que “uma



empresa € compétitiva quando ela € capaz de oferecer produtos e servigos de qualidade maior,
custos menores, € tornar os consumidores mais satisfeitos do que quando servidos por rivais”.

A analise da competitividade implicitamente também supde o conflito além da
rivalidade. SILVA e FONSECA (1999, p.29) dizem que competitividade é definida pela
“habilidade da organiza¢do em fabricar produtos melhores do que seus concorrentes, de
acordo com os limites impostos por sua capacitagdo tecnoldgica, gerencial, financeira e
comercial”. A questdo € como as empresas agirdo para superar seus concorrentes? A resposta
esta na capacidade da empresa ser diferente em seu setor. Pequenas melhorias sdo
insignificantes diante da necessidade da empresa em mudar e liderar. O importante é a criagio
da lideranga no setor. E, lideranga é dindmica no sentido de estar constantemente sendo
reinventada.

HAMEL e PRAHALAD (1999, 26) expdem o que € preciso para chegar primeiro ao
futuro, salientando entre outras coisas? "a compreensdo de que a competi¢do pelo futuro é uma
competi¢do diferente”. O diferente assusta muitas pessoas e algumas ficam na superficie das
mudangas ou de agBes que levariam a uma mudanga real e efetiva que contribua para a
empresa conquistar € manter-se no caminho do futuro. Os autores mencionam que “a
competicdo pelo futuro é uma competi¢do pela criagio e dominio das oportunidades
emergentes — pela posse do novo espago competitivo. Criar o futuro € um desafio maior do
que acompanhé-lo, para o qual € preciso criar seu proprio mapa.”

Muitas empresas ficam presas ao aqui e agora, ao imediatismo e deixam de visualizar

o futuro, perspectivas de negécios. HAMEL e PRAHALAD (1999, p. 36), citam que

a competicdo pelo futuro ¢ uma competi¢io pela participacdo nas oportunidades, e nio
pela participagio no mercado. E uma competicio pela maior participagio nas
oportunidades futuras potencialmente disponiveis a empresa dentro de uma ampla
arena de oportunidades, seja elas sistemas de informagdes a domicilio, drogas
fabricadas, pela engenharia genética, servicos financeiros, materiais, avangados ou
quaisquer ontras.

E importante também relacionar as diferentes abordagens de competitividade. Os
estudos de BUCKLEY, PASS e PRESCOTT (1988, p. 175) oferecem uma contribui¢io ao
agrupar em trés grandes categorias os elementos-chave em torno de competitividade ao
propor os 3 Ps: performance (desempenho competitivo); potencial competitivo e processo
gerencial. Para os autores, o desempenho competitivo descreve “estigios diferentes no
processo competitivo”; o potencial delineia as “entradas dentro da opera¢do em termos de

tecnologia, produtividade, acesso a recursos, vantagens comparativas e outros” € 0 processo




sd0 “itens como politicas governamentais, comprometimento com negocios internacionais e
educacio e treinamento”.

Os estudos sobre competitividade sdo os mais variados. Os autores possuem
posicionamentos especificos. Nos entanto, ha evidéncia de que o entendimento sobre o tema

fica melhor compreendido quando se considera diferentes niveis de analise.

2.2 Estratégia Competitiva

A estratégia € um processo combinatorio de diversas abordagens, de diferentes escolas
do pensamento ou linhas do pensamento, conforme apresenta MINTZBERG (2000, p. 13):
“escola do Design, do Planejamento, do Posicionamento, a Empreendedora, a Cognitiva, a do
Aprendizado, a do Poder, a Cultural , a do Ambiental e a de Configuragio”. E mediante essa
ferramenta que as empresas irdo planejar, dirigir, guiar as agdes futuras, para isso, € preciso
que se crie um modelo, um padrdo, o qual ird nortear ao longo dos tempos a estratégia da
organizago. E através da estratégia que ir4 se posicionar na tomada de decisdes, quanto a
corporagdo e a competitividade, ou seja, como fara o direcionamento da organizagdo, a fim de
agir diante das ameacas da concorréncia. _

Toda estratégia deve ter um processo eficiente de controle bem apurado, possibilitando
a medic¢do dos resultados alcangados. Sendo assim, aqueles que ndo estejam de acordo com o
esperado devem ser revistos e se possivel modificados, sob pena de estarmos perdendo a
competitividade. Sempre que uma organizagdo for formular uma estratégia competitiva
obrigatorio se faz que a mesma passe a relacionar a empresa com o seu meio ambiente.
Segundo PORTER (1986,p.22), passa primeiramente pela identificagdo das caracteristicas
estruturais basicas das indastrias que determinam o conjunto das forgas competitivas e,
portanto, a rentabilidade da industria. O autor relata que sfo cinco as forgas competitivas que
dirigem a concorréncia na industria e determinam a lucratividade da organizagio: entrada,
ameaga de substituicdo, poder de negociagdo dos compradores, poder de negociagdo dos
fornecedores e rivalidade entre os atuais fornecedores. Estas entdo s3o as forcas determinantes
em uma concorréncia industrial, desta forma verifica-se que a concorréncia ndo esta limitada
aos participantes estabelecidos. O estudo destas forgas competitivas facilita a elaboragio de
uma estratégia competitiva tanto ofensiva como defensiva dentro de um contexto industrial.

A ameaca de entrada de novos concorrentes no mercado vai depender em muito das

barreiras de entradas ja existentes. As barreiras de entrada podem ser: economias de escala,
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diferenciagdo do produto, necessidades de capital, custos de mudangas, acesso a canais de
distribui¢do, desvantagens de custo independentes de escala e ainda pode haver barreiras em
decorréncia da politica governamental. Segundo o autor podera haver também uma retaliagio
por parte dos concorrentes, onde deve-se analisar o passado, as empresas estabelecidas com
recursos substanciais para a disputa bem como seu comprometimento com a industria como
também o crescimento da indastria. Muitas empresas concorrentes também podem entrar com
o que PORTER (1986, p. 31) denomina “prego dissuasivo™. Para ele, devem ser estudadas as
propriedades das barreiras de entrada, bem como a curva de experiéncia e economias de
escala como b;u_"reiras de entrada.

Uma for¢a que deve ser muito bem estudada € a intensidade da rivalidade entre os
concorrentes existentes. No entendimento do autor, esta rivalidade assume forma corriqueira
de disputa por posi¢do, com o uso de taticas como concorréncia de pregos, batalhas de
publicidade, introducdo de produtos e aumento dos servigos ou das garantias ao cliente. Ele
considera que a rivalidade ¢ consequéncia da interagdo de fatores como: concorrentes
numerosos ou bem equilibrados, crescimento lento da industria, custos fixos ou de
armazenamento altos, auséncia de diferenciagdo ou custos de mudangas, capacidade
aumentada em grandes incrementos, concorrentes divergentes, grandes interesses estratégicos
e barreiras de saida elevadas.

Os produtos substitutos, por sua vez, reduzem os retornos potenciais de uma industria,
colocando um teto nos precos que as empresas podem fixar com lucro. Desta forma a
tendéncia de aparecimento de produtos substitutos deve ser analisada. A importincia desta
analise estd na decisdo acerca de tentar suplantar estrategicamente um substituto ou de
planejar a estratégia, considerando o substituto como uma forga-chave inevitavel.

O poder de barganha dos compradores € outra forga em potencial que deve ser vista
quando se deseja estabelecer uma estratégia competitiva bem como o poder de negociagdo dos
fornecedores. Dentro desta visdo o governo também € uma forga de concorréncia na induastria
pois como relata PORTER (1986, p. 44) : "Em muitas industrias, o governo é um comprador
ou um fornecedor, e pode influenciar a concorréncia na industria através de politicas
adotadas."

Desta forma, e uma vez diagnosticadas as forgas que afetam a concorréncia em uma
industria, a empresa pode entd@o identificar seus pontos fortes e fracos em relagdo a industria e
formular uma estratégia competitiva partindo entfo primeiramente da analise estrutural da

indastria num dado momento. Podera assim, analisar os diversos fatores que podem ter
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impacto na competigio industrial, analisando a ponderagdo dos fatores que podem se alterar
de um para outro caso.

PORTER (1986), aborda uma metodologia para a analise da concorréncia na
formulacdo da estratégia de determinada empresa. Apresenta o método dividido em quatro
componentes de analise. O primeiro trata das metas futuras do concorrente, ou seja, verificar a
satisfagdo do concorrente com a sua atual situa§?10, prever as reagdes do mesmo a mudangas
estratégicas para, entre outros aspectos, posicionar estrategicamente a organizagdo diante das
metas da concorréncia. A analise das metas dos concorrentes € crucial, porque ela ajuda a
empresa a evitar movimentos estratégicos que deflagrario um estado de guerra devido &
ameaca a capacidade dos concorrentes de atingirem suas metas basicas.

O segundo componente proposto aborda as hip6teses do concorrente sobre ele proprio
e sobre a industria e as outras empresas que dela participam. Isto significa identificar o que a
concorréncia pensa a respeito de si, do ramo em que atua e das demais organizagdes que
operam no mesmo tipo de negbcio. O terceiro aspecto proposto pelo autor e que deve ser
analisado com relagib a concorréncia, diz respeito a estratégia corrente que ela adotou para
orientar as suas atividades. Por fim, o ultimo componente na analise do concorrente esta
relacionado com as capacidades de crescimento, de resposta rapida, de poder de permanéncia
e de adaptagdo a mudanga que a concorréncia apresenta diante do ambiente em que opera.
Reunindo-se 0s quatro componentes tem-se uma gama de respostas que permite tragar um
perfil do concorrente. O perfil evidencia os pontos fortes e fracos, a area de vulnerabilidade,
as agdes que provocardo uma reagdo imediata, bem como aquelas em que os concorrentes ndo
poderdo reagir prontamente face as suas atuais circunstancias.

Percebe-se que esta metodologia direcionada a concorréncia pode e deve ser
transformada para fornecer uma auto-anélise. Fazer um exercicio como este pode ajudar uma
empresa a entender as conclusdes que seus concorrentes provavelmente estio tirando dela.
Numa andlise da concorréncia pode-se verificar os concorrentes j4 existentes no mercado, os
concorrentes potehciais que podem ingressar no mercado a qualquer momento e prever
provaveis fusdes ou aquisi¢des, quer entre concorrentes estabelecidos, quer envolvendo
empresas de fora da indastria. A resposta para estas questdes faz surgir uma necessidade de
coleta de dados, que so terd valor se as informagdes obtidas forem efetivamente usadas na
formulagio de estratégias competitivas.

Destaca-se o fato de que o referido autor recomenda, em varios momentos, que se
evite o confronto direto com o0s concorrentes preferindo, na medida do possivel, encontrar

formas de ocupar uma parcela do mercado que ainda estd livre. A partir disto, o
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questionamento que insiste em aparecer esta relacionado ao fato de que a disputa pelo
mercado € colocado, por muitos autores, como algo saudavel, enriquecedor e desafiador, onde
embora haja codigos éticos a seguir, é desta forma que o cliente € valorizado e a organizagio
cresce.

As organizagdes podem contar com trés abordagens estratégicas genéricas para
enfrentar as cinco forgas competitivas e serem bem sucedidas. Segundo ele, as trés estratégias

genéricas s3o lideranga no custo total, diferenciag@o e enfoque. No entendimento do autor,

a liderancga no custo exige a construgfo agressiva de instalagGes em escala eficiente,
uma perseguicio vigorosa de redugles de custo pela experiéncia, um controle rigido
do custo e das despesas gerais, que nio seja permitida a formagio de contas marginais
dos cliente, € a minimiza¢do do custo em areas como P&D, assisténcia, for¢a de
vendas, publicidade, etc. Intensa atencio administrativa ao controle dos custos €
necessaria para atingir estas metas (PORTER, 1986, p. 50).

A importancia do custo baixo principalmente na realidade atual da economia brasileira
com baixo poder aquisitivo da populag@o € essencial. Na proposta do autor, o custo baixo é
tema central de toda a estratégia.

J4 a estratégia de diferenciar o produto ou servigo oferecido pela empresa, denominada
de diferenciag@o, consiste segundo PORTER (1986, p. 51), em criar algo que seja considerado
unico ao dmbito de toda a industria. Ele sugere como métodos de diferenciagdo: projeto ou
imagem de marca, tecnologia, peculiaridades, servigos sob encomenda, rede de fornecedores,
outras dimensdes. A estratégia por enfoque, ¢ caracterizada por enfocar um determinado
grupo comprador, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico. A premissa
da estratégia de enfoque € que a empresa € capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais
efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estio competindo de forma mais ampla.

O autor alerta para os riscos das estratégias genéricas. Os riscos da empresa que adota
a lideranga por custo total, significa reinvestimento em equipamento moderno, desfazer-se
sem pena dos ativos obsoletos, evitar a proliferagdo na linha de produtos e estar alerta para
aperfeigoamentos tecnologicos. Na diferenciagcdo a empresa precisa estar alerta para o fato de
que sua diferenciagio geral sustentara apenas algum diferencial de preco, para as
necessidades dos compradores e para as imitagdes quando o produto amadurece.

PORTER (1992, p. 23) apresenta como a empresa pode escolher e implementar uma
estratégia genérica, a fim de obter € sustentar uma vantagem competitiva. De acordo com o
autor, “o instrumento basico para diagnosticar a vantagem competitiva e encontrar maneiras

de intensifica-la € a cadeia de valores”. O autor utiliza a cadeia de valores para desagregar
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uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o
comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacdo. Para ele uma
empresa ganha vantagem competitiva, executando estas atividades estrategicamente
importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a concorréncia.

A cadeia de valores esta inserida dentro do que o autor, denomina de um sistema de
valores. Para ele, toda empresa possui uma cadeia de valores formada de nove categorias
genéricas de atividades, entendendo-se valor como o montante que os compradores estdio
dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece. Na sequéncia do texto, esclarece
que “o valor € medido pela receita total, reflexo de pre¢o que o produto de uma empresa
impde e as unidades que ela pode vender”. A empresa ¢ rentavel quando “o valor que ela
impde ultrapassa os custos envolvidos na criagdo do produto” . A meta da estratégia genérica
¢ criar valor para os compradores que exceda o custo e o autor afirma que € o valor e ndo o
custo que devem ser usados na analise da posi¢gdo competitiva. Na sua proposta, a cadeia de
valores exibe o valor total o qual consiste em margem e atividades de valor.

As atividades da cadeia de valor de PORTER (1992, p. 34) compreendem “atividades
fisica e tecnologicamente distintas, através das quais uma empresa cria um produto valioso
para os seus compradores”. As atividades sdo dividas em primarias (logistica intérna,
operagdes, logistica externa, marketing e vendas, servi¢os) e atividades de apoio (infra-
estrutura da empresa, recursos humanos, tecnologia, aquisi¢io - fun¢do de compra de
insumos). A margem a que se refere o autor consiste na diferenca entre o valor total € o custo

coletivo da execucdo das atividades de valor.

2.3 Cultura organizacions!

As organizagdes estdo inseridas dentro de um ambiente e interagem com este ambiente
recebendo influéncias e influenciando-o. As pessoas que atuam nas organizag¢des sdo agentes
que contribuem para esse intercambio constante. Os valores das pessoas por sua vez
conduzem a formacdo da cultura da organizagdo. Essa é a raiz das decisdes estratégicas de
uma organizagdo. HALL (1982) cita que uma das condi¢des do ambiente externo de
importincia vital e mais dificil de medir € a cultura e acrescenta: em seu impacto sobre as
organizagdes, a cultura ndo € uma constante, nem mesmo num contexto isolado. Porém, o que
¢ cultura? O que entende-se por cultura organizacional? Qual a relagdo entre cultura de uma

organizacgdo, suas estratégias e os resultados obtidos em termos de competitividade?
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Nos textos de MORGAN (1996) encontra-se que a palavra cultura derivou
metaforicamente da idéia de cultivo, do processo de lavrar e de desenvolver a terra, sendo que
cultura refere-se ao padrio de desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de
conhecimento, ideologia, valores, leis, e rituais quotidianos. No entendimento de Schein apud
FLEURY et alii (1996, p.20) “cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que
um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de
adaptagido externa e integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar
e sentir, em relacdo a esses problemas”. MINTZBERG et alii (2000) menciona que a cultura
foi descoberta em administragdo nos anos 80, gragas ao sucesso das corporagdes japonesas.

MOTTA (1997) cita que a cultura japonesa ¢ tipicamente coletivista, que o desejo do
grupo precisa prevalecer sobre as crengas e comportamentos dos membros individuais,
enquanto nos Estados Unidos ocorre uma cultura individualista cuja perspectiva é de que cada
pessoa deve determinar suas prOprias crengas e seus proprios comportamentos. O autor
destaca que a base da cultura brasileira é o engenho, é o bindmio casa grande e senzala. Ele
salienta que, pensado como economia de extragdo, o Brasil, 500 anos depois, exibe tragos da
logica que a acompanha, na exploragdo de recursos internos das organizagdes, inclusive os
humanos, na exploragio do consumidor, do meio ambiente e no desperdicio generalizado. E o
mesmo autor que define alguns dos “tragos brasileiros” para uma analise organizacional:
hierarquia (centralizagdo do poder); personalismo (relagcdes pessoais, proximidade e afeto,
paternalismo); malandragem (jeitinho); sensualismo (gosto pelo sensual e exdtico) e
aventureiro (sonhador, aversdo ao trabalho manual e metddico).

Segundo SROUR (1998, p. 175), mas orgamzagdes, & culturas mmpregne todas as
praticas e constitui um conjunto preciso de representagdes mentais, um complexo muito
definido de saberes. SROUR (1998, p. 168), aborda que esses sdo reflexos de representagdes
mentais, cujas manifestacdes, na concepgdo do autor “assumem formas variadas: principios,
valores e codigos; conhecimentos, técnicas e expressdes estéticas; tabus, crencas e pré-
nogdes; estilos, juizos e normas morais; tradigdes, usos e costumes; convengdes sociais,
protocolos € regras de etiqueta; esteredtipos, clichés e motes; preconceitos, dogmas e
axiomas; imagens, mitos e lendas; dogmas, superstigdes e fetiches”.

SROUR (1998, p. 173) identifica quatro “campos de saber” para analise da cultura
nas organizagdes: saber ideoldgico (evidéncias doutrinarias, ndo-demonstraveis, retoricas);
saber cientifico (evidéncias explicativas, demonstraveis, know-why), saber artistico

(expressdes estéticas) e saber técnico (procedimentos, regras operatorias, know-how). SROUR
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(1998, p. 174) trata sobre cultura organizacional expressando que “ a cultura ¢ aprendida,
transmitida e partilhada. Ndo decorre de uma heranga biologica ou genética, porém resulta de
uma aprendizagem socialmente condicionada. A cultura organizacional exprime entfio a
identidade da organiza¢do. E construida ao longo do tempo e serve de chave para distinguir
diferentes coletividades™.

Para DAFT (1999, p. 244), “a cultura de uma organizagio geralmente comega com um
fundador ou um lider pioneiro que articula e implanta idéias e valores particulares como
visdo, uma filosofia ou uma estratégia comercial”. Além de expor como surge a cultura,

DAFT (1999, p. 244), cita duas fungdes decisivas da cultura nas organizagdes, conforme

segue:

Integracio interna: significa que os componentes da organiza¢io desenvolvem uma
identidade coletiva ¢ sabem como trabalhar juntos com eficicia. E uma cultura que
norteia os relacionamentos cotidianos de trabalho e que determina como as pessoas se
comunicam dentro da organizagfo, quais procedimentos so aceitdveis e quais ndo
sdo, e como sdo alocados o poder € o status. Adaptagido externa refere-se¢ a maneira
pela qual uma organizagio alcanga suas metas e lida com pessoas externas . A cultura
ajuda a direcionar as atividades didrias dos trabalhadores para o atendimento de
determinadas metas.

A cultura tem papel importante na organizagéo e a questdo que SHERMERHORN et

alii (1999, p. 198) ajuda a resolver como descobrir a cultura. Eles mostram trés niveis de

(14

analise da cultura das organizagdes: cultura observavel, valores compartilhados e

suposi¢des comuns”. Segundo SHERMERHORN et al. (1999, p. 198), o primeiro nivel pode
ser analisado pelas historias, ritos, rituais e simbolos. O segundo nivel € analisado pelo que o

autor chama de elementos de culturas corporativas fortes:

(1) visio amplamente compartilhada do que a empresa pretende, que geralmente €
incorporada nos slogans;(2) mais preocupagdo com as pessoas do que com as regras,
politicas, procedimentos e cumprimento dos deveres dos cargos;(3) reconhecimento
aos herdis cujas agdes traduzem a filosofia e as preocupacdes da companhia;(4)crenca
no ritual € na cerimdnia, como-itens importantes para os membros ¢ para formar uma
identidade comum;(5)compreensio clara das regras informais e das expectativas, para
que os funcionarios saibam o que se espera deles e (6) crenga de que o que 0s
funcionarios ¢ os gerentes fazem € importante, ¢ que também ¢ importante
compartilhar informagées e idéias (SHERMERHORN et al. ,1999, p. 201).

O terceiro nivel de analise esta relacionado as suposi¢des comuns, suposigdes
compartilhadas pelos integrantes das geréncias, as quais podem ser analisadas conforme
SHERMERHORN et al. (1999, p. 201), dentro da filosofia administrativa e mitos

organizacionais.
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A forca da cultura na gestdo empresarial é clara. De acordo com MINTZBERG et alii
(2000, p. 195), a cultura organizacional passa a ser a mente da organizagdo, as crengas
comuns que se refletem nas tradigdes e nos habitos, bem como em manifestagbes mais
tangiveis — historias, simbolos, ou mesmo edificios e produtos; em certo sentido, a cultura
representa a forga vital da organizagdo, a alma de seu corpo fisico. Para o autor, a forga de
uma cultura pode ser proporcional ao grau até o qual ela ilude a consciéncia e cita uma

observac;ﬁb de Gerry Johnson (1992, p.30) de que

“as organizagdes com culturas fortes sdo caracterizadas por um conjunto de
suposi¢des dadas como certas, as quais sdo “protegidas por um rede de artefatos
culturais”, inclusive a maneira pela qual as pessoas se comportam umas com as outras,
as histérias que contam e “embutem o presentc na historia organizacional”, a
linguagem que usam e assim por diante”.

E importante citar as premissas da escola cultural de estratégia na visdo de
MINTZBERG et alii (2000, p. 196). Segundo ele,

(1)a formagdo de estratégia € um processo de interacdo social, baseado nas crengas e
nas interpretagdes comuns aos membros de uma organizagdo; (2) um individuo
adquire essas crengas através de um processo de aculturagdo ou socializacdo, o qual é
em grande parte ticito e ndo verbal, embora seja as vezes, reforcado por uma
doutrina¢cio mais formal; (3) os membros de uma organizagio podem descrever
apenas parcialmente as crencas que sustentam sua cultura, ao passo que as origens €
explicagbes podem permanecer obscuras; (4) a estratégia assume a forma de uma
perspectiva , acima de tudo, enraizada em intencgles coletivas e refletida nos padrbes
pelos quais os recursos ou capacidades da organizago sio protegidos e usados para
sua vantagem competitiva. Portanto, a estratégia ¢ melhor descrita como deliberada
(mesmo que ndo scja plenamente consciente) e (5) a cultura, e, em especial, a
ideologia ndo encorajam tanto as mudangas estratégicas quanto a perpetuagio da
estratégia existente; na melhor das hipdteses, elas tendem a promover mudangas de
posi¢ao dentro da perspectiva estratégica global da organizagfo.

A relagdo entre cultura e estratégia estid evidente na escola cultural. A questfo, no
entanto, € aprofundar o estudo sobre esta ligagdo, tendo em vista os valores culturais proprios
do Brasil, sua diversidade cultural e inﬂuéncias na gestdo estratégica das organizagdes. Na
constatagio de UNCTAD, (1995) apud RODRIGUES & DUARTE (1999, p. 43) “a
diversidade das operagbes das grandes empresas e a expansdo de suas atividades para outras
partes do mundo exigiram maior integracdo de suas atividades em diferentes locais para que
suas estratégias tivessem sucesso”.

HALL (1982, p. 165) esclarece que “conquanto a influéncia da cultura seja hoje um
fato aceito, ndo esta claro se a cultura supera outros fatores na determinagdo do modo como

uma organiza¢do € moldada e atua”. Por sua vez, MINTZBERG et alii. (2000, p. 197-199)
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sintetizam as ligagdes entre os conceitos de cultura e estratégia, fazendo alguns
esclarecimentos: ela interfere no estilo de tomada de decisdes, pode agir como resisténcia as
mudangas estratégicas. Essa resisténcia precisa ser superada com flexibilidade e inovagio.
Para os autores, os valores dominantes provéem vantagens competitivas. Um outro aspecto
destacado por eles refere-se a questdo de fusdes, aquisi¢des e empreendimentos conjuntos que
podem gerar choque de culturas. Neste pensamento ha concordancia com HALL (1982), o
qual aborda que “as experiéncias das multinacionais fornecem exemplos da importincia das
diferengas culturais”.

A cultura organizacional ndo existiria sem as pessoas. Neste sentido, ao abordar sobre
cultura é valido mencionar como as pessoas estdo estruturadas nas organizagdes. HALL

(1982, p. 38) cita trés fungdes basicas as quais a estrutura organizacional atende:

(1) realizar produtos organizacionais e atingir metas organizacionais; (2) minimizar
ou pelo menos regulamentar a influéncia das  variagGes individuais sobre a
organizagio;(3) determinam posigdes de poder e fluxo de informagdes para tomada de
decisdes.

Para MINTZBERG (1995, p, 17), as organizagdes sdo estruturadas para aprender e
dirigir sistemas de fluxos e determinar os inter-relacionamentos das diferentes partes. Na
proposta do autor, as organiza¢des deixam de lado a forma linear de estrutura organizacional,
para utilizar um diagrama com cinco partes. Segundo MINTZBERG (1995, p. 20), as cinco

partes das organizagdes seriam:

niicleo operacional — os que perfazem o trabalho basico relacionado diretamente com
a producio de bens ou prestagdo de servigos; cuapula estratégica - encarregada de
assegurar que a organizacio cumpra sua missdo de maneira eficaz e, também, de
satisfazer as exigéncias daqueles que controlam ou de outra forma exercem poder
sobre a organizacdo; linha intermedidria — gerentes de mais alto nivel até
supervisores de primeira linha; tecnoestrutura — sdo incumbidos de efetuar certas
formas de padronizar na organizacio ¢ assessoria de apoio — numerosas unidades
todas elas especializadas, que foram criadas com o fim de dar apoio para a
organizagio fora de seu fluxo de trabalho operacional.

Os autores citados apresentaram o significado da cultura presente nas organizagdes. A
proposta deste trabalho é justamente verificar a cultura e sua relagdo com estratégia nas
concessionarias de automodveis de Santa Maria, uma vez que as empresas possuem uma
cultura local, gatcha forte e num mundo atual globalizado ha necessidade de conviver com

orientagles de culturas de outros paises. Na sequéncia sdo feitas algumas consideragdes sobre
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o setor de servigos uma vez que as concessionarias participam do canal de distribuigdo,

atuando, também como prestadoras de servigos em certo sentido.

2.4 - Servigos

O setor de servigos tem crescido. Porém deve-se entender o que significa servigos
quando se trata de concessionarias de automoveis. Segundo KOTLER (1998, p. 465),
“quando uma montadora de automéveis contrata concessionarias independentes para vender
seus veiculos, ela ndo pode dispensa-las no dia seguinte e substitui-las por lojas da propria
fabrica”. Entende-se assim que as concessionarias s3o integrantes do sistema de distribuigéo
do fabricante. Corey apud KOTLER (1998, p. 465), observa quanto a importincia do sistema

de distribui¢do que

“normalmente, demora anos para ser construido e nfo ¢ mudado facilmente.

Ele (sistema de distribui¢io) é tdo importante quanto os recursos internos da
empresa, como produgdo, pesquisa, engenharia, vendedores ¢ instalagdes
fisicas. Ele representa um compromisso significativo para grande numero de
empresas independentes, cujo negdcio ¢ distribuicdo e para os mercados
especificos a que atendem. Representa, também, um compromisso para um
conjunto de politicas que constituem a estrutura ba51ca na qual é
desenvolvido um conjunto extensivo de relagdes a longo prazo.”

A citagdo do autor evidencia a proximidade que ha entre fabricas de automoveis e
concessionarias € KOTLER (1998, p. 466), salienta que “a maioria dos fabricantes trabalha
com intermediarios de marketing para colocar seus produtos no mercado”. Isso requer o
entendimento do que vem a ser canais de marketing. STERN e EL-ANSARY(1996) definem
canais de marketing como conjuntos de organiza¢des interdependentes envolvidos no
processo de tornar um produto ou servigo disponivel para uso ou consumo. De acordo com os
mesmos autores, os intermediarios facilitam o fluxo de bens e servigos. Para KOTLER (1998,
p. 467), um canal de marketing “preenche as lacunas de tempo, local e propriedade que separa
os bens e servigos das pessoas que os usariam”. Conforme o autor, os membros do canal
desempenham vérias fungSes-chave: “informagles, promog¢do, negociagdo, pedido,
financiamento, risco, propriedade fisica, pagamento e propriedade”.

Sendo um facilitador, ao intermediar entre o fabricante e o consumidor final, a
concessionaria presta um servigo. No entendimento de BUCKLIN (1972) os canais fornecem

cinco tipos de servigos: tamanho do lote (nimero de unidades que o canal de marketing
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permite a um consumidor tipico adquirir em uma ocasido de compra), tempo de espera (tempo
médio que os consumidores aguardam para receber os bens), conveniéncia espacial (grau em
pelo qual o canal de marketing facilita aos consumidores a compra de produtos), variedade de
produtos e retaguarda de servigos (servigos extras fornecidos).

Tendo em vista a abordagem de organizagdes de servigos, a contribuigdo de GIANESI
E CORREA (1994) sobre as caracteristicas das operagdes de servigos pode esclarecer o
significado de uma estrutura organizacional que proporcione adequado atendimento aos
clientes. Os autores apresentam as seguintes caracteristicas para as operagdes de servigos:
intangibilidade dos servigos, a necessidade da presenga do cliente ou um bem de sua
propriedade e o fato de que geralmente os servigos sdo produzidos e consumidos
simultaneamente. Constata-se assim que as operagdes de servigos apresentam um alto grau de
contato com o cliente e o sistema de operagdes de servicos pode ser dividido, conforme
GIANESI E CORREA (1994), em Front Office ou linha de frente (operagdes de alto contato
com o cliente) e Back Room ou retaguarda (operagdes de baixo contato com o cliente).

Os mesmos autores citados acima no desejo de classificar os processos de servigos
fazem referéncia ao estudo de Silvestro et alii apud GIANESI E CORREA (1994), o qual
sugere a seguinte classificagdo: servigos profissionais, quando o cliente busca no fornecedor
do servigo uma capacitagdio que ndo dispde; loja de servigos, que caracteriza-se por um
volume maior de clientes processados por dia e servigos de massa, quando atende-se o maior
numero de clientes por unidade de tempo. Os autores observam que uma empresa pode
oferecer mais de um tipo de processo, porque existe um continuo entre os extremos dos
servigos profissionais e servigos de massa. A aplicagdo destes conceitos as oficinas mecédnicas
reforcam a necessidade das mesmas adequarem-se para competir no mercado mediante um
planejamento da produg@o de seus servigos.

Uma outra proposta de GIANESI e CORREA (1994) deve ser considerada quanto aos
critérios de avaliagdo dos servigos. Os critérios sdo tangiveis (relativo a aparéncia das
instalagOes fisicas, dos equipamentos, dos funcionarios, dos materiais de comunicagdo);
consisténcia (conformidade com experiéncia anterior, auséncia de variabilidade no resultado
ou no processo), competéncia (habilidade e conhecimento do fornecedor para executar o
servigo); velocidade de atendimento (tempo que o cliente tem que despender para receber o
servigo é geralmente considerado perdido, notadamente quando a presenga do cliente ¢
necessaria); atendimento/atmosfera (experiéncia que o cliente tem durante o processo de
prestagio do servigo, avalia o nivel de prazer. que o cliente tem em participar ou estar presente

no processo de prestagdo do servigo); flexibilidade (capacidade de mudar e adaptar
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rapidamente a operagdo, devido a mudangas nas necessidades dos clientes, no processo ou no
suprimento de recursos); credibilidade/seguranga (formagdo de uma baixa percepgdo de risco
no cliente e a habilidade de transmitir confianga); acesso (avalia a facilidade que o cliente tem
em entrar em contato com o fornecedor do servi¢o) e custo (avalia quanto o consumidor ira

pagar, em moeda, por determinado servigo).

2.5 - Qutras pesquisas sobre o tema

As organizagdes podem ser vistas como pequenas sociedades, possuindo uma cultura
propria. Estas mesmas organizagdes ao existirem tomam decisdes, definem estratégias para
competir. A partir de um levantamento nas dissertagdes de mestrado de varias universidades,
Universidade Federal de Santa Catarina, Universidade Federal de Minas Gerais, Universidade
Federal da Bahia, Universidade de Sdo Paulo e Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
constatou-se a existéncia de algumas dissertagdes com tematica relacionada com o assunto
da presente dissertagdo, porém ainda ndo foi encontrado trabalho igual ao presente.

Em estudo realizado por ALPERSTEDT (1994) constatou que a informatica provocou
um efeito modificador na estrutura de decisdo da organizagdo estudada. A autora em analise
quantitativa dos dados afirma que: observa-se que os indicadores formalizagdo, especializa¢do
e centralizagdo foram afetados com a utilizagdo da nova tecnologia. Quanto a estratégia
conclui que a andlise da centralizagdo permite verificar um certo deslocamento dos tipos de
decisdes (programadas e ndo programadas) nos niveis estratégico e operacional da
organizagdo estudada, apds a introdugio da tecnologia.

Outros estudos merecem citag@o, porque foram baseados em alguns dos referenciais
tedricos ou tem proximidade com o tema, demonstrando a importincia de aprofundar o
presente estudo. MACEDO JUNIOR (1994) utilizou a metodologia de PORTER (1986) das
cinco forgas competitivas que determinam a atratividade de uma industria, considerando cada
uma das for¢as em sua dimens@o temporal e qualitativa. Ele concluiu que a grande maioria
dos produtores ndo tem uma postura empresarial moderna frente & atividade e que nenhuma
fazenda pesquisada ou contatada encontrou-se uma contabilidade de custos que permitisse
uma verificag@o da real situagdo econdmico-financeira da propriedade. Pode-se destacar que
relativamente a nogdes sobre estratégia o autor concluiu sobre a concorréncia entre os grupos
estratégicos que os cabanheiros parecem ter melhores condigGes de obter boa rentabilidade

uma vez que aproveitam as vantagens competitivas naturais do estado e que a adogdo da
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estratégia de diferenciagiio permite compensar a limitagio imposta pela dimensdo reduzida
das propriedades. . |

ROCHA (1992) com o objetivo de analisar a relagdo entre o tipo de estratégia
empresarial predominante em duas organiza¢des empresariais de grande porte do ramo
industrial téxtil, situadas no Estado de Santa Catarina, e a turbuléncia ambiental decorrente da
publicagdo da medida provisoria n° 168 de 15 de margo de 1990. Apds analisar as posturas
das empresas denominadas pelo autor de Alfa e Beta, adotando o modelo de estratégias
competitivas de Michael Porter (1986), entre outros autores, concluiu corrobora-se a
suposi¢do inicial da presente pesquisa quanto a influéncia da turbuléncia ambiental na
defini¢do da estratégia empresarial predominante nas organiza¢des focalizadas”. Um estudo
feito por HOFFMANN (1997) tem como tematica o processo de elaboragio de estratégias. O
referido autor destaca que, quanto mais turbulento for o mercado de atuag¢do da empresa,
tanto maior sera a necessidade de sua adaptagdo a ele. Ele observa para o seguinte fato: o
Brasil sofreu uma série de turbuléncias nesses UGltimos anos. As empresas que sobreviveram
neste periodo tiveram que desenvolver estratégias que fosses capazes de reverter as
adversidades de um ambiente pouco constante.

Uma publicagdo da Universidade Federal de Santa Catarina que merece destaque ¢
“Planejamento estratégico: um estudo de caso em um banco de desenvolvimento”, realizado
por DONATO (1996). Ele faz uma anilise da influéncia da cultura organizacional no
processo de planejamento estratégico. A conclusdo do autor € que a cultura teve influéncia
marcante no processo: na estrutura que ia anima-lo, na participago, na orientagio estratégica
tragada e nas reagdes dos funcionérios.

Na Universidade de Sdo Paulo destaca-se o trabalho de mestrado realizado por
SOBANSKI (1996) o qual estudou um total de 74 empresas consideradas como “vélidas para
o estudo” extraidas da edigdo “Melhores e Maiores” da revista Exame, de agosto de 1994. A
conclusio de SOBANSKI (1996) é que a “maior deficiéncia das empresas para a
implementagdo das estratégias encontra-se nos sistemas de informagdo e controle, sobretudo
pela inadequagio da interface destes com outros sistemas e pela incompatibilidade com a
cultura da organizagio.

Com relagdo a pesquisa feita na Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
verificou-se entre as disserta¢des defendidas entre 1991 e 1998 alguns trabalhos relacionados
com o presente estudo. SAUSEN (1991) esclarece que mesmo se tratando de organizagdes de
naturezas diferentes, as conclusGes sdo muito semelhantes, quer seja na identificagdo da

ideologia, da cultura e do clima organizacionais destas organizagdes, quer seja na
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correspondéncia estabelecida entre esses trés elementos nas organizagdes. BALESTRIN
(1998) estudou com a competitividade com o objetivo de verificar como as pequenas e médias
empresas do polo industrial metal-mecanico da regidio de Caxias do Sul (RS) estdo
desenvolvendo as atividades de busca de informag¢Ges do ambiente concorrencial, além de
identificar os principais métodos utilizados para essas atividades. BALBINOT (1996) num
trabalho sobre a competitividade em indistria de tecnologia madura concluiu que as
tecnologias de produgéo e de Marketing, embora influentes, ndo sdo tio importantes quanto as
tecnologias organizacional e de distribui¢do na obtengdo de vantagem competitiva.

Na Universidade da Bahia encontrou-se um trabalho de analise do setor coureiro do
Estado da Bahia, segundo a metodologia de Porter, realizado por VIANA (1987); um estudo
sobre a competitividade como resultado da atuagio estatal das estratégias e da inovagio -
aplicagdo tedrica a indistria de papel celulose de CARNEIRO (1993); estudo de
MAGALHAES (1994) sobre portos e competitividade - a questio portudria na Bahia;
MASCARANHAS BISNETO (1995) pesquisou sobre a competitividade do complexo
agroindustrial da soja na Bahia; e FRAGA MAIA, (1995) estudou sobre “competitividade
das induastrias de confecgSes de salvador: um enfoque em custos.

A Universidade Federal de Minas Gerais tem estudos sobre cultura e planejamento
estratégico, sendo que destaca-se o trabalho de GAETANI (1999) O Papel da Cultura na
Implantacdo do Planejamento Estratégico.

A constatagdo apos a leitura de outras dissertagBes pode evidenciar a relevincia do
tema proposto para estudo nas concessionarias de Santa Maria. Em primeiro lugar porque a
cultura organizacional conforme verificado por SOBANSKI (1996) e DONATO (1996) ha
relagdo entre cultura e estratégia. Em segundo lugar porque, além da cultura organizacional, o
ambiente externo também age sobre as organizagdes conforme trabalho de ROCHA (1992),
HOFFMANN (1997), ALPERSTEDT (1994) ¢ MACEDO JUNIOR (1994) mostra a
importancia das forgas competitivas num determinado setor e sua observagio na busca de
competitividade na pelas organizagdes.

Portanto, os estudos quanto a estratégia e vantagem competitiva sdo os mais variados,
com relagdo a cultura organizacional, servigos e canais de distribui¢do da mesma forma. No
entanto, especificamente sobre cultura € estratégia em concessionarias de automédveis foi

estudado conforme a metodologia que segue.



3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo abordados temas referente a metodologia de trabalho utilizada na

realizagdo da presente pesquisa e dissertagio.

3.1 Métodos Predominantes

De acordo com VERGARA (1997, p. 12) “o0 método é um caminho, uma forma, uma
logica de pensamento e ha trés grandes métodos: (a) hipotético-dedutivo; (b)fenomenologico
e (c)dialético”. Destes trés métodos, predominou no presente trabalho o enfoque
fenomenolégico-hermenéutico, que, segundo a autora, “opSe-se a corrente positivista, para
afirmar que algo sO pode ser entendido a partir do ponto de vista das pessoas que o estdo
vivendo e experimentando; (...) ele busca entender o fendmeno, interpreta-lo, perceber seu
significado, tirar-lhe uma radiografia, praticando assim, a hermenéutica. Ainda conforme a
autora, “um olhar hermenéutico busca, entdo, a compreensdo de significados, muitos deles
ocultos™ e “diarios, biografias, relatos centrados no cotidiano, estudos de caso, observagao,
conteudo de textos para analise sdo as principais fontes de dados para o pesquisador”.

Um outro método empregado na presente pesquisa foi o método sist€émico que
segundo VERGARA (1997, p.15) “procura identificar as relagdes do todo com as partes e das
partes entre si, privilegia processos e seu movimento na dire¢do de uma 'evolugio”. Neste
sentido foram analisados aspectos internos de cada concessionaria estudando e comparando

uma concessionaria com outra.
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3.2 Perguntas de Pesquisa

As quest3es da pesquisa realizada sdo relacionadas a seguir:

a) Que saberes constituem a cultura organizacional que impregna as praticas das
concessionarias de Santa Maria?

b) Quais as crengas e valores existentes nas concessionérias de automoéveis de Santa
Maria?

¢) Quais sdo as estratégias praticadas pelas concessionérias de automoéveis de Santa
Maria?

d) Que vantagens competitivas sdo utilizadas pelas concessionarias de automoveis?

e) Quais forgas ou estratégias competitivas dirigem a concorréncia entre as
concessionarias de automoveis de Santa Maria?

f) Qual a cultura organizacional adequada ao sucesso das estratégias competitivas nas
concessionarias?

Portanto, o presente estudo pretendeu buscar respostas as questdes citadas junto as

concessionarias de automoveis de Santa Maria.

3.3 Delimitacio da Pesquisa

Sobre a delimitagdo da pesquisa, OLIVEIRA (1997) informa que um mesmo problema
pode ter problemaéticas diferentes, e torna muitas vezes necessario ao pesquisador delimitar a
sua abrangéncia para que a pesquisa se centralize num ponto e se aprofunde nele. Dentro
desta perspectiva, foi delimitado o presente estudo sobre concessionarias de automoveis de
Santa Maria e centrado na andlise exclusiva da relagdo entre cultura organizacional e
estratégia. Procurou-se a0 longo do trabalho considerar apenas brevemente temas como

estrutura, lideranga, custos com visdo quantitativa.
3.3.1 Populagio e Amostra

A populagdo da presente pesquisa foi formada por proprietarios, gerentes e
funcionarios de cada organizagdo. As concessionarias de automoveis de Santa Maria (RS)
serdo escolhidas observando-se os seguintes critérios: marca, servigos oferecidos,

nacionalidade, periodo de existéncia, nimero de funcionarios.



Dentro desta populagdo proposta foram estudadas as concessionarios com mais de 10
anos de existéncia e que tenham registro junto a Fenabrave. Através de correspondéncia
remetidas as coiicessionarias que preenchessem o critério anterior foi feito o convite (Anexo
1). O convite foi feito as concessionarias Superauto, revendedora da marca Ford; Sul
Veiculos, revendedora da marca Fiat; Uglione S/A, revendedora GM e Pampeiro, revendedora
da marca Volkswagen. Outro aspecto que determinou a escolha das referidas concessionarias
foi a importancia das mesmas em fungio da produgdo de automoveis no Brasil. De janeiro a
maio de 2000, Volkswagen, Fiat, GM e Ford foram as montadoras de maior produgio de
automoveis no pais, segundo a revista AutoData de julho de 2000, ano 8, numero 131.

Dos convidados a participar do estudo responderam positivamente as concessionarias
Superauto com mais de 16 anos de atuagdo no mercado; Sul Veiculos com mais de 25 anos
de atuag@o e Uglione com mais de 62 anos de mercado.

Para as concessionarias participantes foram atribuidos nomes fantasia com fins de
pesquisa e para ndo comprometer as informagdes. Assim, as concessiondrias citadas serdo
denominadas para fins da presente pesquisa de Kapa, Sigma e Epsilon.

Quanto a populacdo pesquisada, foi o universo de funcionarios disponiveis dias de
realizagdo da presente pesquisa. Na Concessionaria Sigma foram 61, na concessionaria Kapa
44 funcionarios e na Concessionaria Epsilon, 74 os entrevistados. Apenas 25,3% dos

funcionarios das concessionarias, em média, ndo responderam.
3.3.2 Tipos de pesquisa

A pesquisa foi predominantemente qualitativa pelo estudo de multicasos, sendo que
alguns dados foram obtidos por métodos quantitativos. O entendimento era que a pesquisa
seria descritiva e ndo-experimental. Para TRIVINOS (1987, p. 136) “sem necessidade de
perseguir objetivos de natureza comparativa, o pesquisador pode ter a possibilidade de
estudar dois ou mais sujeitos, organizagdes etc: e trata-se entdo de estudos de multicasos™. A
pesquisa considerou a evolugdo das concessionarias, a formagdo de sua cultura e estratégias

adotadas.
3.4 Variaveis e hipoteses

Para TRIVINOS (1987, p.132), na pesquisa qualitativa, existe pouco empenho por

definir operacionalmente as variaveis. Segundo o autor, “elas sdo apenas descritivas e seu
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nimero pode ser grande, ao contrario do que apresenta o enfoque quantitativo, preocupado
com a medida delas e a verificag@o empirica das hipoteses”.

As variaveis operacionalizadas na analise do presente projeto estavam relacionadas a
cultura organizacional, for¢as competitivas, estratégia competitiva, vantagem competitivas. A
cultura organizacional para STONER e FREEMAN (1998), refere-se aos entendimentos
importantes compartilhados pelos membros da organizagdo, sendo analisado aspectos formais
(visiveis) e informais (encobertos). Neste caso, percepgdes, atitudes, sentimentos, valores,
interagdes formais e normas do grupo e saberes. Para SROUR (1998), a cultura
organizacional constitui um conjunto preciso de representagdes mentais € um complexo muito
definido de saberes.

As forgas que dirigem a concorréncia relacionam-se a entrantes potenciais,
fornecedores, concorrentes, compradores e substitutos segundo PORTER (1986). Segundo o
mesmo autor as estratégias competitivas genéricas referem-se a lideranga no custo total,
diferenciacdo e enfoque. Para PORTER (1992), Vantagem Competitiva descreve o modo
como uma empresa pode escolher e implementar uma estratégia genérica, a fim de obter e
sustentar uma vantagem competitiva. Para o autor, o instrumento utilizado para diagnosticar a

vantagem competitiva € a cadeia de valores.

3.5. Plano de coleta de dados

Na coleta de dados teve inicio uma das fases praticas da pesquisa, sendo segundo
VERGARA (1997), juntamente com a analise de dados tdo vitais na pesquisa qualitativa,
talvez mais que na investigacdo tradicional. Conforme OLIVEIRA (1999), abordando sobre a
coleta de dados, quanto mais planejamento for feito previamente, menos desperdicio de tempo
haveria no trabalho de campo propriamente dito, facilitando a etapa seguinte.

Desta forma na sequéncia s3o apresentados o plano de coleta de dados executado na

presente pesquisa, entre outras informagdes.

3.5.1 Tipos de dados

Para a realizagdo da presente pesquisa foram utilizados dados primérios e secundarios.

Os dados primarios serdo coletados através de observagao nao participante e sistematizada,
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entrevista estruturada e questionario, respectivamente, conforme o grupo de estudo da
populagdo. Os dados secundarios referem-se aqueles disponiveis em revistas especializadas
do setor de automoveis, relatorios, regulamentos, boletins, legislagdo, internet entre outros
documentos existentes nas organizages e que identifiquem e caracterizem a cultura e

orientagdo estratégica das mesmas.

3.5.2 Técnicas e instrumentos de coleta de dados

A metodologia empregada na realizacdo do presente projeto de pesquisa buscou
informagdes sobre o assunto proposto através de pesquisa bibliografica e estudo exploratorio
descritivo.

Para que os objetivos fossem alcangados, segundo LAKATOS (1992), foram
utilizadas a observagdo direta intensiva e a observagdo direta extensiva. A primeira pela
observagdo ndo participante, entrevista estruturada e a segunda pela utilizago de questionario
e medidas de opinifio e atitudes que foi aplicado no universo de funcionirios nas
concessiondrias participantes.

O questionario foi composto de dados de identificagdo seguido de 39 questdes
fechadas e 3 questOes abertas. Para a resposta das questdes foi elaborada uma escala. As
questdes possuem uma escala que vai de 1 até 5, onde 1 e 5 sdo situagGes extremas(Anexo2).

O proposito era que os integrantes da concessionaria manifestassem sua posi¢io com
relac@o a variavel apresentada, a fim de que seja possivel mensurar a intensidade daquela
variavel na concessionaria, entre todos os integrantes da concessionaria. Posteriormente foi

feita analise da relag@o entre cultura organizacional e estratégia competitiva.
3.5.3 Técnica de Analise e Interpretagdo dos Dados

Os dados da pesquisa qualitativa, segundo TRIVINOS (1987, p. 173) serdo apoiados
por trés aspectos fundamentais a) nos resultados alcangados no estudo; b) na fundamentagdo
tedrica e c) na experiéncia pessoal do investigador. Para anilise dos questionarios foi
empregado o tratamento estatistico, através da utilizagio de programas de com;;utador da

UFSM - Nucleo de Pesquisa em Administragdo.
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3.6. Definicao de termos

A defini¢io de termos consiste numa relagio de termos chave para a presente
pesquisa. Segundo OLIVEIRA (1997, p.155) “¢é importante definir todos os conceitos que
possam dar margem a interpretagdes erroneas e os usos de termos apropriados, de defini¢des

coiretas, contribui para a melhor compreensio da realidade observada.”

Cultura Organizacional — segundo SROUR (1998), constitui um conjunto preciso de

representagOes mentais, um complexo muito definido de saberes.

Saberes - entende-se aqui saberes conforme SROUR (1998). O autor identifica quatro
“campos de saber” para analise da cultura nas organizagGes: saber ideoldgico
(evidéncias doutrinarias, ndo-demonstraveis, retoricas); saber cientifico (evidéncias
explicativas, demonstraveis, know-why); saber artistico (expressdes estéticas) e saber

técnico (procedimentos, regras operatorias, know-how);
Estratégia Competitiva - busca de uma posicdo competitiva favoravel em uma
industria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia, segundo PORTER (1986).

O autor propde para anélise das organizac¢Ges trés estratégicas genéricas:

lideranga no custo total — refere-se a lideranga no custo total em uma industria através

de um conjunto de politicas funcionais orientadas para este objetivo basico;

de diferenciacdo — consiste em diferenciar os produtos ou servigos da organizagio,

criando algo que seja tinico ao ambito de toda a indstria;
de enfoque - consiste em enfocar um determinado grupo comprador, um segmento da

linha de produtos ou um mercado geografico;

Forcas competitivas — conjunto de for¢as que determinam o potencial de lucro final
na industria, que ¢ medido em termos de retorno a longo prazo sobre o capital
investido: -entrada, ameaga de substitui¢do, poder de negociagdo dos compradores,

poder de negociag¢@o dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes;

Vantagem Competitiva — descreve, segundo PORTER (1992) o modo como uma

empresa pode escolher e implementar uma estratégia genérica, a fim de obter e
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sustentar uma vantagem competitiva. Para o autor, o instrumento utilizado para

diagnosticar a vantagem competitiva € a cadeia de valores.

Competitividade — Para SILVA e FONSECA (1999, p. 23) competitividade ¢
definida pela “habilidade da organizagdo em fabricar produtos melhores do que seus
concorrentes, de acordo com os limites impostos por sua capacitagdo tecnoldgica,

gerencial, financeira e comercial”.

Servicos — € qualquer ato ou desempenho que uma parte possa oferecer a outra e que
seja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de nada. Sua produgdo

pode ou ndo estar vinculada a um produto fisico.

Partes da organizacio — os funcionarios serio organizados dentro das
concessionarias conforme MINTZBERG (1995) em:

cupula estratégica - encarregada de assegurar que a organizag:ﬁo cumpra sua missdo de
maneira eficaz e, também, de satisfazer as exigéncias daqueles que controlam ou de
outra forma exercem poder sobre a organizag@o;

linha intermediaria — gerentes de mais alto nivel até supervisores de primeira linha.

nucleo operacional — os que perfazem o trabalho basico relacionado diretamente com a

produg@o de bens ou prestagio de servigos;

A metodologia empregada na realizagdo da presente pesquisa foi um caminho que

possibilitou conseguir os dados necessarios para a analise que sera realizada.
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4 CULTURA ORGANIZACIONAL E ESTRATEGIA COMPETITIVA NA
CONCESSIONARIA SIGMA

A Concessionaria Sigma esta localizada em Santa Maria, Estado do Rio Grande do Sul,
atuando no mercado de Santa Maria e regifo. E um empresa considerada familiar. Segundo
sua diregdo, embora possua 5 (cinco) areas basicas : administrativo-financeiro, vendas de
veiculos novos, vendas de veiculos usados, servigos de oficina e loja de autopecas, esta
organizada em células. Os produtos e servigos da empresa s3o: carros novos, carros usados,
pegas, servicos de oficina e funilaria.

O processo decisorio na Concessionaria Sigma ocorre por meio de reunides semanais
entre dire¢io e entre dire¢do e coordenadores das células. Uma outra &rea que existe na
empresa, sediada no mesmo prédio é o consércio. E valido salientar que a empresa no
momento da pesquisa n3o possuia um departamento de recursos humanos ou pesSoa
encarregada da fungdo. A Concessionaria Sigma conta com um quadro de 86 funcionarios.

A pesquisa foi realizada em horarios agendados com a dire¢do e/ou coordenadores de
células. Os instrumentos de coleta de dados, questionario foi aplicado, junto ao ambiente de
trabalho, na presenca do pesquisador. Isto possibilitou o convivio com a  equipe de
funcionérios e a observagio de seus comportamentos, atitudes, rotinas, valores e crengas. Na
Concessionaria Sigma, foi possivel observar diretamente, no contato mantido, entre varios
comportamentos e procedimentos, sentimentos e reagdes, alguns pontos conforme
relacionados no (Quadro 1).

Assim, mencionou-se principais informagdes sobre a Concessionaria Sigma que foram
consideradas relevantes e que serdo analisadas na conclusdo do presente capitulo. Na

sequéncia serdo analisados os questionarios respondidos conforme consta no (Anexo 3).



Quadro 1 - Observagdes na Concessionaria Sigma

1. Receptividade

A maioria dos funcionarios e coordenadores de
células demonstraram simpatia € interesse em
responder 0 questionario.

2. Indiferenca

Foi observado em alguns dos funcionarios
indiferenga quanto ao trabalho, manifestado por um
comportamento de “depois eu respondo”, “ndo da
para me deixar por ultimo” e ainda “entdo me da que
respondo duma vez”.

Num pequeno grupo, foi possivel observar que um
dos funcionarios pegou o questionario e, ao ir buscar a
caneta para responder, ndo voltou ao local para
preencher e nem entregou o questionario.

3. Medo

Foi possivel observar muito medo em parte
significativa da equipe. O medo foi registrado quanto
a perda de emprego. Salienta-se que todos foram
informados que o questionario deveria ser respondido
sem a assinatura ou nome do funcionéario. Este medo
foi verificado principalmente no niicleo operacional.

4. Dinamismo

Embora o medo, as pessoas que atuam na empresa
sdo bastante ageis em resolver os problemas quando
ocorrem.

5. Demissdes

Um fato observado foi quanto a demissGes de
funcionarios com maior tempo de empresa. Durante a
realizagdo dos estudo houve demissio de um dos

I coordenadores de células, gerando tensdo no ambiente

de trabalho.

5. Reunides

Um acontecimento marcante na concessionaria sio
reunides longas. Isto €, reunides programadas para
uma hora, ultrapassarem o tempo.

6. Falta de Transparéncia

Em varios momentos da aplicagdo dos questionarios,
o discurso do nucleo operacional perante seus colegas
¢ diferente do discurso com os niveis superiores. Isto
foi verificado por expressdes do tipo “escreve que
ninguém vai ficar sabendo”; “eu falo aqui e falo para
eles também™, “querem me demitir, que me

demitam”.

7. Analise da  Situagdo
| da Concessionaria

Foi possivel registrar a declaragio de um dos

(49

integrantes da empresa de area estratégica: “as
concessionarias estdo tudo falidas”.
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4.1 Anailise das questdes relativas ao perfil do pessoal

Em termos gerais serdo analisadas aqui as questdes relativas ao perfil do pessoal que
trabalha na Concessionaria Sigma, conforme tabelas (Anexo 3). Foram considerados o cargo,
tempo de empresa e faixa etaria. Esta analise permitirda a identificagdo geral da
concessionaria.

A Concessionaria Sigma possui 85,2% de pessoas no Nucleo Operacional, 11,5% na
linha intermediaria e apenas 3,3% na Cuapula Estratégica. Desta equipe, 67% possui até 5 anos
de empresa, 15% possut de 11 a 15 anos de empresa e 13% de 6 a 10 anos de empresa.
Quanto a faixa etaria 51% possuem acima de 30 anos e 47% estdo na faixa de 18 a 30 anos.

Pode-se constatar que a Concessionaria Sigma possul uma equipe com maioria adultos
e experiéncia de vida. A maioria esta no nicleo operacional e existem poucos diretores,
gerentes, supervisores. Um aspecto que confirma as observagdes realizadas € quanto as
demissdes, pois a maioria dos funcionarios possui até 5 anos de empresa. Este fato facilita a
concessiondria ter uma cultura fragil e com dificuldades de implementagdio de suas

estratégias, conforme citagGes feitas na fundamentagio tedrica.

4.2 Analise das questdes relativas a estratégia competitiva

A analise das estratégias da concessionaria ¢ feita com base nos testes de consisténcia
de PORTER (1986), adaptados para a presente pesquisa. Serdo analisados os seguintes itens:
consisténcia interna, ajuste ambiental e de recursos, comunica¢do e implementagdo, processo
de formagdo de uma estratégia. Encerra esta parte uma analise sobre quais s@o as estratégias

competitivas da Concessionaria Sigma segundo os entrevistados (Anexo3).
4.2.1 Consisténcia Interna

Na Concessionaria Sigma, 85% dos pesquisados concordam que as metas da
concessionaria sdo alcangadas pelo trabalho de todos os integrantes da empresa, 10%
discordam e 3% sdo indiferentes. Para 76% dos entrevistados as orientagbes que sdo
transmitidas no trabalho, estdo de acordo com os resultados que a concessionaria precisa
alcangar, 9% discordam e 15% sdo indiferentes. Quanto as orientagdes que circulam no

ambiente de trabalho, 41% concordam que as orientagdes gerais que circulam no trabalho sdo
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as mesmas, independentemente das diferentes fungGes, 31% discordam e 26% sdo
indiferentes. A soma dos dois ultimos percentuais totaliza 57%, isto €, ha uma evidéncia de
discordancia sobre a questdo.

A anilise destas trés primeiras questdes estfio relacionadas a consisténcia interna das
metas e politicas da empresa. Pode-se observar que apesar de concordarem que as metas da
concessionaria sio mutuamente alcangaveis, concordarem que as politicas basicas se dirigem
as metas, entendem que as politicas operacionais basicas ndo se reforcam mutuamente. Desta
forma constata-se uma inconsisténcia interna na Concessionaria Sigma, porque embora exista
conhecimento de que as metas sio mutuamente alcangaveis e as politicas basicas se
direcionem as metas, as orientagdes gerais que circulam o trabalho ndo sdo as mesmas
independente das diferentes fungGes. Isto é, as politicas operacionais bésicas nio se

reforgam mutuamente havendo inconsisténcia.

4.2.2 Ajuste Ambiental

Sobre as Estratégias Competitivas da empresa as questdes de nimero 04 a namero 07
do instrumento de pesquisa, relacionam-se com o ajuste ambiental da empresa para
‘elaboragdo de suas estratégias. Com relagdo aos objetivos transmitidos 64% concordam que
os objetivos transmitidos para cada funcionario e as orientagdes e recursos disponiveis
exploram as inovag¢des da indastria automobilistica, 19% discordam e 11% sdo indiferentes.
Quanto a formag¢do dos objetivos, 70% dos entrevistados concordam que os objetivos
transmitidos e as orientagdes e recursos disponiveis levam em considera¢do o que acontece
na indistria automobilistica até o grau possivel com os recursos disponiveis, 12%
discordam € 13% s3o indiferentes. Com relagio a quest@o se os objetivos da concessionaria e
as maneiras de fazer as coisas estdo adequadas a capacidade da sociedade em aceitar as
acdes da concessionaria 72% concordam e 12 % discordam e 13% sdo indiferentes. Ja quanto
aos objetivos estarem de acordo com os interesses mais amplos da sociedade, 74%
concordam, 16% s3o indiferentes e 10% discordam.

Constata-se desta forma que, segundo a opinido dos funcionarios, em torno de 70%
das estratégias da Concessionaria Sigma estdo ajustadas ao ambiente e 30% ainda nio estdo
- ajustadas ao ambiente. Isto €, na Concessionaria Sigma o ambiente € considerado em apenas

70% na elabora¢@io das estratégias da concessionaria, significando que nem sempre as
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estratégias podem ter sucesso, pois podem deixar de atender 30% das expectativas do

mercado.
4.2.3 Ajuste dos Recursos

Os recursos da Concessionaria Sigma s3o analisados nas questdes de numero 8 ¢ 9.
Comparando os objetivos da- Concessionaria Sigma com outras concessiondrias, 67% dos
entrevistados concordam que os objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas
estdo de acordo com os recursos a disposi¢do da concessionaria, comparando com outras
concessionarias, 28% s3o indiferentes e 13% discordam. Quanto aos objetivos da
concessionaria € as maneiras de fazer as coisas darem a concessiondria a capacidade de
modificar-se, 92% concordam e apenas 5% sdo indiferentes e 3% discordam.

A Concessionaria Sigma, segundo a opinido dos pesquisados, possui metas e politicas
ajustadas aos recursos disponiveis em relagdo a concorréncia. Estas metas e politicas refletem
a habilidade da mesma em modificar-se. Portanto, pode-se constatar que a referida
concessionaria ajusta suas metas e politicas aos recursos & disposi¢@o e possui habilidade
para modificar-se. Assim, a Concessionaria Sigma diante de quaisquer alteragdes no ambiente

esterno possui flexibilidade e agilidade para adequar-se a novas situagoes.
4.2.4 Comunicagio e implementagdo

Quanto a compreensdo dos objetivos da Concessionaria Sigma pelos seus
funcionarios, 51% concordam que os objetivos da concessiondria e as maneiras de fazer as
coisas sd3o bem compreendidas pelos funcionarios, 32% discordam e 16% sio indiferentes.
Sobre haver uma harmonia entre os objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as
coisas e os valores das pessoas encarregadas de orientar cada funcionario para realizar seu
trabalho de modo que tenham um compromisso, 58% concordam, 27% discordam, 15%
sio indiferentes. Quanto a capacitacdo da linha intermedidria, 77% concordam que ha
capacidade das pessoas encarregadas em orientar cada funciondrio suficiente, para que
realmente sejam executados os objetivos da concessionaria, 16% discordam e 7% sdo
indiferentes.

A constatagdo € que existe capacidade gerencial suficiente para permitir uma
implementagio efetiva, ha harmonia entre os objetivos da concessionaria e as maneiras de

fazer as coisas e os valores das pessoas encarregadas de orientar cada funcionario, para
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realizar seu trabalho de modo que tenham um compromisso. No entanto, isto ndo ocorre
porque os funcionarios ndo estdo compreendendo o que lhes estd sendo comunicado,
conforme pode-se concluir dos dados -acima. Os gerentes no entendimento dos funcionarios
sabem orientar, porém hi um percentual de pessoas que discordam e s@o indiferentes as
orientacdes. Esta discordincia e indiferenca, podem interferir na implementagdo das

estratégias da concessionaria comprometendo seu sucesso.
4.2.5 Processo de formagdo da estratégia

Dos entrevistados, 56% discordam que na concessionaria, sd0 apresentados 0s
objetivos para daqui a 5 anos ou mais mesmo que nio seja formal, apenas 30% concordam e
11% sdo indiferentes a questdo. Eles também discordam, 39% quanto ao que ¢ apresentado a
cada funcionario € que vai ocorrer daqui a 5 anos ou mais faz sentido perante: o que se pensa
sobre a concessionaria hoje, a posi¢do dela no mercado, os pontos fortes e fracos da
concessionaria, 0s concorrentes e as tendéncias da industria automobilistica e 23% sdo
indiferentes a quest&o. Apenas 38% concordam. @

Dos entrevistados, 59% concordam que a Concessionaria Sigma tem conhecimento do
que ¢ fundamental para o sucesso competitivo, as ameagas e as oportunidades importantes
para a indastria automobilistica quando decidem o que deve acontecer daqui a 5 anos ou
mais, 20% discordam e 21% sdo indiferentes. Com relagdo ao fato de na concessionaria
conhecer as capacidades e as limitagdes dos concorrentes existentes e potenciais € o que
pretendem fazer no futuro, 59% concordam, 25% discordam e 16% sdo indiferentes a questdo.
Quanto aos fatores que podem interferir no futuro da Concessionaria Sigma, 76% concordam
que a concessionaria conhece os fatores politicos, sociais, governamentais importantes podem
ajudar ou atrapalhar no futuro, 11% discordam e 16% concordam. Para 62% dos
entrevistados, ha concordincia na questdo sobre o conhecimento que a Concessionaria Sigma
tem sobre os fortes e fracos da concorréncia, mas 16% discordam e 21% sdo indiferentes a
questao.

Na comparagio do que ocorre hoje na Concessionaria Sigma com o que foi projetado,
considerando o ambiente atual, 41% sdo indiferentes a questdo e 17% discordam. Isto é, 58%
sio indiferente ou discordam e apenas 42% concordam com a questdo. Porém 59%
concordam que as escolhas estratégicas da Concessionaria Sigma tem relagdo com as ameagas

e oportunidades e 41% sdo indiferentes ou discordam.
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Os objetivos para aqui a 5 anos ndo sdo apresentados aos funcionarios e o que é
apresentado ndo faz sentido. Os funcionarios admitem que a dire¢fio da concessionaria sabe o
que € necessario a0 sucesso competitivo, que a dire¢@o conhece a concorréncia e suas agdes
futuras, seus pontos fortes e fracos. Na comparagio do que foi projetado antes com o que esta
sendo feito hoje, predomina a indiferenga e discordancia. Os funcionarios entendem que as
escolhas estratégicas da concessionaria na atualidades estdo de acordo com a situa¢do da
mesma e as ameagas € oportunidades. Porém pelo que observou-se na identificacdo da
empresa, os funcionarios permanecem até 5 anos. Com isto fica claro porque ha tanta
indiferenga com as metas e politicas da concessionaria.

Pode-se verificar que na concessionaria Sigma ndo estdo claras as estratégias
implicitas ou explicitas e que ocorrem o predominio dos interesses individuais aos
corporativos. E, ainda verifica-se que na Concessionaria Sigma decisdes estratégicas sdo
tomadas com base no que acontece no meio ambiente, possuindo informagdes sobre os fortes
e fracos, limitagBes e capacidades da concorréncia. Porém em muitos momentos ha uma

indiferenga ao que acontece no ambiente ou se quer € considerado.

4.2.6. Estratégias Competitivas

Na questdo sobre quais sdo as estratégias da Concessionaria Sigma para competir no
mercado, o atendimento foi a estratégia mais citada por 14,2%, em segundo lugar bons
produtos e servigos(eficiéncia nas operagdes) por 12,5% e empatados no terceiro lugar,
pregos e treinamento com 8,9%. Houveram 5% que ndo responderam e 4,4% disseram que é
nenhuma, ndo sdo repassadas totalmente.

Para PORTER ( 1986, p. 49) as estratégias sdo lideranga no custo total, diferenciagdo
e enfoque . Ao referir-se ao atendimento como principal estratégia competitiva da empresa,
ha evidéncias de que a estratégia da Concessionaria Sigma seja de enfoque. Pois, PORTER

(1986, p.52) explica que “enfoque visa atender muito bem ao alvo determinado, e cada
politica funcional é desenvolvida levando isso em conta”. No entanto, o atendimento citado
deixa de considerar um alvo determinado e politicas funcionais que levem isso em conta. Uma
outra estratégia mais citada é bons produtos e servigos, o que evidencia a existéncia de uma
segunda estratégia na concessionaria denominada diferenciagdo. Diferenciagdo ¢ definida
por PORTER (1986, p. 51) como aquela que consiste em “diferenciar o produto ou servigo

oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado Unico”. Desta forma, a
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Concessionaria Sigma possui mais de uma estratégia ¢ segundo PORTER (1986, p. 55) uma
empresa que fica no meio-termo esta em uma situag@o estratégica extremamente pobre”. E, na
Concessionaria Sigma ainda existe uma terceira estratégia segundo os pesquisados (ANEXO
3).

4.3 Anailise das questdes referentes a Vantagem Competitiva

As vantagens de uma empresa podem resultar de diversas atividades de valor para a
mesma. A analise das vantagens competitivas da Concessionaria Sigma sera feita com base
nas atividades primarias (logistica interna, operagdes, logistica externa, marketing e vendas,
servicos) e atividades de apoio (infra-estrutura, geréncia ‘de recursos humanos,
desenvolvimento de tecnologia e aquisi¢do). Num primeiro momento estd analise das

atividades primarias, seguida da analise das atividades de apoio.

4.3.1 Atividades Primarias

Com relagio a logistica interna, 76% dos entrevistados concordam que na
Concessionaria Sigma ¢é importante € 11% discordam e 13% sdo indiferentes. Sobre. as
operagdes de servigos ao consumidor, 96% concordam ser de valor para a mesma.  Quanto a
logistica externa, 79% concordam que na empresa sdo transmitidas orientagdes quanto as
atividades associadas a armazenagem dos veiculos para venda, cuidados adequados, servigos
de entrega de pegas e veiculos ao cliente, programagdo dos produtos para os compradores. Na
questdo sobre a qualidade dos produtos e servigos, 89% concordam que na Concessionaria
Sigma se desenvolvem atividades associadas a oferecer produtos e servigos de qualidade
superior. Sobre os precos dos produtos 54% concordam que na concessionaria se
desenvolvem atividades associadas a fixar pregos baixos de seus produtos e servigos, 23%
discordam e 21% sdo indiferentes a questdo. Dos entrevistados na Concessionaria Sigma,
60% concordam que ela possui atividades associadas ao fornecimento de produtos e servigos
para intensificar ou manter o valor do produto, 17% discordam e 23% s3o indiferentes.

Constata-se assim, com relagio as atividades primérias que a principal vantagem
competitiva da empresa esta nas operagdes de servigo ao consumidor: vendas, consorcio, €

oficina. Apés destaca-se busca de qualidade superior de produtos € servigos e a logistica.
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4.3.2 Atividade de Apoio

Quanto a questdo a cerca de custos competitivos, a Concessionaria Sigma, 82%
concordam que na concessionaria se desenvolve esfor¢os, para que as compras do que se
precisa conduzam a custos globais que tornem a empresa competitiva, 8% discordam e 10%
sio indiferentes. Com relagio a tecnologia, 75% concordam que a concessionaria desenvolve
esforgos para aperfeigoar seus servi¢os de oficina e demais processos de trabalho através de
investimento em tecnologia, 15% discordam e 10% s&o indiferentes a questdo. Na questio
referente ao desenvolvimento das pessoas, 50% discordam que a geréncia de recursos
humanos desenvolve esfor¢os para determinar as qualificagdes e motivagdo dos empregados,
administrando o custo de contratac¢do e treinamento, 23% concordam e 15% sdo indiferentes.
Sobre infra-estrutura da concessionaria, 86% concordam que a infra estrutura da
concessionaria esta constituida por atividades de geréncia geral, planejamento, finangas,
contabilidade, juridicas, geréncia de qualidade em servigos entre outras de apoio geral a
empresa, 4% discordam e 10% sdo indiferentes a questdo.

Das atividades de apoio para vantagem competitiva, a busca de custos competitivos e
uma infra-estrutura destacam-se, seguidos pela tecnologia. Portanto, pode-se observar que a
vantagem competitiva genérica da Concessionaria Sigma estdo relacionadas a operagoes,

infra-estrutura e custos competitivos.

4.4 - Anélise de questdoes sobre a Cultura Organizacional

A analise da cultura organizacional € feita, em sua dimens3o simbolica, com base em
quatro campos de saber. Sdo analisados o saber ideolégico ( missdo, principios, valores e
codigos, lideranga.) saber cientifico (comunicagio interna e treinamento) saber artistico (lazer,
entretenimento, criatividade, prémios) e saber técnico (fatos e acontecimentos que se repetem,
contribui¢do pessoal).

Quanto a missdo da empresa, 52% dos pesquisados concordam que a empresa possui
uma missdo definida e de facil acesso a todos seus empregados, 36% discordam e 10% sdo
indiferentes a questdo. Sobre a transmissdo dos principios, valores e cédigos aos empregados
desde seu ingresso na empresa e periodicamente serem estimulados via treinamento, 39%

discordam e 13% sdo indiferentes a questdo. Estes percentuais somados com os 2% de ndo
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resposta formam um total de 52% que ignoram os principios, valores e cddigos da
concessionaria e 44% dos entrevistados concordaram que conhecem.

Na questdo sobre lideranga, 59% discordam que na concessionaria a autoridade ¢
exercida de forma autoritaria, 10% sdo indiferentes e 30% concordam. Os entrevistados, 67%,
concordam que a responsabilidade final pelos resultados da empresa ¢ atribuida a todas as
pessoas que nela trabalham. Para 52% dos entrevistados € possivel concordar que as
realizagdes na concessionaria sdo explicadas aos empregados com clareza e precisdo. Por
outro lado, 34% discordam ¢ 13% sdo indiferentes.

Com relagio a lazer e entretenimento, 79% discordam que a concessionaria estimule
atividades de lazer e entretenimento para seus empregados, 5% concordam e 15% sdo
indiferentes a questdo. Quanto a criatividade 49% concorda que na concessionaria ha
estimulo para a manifestagSes de criatividade, 34% discorda e 15% ¢ indiferente a questdo.
Somando-se as duas ultimas opinides e mais 2% que ndo responderam, tem-se um total de
51% de pessoas que discordam e sdo indiferentes ao estimulo de criatividade na empresa.

Quanto a prémios, 58% discordam que a concessionaria realiza periodicamente
concursos internos entre os empregados com entrega de prémios aos melhores, 31%
concordam e 10% sdo indiferentes. Na questdo sobre Know-How da Concessionéria Sigma,
61% discordam que os funcionarios trabalham na concessionaria com base em conhecimento
adquirido apenas pela experiéncia sem realizar cursos de qualquer natureza, 25% concordam
e 13% sio indiferentes a questao.

Na questdo sobre os fatos e acontecimentos que se repetem periodicamente na
Concessionaria Sigma, reunides diversas foi citado como o mais frequente. Apos estdo falta
de pecas, treinamento e falta de comunicagdo interna € em terceiro lugar a substituigdo de
pessoas antigas e demissdes. Quanto a contribui¢do pessoal para a empresa crescer no
mercado, executar minha responsabilidade da melhor forma possivel, vender e
aperfeicoamento pessoal foram citados como as trés maiores contribui¢des. Em segundo lugar
segue o trabalho e dedicacdo. Empatados em terceiro lugar entre as contribuigdes estdo a
responsabilidade e o coleguismo. -

Verifica-se com relagdo a cultura organizacional que a Concessionaria Sigma existe
concordancia com relacdo a missdo da empresa, comunicagdo interna, integrag¢io e interagio
interna. O dia-a-dia dos funcionarios ¢ marcado por reunides € ha uma preocupa¢ido em
executar as tarefas da melhor maneira possivel. A empresa investe em treinamento e
qualificagdo de pessoal. Os entrevistados entendem que a empresa ndo possui lideranga

autoritaria. Porém eles desconhecem os principios, valores e codigos da empresa, bem como,



40

dizem que falta de atividades de lazer e entretenimento, prémios de incentivo e estimulo a
criatividade. Pode-se concluir que a Concessionaria Sigma estimula os saberes ideologicos,
cientifico e técnicos e deixa de estimular os saberes artisticos.

Uma outra analise ainda € possivel com relagdo a cultura organizacional. Segundo
SHERMERHORN et al. (1999), a cultura é observavel por suas historias, ritos, rituais €
simbolos. Na Concessionaria Sigma foram observadas varias historias, entre elas, historias
sobre as demissOes e a tensdo existente entre os demais integrantes do nucleo operacional;
historias dos vendedores sobre sucessos e fracassos nas vendas. Entre os ritos observados
podem ser citadas as reunides, um dos fatos mais repetidos na empresa e o treinamento.

Para SHERMERHORN et al. (1999), as empresas tem cultura forte se preenchem os
elementos de culturas corporativas fortes. Dos elementos citados pelo autor, trés deles a
Concessionaria Sigma deixa de observar: falta de reconhecimento aos herois, descrenga
quanto aos rituais e cerimonias e incompreensio quanto as regras informais. Além dos valores
compartilhados, ha algumas suposigdes comuns na Concessionaria Sigma. Uma das
suposigdes € verificada quando os funcionarios relataram que a sua maior contribui¢do pessoa
¢ “minha responsabilidade da melhor forma possivel”, “trabalho” e “dedicagdo”.

Ha integragdo interna na Concessionaria Sigma e adaptagdo externa. As pessoas que
nela trabalham sabem trabalhar juntos, segundo os funcionarios e responsabilidade pelos
resultados € de todos. Porém, esta integragdo € limitada até 5 anos e, assim, a empresa deixa

de se fortalecer para crescer.

4.5. Anailise global sobre cultura organizacional e estratégia competitiva

Iniciar € manter uma empresa requer a compreensdo perfeita de conhecimentos que
capacitem o interessado a obter sucesso. Observa-se que na Concessionaria Sigma as pessoas
tem relativamente, pouco tempo de empresa, a maioria fica na empresa até 5 anos. Esta
situa¢@o impede a empresa de criar uma cultura consistente que permita competir no mercado.

As estratégias para a empresa competir no mercado ndo sdo bem compreendidas pela
equipe. As atividades na empresa sdo desenvolvidas de forma empirica embora, exista uma
preocupagdo através de reunides qualificar as pessoas. Pode-se constatar que ha falhas em
areas essenciais da empresa como motivagdo geral dos funcionarios. A integragdo e interagdo
que existem ¢ em fungdo dos lagos profissionais e obrigagdes. Predomina a superficialidade e

interesses individuais aos interesses corporativos. As intengdes e objetivos que existem sdo
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alcangados mediante um clima de constrangimento e ameaca. Ha concentrac@o na orientagdo
para a venda em detrimento da real satisfaciio dos clientes internos e externos. Predomina a
preocupagdo com assuntos internos sobre assuntos relacionados ao aproveitamento de
oportunidades de crescimento e melhorias. Internamente, a empresa procura aperfeigoar-se,
porém deixa de construir um futuro de sucesso. Na sequéncia, estudam-se mais duas
concessionarias, a fim de verificar a relagdo da cultura organizacional e estratégia competitiva

destas concessionarias, bem como, proceder a comparagio com a Concessionaria Sigma .
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5 - CULTURA ORGANIZACIONAL E ESTRATEGIA
CONCESSIONARIA KAPA

A Concessionaria Kapa esta localizada em Santa Maria, Estado do Rio Grande do Sul,
atuando no mercado ha mais de 25 anos. O principal mercado da empresa ¢ Santa Maria,
tendo em vista que em cidades distantes 150 km ja existem concessionarias concorrentes na
mesma marca. Salienta-se que, as informagdes sobre esta concessionaria foram obtidas junto a
entrevista com gerentes da empresa, a quem o pesquisador foi encaminhado pelo diretor geral
da mesma. Este fato é relatado porque as entrevistas com a diregdo da empresa limitaram —se
a trés, embora tenham respondido positivamente a realizagdo do trabalho. Os gerentes que
colaboraram no presente estudo, apresentaram maiores informagdes sobre a presente
concessionaria. '

A Concessionaria Kapa também é uma empresa considerada familiar, sendo que os
principais cargos e decisdes da empresa estdo centralizados na propria familia. A empresa
possui trés diretorias: administrativo, financeiro e compras e cinco geréncias: édministrativo,
financeiro, vendas, oficina e pegas que sdo organizados em departamentos. A Concessionaria
Sigma conta com um quadro de 50 funcionarios. Os produtos e servigos da empresa so:
carros novos, carros usados, pegas, servigos de oficina e funilaria. O consércio ndo € proprio.

A pesquisa foi realizada em horarios agendados com os gerentes de cada setor. Os
instrumentos de coleta de dados foram aplicados junto ao ambiente de trabalho nos
departamentos de vendas e escritorio da oficina. Nos demais departamentos, foram aplicados
junto a sala de reunides ou de treinamento. Os questionarios foram respondidos na presenga
. do pesquisador, somente a diretoria da empresa ¢ que respondeu em separado. Foi possivel
ter um convivio com a equipe de funcionarios e a observagdo de seus comportamentos,
atitudes, rotinas, valores e crengas. Na Concessionaria Kapa foi possivel observar varios

comportamentos e procedimentos, sentimentos e reagdes da equipe, o que é mostrado no

(Quadro 3).



Assim mencionou-se principais informagdes sobre a Concessionaria Sigma

considerada relevantes e que serdo analisadas na conclusdo do presente capitulo. Na sequéncia

serdo analisados os questionarios respondidos conforme consta no (Anexo 4).

5.1. Andlise das questdes relativas ao perfil do pessoal

Em termos gerais serdo analisadas aqui as questdes relativas ao perfil do pessoal que

trabalha na Concessionaria Kapa . Foram considerados o cargo, tempo de empresa e faixa

etaria. Esta analise permitira a identificagdo geral da concessionaria.

Quadro 2 - Observagdes na Concessiondria Kapa

1. Receptividade

B
A maioria dos funciondrios demonstraram simpatia e
interesse em responder o questionario.

2. Familia A presenga da familia na empresa € marcante. Embora
tenha um diretor geral (filho), a presenga do pai
circulando pela concessiondria e participando das

, decisoes € significativa.
3. Medo Foi possivel observar sensagdo de medo em parte

| significativa da equipe. O medo foi registrado quanto a|

perda de emprego. Salienta-se que todos foram
informados que o questionario deveria ser respondido
sem a assinatura ou nome do funcionario. Este medo foi
verificado principalmente no micleo operacional em
alguns casos.

4. Dinamismo

Embora o medo, as pessoas que atuam na empresa sao
bastante 4ageis em resolver os problemas Quando
ocorrem.

5. Integracdo interna no
setor

A maioria dos funcionarios da empresa tem varios anos
de empresa € foi possivel constatar um relacionamento
amigavel entre os mesmos e harmonia.

5. Espontaneidade

Os funciondrios desta concessioniria mostraram-se
mais expontaneos nas respostas, principalmente
administrativos, vendas e recepgao.

6. Falta de
Transparéncia

Também foi verificado em varios momentos da
aplicacdo dos questionarios, o discurso do ‘nucleo
operacional perante seus colegas € diferente do discurso
com os niveis superiores. Isto foi verificado por
expressdes do tipo “escreve que ninguém vai ficar
sabendo”; “em 80% do que eu respondi fui sincera”.

6. Confianga

Seguranga na realizag¢do das tarefas e na concessionaria
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Na concessionaria Kapa 80% esta no nucleo operacional, 18% na linha intermediaria e
2% na ctpula estratégica. O tempo de empresa das pessoas € de até 5 anos em 50% dos casos,
39% estfio na empresa de 6 a 10 anos € 9% ha mais de 10 anos. Nesta concessionaria, em
50% dos casos predominam pessoas na faixa etaria superior a 30 anos e 39% possuem menos
de 30 anos.

Pode-se constatar que a Concessionaria Kapa possui uma equipe com maioria adultos e
experiéncia de vida. A majoria estd no nucleo operacional e nesta concessionaria, ja
predominam pessoas com maior tempo de empresa. Isto €, quase a metade da empresa €
constituida por pessoas com mais de 10 anos. Este fato contribui para a concessionaria ter
uma cultura forte e facilita a implementag8o de suas estratégias, conforme citagdes feitas na

fundamentagdo tedrica.

5.2. Anilise das questdes relativas a estratégia competitiva

O mesmo referencial usado para analisar as estratégias da concessionaria Sigma, com
base nos testes de consisténcia de Porter, adaptados para a presente pesquisa, foram
emprégados para analise da Concessionaria Kapa. Foi realizada analise dos seguintes itens:
consisténcia interna, ajuste ambiental e de recursos, comunicagido e implementagéo, procésso
de formagdo de uma estratégia. Encerra esta parte uma analise sobre quais s3o as estratégias

competitivas da Concessionaria Kapa segundo os entrevistados.

5.2.1. Consisténcia Interna

Na concessionaria Kapa 47% dos entrevistados discordam que as metas da
concessionaria sdo alcangadas pelo trabalho de todos os integrantes da empresa, 7% sdo
indiferentes e 45% concordam. Podé-se dizer que, para 54% dos entrevistados as metas ndo
sdo alcancadas pelo trabalho de todos os integrantes da empresa. Porém, 61% dos
entrevistados concordam que as orientagGes gerais transmitidas no trabalho estdo de acordo
com os resultados que a concessionaria precisa alcangar, 25% discordam e 14% sdo
indiferentes a tais orientagSes. Sobre as orientagbes que circulam no ambiente de trabalho,
48% concordam que as orientagdes gerais que circulam no trabalho sdo as mesmas,

independente das diferentes fungGes. No entanto, sobre estas orientagdes, 41% dos
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entrevistados discordam e 11% sdo indiferentes, isto é, a soma dos que discordam e dos
indiferentes a esta ultima questdo totalizam 52%. Verifica-se nesta Ultima questdo que as
orienta¢des gerais que circulam no trabalho ndo sfo as mesmas, independente das diferentes
fungdes.

Portanto, na concessionaria Kapa, as metas ndo sio mutuamente alcangaveis € nem as
politicas operacionais basicas se reforgam mutuamente. Ndo obstante, as politicas
operacionais basicas se dirijam as metas. Esta analise evidencia inconsisténcia interna na
referida empresa, o que ja foi verificado na Concessiondria Sigma. Esta inconsisténcia

significa que a concessionaria tem ou tera dificuldades para alcangar suas metas.

5.2.2. Ajuste Ambiental

Com relagdo ao fato de os objetivos que sdo transmitidos para cada funcionario e as
orientagdes e recursos disponiveis explorarem as inovagdes da indUstria automobilistica,
54% concordam, 45% discordam e 20% s#o indiferentes ao assunto. Ao serem questionados
se os objetivos que s3o transmitidos e as orientages e recursos disponiveis levam em
consideragdo o que acontece na industria automobilistica até o grau possivel com os
recursos disponiveis, 63% responderam que concordam e 21% discordam e 14% sdo
indiferentes.

Sobre a questdo dos objetivos da concessiondria e as maneiras de fazer as coisas
estarem adequadas a capacidade da sociedade em aceitar as agOes da concessionaria 45%
concordam, 39% discordam e 16% sdo indiferentes. Ou seja, para 55% dos entrevistados, os
objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas ndo estdo adequadas a
capacidade da sociedade em aceitar as agGes da concessionaria. O que é confirmado na
questdo se os objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas estdio de acordo
com os interesses mais amplos da sociedade, pois apenas 39% concordam, 30% discordam e
30% sdo indiferentes. Pode-se constatar que 60% pensam que os objetivos da concessionaria e
as maneiras de fazer as coisas n@o estdo de acordo com os interesses mais amplos da
sociedade. |

Os dados acima permitem concluir que a Concessionaria Kapa, embora explore as
oportunidades da industria automobilistica € abordem as ameagas da indistria até o grau
possivel com os recursos disponiveis, ela possui alguns desajustes em relagdo ao ambiente.

Isto porque, as metas e politicas ndo refletem a habilidade do meio em absorver as agGes da
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concessionaria € nem respondem aos interesses mais amplos da sociedade. Uma outra analise
é possivel, verifica-se que na Concessionaria Sigma o percentual de ajuste ao ambiente &

superior a Concessionaria Kapa.

5.2.3. Ajuste dos Recursos

Na questdo se os objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas estdo de
acordo com os recursos a disposicio da concessionaria, comparando com outras
concessionarias, 45% concordam, 41% discordam e 14% s@o indiferentes. Ja com relagdo ao
fato de objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas darem a concessionaria a
capacidade de modificar-se, 64% concordam, 21% discordam e 11% sdo indiferentes.

Portanto, verifica-se que na Concessionaria Kapa, existe capacidade de modificar-se,
porém para 55% dos entrevistados, as metas e politicas ndo se ajustam aos recursos a
disposigdo da concessionaria em relagio a concorréncia. A Concessionaria Sigma ajusta suas

metas e politicas aos recursos & disposig¢ao.

5.2.4. Comunicagio e Implementac¢do

Com relagio a compreens@o dos objetivos pelos funcionarios, 48% concordam que os
objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas sdo bem compreendidas pelos
funcionarios, 43% discordam e 9% sio indiferentes. Isto €, 52% discorda ou sio indiferentes
as metas e politicas da empresa. Sobre o relacionamento entre linha intermediaria e nucleo
operacional, 53% concordam que ha uma harmonia entre os objetivos da concessionaria e as
maneiras de fazer as coisas € os valores das pessoas encarregadas de orientar cada funcionario
para realizar seu trabalho de modo que tenham 'um compromisso, 34% discordam e 14% sdo
indiferentes. Quanto a existéncia de capacidade das pessoas encarregadas em orientar cada
funcionario suficiente, para que realmente sejam executados os objetivos da concessionaria,
54% concordam e 39% discordam.

Pode-se observar pelos dados acima, que ha uma congruéncia suficiente entre as metas
e politicas e os valores dos principais implementadores de modo a assegurar um
compromisso. Verifica-se, também, que ha capacidade da linha intermediaria suficiente para

permitir uma implementac¢do efetiva. No entanto, as metas € politicas ndo estdo sendo bem
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compreendidas pelos principais implementadores. Na Concessionaria Sigma também, foi

constatado que os funcionarios ndo compreendem o que esta sendo lhes comunicado.

5.2.5. Processo de formagdo da estratégia

Na Concessionaria Kapa, 72% dos entrevistados discordam que sdo apresentados os
objetivos para daqui a 5 anos ou mais mesmo que nio seja formal, 14% sdo indiferentes e
somente 11% concordam. Os entrevistados em 50% também discordam de que O que ¢
apresentado a cada funcionario e que vai ocorrer daqui a 5 anos ou mais faz sentido perante:
o que se pensa sobre a concessionaria hoje, a posi¢do dela no mercado, os pontos fortes e
fracos da concessionaria, os concorrentes e as tendéncias da industria automobilistica. Sobre
esta Gltima questdo 28% concordam e 18% sdo indiferentes. Porém 50% concordam que a
concessionaria tem conhecimento do que é fundamental para o sucesso competitivo, as
ameagas e as oportunidades importantes para a inddstria automobilistica quando decidem o
que deve acontecer daqui a 5 anos ou mais, 25% s@o indiferentes e 23% discordam.

Sobre as informagdes da concorréncia na Concessionaria Kapa, 62% concordam que
se conhece as capacidades e as limitagdes dos concorrentes existentes e potenciais € o que
pretendem fazer no futuro, 16% discordam e 20% s3o indiferentes. Ha 66% de concordéncia
quanto ao conhecimento de quais fatores politicos, sociais, governamentais importantes
podem ajudar ou atrapalhar no futuro e discordancia de 14%. Neste Gltimo caso, 18% sdo
indiferentes.

Com relagdo aos pontos fortes e fracos da concorréncia, 70% concordam que na
concessionaria se conhece os pontos fortes e fracos em relagdo aos concorrentes atuais € que
podem surgir, 14% discordam e 14% sdo indiferentes.

Na questdo sobre o que se pensou sobre a concessionaria ha 5 anos atras e esta se
fazendo hoje e pode ser comparada a analise do que esta ocorrendo no meio ambiente, 43%
sdo indiferentes, 34% concordam e 20% discordam. Ja quanto as escolhas do que fazer na
concessionaria por varios anos (5 anos ou mais) ter relagdo com a situagdo da concessionaria e
as ameagas e oportunidades de fora, 54% concordam ¢ 27% sdo indiferentes ¢ 16%

discordam.
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5.2.6. Estratégias Competitivas

Na questdo sobre quais sdo as estratégias da empresa para competir no mercado, o
atendimento e as promogdes foram as estratégias mais citadas com 12,5%, em segundo lugar
com 9,4% das citagdes o treinamento e empatados no terceiro lugar com 6,2%, pregos, test-
drive e feira de automéveis. Houveram 14% que ndo responderam, 7,8% disseram ndo saber e
6,2% disseram que ¢ nenhuma, ndo sdo repassadas totalmente.

E possivel analisar a resposta dos entrevistados segundo PORTER ( 1986, p. 49), o
qual cita as estratégias s3o lideranga no custo total, diferenciacdo ¢ enfoque . Ao referir-se ao
atendimento e promogdes como principal estratégia competitiva da empresa, ha evidéncias
também na Concessionaria Kapa que a estratégia é enfoque e diferenciagio juntas. Pois,
PORTER (1986, p.52) explica que “enfoque visa atender muito bem ao alvo determinado, e
cada politica funcional é desenvolvida levando isso em conta” e que diferenciagdo consiste
em “diferenciar o produto ou servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja
considerado unico”, neste Gltimo caso as promogdes seriam o diferencial. Considerando desta
forma, a Concessionaria Kapa possui mais de uma estratégia ¢ segundo PORTER (1986, p.
55) uma empresa que fica no meio-termo "estd em uma situagdo estratégica extremamente
pobre”. No entanto, tal como a Concessionaria Sigma, ndo esta explicito o alvo determinado e
nem politicas funcionais que levem em conta isso. Sendo também oportuno lembrar qué E
oportuno lembrar que a Concessionaria Kapa apresenta, segundo os entrevistados outras duas

estratégias, conforme consta no ANEXO 4.
5.3. Anilise de questdes referentes a Vantagem Competitiva

As vantagens de uma empresa podem resultar de diversas atividades de valor para a
mesma. A analise das vantagens competitivas da Concessionaria Kapa foi feita com base nas
atividades primarias (logistica interna, operagdes, logistica externa, marketing e vendas,
servicos) e atividades de apoio (infra-estrutura, geréncia de recursos humanos,
desenvolvimento de tecnologia e aquisi¢io). Num primeiro momento esta andlise das

atividades primarias e no segundo momento analise das atividades de apoio.

5.3.1 Atividades Primarias
Com relagdo a logistica interna, 75% concordam que € importante para a

concessionaria atividades associadas ao manuseio de material, armazenagem, controle de
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estoque, programagdo de frotas, veiculos e devolugdo de pegas, acessdrios ou automoveis as
fabricas, 14% discordam e 9% s3c indiferentes. Sobre as operagdes de servigos ao
consumidor, 87% concordam que é de valor para a concessionaria as atividades associadas as
operagdes de servigos ao consumidor (oficina, vendas, consorcio), 5% discordam e 7% sdo
indiferentes. Quanto a logistica, 73% dos entrevistados concordam que s3o transmitidas
orientagdes quahto as atividades associadas a armazenagem dos veiculos para venda, cuidados
adequados, servigos de entrega de pecas e veiculos ao cliente, programagdo dos produtos
para os compradores, 7% discordam e 18% sdo indiferentes.

Sobre produtos e servigos da Concessionaria Kapa, 64% concordam que se
desenvolvem atividades associadas a oferecer produtos e servigos de qualidade superior,
14% discordam e 20% sdo indiferentes. Questionados quanto a formagdo de precos, 71%
concordam que se desenvolvem atividades associadas a fixar pregos baixos de seus produtos e
servicos, 12% discordam e 16% sdo indiferentes. Referente a valor agregado dos produtos e
servigos, 66% concordam que a concessionaria possui atividades associadas ao fornecimento
de produtos e servigos para intensificar ou manter o valor do produto, 7% discordam e 25% .
sdo indiferentes.

Verifica-se com relagdo as atividades primarias que as vantagens competitivas que
tem percentuais altamente significativos para a Concessionaria Kapa sdo as operagdes de
servigos e as atividades de logistica seguidos da preocupagdo em possuir pregos baixos e
produtos de qualidade superior. Na Concessionaria Sigma, a situagdo ¢ semelhante com
relagdo aos itens mencionados, ocorrendo uma diferenga com relagdo ao valor agregado. Na

Concessionaria Kapa ha mais preocupagdo, 66%, em agregar valor que na Concessionaria
Sigma, 60%.

5.3.2 . Atividades de Apoio

Quanto a questdio acerca dos custos competitivos 73% concordam que na
concessionaria se desenvolvem esforgos, para que as compras do que se precisa, conduzam a
custos globais que tornem a empresa competitiva, 7% discordam e 18% sdo indiferentes.
Com relago a tecnologia, 70% concordam que a concessionaria desenvolve esforgos para
aperfeigoar seus servigos de oficina e demais processos de trabalho através de investimento
em tecnologia, 20% discordam e 7% sdo indiferentes. Sobre o desenvolvimento de pessoas,

48% concordam que a geréncia de recursos humanos desenvolve esforgos para determinar as
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qualificagdes e motivagio dos empregados, administrando o custo de contratagdo e
treinamento, 41% discordam e 7% sdo indiferentes. Nesta ultima questio que decide séo os
que ndo responderam, isto é, houve 5% de ndo resposta, sobre o desenvolvimento de pessoas.
A soma dos que discordam, indiferentes e ndo resposta, totalizam 53% de pessoas, podendo-
se dizer que sobre o desenvolvimento de pessoas na Concessionaria Kapa nio ha uma
concordancia. Questionados sobre a infra-estrutura da concessionaria, 71% concordam que a
infra-estrutura da concessionaria estd constituida por atividades de geréncia geral,
planejamento, finangas, contabilidade, juridicas, geréncia de qualidade em servigos entre
outras de apoio geral a empresa, 21% discordam e 7% sdo indiferentes.

Portanto, com relagdo as atividades de apoio para vantagem competitiva, na
Concessionaria Kapa, a busca de custos competitivos € uma infra-estrutura destacam-se,
seguidos da tecnologia. A preocupagdo com o desenvolvimento de recursos humanos néo €
destaque. Esta situagdo da Concessionaria Kapa ¢ semelhante a _veriﬁcada na Concessionaria
Sigma, em termos relativos. Isto significa que nas concessionarias citadas, por mais que os
entrevistados citem o atendimento como principal estratégia, elas ainda estio com o olhar
mais para dentro da empresa que para o ambiente, conforme ANSOFF (1990) quando citou

que a empresas da época da produgéo estdo voltadas para dentro.

5.4. Anilise de questdes sobre Cultura Organizacional

A analise da cultura organizacional € feita, em sua dimensdo simbélica, com base em
quatro campos de saber. S3o analisados o saber ideologico (missdo, principios, valores e
codigos, lideranga) saber cientifico (comunicagdo interna e treinamento) saber artistico (lazer,
entretenimento, criatividade, prémios) e saber técnico (fatos e acontecimentos que se repetem,
contribui¢do pessoal).

Quanto a missio da Concessionaria Kapa , 41% discordam que a empresa possui uma
missdo definida e de facil acesso a todos seus empregados, e 36% concordam e 20% sdo
indiferentes. Em questdes relacionadas ao treinamento, 57% concordam que os principios,
valores e coddigos sdo transmitidos aos empregados desde seu ingresso na empresa e
periodicamente sdo estimulados via treinamento, 21% discordam disto e 18% sdo indiferentes.
Com relagdo a lideranga na empresa, 48% discordam que ela € exercida de forma autoritéria,
27% concordam e 23% sdo indiferentes. Somando-se os que concordam e indiferentes, chega-

se ao percentual de 50% de pessoas, para as quais a lideranga € exercida de forma autoritéria.
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A cerca da responsabilidade pelos resultados da empresa, 61% concordam que a
responsabilidade final pelos resultados da Concessionéria Kapa ¢ atribuida a todas as pessoas
que trabalham na mesma, 19% discordam desta opinido e 18% sdo indiferentes.

Sobre a comunicac¢io interna na concessionaria, 52% concordam que as realizagdes na
concessionaria sdo explicadas aos empregados com clareza e precisdo, 27% discordam e 18%
sdo indiferentes.

Sobre lazer e entretenimento na concessionaria, 79% discordam que a concessionaria
estimula atividades de lazer e entretenimento para seus empregados, apenas 7% concordam e
11% sdo indiferentes. Quanto a criatividade, 57% discordam que na concessionaria ha
estimulo para manifestagGes de criatividade, 25% concordam e 16% séo indiferentes.

Com referéncia a prémios, 57% discordam que a concessionaria realiza
periodicamente concursos internos entre os empregados com entrega de prémios aos
melhores, 34% concordam e 7% sdo indiferentes. Sobre o Know-How da concessionaria,
82% discordam que os funcionarios trabalham na concessionaria com base em conhecimento
adquirido apenas pela experiéncia sem realizar cursos de qualquer natureza.

Na questdo sobre os fatos e acontecimentos que se repetem na empresa
periodicamente, conflitos interno e oscilagio nas vendas foram citados como os mais
freqiientes. Apos estfo reunides , seguido de falta de pegas, muita pressdo interna e externa e
o retorno de veiculo na oficina. Quanto a contribui¢do pessoal para a empresa crescer no
mercado, o aperfeigoamento no trabalho foi citado como a maior contribui¢do seguido da
disponibilidade funcional e qualidade. Empatados em terceiro lugar entre as maiores
contribui¢des estdo o trabalho, atendimento, executar minha responsabilidade da melhor
forma possivel, seriedade e responsabilidade.

Na Concessionaria Kapa, verifica-se quanto a cultura organizacional que ha um
estimulo aos saberes ideologicos quanto aos valores, principios e codigos, mediante uma
lideranga autoritaria. A empresa investe em treinamento. Os entrevistados concordam que ha

uma boa comunicag¢io interna e integragdo, embora conflitos internos sejam apontados como
" um dos fatos que mais se repetem. Os saberes cientificos e técnicos sdo estimulados, porém os
saberes artisticos sdo esquecidos ou menos desenvolvidos.

Uma outra analise ainda é possivel com relagio a cultura organizacional. Segundo
SHERMERHORN et al. (1999), a cultura € observavel por suas historias, ritos, rituais e
simbolos. Na Concessiondria Kapa foram observadas varias historias, entre elas, historias

sobre a relagdo familiar na gestdo da concessionaria; historias dos vendedores sobre sucessos



e fracassos nas vendas e observou-se as historias e brincadeiras do pessoal na oficina, com
piadas.
Para SHERMERHORN et al. (1999), as empresas tem cultura forte se
preenchem os elementos de culturas corporativas fortes. Dos elementos citados pelo autor, a
Concessionaria Kapa tem mais preocupagdo com as regras, procedimentos e cumprimento
dos deveres dos cargos que preocupagdo com pessoas, falta de reconhecimento aos herdis,
descrenga quanto aos rituais e cerimonias e incompreensio quanto as regras informais. Nesta
situagdo, a referida concessionaria demonstra ndo possuir uma cultura organizacional forte.
Além dos valores compartilhados, ha algumas suposi¢des comuns na Concessionaria Kapa.
Uma das suposi¢des € verificada quando os funcionarios relataram que a sua maior
contribui¢do pessoa € “aperfeicoamento no trabalho”, isto é, conclui-se que a razdo de ser na
empresa € o trabalho pelo trabalho e ndo a satisfagdo no que se faz, a fim de ndo perder o
emprego. A crenga observada € de que, trabalhando de cabega baixa, vai manter o emprego.
Outra observagio é que a concentragdo no trabalho € tanta que a empresa deixa de
compartilhar valores e desenvolver a cultura.
Ha integracgdo interna na Concessionaria Kapa e baixa adaptagdo externa. As pessoas
que nela trabalham sabem trabalhar  juntos, segundo os funcionarios e responsabilidade

pelos resultados também é de todos, conforme ja citado na Concessionaria Sigma.

5.5. Anilise global sobre cultura organizacional e estratégia competitiva

Observa-se em uma analise geral, que a Concessionaria Kapa apresenta evidéncias de
uma empresa fechada e reservada, com uma lideranga autoritaria e pouco aberta a
participacdo. A empresa ndo possui uma missdo definida, havendo desconhecimento quanto
aos rumos futuros da empresa e incertezas. Neste cenario, a empresa faz o necessario para
manter-se no mercado mesmo desconhecendo-o e o ignorando em suas decisdes.

Um aspecto que deve ser salientado com relagdo a Concessionaria Kapa refere-se ao
know-how de sua equipe, que ndo € devidamente aproveitado, pois, segundo os funcionarios,
ndo ha concursos de premiagbes dos melhores. E a predominincia de uma lideranga
autoritaria que inibe e desestimula a criatividade, deixando de haver o desenvolvimento das
pessoas. Por sua vez as estratégias sio pobres conforme a analise feita anteriormente com
base em PORTER (1986).  Até aqui parece que os dados analisados levam a interpretar que
a declaracdo registrada na observacdo feita na Concessiondria Sigma de que as

concessiondrias estdo “falidas”, tem evidéncias de ser possivel. Os resultados negativos sao
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concessionarias estdo “falidas”, tem evidéncias de ser possivel. Os resultados negativos sdo
possiveis uma vez que as empresas tenham estratégias pobres e uma cultura organizacional
- pobre. Na sequéncia apresenta-se a analise da pesquisa realizada na Concessionaria Epsilon,

seguido de uma comparagdo das trés empresas.
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6 - CULTURA ORGANIZACIONAL E ESTRATEGIA COMPETITIVA NA
CONCESSIONARIA EPSILON

A Concessionaria Epsilon est4 localizada em Santa Maria, Estado do Rio Grande do
Sul, atuando no mercado de Santa Maria. E também uma empresa considerada familiar,
porém em suas geréncias ndo ha predominio de familiares diretos. A empresa esta estruturada
em diretoria administrativa e diretoria comercial. As geréncias sio de servigos, financeira,
administrativo/contabil, vendas e pecas com seus respectivos departamentos. Os produtos e
servigos da empresa s3o: carros novos, carros usados, pegas, servigos de oficina, funilaria e
consorcio. A Concessionaria Epsilon conta com um quadro de 115 funcionarios.

A pesquisa foi realizada em horarios agendados a Relagdes Publicas da empresa. Os
instrumentos de coleta de dados, questionario, foi aplicado, junto ao ambiente de trabalho, na
presenga do pesquisador especificamente no caso dos funcionarios da oficina. Os demais
funcionarios responderam o questionario na sala de treinamento da empresa, em grupos
alternados nos dias agendados com a Relagdes Publicas. O convivio com a  equipe de
funcionarios e a observagdo foi mais limitada em fungdo do critério proposto pela empresa.
Com relagdo as observacdes realizadas pelo pesquisador, estdo relacionadas no (Quadro 4).
Foi fornecido pela empresa a sua declarag@o de valores e visdo conforme (Quadro 5).

Assim, mencionou-se principais informa¢des sobre a Concessionaria Epsilon
considerada relevantes e que serdo analisadas ao final do presente capitulo. Na sequéncia

serdo analisados os questionarios respondidos conforme consta no (Anexo 5).

6.1 - Analise das questdes relativas ao perfil do pessoal

Em termos gerais serdo analisadas aqui as questGes relativas ao perfil do pessoal que
trabalha na Concessionaria Epsilon (Anexo 5). Foram considerados o cargo, tempo de

empresa e faixa etaria. Esta analise permitira a identificagdo geral da concessionaria.



1. Receidade

Os funcionarios responderam os formularios com boa
vontade em todos os setores. A empresa ja havia feito
um  trabalho  semelhante @ com  consultoria
especializada na marca.

2. Indiferenga

Houve bem menos indiferenga nesta concessionaria
com relagio ao presente estudo.

3. Tranquilidade

Apesar do ambiente movimentado pelas atividades
normais da concessionaria, foi possivel observar
tranquilidade pela calma com que os funcionarios se
tratavam, pelo jeito que dialogavam uns com outros e
emitiam suas opinides.

4. Profissionalismo

Foi possivel registrar comportamentos considerados
maduros e adultos entre os funcionarios com muito
profissionalismo e seriedade.

5. Reunides

Também nesta concessionaria continuam ocorrendo
reunides, com um diferencial da Concessionaria
Sigma, uma reuni@o que tinha sido marcada para durar
uma hora durou 20minutos.

6. Falta de Transparéncia

Foi possivel perceber em alguns momentos da
aplicagdo dos questionarios, o discurso do nicleo
operacional perante seus colegas ¢ diferente do
discurso com os niveis superiores. Porém nesta
concessionaria, isso foi demonstrado de uma forma
sutil, em fungdo da postura profissional de seus
integrantes. ‘

7. RelagGes Publicas

Na empresa sdo realizadas varias atividades de
relagdes publicas interna e externa, diferente de outras
concessionarias.

Quadro 4: Valores e Visdo da Concessionéria Epsilon

Entusiasmo do Cliente

Melhoria Continua
Integridade
Trabalho em equipe
Comprometimento

Inovagdo
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Quadro 5 — Visdo da Concessionaria Epsilon

Tornar-se empresa lider regional do setor de comercializagdo de.

veiculos e servigos correlatos. N6s vamos conquistar o
entusiasmo dos nossos clientes através do comprometimento, da
integridade, pelo trabalho em equipe, buscando sempre a melhoria

continua e a inovagio.

Na Concessionaria Epsilon, 81% esta no nucleo operacional, 18% na linha
intermediaria e 1% na cupula estratégica. O tempo de empresa de 78% das pessoas é de até 5
anos, 12% estdo na empresa de 6 a 10 anos, e apenas 6% estdo na empresa mais de 20 anos. A
faixa etaria dos funcionario da concessionaria em 51% & superior a 30 anos, 26% possuem de
21 a 25 anos e 18% de 26 a 30 anos.

Pode-se constatar que a Concessionaria Epsilon possui uma equipe com maioria
adultos e experiéncia de vida. A maioria estd no niicleo operacional e existem um nimero
maior de diretores e gerentes, supervisores em relagdo as outras concessionarias. A maioria
dos funcionarios possui até 5 anos de empresa, possuindo a Concessionaria Epsilon um
numero maior de funcionarios novos dentro da empresa. Este fato facilita a concessionaria ter
uma cultura organizacional fragil e com dificuldades de implementagio de suas estratégias, o
que pode ser amenizado pela suposta maturidade dos mesmos em fungdo da maioria dos

funcionarios tem idade superior a 30 anos.

6.2 Anailise sobre as questdes sobre Estratégia Competitiva

Neste item serdo apresentadas as analises sobre as das questdes relativas a estratégia
competitiva na Concessionaria Epsilon. O mesmo referencial de analise usado para analisar as
estratégias das concessiondrias anteriores, serdio empregados aqui. Foram analisados os

seguintes itens: consisténcia interna, ajuste ambiental e de recursos, comunicagdo e
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implementagio, processo de formagdo de uma estratégia. Encerra esta parte uma analise sobre

quais s@o as estratégias competitivas da Concessionaria Epsilon segundo os entrevistados.
6.2.1. Consisténcia Interna

Na Concessionaria Epsilon 95% dos entrevistados concordam que as metas da
-concessiondria sdo alcangadas pelo trabalho de todos os integrantes da empresa, 3% sdo
indiferentes e 2% discordam. Sobre as orientagdes gerais transmitidas no trabalho, 95% dos
entrevistados concordam que as orientagdes gerais transmitidas no trabalho estdo de acordo
com os resultados que a ‘concessionaria precisa alcangar, 2% discordam e 3% s3o indiferentes
 a tais orientagGes. Sobre as orientagdes que circulam no ambiente de trabalho, 62%
concordam que as orientagdes gerals que circulam no trabalho sio as mesmas,
independente das diferentes fungGes. No entanto, sobre estas orientagdes, 13% dos
entrevistados discordam e 22% s#o indiferentes.

Portanto, na Concessionaria Epsilon , as metas sdo mutuamente alcangaveis, as
politicas operacionais basicas se reforcam mutuamente e as politicas operacionais basicas se
dirjjam as metas. Esta andlise evidencia consisténcia interna na referida empresa, o que ndo
foi verificado nas outras concessionarias em estudo. Salienta-se também que o percentual de

consisténcia pode ser considerado elevado relativamente as demais.
6.2.2. Ajuste Ambiental

Com relagdo ao fato de os objetivos que sdo transmitidos para cada funcionario e as
orientagGes e recursos disponiveis explorarem as inovagdes da indistria automobilistica,
87% concordam e 6% discordam e 5% sdo indiferentes ao assunto. Ao serem questionados se
os objetivos que sdo transmitidos e as orientages e recursos disponiveis levam em
consideragdo o que acontece na inddstria automobilistica até o grau possivel com os
recursos disponiveis, 88% responderam que concordam e 4% discordam e 8% sdo
indiferentes.

Sobre a questdo dos objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas
estarem adequadas a capacidade da sociedade em aceitar as agdes da concessionaria 93%
concordam € 7% sdo indiferentes. O que ¢ confirmado na questdo se os objetivos da
concessionaria e as maneiras de fazer as coisas estdo de acordo com os interesses fnais amplos

da sociedade, 86% concordam, apenas 3% discordam € 7% sdo indiferentes.
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Os dados acima permitem concluir que a Concessionaria Epsilon explora as
oportunidades da indastria automobilistica e abordam as ameagas da indistria até o grau
possivel com os recursos disponiveis e também ela possui busca ajustar-se ao ambiente. Isto
porque, as metas e politicas refletem a habilidade do meio em absorver as acdes da
concessionaria e respondem aos interesses mais amplos da sociedade.

Na comparagdo entre as trés concessionarias estudadas, verifica-se que na
Concessionaria Sigma e na Concessionaria Epsilon o percentual de ajuste ao ambiente ¢
- superior a Concessionaria Kapa. Destacando-se entre as duas primeiras a Concessionaria

Epsilon porque os indices de concordincia sdo mais elevados.
6.2.3. Ajuste dos Recursos

Na questdo quanto ao fato se os objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as
coisas estdo de acordo com os recursos a disposi¢do da concessionaria, comparando com
outras concessionarias 95% concordam, 3% s3o indiferentes e 2% discordam. Ja com relag¢do
ao fato dos objetivos da concessionaria ¢ as maneiras de fazer as coisas darem a
concessionaria a capacidade de modificar-se, 97% concordam, 7% sdo indiferentes.

Portanto, verifica-se que na Concessionaria Epsilon, as metas e politicas se ajustam
aos recursos a disposi¢cdo da concessionaria em relagio a concorréncia € na mesma existe
capacidade de modificar-se.

Comparando as demais concessionarias, pode-se dizer que na Concessionaria Sigma e
a Concessionaria Epsilon ajustam suas metas e politicas a0 recursos disposi¢do plenamente.
Na Concessionaria Kapa existe capacidade de modificar-se, porém as metas e politicas ndo se

ajustam aos recursos a disposi¢do da concessionaria em relagdo a concorréncia.
6.2.4. Comunicagio e Implementagdo

Com relagdo a compreensio dos objetivos pelos funcionarios, 91% concordam que os
objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas sio bem compreendidas pelos
funcionarios, 2% discordam e 7% sdo indiferentes. Sobre o relacionamento entre linha
intermediaria e nicleo operacional, 87% concordam que ha uma harmonia entre os objetivos
da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas e os valores das pessoas encarregadas de
orientar cada funcionario para realizar seu trabalho de modo que tenham um compromisso,

4% discordam e 9% sdo indiferentes. Quanto a existéncia de capacidade das pessoas
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encarregadas em orientar cada funcionario suficiente, para que realmente sejam executados
0s objetivos da concessionaria, 81% concordam, 12% sio indiferentes e 4% discordam.

Pode-se observar pelos dados acima, na Concessionaria Epsilon ha as metas sdo bem
compreendidas pelos principais implementadores, ha uma congruéncia suficiente entre as
metas e as politicas e os valores dos principais implementadores de modo a assegurar um
compromisso e ha capacidade: da linha intermediaria suficiente para permitir uma
implementagdo efetiva.

Ao ser feita a comparagdo desta concessionaria com a Concessionaria Sigma também,
foi constatado que os funcionarios nio compreendem o que estd sendo lhes comunicado

ocorrendo 0 mesmo com a Concessionaria Kapa.
6.2.5. Processo de formagdo da estratégia

Na Concessionaria Epsilon, 35% dos entrevistados discordam que sdo apresentados
os objetivos para daqui a 5 anos ou mais mesmo que nfo seja formal, 3 1% sdo indiferentes e
34% concordam. Salienta-se, com relag@o a questdo anterior, que a soma dos que discordam e
indiferentes que concessionaria possua o0s objetivos para daqui a 5 anos totaliza 66%. Os
entrevistados em 63% concordam que o que € apresentado a cada funcionirio e que vai
ocorrer daqui a 5 anos ou mais faz sentido perante: 0 que se pensa sobre a concessionaria
hoje, a posi¢do dela no mercado, os pontos fortes e fracos da concessionaria, os concorrentes
e as tendéncias da inddstria automobilistica. Sobre esta ultima questio 12% discordam e 24%
sdo indiferentes. Quanto -a integragdo com o macroambiente 80% concordam que a
concessionaria tem conhecimento do que é fundamental para o sucesso competitivo, as
ameagcas e as oportunidades importantes para a indistria automobilistica quando decidem o
que deve acontecer daqui a 5 anos ou mais, 12% sdo indiferentes € 8% discordam.

- Sobre as informages da concorréncia na Concessionaria Epsilon, 73% concordam que
se conhece as capacidades e as limitagdes dos concorrentes existentes e potenciais € o que
pretendem fazer no futuro, 8% discordam e 18% sdo indiferentes. Quanto as ameagas e
oportunidades, ha 71% de concordincia quanto ao conhecimento de quais fatores politicos,
sociais, governamentais importantes podem ajudar ou atrapalhar no futuro e discordincia de
5%. Neste ultimo caso, 12% sdo indiferentes. |

Com relagdo aos pontos fortes e fracos da concorréncia, 84%  concordam que na
concessiondria se conhece os pontos fortes e fracos em relagdo aos concorrentes atuais € que

podem surgir, 4% discordam e 9% sdo indiferentes.



Na questdo sobre o que se pensou sobre a concessionaria ha 5 anos atras e esta se
fazendo hoje e pode ser comparada a analise do que esta ocorrendo no meio ambiente, 58%
concordam, 30% sdo indiferentes € 9% discordam. J4 quanto as escolhas do que fazer na
concessionaria por varios anos (5 anos ou mais) ter relagdo com a situagdo da concessionaria €

as ameagas e oportunidades de fora, 68% concordam e 24% sdo indiferentes e 4% discordam.

6.2.6. Estratégias Competitivas

Na quest@o sobre quais sdo as estratégias da empresa para competir no mercado, o
atendimento foi a estratégia mais citada com 21%, em segundo lugar Satisfazer o cliente para
fidelizar e treinamento e empatados no terceiro lugar, pregos e ser lider € a melhor. Houveram
14% que ndo responderam, apenas 1% disseram que € nenhuma, n3o sio repassadas
totalmente.

Comparando-se as estratégias competitivas citadas pela Concessionaria Epsilon, com
as demais pode-se concluir que o atendimento € destaque em todas elas em primeiro lugar. No
segundo lugar em duas das concessionaria esta o treinamento e pregos € a estratégia comum
no terceird lugar entre todas elas.

Conforme ja foi citado anteriormente, para PORTER ( 1986, p. 49) as estratégias s3o
lideranga no custo total, diferenciagdo e enfoque . Ao referir-se ao atendimento em primeiro
lugar e satisfagdo do cliente em segundo lugar e no terceiro lugar foi citado fidelizar o cliente,
como principais estratégias competitivas da concessionaria, ha evidéncias como nas demais,
que a estratégia da Concessionaria Epsilon, seja predominantemente de enfoque. Isto porque,
conforme PORTER (1986, p.52) “enfoque visa atender muito bem ao alvo determinado, e
cada politica funcional é desenvolvida levando isso em conta”. Por consequéncia, a
Concessionaria Epsilon possui tendéncia a concentragio em apenas uma estratégia, o que
poderia ser considerado, segundo PORTER (1986, p. 55) que a empresa, diferente das
concessionarias anteriormente estudadas, ndo esta em uma situag@o estratégica extremamente
pobre”. Ao contrario, Concessionaria Epsilon est4 em melhores condigBes quanto a estratégias
competitivas. No entanto, estas condigbes sdo limitadas ao desconhecimento por parte dos
entrevistados quanto as metas da empresa, inexisténcia de um alvo determinado e politicas

funcionais que o levem em conta.



61

6.3. Anilise das questdes sobre Vantagem Competitiva

As vantagens de uma empresa podem resultar de diversas atividades de valor para a
mesma. A andlise das vantagens competitivas da Concessionaria Epsilon sera feita com base
nas atividades primarias (logistica interna, operagdes, logistica externa, marketing e vendas,
servigos) e atividades de apoio (infra-estrutura, geréncia de recursos humanos,
desenvolvimento de tecnologia e aquisi¢do). Num primeiro momento consta a analise das

atividades primarias e logo em seguida a analise das atividades de apoio.
6.3.1 Atividades Primarias

Com relagdo a logistica interna, 96% concordam que € importante para a
concessionaria atividades associadas ao manuseio de material, armazenagem, controle de
estoque, programagdo de frotas, veiculos e devolugdo de pegas, acessorios ou automoveis as
fabricas e 3% sdo indiferentes. Sobre as operagGes de servigos ao consumidor, 94%
concordam que é de valor para a concessionaria as atividades associadas as operagdes de
servigos ao consumidor (oficina, vendas, consorcio) e 4% s@o indiferentes. Quanto a logistica,
87% dos entrevistados concordam que sfo transmitidas orientagdes quanto as atividades
associadas a armazenagem dos veiculos para venda, cuidados adequados, servigos de entrega
de pecas e veiculos ao cliente, programagdo dos produtos para os compradores, 5% discordam
e 5% sdo indiferentes.

Sobre produtos e servigos da Concessionaria Epsilon, 92% concordam que se
desenvolvem atividades associadas a oferecer produtos e servigos de qualidade superior, 2%
discordam e 4% sdo indiferentes. Questionados quanto a formagio de pregos, 62% concordam
que se desenvolvem atividades associadas a fixar pregos baixos de seus produtos e servigos,
8% discordam e 28% sdo indiferentes. Referente a valor agregado dos produtos e servigos,
77% concordam que a concessionaria possui atividades associadas ao fornecimento de
produtos e servigos para intensificar ou manter o valor do produto, 1% discordam e 18% sdo
indiferentes. |

Verifica-se com relagdo as atividades primarias que as vantagens competitivas que

y
tem percentuais altamente significativos para a Concessionaria Epsilon sdo relacionadas a
logistica interna, operagdes de servigos e produtos e servigos de qualidade superior, seguidos
de logistica, valor agregado e pregos. Esta situagio ¢ diferente do que ocorre na

Concessionaria Kapa e na Concessionaria Sigma quanto a ordem de importincia das
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vantagens competitivas. As duas ultimas possuem semelhancas quanto as vantagens

competitivas.
6.3.2 . Atividades de Apoio

Quanto a questdo acerca dos custos competitivos 92% concordam que na
concessionéria se desenvolvem esforgos, para que as compras do que se i)recisa, conduzam a
custos globais que tornem a empresa competitiva, 1% discorda e 6% sdo indiferentes.

Com relag@o a tecnologia, 94% concordam que a concessionaria desenvolve esforgos
para aperfeigoar seus servigos de oficina e demais processos de trabalho através de
investimento em tecnologia, 4% discordam e 1% s3o indiferentes. Sobre o desenvolvimento
de pessoas, 75% concordam que a geréncia de recursos humanos desenvolve esforgos para
determinar as qualificagdes € motivagdo dos empregados, administrando o custo de
contratacio e treinamento, 8% discordam e 16% sdo indiferentes. Questionados sobre a infra-
estrutura da concessionaria, 96% concordam que a infra-estrutura da concessionaria esta
constituida por atividades de geréncia geral, planejamento, finangas, contabilidade, juridicas,
geréncia de qualidade em servigos entre outras de apoio geral a empresa, 1% discordam e 5%
sdo indiferentes.

Portanto, com relagdo as atividades de apoio como vantagem competitiva
Concessionaria Epsilon pode-se dizer que a infra-estrutura e tecnologia destacam-se seguido
a preocupacdo com o custo e desenvolvimento de pessoal. O que chama a atengdo é que a
principal diferenca desta concessionéria para com a Concessionaria Kapa e Concessionaria
Sigma esta na preocupagio da Concessionaria Epsilon em desenvolver seus recursos

humanos.

6.4. Anailise das questdes referente a Cultura Organizacional

A analise da cultura organizacional € feita, em sua dimens3o simbdlica, com base em
quatro campos de saber. Sdo analisados o saber ideologico (missdo, principios, valores e
codigos, lideranga) saber cientifico (comunicag@o interna e treinamento) saber artistico (lazer,
entretenimento, criatividade, prémios) € saber técnico (fatos e acontecimentos que se repetem,

contribui¢io pessoal).
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Quanto a missdo da empresa, 94% concordam que a empresa possul uma missio
definida e de facil acesso a todos seus empregados, e 4% discordam e 1% sdo indiferentes.
Em questdes relacionadas ao treinamento, 89% concordam que os principios, valores e
cddigos sdo transmitidos aos empregados desde seu ingresso na empresa € periodicamente
sdo estimulados via treinamento, 5% discordam disto e 5% sdo indiferentes. Com relagdo a
lideranga na Concessionaria Epsilon, 58% discordam que ela é exercida de forma autoritaria,
25% concordam e 14% sdo indiferentes.

A cerca da responsabilidade pelos resultados da empresa, 87% concordam que a
responsabilidade final pelos resultados da Concessionaria Epsilon ¢ atribuida a todas as
pessoas que trabalham na mesma, 9% discordam desta opinido e 3% s3o indiferentes.

Sobre a comunica¢do interna na concessionaria, 79% concordam que as realizagdes na
concessionaria s3o explicadas aos empregados com clareza e precisdo, 10% discordam e 9%
sdo indiferentes.

Sobre lazer e entretenimento na concessionaria, 61% concordam que a concessionaria
estimula atividades de lazer e entretenimento para seus empregados, apenas 22% discordam e
16% sio indiferentes. Quanto a criatividade, 64% concordam que na concessionaria ha
estimulo para manifesta¢Ges de criatividade, 15% discordam e 20% sdo indiferentes.

Com referéncia a prémios, 39% concordam que a concessionaria realiza
periodicamente concursos internos entre os empregados com entrega de prémios aos
melhores, 33% discordam e 26% sdo indiferentes. Pode-se dizer que para 59% dos
entrevistados a Concessionaria Epsilon nfo realiza periodicamente concursos internos entre os
empregados com entrega de prémios aos melhores. Sobre o Know-How da concessionaria,
65% discordam que os funcionarios trabalham na concessionaria com base em conhecimento
adquirido apenas pela experiéncia sem realizar cursos de qualquer natureza, 28% concordam
e 5% sdo indiferentes.

Na questio sobre os fatos e acontecimentos que se repetem na empresa
periodicamente, reunides foi citado como o mais frequente, seguido de confraternizagéo de
natal e empatado no terceiro lugar esta elogios na parte de ser vigo e atendimento, reclamagédo
da cobertura e integragdo. Quanto a contribui¢do pessoal para a empresa crescer no mercado,
o trabalho foi citado como a maior contribuigdo seguido de o atendimento e em terceiro lugar
entre as maiores contribuiges esta a busca de satisfagdo do cliente.

Uma outra analise ainda é possivel com relagdo a cultura organizacional. Segundo
SHERMERHORN et alii. (1999), a cultura € observavel por suas historias, ritos, rituais e

simbolos. Na Concessionaria Epsilon foram observadas varias historias, entre elas, historias



64

sobre a sobre o tempo de empresa, quando um funciondrio  relatou de sua satisfagdo em
trabalhar na empresa e que ja havia se aposentado e continuava trabalhando na
concessionaria;  historias dos vendedores sobre sucessos e fracassos nas vendas,
especialmente na area de consorcio. As pessoas da concessionaria trabalham em
departamentos fechados fisicamente. Entre os ritos da empresa podem ser citadas as reunides
semanais de departamento, as apresentagdes e recep¢do das pessoas sio ritualizadas, mediante
a apresentagdo pela secretaria, com o posterior encaminhamento ao departamento e ainda, a
exercicios fisicos no departamento de servigos.

Para SHERMERHORN et alii. (1999), as empresas tem cultura forte se preenchem os
elementos de culturas corporativas fortes. Dos elementos citados pelo autor, a Concessionaria
Epsilon tem uma visdo compartilhada embora n3os seja tdo amplamente conforme pode-se
observar na resposta dos entrevistados, tem preocupagdo com as pessoas, um pouco maior em
relagdo as concessionarias anteriores € também possui como as anteriores preocupagdo com
regras, politicas, procedimentos e cumprimento dos deveres dos cargos. Estes ultimos,
conforme observado, em ndamero superior as outras concessionarias. Ha na empresa
reconhecimento eventual aos herois, acontecem rituais e cerimdnias por ocasido do final de
ano, ha compreensdo da regras informais, embora ndo seja clara a todos e reconhecem a
importancia de compartilhar informages e idéias. Nesta situag@o, a referida concessionaria
demonstra possuir uma cultura organizacional mais forte em relagio as anteriores. Além dos
valores compartilhados, ha algumas suposi¢des comuns na Concessionaria Epsilon . As
suposigdes comuns relacionam-se com a filosofia administrativa e os mitos. A filosofia
administrativa € declarada pelos valores € visdo da empresa, conforme Quadro 5. Outra das
suposi¢gSes que se tornam mitos pode ser verificada quando os funcionarios relataram que a
sua maior contribui¢do pessoal é “o trabalho”, isto é, conclui-se nesta concessionaria diferente
das anteriores a visio do trabalho é de seriedade e equilibrio com a implantagdo dos
exercicios fisicos diariamente e as reunides. Ha integracdo interna na Concessionaria Epsilon
e adaptagdo externa. As pessoas que nela trabalham sabem trabalhar juntos, segundo os
funcionarios e a responsabilidade pelos resultados também ¢é de todos, conforme ja citado nas
concessionarias anteriores.

Na Concessionaria Epsilon pode-se constatar que sdo estimulados todos os saberes em
maior ou menor grau, diferenciando-se assim das demais concessionarias estudadas. Um
ponto comum as trés concessionarias estudadas € com relagdo a prémios, pois nenhuma delas
realiza periodicamente concursos internos entre os empregados com entrega de prémios aos

melhores. Quando isto acontece é eventualmente e ndo periodicamente.
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6.5. Analise global sobre cultura organizacional e estratégia competitiva

A Concessionéaria Epsilon diferencia-se das demais porque de todos as categorias
analisadas, registrou os percentuais de concorddncia mais elevados. Destaca-se na empresa
uma equipe de pessoas adultas e experientes. A equipe estd altamente integrada e qualificada
para implementar as estratégias da empresa, centrada basicamente no atendimento, segundo
os funcionarios. As vantagens competitivas sdo marcadas pela infra-estrutura e tecnologia, o
que significa dizer que ha preocupagio da empresa com o ambiente interno.

Algumas peculiaridades da Concessionaria Epsilon merecem atengdo especial, como,
por exemplo, o fato de que a maioria conhecem a missdo da empresa, porém desconhecem
seus objetivos, conforme os funcionarios respbnderam. Outra curiosidade, € a equipe nova,
isto ¢, indicativo de que a concessionaria esta se renovando, sem discriminar as pessoas que
tem mais experiéncia.

Em comparagio com as demais concessionarias estudadas, ha evidéncias que a
Concessionaria Kapa estd num extremo, fechada e reservada, orientada para o produto e
venda. A Concessionaria Epsilon esta no outro extremo aberta, orientada para o mercado.
Entre elas, a Concessionaria Sigma. Outros aspectos serdo considerados ou retomados na
conclusdo do presente trabalho sobre a cultura organizacional e estratégia competitivas das

concessionarias estudadas
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7 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

A consideragio da cultura como elemento que interfere em algum grau nas estratégias
competitivas das organizagdes pode ser considerada como crescente. O presente trabalho
procurou levantar junto as concessionarias de automoveis de Santa Maria-RS algumas das
dimensGes desta relagdo. Para MINTZBERG e QUINN ( 2001), a estratégia empresarial é
um processo organizacional, de varias maneiras inseparavel da estrutura, do comportamento e
da cultura da companhia na qual ¢ realizada. Os autores destacam a existéncia de relagdo entre
estratégia e cultura nas organizagdes, bem como, a estrutura € 0 comportamento, o que foi
possivel constatar também na realizagdo da desta pesquisa.

Em primeiro lugar € possivel analisar as for¢as que dirigem a concorréncia junto as
concessionarias de automoveis em Santa Maria: entrada, ameaga de substitui¢do, poder de
negociagdo dos compradores, poder de negocia¢do dos fornecedores e rivalidade entre os
atuais concorrentes. De um total de 19 concessionarias registradas na FENABRAVE em
2000, 3 delas sdo concessionarias de automodveis com mais de 10 anos de atuagdo no
mercado. Constata-se que novas concessionarias entraram e buscam sua parcela de mercado,
exigindo que as empresas existentes desenvolvam barreiras de entrada. Os automoéveis
chegam nas concessionarias mediante acordos pré-existente de concesséo e metas de vendas
dos fabricantes. O fornecedor da concessionaria € a propria marca que ela revende.

Entre as barreiras de entrada utilizada pelas concessionarias estudadas pode-se citar o
know-how, diferenciagdo em servigos e investimento em canais de distribui¢do. Neste tltimo
caso, todas elas estdo em local de grande fluxo de veiculos e com espago para estacionamento.

Uma outra forga a ser considerada € a rivalidade entre os concorrentes existentes. As
concessionarias ja recebem os veiculos diretamente de fabrica, neste caso, os diferenciais
estdo relacionados mais ao valor agregado e na area de servigos, marketing e vendas. Todas as
trés concessionarias usam as mesmas taticas, que no entendimento dos entrevistados sio
estratégias. Segundo os entrevistados responderam, o atendimento € a estratégia, embora com
intensidade diferente. A Concessionaria Sigma destaca o atendimento relacionado com a

eficiéncia nas operagdes de servico e a Concessionaria Kapa relaciona mais a promogdes de
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vendas. A publicidade é utilizada por todas as concessionarias estudadas, porém em
intensidade diferenciadas.

Uma terceira for¢a competitiva a ser analisada refere-se a pressio dos produtos
substitutos. As fabricas de automoveis estdo constantemente langando novos modelos e
versdes de produtos. Isto é, sio modelos que buscam oferecer pre¢os melhores e produtos
- com o melhor desempenho possivel. Qutra oportunidade de substituicdo que pode ser
mencionada é a possibilidade de surgimento de outras concessiondrias, o que ndo foi
constatado durante o periodo de realizagdo do estudo. Ressalta-se sobre estes aspectos que as
informag¢&es passadas na presente aqui sdo provenientes de observa¢des do pesquisador.

A estratégia citada, anteriormente, que mais se destaca, € o atendimento. O
atendimento estd relacionado a uma outra for¢a competitiva a ser analisada: o poder de
negociagdo dos compradores. Na aquisi¢do de uma automével ha o poder de negociagdo dos
compradores, o que ¢é desconsiderado pelas concessiondrias de automodveis. As
concessionarias estudadas sdo orientadas em sua maioria para vendas, sendo os consumidores
atraidos por promogdes de vendas, facilidades de pagamento e consorcio. Apenas uma das
concessionarias ndo possui consorcio proprio.

Duas das concessionarias estudadas manifestaram que estdo ajustadas ao ambiente e
possuem condi¢Ses de se adaptar as modificagbes no mercado com agilidade e uma delas esta
mais distante do ambiente. Isto faz com que uma das principais for¢cas competitivas, no caso
das concessionarias, a rivalidade, ndo esteja recebendo a devida atengdo ou nio esta sendo
devidamente explorada. As concessionarias estudadas estdo centradas em atividades internas
de controles de custos, a fim de obter lucratividade pelo aumento de vendas.

Para enfrentar as for¢as competitivas mencionadas, PORTER' (1986), propde trés
estratégias genéricas: lideranga no custo total, diferenciagio e enfoque. E possivel concluir
que destas trés estratégias genéricas, as trés concessionarias estudadas adotam estratégias
pobres. Segundo PORTER (1986, p. 55) uma empresa que fica no meio-termo esta em uma
situagdo estratégica extremamente pobre”. Apesar da Concessionaria Epsilon demonstrar que
tem apenas uma estratégia, isto ndo esta muito claro, porque, estas condig¢des sdo limitadas ao
desconhecimento por parte dos entrevistados quanto as metas da empresa. Num determinado
momento, parece que a estratégia predominante € a diferenciagdo, criando servigos que
agregam valor a imagem de marca. Para PORTER (1986), a diferencia¢do requer no geral,
entre outros, o0s seguintes recursos ¢ habilidades: habilidade de marketing, tino criativo,
reputagdo da empresa e longa tradigdo. Segundo o autor, a estratégia genérica de

diferenciagdo € preciso alguns requisitos organizacionais comuns como desenvolvimento do
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produto e marketing, avalia¢cGes e incentivos subjetivos em vez de medidas quantitativas,
ambiente ameno para atrair mio-de-obra qualificada ou pessoas criativas. Verificou-se que as
concessionarias estudadas preenchem, parcialmente, tais requisitos em graus diferentes
conforme as caracteristicas de cada uma. No entanto, de todos os requisitos citados a
criatividade é estimulada parcialmente em apenas uma delas, a Concessionaria Epsilon. Um
outro requisito refere-se aos incentivos, pois nenhuma delas realiza sistema de concursos
internos periodicamente e sim ocasionalmente. Por sua vez, conforme PORTER (1986, p.52)
o “enfoque visa atender muito bem ao alvo determinado, e cada politica funcional é
desenvolvida levando isso em conta”. Ou seja, embora ja tenha sido citado anteriormente que,
ha uma tendéncia de concentragdo na estratégia de enfoque, conclui-se em tdltima analise que
no atendimento praticado ndo esta explicito um alvo determinado e as politicas funcionais que
levem isso em conta. Desta forma, hia necessidade na gestdo das concessionarias de uma
definigdo, , quanto suas estratégias competitivas, para posterior implementagao.

Em torno das estratégia competitivas das concessionarias estudadas pode-se dizer que
elas ndo sdo consistentes. Na Concessionaria Sigma as politicas operacionais basicas n3o se
reforgcam mutuamente ¢ na Concessionaria Kapa as metas ndo sio mutuamente alcangaveis,
enquanto a Concessionaria Epsilon apresenta, pode-se dizer, um maior indice de consisténcia.
Segundo MINTZBERG e QUINN ( 2001), entre os principios gerais da avaliagdo da
estratégia estd a consisténcia, isto é, a estratégia nio deve apresentar metas de politicas
mutuamente inconsistentes. Os autores ainda esclarecem “ inconsisténcia flagrante em uma
estratégia parece improvavel at€ que se perceba que muitas estratégias ndo foram formuladas
explicitamente, mas evoluiram ao longo do tempo de maneira ad hoc”. Estas situa¢des sdo
identificadas nas concessionarias estudadas uma vez que, embora admitam que ha capacidade
dos integrantes da linha intermediaria, encarregados de esclarecer o que precisa ser feito, nem
todo os integrantes do niicleo operacional compreendem os objetivos da concessionaria e as
maneiras de fazer as coisas. Sobre o que os mesmos autores ja citados advertem: o custo da
inconsisténcia pode ser terrivel e sempre produz confusio. Uma outra constatagio diz
respeito a inexisténcia clara de objetivos de longo prazo, pois em maior ou menor grau, os
entrevistados discordam que nas concessionarias, sdo apresentados os objetivos para daqui a
5 anos ou mais mesmo que nio seja formal.

Para implementar uma estratégia genérica, PORTER (1992), prop(“)e obter e manter
uma vantagem competitiva. A vantagem competitiva, para ele, ¢ identificada pela cadeia de
valores. A cadeia de valores apresenta o valor total e consiste em margem diferenga entre o

valor total e atividades de valor) e atividades de valor esta dividida em atividades primarias e
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de apoio. No presente estudo sdo consideradas apenas as atividades de valor de cada
concessionaria. Foram encontradas como principal vantagem competitiva as atividades
primarias de operagdes, marketing e vendas em duas das concessionarias e logistica interna e -
externa em uma delas. As atividades de apoio predominante em duas delas Custos
Competitivos e infra estrutura e em apenas uma delas énfase na infra-estrutura e tecnologia.
Foi constatado que o desenvolvimento de recursos humanos, isto é, a geréncia de recursos
humanos desenvolve esforgos para determinar as qualificagdes € motivagdo dos empregados,
administrando o custo de contrata¢do e treinamento acontece parcialmente em de apenas uma
delas. Isto porque em nenhuma delas sdo realizados periodicamente concursos internos entre
os empregados com entrega de prémios aos melhores, conforme ja exposto.

Segundo PORTER (1992), a cultura ¢ um meio para alcangar uma vantagem
competitiva, € ndo um meio em si mesmo. Para ele, a cultura pode reforgar vigorosamente a
vantagem competitiva que uma estratégia genérica busca alcancar, caso ela seja apropriada.
Pode-se constatar nas concessionarias estudadas que a rotatividade de pessoal é alta em
fungdo do tempo de empresa verificado. Em todas elas as pessoas em sua maioria ficam até 5
anos na empresa, isto €, um periodo relativamente curto para execugdo de estratégias de longo
prazo. O proprio treinamento fica comprometido e a cultura da empresa enfraquece. Foi
constatado que a Concessionaria Kapa possui equipe mais antiga, isto €, com maior tempo de
empresa ¢ a Concessionaria Epsilon possui equipe mais nova, isto €, maior percentual de
pessoas com até 5 anos de empresa. Para SROUR (1998) a cultura organizacional ¢
construida ao longo do tempo e serve de chave par distinguir diferentes coletividades.
Conforme o mesmo autor, uma dada cultura organizacional s6 sera conhecida se soubermos
reconhecer a ideologia hegeménica na organizagdo observada”. Esta manifestagdes
possibilitam concluir que a cultura organizacional ¢ uma construgdo de experiéncias vividas
pelos individuos que atuam nas concessionarias e compartithadas pelos mesmos no decorrer
de varios anos de empresa, sendo improdutivo para rotatividade constante. Outros autores
ainda podem ser citados sobre este tema.

" No entendimento de MINTZBERG e QUINN ( 2001, p. 176), o desenvolvimento de
uma ideologia ocorre em trés estagios. O primeiro destes estagios ocorre “quando um grupo
de individuos se junta em torno de um lider e, através de um sentido de missdo, fundam uma
organizagio vigorosa ou revigoram uma ja existente”. O segundo estagio € consequéncia do
primeiro e “desenvolve-se com o tempo através de estabelecimento de tradi¢cdes”; os
comportamentos se refor¢am ao longo do tempo e as agdes tornam-se impregnadas de valor”.

O terceiro estagio com o reforco da ideologia existente por “novos membros que entram para
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a organizagio e se identificam com seus sistemas e crengas. Neste ultimo caso, a identificagio
pode, entre outras possibilidades ser calculada. Isto €, os individuos aceitam as crengas nao
porque se identificam naturalmente com elas, mas porque € lhes € conveniente. O que foi
possivel constatar nas concessionarias estudadas, € que, em sua maioria, os individuos que
nelas atuam possuem identificagio calculada, fragilizando a consolidagdo da cultura
organizacional. Esta situa¢do € existente em fun¢@o da concentragdo dos dirigentes nas areas
de controle de custos, infra-estrutura ¢ melhoria das operagdes de servigos. Estes fatos ja
foram verificados por MINTZBERG e QUINN ( 2001), e manifestado pelos mesmos ao
citarem que a clpula estratégica tem seu enfoque nas finangas e na tecnologia, encobrindo
muitas vezes a necessidade de desenvolver o recurso mais escasso de todos — gerentes
eficazes. A recomendagdo encontrada em varios autores é para valorizar o desenvolvimento
de talentos humanos em organizagdes de aprendizagem.

Foi constatado que nas concessionarias estudadas ha um saber ideologico manifestado
pelas respostas prontas principalmente nas questdes abertas. A maior contribuigdo dos
integrantes das empresas é “executar o trabalho da melhor forma possivel”, “trabalho”. Como
se apenas a execugdo das tarefas fossem o mais importante na vida da empresa, as tarefas sdo
a razdo de existir da empresa. Observa-se assim que a concentrag@o esta nas tarefas, como um
ritual a ser praticado todo dia e dentro de normas ja determinadas, dogmaticas. Neste campo
ainda deve ser salientado que os entrevistados conhecem pouco mais da metade dos
principios, valores e codigos da empresa em duas das concessiondrias € numa dela ¢ s@o
desconhecido pela maioria.

Seguindo o modelo proposto por SROUR (1998), as concessionarias também
possuem um saber cientifico, mediante conhecimentos sobre a realidade natural, social e
psicologica. Estes conhecimentos sdo adquiridos pelos individuos mediante treinamentos nos
quais sdo explicadas razdes de fazer isso ou aquilo na empresa, procedimentos corretos. Isto
ocorre, a fim de que programas de qualidade total em andamento nas concessionarias por
necessidade dos fabricantes, possam ser operacionalizados evocando, assim o saber técnico.

O saber técnico refere-se a “saber fazer as coisas” e aplica conhecimentos cientificos
para realizar suas atividades. Foi constatado que em todas as concessionarias os funcionarios
participam de algum tipo de treinamento e ndo trabalham exclusivamente com o
conhecimento empirico. Este fato ¢ mais evidente com nos departamentos de oficina
mecanica, pois 0s mecdnicos muitas vezes com primeiro grau incompleto e um deles semi-
analfabeto, mesmo assim fez questdo de responder a entrevista. Finalmente, um quarto

campo de estudo esta relacionado ao saber artistico englobando ndo somente as belas artes,
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mas também outras manifestagdes culturais de carater lidico como lazeres, esportes e
entretenimento. Neste sentido apenas uma das concessionarias estimula lazer, entretenimento
e criatividade. As atividades de lazer e entretenimento € que contribuem para a integragio
interna e qualidade do relacionamento entre os individuos.

Segundo DAFT (1999), as culturas atendem a duas fungdes decisivas nas
organizagdes: (1) integrar os membros de modo que saibam que € subordinado a quem, e (2)
ajudar a organizagdo a se adaptar ao ambiente externo. Nas concessionarias estudadas foi
verificado que ocorre a integragdo interna, porém nem todas elas tem condi¢des de se adaptar
rapidamente ao ambiente externo. O sistema de gestdo ainda € centralizador € numa delas
predomina a lideranga autocratica para a maioria dos entrevistados. Seguhdo WHITE e
LIPPITT (1960) neste tipo de lideranga o lider centraliza a autoridade e as decisdes e os
. subordinados ndo tem nenhuma liberdade de escolha, sendo o lider autocratico dominador,
emite ordené e espera obediéncia plena e cega dos subordinados. Salienta-se que, com esta
lideranga a criatividade ¢ inibida. O lider estd mais para chefe. A contribuigio de SROUR
(1998), esclarece que a forga do lider repousa na sua capacidade de convencer seguidores € de
catalisar anseios — resulta de sua influéncia. Segundo SCHEIN (1985) a lideranga esta
interligada com a formac¢do da cultura e para o autor esta atividade é fungdo singular e
essencial da lideranca. Ja para MINTZBERG e QUINN ( 2001) os lideres nas organizagdes de
aprendizado, sdo responsaveis pela formagfio de organizagdes, nos quais as pessoas
expandem suas capacidades continuamente para moldar seu futuro — isto €, os lideres sdo
responsaveis pelo aprendizado. O aprendizado ¢ deve ser uma constante e nio apenas
reunides periddicas enfadonhas de acusa¢des e poucos resultados. O investimento no
desenvolvimento dos recursos humanos deve ser uma constante e marcado por programas
elaborados com objetivos especificos, valorizando as pessoas como ativo vital na organizagio.

Portanto, a relag@o entre cultura organizacional e estratégia competitiva torna-se cada
vez mais evidente com o presente estudo. Porém as concessionarias de automéveis como
muitas outras organizagles realizam administragio de custos, atividades de produgio,
desenvolvimento de servigos, programas de qualidade, programas de incremento de vendas,
entre outras praticas, com a finalidade de ganhos imediatos os quais nem sempre ocorrem.
Este fato torna-se evidente quando um dos diretores de concessionarias declara que “todas
estdo falidas”. As praticas citadas estdo dissociadas de um planejamento estratégico com
estratégias competitivas definidas e que possibilitem um entendimento adequado pelas
pessoas que vdo participar de sua implementagcdo. Isto de forma a demonstrar uma

valorizag@o efetiva das pessoas, a fim de ser construida uma cultura organizacional forte e
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consistente. SA0 as pessoas que vdo implementar as estratégias e, sem o comprometimento
delas, as organiza¢des deixam de existir e ter sentido. As concessionarias de automéveis de
Santa Maria estdo mergulhadas em si mesmas e querem ser lider de mercado e a melhor. O
detalhe € que sdo iguais em muitos aspectos conforme apresentado neste trabalho. O discurso
ideolégico € um, enquanto que as agdes e procedimentos sdo outros. E, nesta competigdo, €
importante que as concessionarias venham a inovar e construir um futuro melhor e adequado
a nova realidade de mercado, aberto e global. HAMEL e PRAHAILAD (1999) mencionam
que criar o futuro € um desafio maior do que acompanha-lo, para o qual € preciso criar seu
proprio mapa. Entendendo competitividade como a habilidade da organizagdo em superar os
limites impostos pela concorréncia, segundo SILVA e FONSECA (1999), pode-se dizer que
as concessionarias de automoveis de Santa Maria tem um grande desafio pela frente, superar a
si mesmas, para superar a concorréncia. Isto €, modernizar-se e, para concorrer deixando de
fazer a mesma coisa, desenvolvendo suas capacidades e talentos em suas diferentes areas
tecnologica, gerencial, financeira e comercial. Espera-se que este trabalho venha somar no
sentido de mostrar a importancia que a cultura organizacional e estratégias competitivas

possuem no sucesso ou fracasso das organizagdes.
7.1 Recomendacgdes

As conclusdes deste estudo ndo esgotam o tema abordado sobre cultura organizacional
e estratégia competitiva. Buscou-se através das conclusdes responder as questdes de
pesquisas propostas para este trabalho. Sendo assim, outros estudos poderdo ser realizados, a
fim de complementar o que aqui ja foi pesquisado, bem como, o presente trabalho podera
servir de embasamento para outras pesquisas envolvendo estratégia competitiva e cultura
organizacional.

O presente trabalho foi realizado em uma da regides do estado do Rio Grande do Sul,
considerada a metade sul. Um outro trabalho poderia ser feito em concessionarias da metade
norte do estado.

Nesta pesquisa, ndo foi analisada as consequéncia das estratégias utilizadas nos
resultados econdmicos da concessionaria. Num estudo mais aprofundado poderia ser estudado
a repercussdo das estratégias no mercado.

Com relagdo a cultura especificamente, a regido estudada ¢ marcada por pouco

desenvolvimento industrial e predomina o pecuarista e 0 agricultor com um cultura mais
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fechada e intimista. Em uma cultura mais urbana como sio 0s funcionarios, como sio seus
diretores? Estas e outras questdes poderdo ser respondidas num outro trabalho.

As estratégias competitivas sdo lideranca em custo, enfoque e diferenciagﬁo. Porter
aborda com énfase uma vis@o quantitativa de negdcios, um outro estudo podera tratar sobre os
lucros das empresas em fung¢io da estratégia competitiva adotada.

A relagdo entre estrutura organizacional e cultura na regido também podera constituir
um outro estudo.

E importante salientar que a regido sul esta ao lado de um dos paises do Mercosul e a
competitividade neste contexto e quais estratégias podem ser empregadas é um outro estudo

Quanto a cultura organizacional existem varios autores e o tema é inesgotavel pelo
levantamento realizado, no entanto pouco ¢ feito. Pode-se pesquisar sobre os modelos de
lideranga nas empresas, a questo da ética nas organizagSes que € um tema crescente.

A necessidade de inovagdo para competir chama a ateng¢@o para a criatividade e as
relagdes autoritarias de poder.

A cultura organizacional das montadoras de automoéveis até que ponto conseguem ser
assimiladas em sua plenitude pelas concessionarias para uma implementac¢do é um estudo a
ser feito.

Relacionou-se aqui algumas recomendagdes neste vasto campo da administrago,
espera-se que alguma contribui¢do possa ser de utilidade, a fim de que o conhecimento seja

crescente.
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ANEXO 1
Carta convite para participar da pesquisa



Santa Maria, 03 de junho de 2000.

Ao
Ilmo. Sr.

XXX XXXXXXXXXXXX.

MBD Diretor Administrativo da

____ Concessionaria de Automoveis
em Santa Maria

Prezado Senhor:

Pelo presente tomamos conhecido de
Vossa Senhoria a realizagdo do projeto de dissertagdo de Mestrado intitulado
“Cultura organizacional e estratégia competitiva em concessionar ias de
automoOveis de Santa Maria”. O referido projeto é de responsabilidade do
mestrando Jodo Antonio Gomes Pereira e orientado pelo professor Rogério da
Silva Nunes, Dr. para obtengdo do titulo de mestre junto a Universidade Federal
de Santa Catarina, Centro Sécio-Econdmico, Programa de Pos-Graduagdo em
Administracdo. Para dar prosseguimento ao trabalho de pesquisa conforme o
projeto aprovado, convidamos a concessionaria de automoéveis

em Santa Maria a participar do mesmo.

O trabalho tem interesse cientifico e
obedece a critérios metodologicos que poderdo ser obtidos por Vossa Senhoria
junto ao mestrando, conforme aprovados pela banca examinadora. O trabalho
possui relevincia tedrica e pratica podendo contribuir com informagdes e
conhecimentos uteis na gestdo das concessionarias.

Na certeza de um parecer positivo desta
empresa, aguardamos resposta positiva para breve.

Sendo o0 que se apresenta para o
momento, receba nossos votos de estima e consideragio.

Atenciosamente,

Jodo Antdnio Gomes Pereira.



ANEXO 2
Instrumento de coleta de dados



Universidade Federal de Santa Catarina

Mestrado Interinstitucional em Administra¢do — Turma Especial Universidade Federal de Santa Maria
Linha de Pesquisa Gestio ¢ Planejamento Estratégico

Pesquisa sobre relacdo entre estratégia competitiva e cultura organizacional

QUESTIONARIO
Nome da Concessionaria: . Data:
Cargo na Empresa: Setor:
Tempo de empresa: Idade:

Para cada quest@o abaixo, existe uma escala que vai de 1 até 5, onde 1 e 5 sdo situagdes extremas. O
propdsito € que cada integrante da concessionaria manifeste sua posigio com relagdo a variavel
apresentada, a fim de que seja possivel mensurar a intensidade daquela varidvel na concessionaria,
comparando-se com a posigdo dos integrantes da cupula estratégica e linha intermediaria. Posteriormente
sera feita analise da relagdo entre cultura organizacional e estratégia competitiva.

Solicita-se que seja assinalado nos quadros abaixo, conforme a seguinte escala:

DISCORDO ~ DISCORDO INDIFERENTE CONCORDO " CONCORDO
TOTALMENTE PLENAMENTE

1. As metas da concessiondria sdo alcangadas pelo trabalho de todos os integrantes
da empresa .

2. As orientagdes gerais transmitidas no trabalho estdo de acordo com os

resultados que a concessiondria precisa alcancar

3. As orientagdes gerais que circulam no trabalho sdo as mesmas, independente

das diferentes fungies

4. O objetivos que sdo transmitidos para cada funciondrio e as orientagdes e

recursos disponiveis exploram as inovagdes da industria automobilistica

15. O objetivos que sdo transmitidos e as orientagdes e recursos disponiveis levam

em consideragdo o que acontece na industria automobilistica até o grau

possivel com os recursos disponiveis

6. Os objetivos da concessionadria e as maneiras de fazer as coisas estdo adequada:
a capacidade da sociedade em aceitar as agdes da concessiondria?

7. Os objetivos da concessiondria e as maneiras de fazer as coisas estdo de acordo
com os interesses mais amplos da sociedade?

FB. Os objetivos da concessiondria e as maneiras de fazer as coisas estdo de acordo

com os recursos a disposi¢do da concessiondria, comparando com outras

concessiondrias.

9. Os objetivos da concessiondria e as maneiras de fazer as coisas ddo a
concessiondria a_capacidade de modificar-se

10. Os objetivos da concessiondria e as maneiras de fazer as coisas sdo bem
compreendidas pelos funciondrios

11. Ha uma harmonia entre os objetivos da concessiondria e as maneiras de fazer as
coisas e os valores das pessoas encarregadas de orientar cada funciondrio para
realizar seu trabalho de modo que tenham um compromisso

12. Hd capacidade das pessoas encarregadas em orientar cada funciondrio
suficiente, para que realmente sejam executados os objetivos da concessiondria

13. Na concessiondria, sdo apresentados os objetivos para daqui a 5 anos ou mais
mesmo que ndo seja_formal

14. O que é apresentado a cada funciondrio e que vai ocorrer daqui a 5 anos ou
mais faz sentido perante: o que se pensa sobre a concessiondria hoje, a posi¢do
dela no mercado, os pontos fortes e fracos da concessiondria, os concorrentes e
as tendéncias da industria automobilistica

15. A concessiondria tem conhecimento do que é fundamental para o sucesso
competitivo, as ameagas e as oportunidades importantes para a industria
automobilistica quando decidem o que deve acontecer daqui a 5 anos ou mais




16. Na concessiondria se conhece as capacidades e as limitagdes dos concorrentes
existentes e potenciais e o que pretendem fazer no futuro

17. Na concessiondria se conhece que fatores politicos, sociais, governamentais
importantes podem ajudar ou atrapalhar no futuro

18. Na concessiondria se conhece os pontos fortes e fracos em relagdo aos
concorrentes atuais e que podem surgir

19. O que se pensou sobre a concessiondria ha 5 anos atras e estd se fazendo hoje e
pode ser comparada a andlise do que estd ocorrendo no meio ambiente.

20. As escolhas do que fazer na concessiondria por vdrios anos (5 anos ou mais) tem
relacdo com a situagéo da concessiondria.e as ameagas e oportunidades de fora

1. E importante para a concessiondria atividades associadas ao manuseio de
material, armazenagem, controle de estoque, programagdo de frotas, veiculos e
devolugdo de pecgas, acessorios ou automoveis as_fabricas.

22. E de valor para a concessiondria as atividades associadas as operagdes de
servicos ao consumidor (oficina, vendas, consércio)

123. Sdo transmitidas orientagdes quanto as atividades associadas a armazenagem
dos veiculos para venda, cuidados adequados, servigos de entrega de pegas e
veiculos ao cliente, programagdo dos produtos para os compradores

24. Na concessiondria se desenvolvem atividades associadas a oferecer produtos e
servicos de qualidade superior

25. Na concessiondria se desenvolvem atividades associadas a fixar pregos baixo
de seus produtos e servicos

126. A concessiondria possui atividades associadas ao fornecimento de produtos e
servicos para intensificar ou manter o valor do produto

127. Na concessiondria se desenvolve esforgos para que as compras do que se
precisa conduzam a custos globais que tornem a empresa competitiva

128. A concessiondria desenvolve esforcos para aperfeicoar seus servigos de oficina e|
demais processos de trabalho através de investimento em tecnologia (inclui
pesquisas)

129. A geréncia de recursos humanos desenvolve esforgos para determinar as
qualificacdes e motivagdo dos empregados, administrando o custo de
contratagdo e treinamento

f3 0. A infra estrutura da concessiondria estd constituida por atividades de geréncia
geral, planejamento, finangas, contabilidade, juridicas, geréncia de qualidade em
servigos entre oulras de apoio geral a empresa

1. A empresa possui uma missdo definida e de ficil acesso a todos seus empregados

32. Os principios, valores e cédigos sdo transmitidos aos empregados desde seu
ingresso na empresa e periodicamente sdo estimulados via treinamento

133. A autoridade na empresa é exercida de forma autoritdria

34. A responsabilidade final pelos resultados da empresa ¢é atribuida a todas as
pessoas que trabalham na concessiondria

35. As realizagBes na concessiondria sio explicadas aos empregados com clareza e
precisdo

36. A concessiondria estimula atividades de lazer e entretenimento para seus
empregados

37. Na concessiondria ha estimulo para a manifestagoes de criatividade

38. A concessiondria realiza periodicamente concursos internos entre os empregados)
com entrega de prémios aos melhores

39. Os funciondrios trabalham na concessiondria com base em conhecimento
adquirido apenas pela experiéncia sem realizar cursos de qualquer natureza

0. Existem fatos e acontecimentos que se repetem na empresa periodicamente? Cite os mais frequentes.

41. Qual sua maior contribuigdo para a empresa crescer no mercado?

2. Quais sdo as estratégias da empresa para competir no mercado?




ANEXO 3
Tabelas dos Resultados Concessionaria Sigma



CONCESSIONARIA SIGMA

IDENTTIFICACAO GERAL DA CONCESSIONARIA

1. Cargo na Empresa

Culpula Estratégica 02 03,3
Linha Intermediaria 07 11,5
Nucleo Operacional 52 85,2
| TOTAL , 61 100

2. Tempo de Empresa

Nao Resposta 01 02

Até 5 anos 41 67

De 6 a 10 anos 08 - 13

De 11 a 15 anos 09 : 15

De 16 a 20 anos 02 03

De 21 a 25 anos 00 , 00.

De 26 a 30 anos 00 00

31 anos ou mais. 00 . 00
] TOTAL , 61 100 *

3. Faixa Etaria

Nio Resposta 01 02
De 18 a 20 anos 07 11
De 21 a 25 anos 15 25
De 26 a 30 anos 07 11
De 31 a35 anos 11 18
36 anos ou mais 20 33

| TOTAL 61 ' 100 %




ESTRATEGIA
1. As metas da concessionaria sdo alcangadas pelo trabalho de todos os integrantes da

empresa .

Nao Resposta 1
Discordo totalmente 0 00
Discordo 6 10
Indiferente 2 03
Concordo 35 57
Concordo Plenamente 17 28
[ TOTAL 61 100 |

2.As orienta¢des gerais transmitidas no trabalho estdo de acordo com os resultados que a

concessionaria precisa alcangar.

Nao Resposta

Discordo totalmente 01 02
Discordo 04 07
Indiferente ‘ 09 15
Concordo 40 66
Concordo Plenamente 06 10
| TOTAL 61 100 ;

3.As orientagdes gerais que circulam no trabalho sdo as mesmas, independente das

diferentes fungdes.

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 02 03
Discordo 17 28
Indiferente 16 26
Concordo 21 34
Concordo Plenamente 04 07

TOTAL 61 100




4.0s objetivos que sdo transmitidos para cada funcionario e as orientagdes € recursos

disponiveis exploram as inovagdes da industria automobilistica.

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 02 03
Discordo 17 28
Indiferente 16 26
Concordo 21 34
Concordo Plenamente 04 07
TOTAL 61 , 100

5.0 objetivos que sio transmitidos e as-orientagdes e recursos disponiveis levam em

consideragio o que acontece na inddstria automobilistica até o grau possivel com os

recursos disponiveis.

Nao Resposta 03 03
Discordo totalmente 01 02
Discordo 06 10
Indiferente 08 13
Concordo 35 56
Concordo Plenamente 08 16
L TOTAL 61 ‘ 100 |

6.0s objetivos da concessiondria € as maneiras de fazer as coisas estdo adequadas a

capacidade da sociedade em aceitar as agdes da concessionaria.

Nao Resposta 02 03
Discordo totalmente 01 02
Discordo 06 10
Indiferente 08 13
Concordo 34 56
Concordo Plenamente 10 16

TOTAL 61 100 |




7.0s objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas estdo de acordo com os

interesses mais amplos da sociedade?

Discordo totalmente 00 00
Discordo 06 10
Indiferente 10 16
Concordo 41 67
Concordo Plenamente 04 07
| TOTAL 61 100 i

8.0s objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas estio de acordo com os

recursos a disposi¢@o da concessionaria, comparando com outras concessionarias.

Discordo totalmente 00- 00
Discordo 08 13
Indiferente 12 20
Concordo 28 46
Concordo Plenamente , 13 21
l TOTAL 61 100

9.0s objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas ddo a concessionaria a

capacidade de modificar-se.

Discordo totalmente
Discordo
Indiferente
Concordo

Concordo Plenamente

B TOTAL

100




10.0s objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas sdo bem compreendidas

pelos funcionarios.

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 01 02
Discordo 18 30
Indiferente 10 16
Concordo 23 38
Concordo Plenamente 08 13
| TOTAL 61 100 |

11.Ha uma harmonia entre os objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas e
os valores das pessoas encarregadas de orientar cada funcionario para realizar seu trabalho

de modo que tenham um compromisso.

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 01 02
Discordo o 18 ' 30
Indiferente 10 16
Concordo 23 38
Concordo Plenamente 08 ' 13
1 TOTAL 61 100 |

12.Ha capacidade das pessoas encarregadas em orientar cada funcionario suficiente, para

que realmente sejam executados os objetivos da concessionaria.

leSCOI‘dO totalmente 00 00

Discordo 10 16
Indiferente 04 07
Concordo 33 54
Concordo Plenamente 14 23

| TOTAL 61 100




13.Na concessiondria, sio apresentados os objetivos para daqui a 5 anos ou mais mesmo

que ndo seja formal.

Niao Resposta 02 03
Discordo totalmente 14 23
Discordo 20 33
Indiferente 07 11
Concordo 15 25
Concordo Plenamente 03"’ 05
| TOTAL 61 100 )

14.0 que ¢é apresentado a cada funcionério e que vai ocorrer daqui a 5 anos ou mais faz

sentido perante: o que se pensa sobre a concessionéria hoje, a posi¢do dela no mercado,

os pontos fortes e fracos da concessionaria, os concorrentes € as tendéncias da industria

automobilistica.

Discordo totalmente 05 08
Discordo 19 31
~ Indiferente , " 14 23
Concordo 17 28
Concordo Plenamente 06 "~ 10
1 ~ TOTAL 61 100 |

15.A concessionaria tem conhecimento do que ¢ fundamental para o sucesso competitivo,

as ameagas € as oportunidades importantes para a indistria automobilistica quando

decidem o que deve acontecer daqui a 5 anos ou mais.

Discordo totalmente ]
Discordo 11

18
Indiferente 13 21
Concordo 27 44
Concordo Plenamente 09 15

| TOTAL 61 100




16 Na concessionaria se conhece as capacidades e as limitagdes dos concorrentes

existentes e potenciais € o que pretendem fazer no futuro.

Discordo totalmente 04 07
Discordo 11 18
Indiferente 10 16
Concordo 28 46
Concordo Plenamente 08 13
L TOTAL 61 100

17.Na  concessionaria se conhece que fatores politicos, sociais, governamentais

importantes podem ajudar ou atrapalhar no futuro.

Discordo totalmente 02 03
Discordo ' 05 ' 08
Indiferente 08 13
Concordo 40 66
Concordo Plenamente ) 06 10
i TOTAL , 61 100

18.Na concessionaria se conhece os pontos fortes e fracos em relagdo aos concorrentes

atuats e que podem surgir.

iscordo totalmente 03
Discordo ‘ 13
Indiferente 21
Concordo ' 49
Concordo Plenamente 13

P

TOTAL 100 |



19.0 que se pensou sobre a concessionaria ha 5 anos atras e esta se fazendo hoje € pode ser

comparada 2 analise do que esta ocorrendo no meio ambiente.

Discordo totalmente 01 02
Discordo 09 15
Indiferente 25 41
Concordo 24 39
Concordo Plenamente 02 03
} TOTAL 61 : 100 . |

20.As escolhas do que fazer na concessionaria por varios anos (5 anos ou mais) tem relagdo

com a situagdo-da concessionaria € as ameagas e oportunidades de fora.

iscordo totalmente 5
Discordo 08 13
Indiferente 14 23
Concordo 31 51
Concordo Plenamente 05 08
| TOTAL 61 100

21.E importante para a concessionaria atividades associadas ao manuseio de material,
armazenagem, controle de estoque, programacio de frotas, veiculos e devolugio de pegas,

acessorios ou automéveis as fabricas.

Discordo totalmente 00 00
‘Discordo 07 11
Indiferente 08 13
Concordo 24 39
Concordo Plenamente 22 36

{ TOTAL 61 100




22.E de valor para a concessionaria as atividades associadas as operagdes de servigos ao

consumidor (oficina, vendas, consorcio).

Discordo totalmente

Discordo 01 02

Indiferente 01 02

Concordo 29 48

Concordo Plenamente 30 : , 49
i TOTAL 61 100 |

23. Sdo transmitidas orientagbes quanto as atividades associadas a armazenagem dos
veiculos para venda, cuidados adequados, servicos de entrega de pecas e veiculos ao

cliente, programagdo dos produtos para os compradores.

Discordo totalmente 00 00

Discordo 09 - 15

Indiferente 04 07

Concordo . 31 51

Concordo Plenamente 17 _ ) 28
L TOTAL 61 100 |

24Na concessionaria se desenvolvem atividades associadas a oferecer produtos e

servigos de qualidade superior .

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 00 00
Discordo 02 03
Indiferente 04 07
Concordo 31 51
Concordo Plenamente 23 38

| TOTAL 61 100




25 Na concessionaria se desenvolvem atividades associadas a fixar pregos baixo de seus

produtos e servigos.

Nio Resposta 01 02

Discordo totalmente 01 02

Discordo _ 13 21

Indiferente 13 21

Concordo 24 39

Concordo Plenamente 09 ' 15
L TOTAL 61 100

26.A concessionaria possui atividades associadas ao fornecimento de produtos e servigos

para intensificar ou manter o valor do produto.

Discordo totalmente 01 02
Discordo 09 15
Indiferente 14 23
Concordo 26 43
Concordo Plenamente 11 18
| TOTAL 61 100 |

27 Na concessionaria se desenvolve esforcos para que as compras do que se precisa

conduzam a custos globais que tornem a empresa competitiva .

Discordo totalmente 00 00.
Discordo 05 08
Indiferente 06 10
Concordo 34 56
Concordo Plenamente 16 26

TOTAL 61 100




28.A concessionaria desenvolve esfor¢os para aperfeigoar seus servigos de

oficina e

demais processos de trabalho através de investimento em tecnologia (iﬁclui pesquisas).

Discordo totalmente 01 02
Discordo 08 13
Indiferente 06 10
Concordo 27 44
Concordo Plenamente 19 A 31
TOTAL 61 100

29.A geréncia de recursos humanos desenvolve esfor¢os para determinar as qualifica¢des e

motivagdo dos empregados, administrando o custo de contratagdo e treinamento.

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente. 10 16
Discordo 21 34
Indiferente 09 15
Concordo 15 25
Concordo Plenamente 05 08
1 TOTAL 61 100

30.A infra estrutura da concessiondria esta constituida por atividades de geréncia geral,

planejamento, finangas, contabilidade, juridicas, geréncia de qualidade em servigos entre

outras de apoio geral a empresa.

Discordo totalmente 01 02
Discordo 01 02
Indiferente 06 10
Concordo 43 70
Concordo Plenamente 10 16
| TOTAL 61 100




31.A empresa possui uma missio definida e de facil acesso a todos seus empregados.

a0 Kesposta

Discordo totalmente 05 08
Discordo 17 28
Indiferente _ 06 10
Concordo : 23 38
Concordo Plenamente , 09 ' _ 15

l TOTAL 61 , 100

32.0s principios, valores e codigos sd@o transmitidos aos empregados desde seu ingresso na

empresa e periodicamente sdo estimulados via treinamento.

Nao Resposta 02 03

Discordo totalmente 05 08

Discordo 19 31

Indiferente 08 13

Concordo 19 31

Concordo Plenamente 08 13
| TOTAL D 61 100 |

33.A autoridade na empresa € exercida de forma autoritaria

Nao Resposta 01 A 2

Discordo totalmente 15 25
Discordo 21 34
Indiferente 06 10
Concordo 12 20
Concordo Plenamente 06 10

| TOTAL 61 100




34.A responsabilidade final pelos resultados da empresa € atribuida a todas as pessoas

que trabalham na concessionaria.

Discordo totalmente 03 05
Discordo 07 11
Indiferente 10 16
Concordo 27 44
Concordo Plenamente 14 23
i TOTAL 61 100

35.As realizagGes na concessiondria sdo explicadas aos empregados com clareza e precisdo.

Discordo totalmente 02 03
Discordo 19 31
Indiferente 08 ' 13
Concordo 25 41
Concordo Plenamente 07 11
| TOTAL 61 100 |

36.A concessionaria estimula atividades de lazer e entretenimento para seus empregados.

Nao Resposta : 01 02
Discordo totalmente 19 31
. Discordo T 29 48
Indiferente 09 15
Concordo 03 05
Concordo Plenamente 00 00

| - TOTAL 61 100




37 Na concessionaria ha estimulo para a manifestagdes de criatividade.

‘Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 05 08
Discordo 16 26
Indiferente 09 15
Concordo 23 38
Concordo Plenamente 07 ’ 11
N TOTAL | 61 100 ]

38.A concessionaria realiza periodicamente concursos internos entre os empregados com

entrega de prémios aos melhores.

Nao Resposta 01 . 02
Discordo totalmente 17 28
Discordo 18 30
Indiferente 06 10
Concordo 14 23
Concordo Plenamente 05 ’ 08
[ TOTAL 61 100

39.0s funcionarios trabalham na concessionaria com base em conhecimento adquirido

apenas pela experiéncia sem realizar cursos de qualquer natureza.

3o Resposta

Discordo totalmente ' 23
Discordo - 38
Indiferente : 13
Concordo ‘ 15
Concordo Plenamente 08

] TOTAL 100




40.Existem fatos e acontecimentos que se repetem na empresa periodicamente? Cite os

mais frequentes.

1. Nao Resposta 25 ' 35,2

2. Existem mas nfo citou 04 05,6

3. Falta de Pegas 03 04,2

4. Reunides diversas 12 17,0

5. Cobrangas maior de uns setores 01 01,4

que outros

6. Mudangas 01 01,4

7. Cadastro de Clientes 01 01,4

8. Comentarios entre equipe 01 01,4

9. Contradi¢Oes ' 01 01,4

10. Competicio interna saudavel 01 01,4

11. Contratagdo de funcionarios no 01 01,4
qualificados .

12. Treinamentos 03 04,2

13. Retorno de clientes para concluir 01 01,4
Servigo

14. Dificuldade de tirar nota com 01 01,4
cartao : '

15. Falta de Comprometimento 01 . 014

16. Falta de Comunicagfo Interna 03 04,2

17. Falta de mecanismos que 01 01,4
facilitem o trabalho :

18. Falta de Organizagio 01 ' 01,4

19. Muito Atrito entre funcionarios 01 01,4

20. Perda de venda por causa do 01 01,4
prego da concorréncia

21. Substitui¢@o de pessoas antigas e 02 03,0
demissdes

22. Pressdo dos Diretores 01 014

23. Qualidade Total e 01 01,4
Comprometimento

24. PromogOes 01 01,4

25. Trabalho,muito trabalho 01 01,4

26. Falta de Conhecimento da diregdo 01 01,4

dos setores
TOTAL 71 100




41.Qual sua maior contribui¢io para a empresa crescer no mercado?

Vender ' 10

. Atengdo 01 01,2

. Atendimento 01 01,2

. Aperfeicoamento do Trabalho 08 10,0

. Busca da Eficiéncia 02 02,4

. Coleguismo 04 05,0

. Compromisso com o que faz 03 03,7

. Dando maximo de minha capacidade 01 01,2

. Dar mais incentivo ao empregador 01 01,2

. Dedicagdo 05 06,1

. Determinagdo 01 01,2

. Disponibilidade funcional 02 02,4

. Satisfag¢do do Cliente 03 03,7

. Alerta aos movimentos do mercado 02 02,4

. Atualizagdo sobre produto e condigtes 02 02,4

ao cliente
17. Executar minha responsabilidade da 14 17,0
melhor forma possivel

18. Fago o que gosto 01 01,2
19. Lucro satisfatorio para a empresa 01 01,2
20. Fazer da empresa minha casa 01 01,2
21. Honestidade 01 01,2
22. Levando a empresa ao topo do ranking 01 01,2
23. Na minha func¢io n3o ha o que fazer 01 01,2
24. Conhecimento 01 - 01,2
25. Cumprir metas 01 01,2
26. Redugdo de Despesas 01 01,2
27. Seriedade 02 02,4
28. Corregio no Trabalho 01 01,2
29. Responsabilidade 04 05,0

TOTAL 82 100




42. Quais sdo as estratégias da empresa para competir no mercado?

1. Nao Resposta 06, 05,3
2. Nenhuma, ndo so repassadas totalmente 05, 04,4 .
3. Trabalhar 03, - 02,7
4. Atendimento 16 14,2
5. Pregos 10, 08,9
6. Promogdes ' 03 02,7
7. Qualidade 05 04,4
8. Treinamento 09, . 08,0
9. Acompanbhar as oscilagdes do mercado 02 01,8
10. Valor aos servigos prestados 01, 00,9
11. Agressividade no consércio 01 00,9
12. Propaganda 03 02,7
13. Marketing 04, 03,6
14. Baixar custos internos 02 01,8
15. Cobertura geografica com representantes 01 00,9
16. Bons produtos e servigos (eficiéncia nas 14 12,5
operagdes) '
17. Comprometimento dos funcionarios 02 ' 01,8
18. Crediario com juros mais baixos 02 01,8
19. Diferenciagdo 02 01,8
20. Informatizar 01 00,9
21. Langamentos no mercado 01 - 00,9
22. Maior volume de negocios 01 00,9
23. Na pratica poucas, teoricamente muitas 02 01,8
24. Pecas 01 00,9
25. Pesquisa 01 00,9
26. P6s Venda 02 01,8
27. Preocupagdo Social e Integragdo Social 02 01,8
28. Pressdo aos empregados e imposigdo 01 00,9
29. Reconhecimento da equipe de vendas 01 00,9
30. Mudar a cabega de certas pessoas quanto. 01 00,9
aos seus objetivos dentro da empresa
31. Satisfazer o Cliente 01 00,9
32. Ser a melhor 03 02,7
33. Vendas 03 02,7

TOTAL 112 100




ANEXO 4
Tabelas dos Resultados Concessionaria Kapa



CONCESSIONARIA KAPA

IDENTTIFICACAO

SERAL DAS PESSOAS DA CONCESSIONARIA

1. Cargo na Empresa

Cupula Estratégica 01 02

Linha Intermediaria 08 18

Nucleo Operacional 35 ' 80
| TOTAL , 44 100 !

4. Tempo de Empresa

N3o Resposta 01 02
Até S anos A 22 50
De 6 a 10 anos 17 39
De 11 a 15 anos 02 05
De 16 a20 anos 01 02
De 21 a 25 anos 00 00
De 26 a 30 anos 01 02
31 anos ou mais. 00 00
[ TOTAL 44 100 |

5. Faixa Etana

Nao Resposta 01 02
De 18 a 20 anos 02 05
De 21 a 25 anos 08 18
De 26 a 30 anos 07 16
De 31 a 35 anos 09 20
36 anos ou mais 17 39

i TOTAL 44 100 s




ESTRATEGIA

1. As metas da concessionaria sdo alcangadas pelo trabalho de todos os integrantes da

empresa .

Discordo totalmente 01 02
Discordo 20 45
Indiferente 03 07
Concordo 16 36
Concordo Plenamente 04 09
L TOTAL , 44 100 |

2.As orientagGes gerais transmitidas no trabalho estdo de acordo com os resultados que a

concessionaria precisa alcangar.

Discordo totalmente 03 07
Discordo 08 18
Indiferente 06 ’ 14
Concordo 23 ' 52
Concordo Plenamente , 04 09
L TOTAL : 44 | 100 |

3.As orientagdes gerais que circulam no trabalho sio as mesmas, independente das

diferentes fungdes.

Discordo totalmente 09
Discordo 32
Indiferente 11
Concordo 39
Concordo Plenamente 09
| TOTAL 100




4.0s objetivos que sdo transmitidos para cada funcionario e as orientagdes e recursos

disponiveis exploram as inovag¢des da industria automobilistica.

Discordo totalmente 03 07
Discordo 08 18
Indiferente 09 20
Concordo 20 45
Concordo Plenamente 04 , 09
| TOTAL 44 100 ,

5.0 objetivos que sdo transmitidos e as orientagdes e recursos disponiveis levam em
consideragio o que acontece na industria automobilistica até o grau possivel com os

recursos disponiveis.

Naio Resposta 01 02
Discordo totalmente 02 05
Discordo 07 16
Indiferente 06 14
Concordo 23 52
Concordo Plenamente 05 11
2 TOTAL 44 100

6.0s objetivos da concessionaria € as maneiras de fazer as coisas estio adequadas a

capacidade da sociedade em aceitar as agdes da concessionaria.

Discordo totalmente 03 07
Discordo 14 32
Indiferente 07 16
Concordo 19 43
Concordo Plenamente 01 02

[ TOTAL 44 100




7.0s objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas estdo de acordo com os

interesses mais amplos da sociedade?

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 02 _ 05
Discordo 11 25
Indiferente 13 30
Concordo : : 15 34
Concordo Plenamente 02 05
‘ TOTAL . 44 100 |

8.0s objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas estdo de acordo com os

recursos a disposi¢@o da concessionaria, comparando com outras concessionarias.

03 07

Discordo 15 34
Indiferente 06 14
Concordo _ 19 : 43
Concordo Plenamente 01 02
] TOTAL 44 100

9.0s objetivos ‘da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas d3o a concessionaria a

capacidade de modificar-se.

Nao Resposta 02
Discordo totalmente 07
Discordo 16
Indiferente 11
Concordo 57
Concordo Plenamente 07
{ TOTAL 100




10.0s objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas s3o bem compreendidas

pelos funcionarios.

Discordo totalmente 04 09
Discordo : 15 34
Indiferente 04 : 09
Concordo 19 43
Concordo Plenamente 02 05
| TOTAL 44 100 |

11.Ha uma harmonia entre os objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas e
os valores das pessoas encarregadas de orientar cada funcionario para realizar seu trabalho

de modo que tenham um compromisso.

Discordo totalmente : 05 11

Discordo 10 23

Indiferente 06 14

Concordo 21 48

Concordo Plenamente , 02 05
| TOTAL 44 100 |

12.Ha capacidade das pessoas encarregadas em orientar cada funcionario suficiente, para

que realmente sejam executados os objetivos da concessionaria.

Discordo totalmente 03 07
Discordo 14 32
Indiferente 03 07
Concordo 20 45
Concordo Plenamente 04 09

| TOTAL 44 100 |




13.Na concessionaria, sio apresentados os objetivos para daqui a 5 anos ou mais mesmo

que nio seja formal.

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 09 20
Discordo 23 52
Indiferente 06 14
Concordo 04 09
Concordo Plenamente 01 02
| TOTAL 44 100 I

14.0 que ¢é apresentado a cada funcionario e que vai ocorrer daqui a 5 anos ou mais faz
sentido perante: 0 que se pensa sobre a concessionaria hoje, a posi¢do dela no mercado,
os pontos fortes e fracos da concessionaria, os concorrentes e as tendéncias da industria

automobilistica.

"Ndo Resposta 02 05

Discordo totalmente 05 11
Discordo 17 39
Indiferente - 08 18
Concordo 10 23
Concordo Plenamente ‘ 02 , 05
| TOTAL 44 100

15.A concessionaria tem conhecimento do que ¢ fundamental para o sucesso competitivo,
-as ameagas ¢ as oportunidades importantes para a industria automobilistica quando

decidem o que deve acontecer daqui a 5 anos ou mais.

"Nao Resposta 01 02

Discordo totalmente 04 09
Discordo 06 14
Indiferente i1 25
Concordo 16 36
Concordo Plenamente 06 14

1 TOTAL 44 100




16.Na concessiondria se conhece as capacidades e as limitagdes dos concorrentes

existentes e potenciais e o que prétendem fazer no futuro.

Nao Resposta : .
Discordo totalmente 01 02
Discordo 06 14
Indiferente 09 20
Concordo 25 57
Concordo Plenamente 02 05
i TOTAL 44 100 |

17Na  concessionaria se conhece que fatores politicos, sociais, governamentais

importantes podem ajudar ou atrapalhar no futuro.

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente : 00 00
Discordo 06 14
Indiferente 08 18
Concordo 27 61
Concordo Plenamente 02 , 05
TOTAL 44 100

18.Na concessionaria se conhece os pontos fortes e fracos em relagdo aos concorrentes

atuais e que podem surgir.

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 02 05
Discordo 04 09
Indiferente 06 14
Concordo 30 68
Concordo Plenamente 01 02

TOTAL 44 100 i




19.0 que se pensou sobre a concessionaria ha 5 anos atras e esta se fazendo hoje e pode ser

comparada a analise do que estd ocorrendo no meio ambiente.

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 04 09
Discordo 05 11
Indiferente 19 43
Concordo 12 27
Concordo Plenamente 03 07
[ TOTAL 44 ‘ 100

20.As escolhas do que fazer na concessionéria por varios anos (5 anos ou mais) tem relagio

com a situagio da concessionaria e as ameagas e oportunidades de fora.

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 01 02
Discordo 06 14
Indiferente 12 27
Concordo 20 45
Concordo Plenamente 04 09
! TOTAL . 44 100

21.E importante para a concessionaria atividades associadas ao manuseio de material,
armazenagem, controle de estoque, programagdo de frotas, veiculos e devolugdo de pegas,

acessOrios ou automoveis as fabricas.

Nao Resposta
Discordo totalmente
Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo Plenamente

| TOTAL

100




22.E de valor para a concessionaria as atividades associadas as operagdes de servigos ao

consumidor (oficina, vendas, consorcio).

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 00 00
Discordo 02 05
Indiferente 03 07
Concordo 21 48
Concordo Plenamente 17 , 39
| TOTAL 44 100 |

23. Sdo transmitidas orientagGes quanto as atividades associadas a armazenagem dos
veiculos para venda, cuidados adequados, servigos de entrega de pecas e veiculos ao

cliente, programagio dos produtos para os compradores.

Nao Resposta 02
Discordo totalmente 00 -
Discordo 07
Indiferente 18
Concordo 50
Concordo Plenamente 23
i TOTAL 100 |

24 Na concessionaria se desenvolvem atividades associadas a oferecer produtos e

servigos de qualidade superior .

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 02 05
Discordo 04 09
Indiferente 09 20
Concordo 22 50
Concordo Plenamente 06 14

i TOTAL 44 100 |




25Na concessionaria se desenvolvem atividades associadas a fixar pregos baixo de seus

produtos e servigos.

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 02 05
Discordo 03 07
Indiferente 07 ' 16
Concordo 25 57
Concordo Plenamente 06 . 14
! TOTAL _ 44 100 |

26.A concessiondaria possui atividades associadas ao fornecimento de produtos e servigos

para intensificar ou manter o valor do produto.

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 00 00
Discordo 03 ' 07
Indiferente ' 11 25
Concordo 25 57
Concordo Plenamente ‘ 04. 09
; TOTAL , 44 100 :

27 Na concessionaria se desenvolve esforgos para que as compras do que se precisa

conduzam a custos globais que tornem a empresa competitiva .

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 01 02
Discordo 02 05
Indiferente 08 18
Concordo 25 57
Concordo Plenamente 07 16

| TOTAL 44 100




28.A concessionaria desenvolve esforcos para aperfeigoar seus servigos de

oficina e

demais processos de trabalho através de investimento em tecnologia (inclui pesquisas).-

Nio Resposta

01 02
Discordo totalmente 01 02
Discordo 08 18
Indiferente 03 07
Concordo 27 61
Concordo Plenamente 04 09
! TOTAL 44 100

29.A geréncia de recursos humanos desenvolve esforgos para determinar as qualificagdes e

motivagio dos empregados, administrando o custo de contratago e treinamento.

Nao Resposta 2 05
Discordo totalmente 06 14
Discordo 12 27
Indiferente 03 07
Concordo 18 41
Concordo Plenamente 03 07
B TOTAL 44 100

30.A infra estrutura da concessionaria estd constituida por atividades de geréncia geral,

planejamento, finangas, contabilidade, juridicas, geréncia de qualidade em servigos entre

outras de apoio geral a empresa.

w—

Néo Resposta

01 02

Discordo totalmente 03 07
Discordo 06 14
Indiferente 03 07
Concordo 25 57
Concordo Plenamente 06 14
é TOTAL 44 100




31.A empresa possui uma missdo definida e de facil acesso a todos seus empregados.

Néo Resposta 01 02
Discordo totalmente 04 09
Discordo 14 32
Indiferente 09 20
Concordo 11 25
Concordo Plenamente ' 05 11
TOTAL 44 100 ]

32.0s principios, valores e codigos s@o transmitidos aos empregados desde seu ingresso na

empresa € periodicamente sdo estimulados via treinamento.

Nao Resposta 02 05
Discordo totalmente 03 07
Discordo 06 14
Indiferente 08 18
Concordo 19 43
Concordo Plenamente 06 14
!

P TOTAL 44 100

33.A autoridade na empresa é exercida de forma autoritéria

40 Resposta.

Discordo totalmente 07 16
Discordo 14 32
- Indiferente 10 23
Concordo 08 18
Concordo Plenamente 04 09

| TOTAL 4 100




34.A responsabilidade final pelos resultados da empresa € atribuida a todas as pessoas

que trabatham na concessionaria.

3o Resposta 01
Discordo totalmente 02 05
Discordo ' 06 14
Indiferente 08 ' 18
Concordo 22 50
Concordo Plenamente 05 : 11
L TOTAL 44 100 |

35.As realizagOes na concessionaria sdo explicadas aos empregados com clareza e precisdo.

v Nao Resposta 01 02

Discordo totalmente 04 09

Discordo 08 18

Indiferente 08 ’ 18

Concordo : 20 45

Concordo Plenamente 03 07
| TOTAL 44 100

36.A concessiondria estimula atividades de lazer e entretenimento para seus empregados.

N3o Resposta 01 02
Discordo totalmente 12 27
Discordo 23 52
Indiferente 05 11
Concordo 02 05
Concordo Plenamente 01 , 02

! TOTAL 44 100




37 Na concessionaria ha estimulo para a manifestagdes de criatividade.

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 07 16
Discordo 18 41
Indiferente 07 16
Concordo 08 18
Concordo Plenamente 03 07
t TOTAL 44 100

38.A concessionaria realiza periodicamente ‘concursos internos entre os empregados com

entrega de prémios aos melhores.

N3&o Resposta 01 02
Discordo totalmente 10 : 23
Discordo 15 34
Indiferente 03 07
Concordo 14 32
Concordo Plenamente 01 02
! TOTAL 44. 100 |

39.0s funcionarios trabalham na concessionaria com base em conhecimento adquirido

apenas pela experiéncia sem realizar cursos de qualquer natureza.

Nao Resposta 01 02
Discordo totalmente 12 27
Discordo 24 55
Indiferente 02 05
Concordo 04 09
Concordo Plenamente 01 02

1 TOTAL 44 100




40 Existem fatos e acontecimentos que se repetem na empresa periodicamente? Cite os

mais frequentes.

1. Nao Resposta 17 34,8
2. Nio sei 02 04,1
3. Conflitos internos 04 08,3
4. Demora da fabrica em atender pedidos 01 02,0
de pecas
5. Reunides 03 06,2
6. Falta de decisdo 01 02,0
7. Falta de estimulo por parte da empresa 01 02,0
8. Falta de material 01 02,0
9. Falta de pegas 02 04,1
10. Insatisfagdo salarial 01 02,0
11. Mau uso de equipamentos 01 02,0
12. Ma Vontade 01 02,0
13. Muita pressdo interna e externa 02 04,1
14. Muito chefe 01 02,0
15. Organizagio 01 02,0
16. Oscilag@o nas vendas 04 08,3
17. Problemas com notas 01 02,0
18. Retorno de veiculo na oficina 02 04,1
19. Redizio de pessoas nos setores 01 - 02,0
20. Varios 01 02,0
21. Que eu saiba nenhum 01 02,0

TOTAL 49 100




41.Qual sua maior contribuigdo para a empresa crescer no mercado?

1. NZo Resposta : 06 10,4
2. Trabalho 03 05,1
3. Vender 02 03,4
4. Atendimento . 03 05,1
5. Aperfeigoamento do Trabalho 05 08,7
6. Coleguismo 02 03,4
7. Compromisso com o que faz 01 01,8
8. Dedicagdo 04 06,9
9. Disponibilidade funcional 01 01,8
10. Alerta aos movimentos do mercado e 02 03,4
concorréncia
11. Executar minha responsabilidade da 03 05,1
melhor forma possivel
12. Conhecimento 02 03,4
13. Seriedade 03 05,1
14. Corregéo no Trabalho : 01 01,8
15. Responsabilidade 03 05,1
16. Ajudar na estrutura financeira 01 01,8
17. Apoio ao avango tecnologico 02 03,4
18. Qualidade dos meus servigos prestados 01 01,8
19. Aumentar o volume de venda e 02 ‘ 03,4
participa¢do no mercado '

.20. Qualidade ' 04 06,9
21. Estimular os funcionarios 02 03.4
22. Profissionalismo 01 01,8
23. Agilidade nas operagdes 01 01,8
24. Trazer novidades da concorrénecia 01 01,8
25. Empenho para o crescimento da 02 03,4

empresa

1 TOTAL e 58 100 ]




42. Quais sdo as estratégias da empresa para competir no mercado?

1. Nio Resposta 09 14,0
2. Nao Sei 05 07,8
3. Nenhuma, ndo s3o repassadas totalmente 04 06,2
4. Atendimento 08 12,5
5. Pregos 04 06,2
6. Promocgdes 08 12,5
7. Qualidade 02 03,1
8. Treinamento 06 09,4
9. Baixar custos interno 02 03,1
10. Bons Produtos e servigos (eficiéncia nas 01 01,6
operagdes)
11. Teste Drive 04 06,2
12. Feirdo 04 06,2
13. Vendas 01 01,6
14. Criatividade 01 01,6
15. Motivagido de Vendedores 01 01,6
16. Telemarketing 01 01,6
17. Mala Direta 01 01,6
18. Redugdo de Margem de Lucro 01 01,6
19. Séo transmitidos todos os meses por 01 01,6
reunides

TOTAL 64 100




ANEXO S
Tabelas dos Resultados Concessionaria Epsilon



CONCESSIONARIA EPISOLON

IDENTTIFICACAO GERAL DAS PESSOAS DA CONCESSIONARIA

1. Cargo na Empresa

Cupula Estratégica 1
Linha Intermediaria 18
Nicleo Operacional 81
N TOTAL 100

2. Tempo de Empresa

Até S anos 58 78

De 6 a 10 anos 09 12

De 11 a 15 anos 03 04

De 16 a 20 anos 00 00

De 21 a 25 anos 02 03

De 26 a 30 anos 02 03

31 anos -ou mais. , 00 00
[ TOTAL 74 -100 |

3. Faixa Etaria

Ndo Resposta 01
De 18 a 20 anos 03
De 21 a 25 anos . 19
De 26 a 30 anos - 13
De 31 a35 anos 17
36 anos ou mais 21

| . TOTAL 74 100



ESTRATEGIA

1. As metas da concessionaria s&o alcangadas pelo trabalho de todos os integrantes da

empresa .

Discordo totalmente 1 1
Discordo 1 1
Indiferente 2 3
Concordo 33 45
Concordo Plenamente 37 50
! TOTAL 74 100

2.As orientagdes gerais transmitidas no trabalho estdo de acordo com os resultados que a

concessionaria precisa alcangar.

Discordo totalmente 01 01
Discordo 01 01
Indiferente 02 03
Concordo 47 , 64
Concordo Plenamente 23 31
§ TOTAL , 74 100 ]

3.As orientagdes gerais que circulam no trabalho sfo as mesmas, independente das
diferentes fungses.

N&o Resposta , 02 03
Discordo totalmente 01 01
Discordo 09 12
Indiferente 16 22
Concordo 27 36
Concordo Plenamente 19 26

| TOTAL 74 100




4.0s objetivos que sdo transmitidos para cada funcionario e as orientagdes e recursos

disponiveis exploram as inovag¢des da industria automobilistica.

Discordo totalmente 01 01

Discordo 04 05

Indiferente 04 05

Concordo 41 55

Concordo Plenamente 24 32
| TOTAL 74 100 |

5.0 objetivos que sdo transmitidos e as orienta¢Bes e recursos disponiveis levam em
consideragdo o que acontece na industria automobilistica até o grau possivel com os

recursos disponiveis.

Discordo totalmente 00 00
Discordo 03 04
Indiferente 06 08
Concordo 49 66
Concordo Plenamente 16 22
| TOTAL 74 100 %

6.0s objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas estdo adequadas a

capacidade da sociedade em aceitar as agdes da concessionaria.

Discordo totalmente 00 00
Discordo 00 00
Indiferente 05 07
Concordo 45 61
Concordo Plenamente 24 32

[TOTAL 74 100 f




7.0s objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas estdo de acordo com os

interesses mais amplos da sociedade?

Nao Resposta 03 04
Discordo totalmente 00 00
Discordo 02 03
Indiferente 05 ' 07
Concordo 44 59
Concordo Plenamente 20 27
| TOTAL 74 100

8.0s objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas estdo de acordo com os

recursos a disposi¢do da concessionaria, comparando com outras concessionarias.

Discordo totalmente 01 01
Discordo 01 01
Indiferente 02 03
Concordo 37 50
Concordo Plenamente 33 45
1 TOTAL , 74 100 |

9.0s objetivos da concessiondria e as maneiras de fazer as coisas d3o a concessioniria a

capacidade de modificar-se.

Discordo totalmente 00 00
Discordo 00 00
Indiferente 02 03
Concordo 37 50
Concordo Plenamente 35 47

1 TOTAL 74 100




10.0s objetivos da concessionaria e as maneiras de fazer as coisas sdo bem -compreendidas

pelos funcionarios.

Discordo totalmente 01 01
Discordo 01 01
Indiferente ' 05 07
Concordo 38 51
Concordo Plenamente 29 39
! TOTAL 74 100

11.Ha uma harmonia entre os objetivos.da concessionéria e as maneiras de fazer as coisas e
os valores das pessoas encarregadas de orientar cada funcionario para realizar seu trabalho

de modo que tenham um compromisso.

Discordo totalmente 00 00
Discordo 03 04
Indiferente 07 12
Concordo < 45 58
Concordo Plenamente 19 23
I TOTAL - 74 100 |

12 Ha capacidade das pessoas encarregadas em orientar cada funcionario suficiente, para

que realmente sejam executados os objetivos da concessionaria.

Nao Resposta 02 03
Discordo totalmente 00 00
Discordo 03 04
Indiferente 09 12
Concordo 43 58
Concordo Plenamente 17 23

| TOTAL 74 100 |




13.Na concessionaria, sdo apresentados os objetivos para daqui a 5 anos ou mais mesmo

que ndo seja formal.

Discordo totalmente 05 07
Discordo 21 28
Indiferente 23 31
Concordo 23 31
Concordo Plenamente 02 03
, TOTAL 74 100 |

14.0 que ¢ apresentado a cada funcionario € que vai ocorrer daqui a 5 anos ou mais faz
sentido perante: 0 que se pensa sobre a concessionaria hoje, a posi¢do dela no mercado,
os pontos fortes e fracos da concessionaria, os concorrentes e as tendéncias da industria

automobilistica.

Discordo totalmente 03 04
Discordo 06 08
Indiferente ‘ 18 - 24
Concordo 40 ‘ 54
Concordo Plenamente 07 09
I TOTAL ' 74 100

15.A concessionaria tem conhecimento do que € fundamental para o sucesso competitivo,
as ameagas e as oportunidades importantes para a industria automobilistica quando

decidem o que deve acontecer daqui a 5 anos ou mais.

Discordo totalmente 04 05
Discordo 02 , 03
Indiferente 09 12
Concordo 45 61
Concordo Plenamente 14 19

~ TOTAL 74 100




16.Na concessionaria se conhece as capacidades e as limitagdes dos concorrentes

existentes e potenciais € o que pretendem fazer no futuro.

Nao Resposta 01 01
Discordo totalmente 00 00
Discordo 06 08
Indiferente 13 i8
Concordo 42 57
Concordo Plenamente 12 A 16
| TOTAL 74 100 |

17.Na  concessionaria se conhece que fatores politicos, sociais, governamentais

importantes podem ajudar ou atrapalhar no futuro.

Nao Resposta 01 01
Discordo totalmente 00 00
Discordo 04 05
Indiferente 09 12
Concordo 49 66
Concordo Plenamente 11 15
t TOTAL 74 100 %

18.Na concessionaria se conhece os pontos fortes € fracos em relagio aos concorrentes

atuais e que podem surgir.

Nio Resposta 02 03
Discordo totalmente 00 00
Discordo 03 04
Indiferente 07 _ 09
Concordo 43 58
Concordo Plenamente 19 26

[ TOTAL 74 100 i




19.0 que se pensou sobre a concessionaria ha 5 anos atras e esta se fazendo hoje e pode ser

comparada a analise do que esta ocorrendo no meio ambiente.

Niao Resposta 02 03
Discordo totalmente 01 01
Discordo 06 08
Indiferente 22 30
Concordo 31 42
Concordo Plenamente 12 16
% TOTAL 74 100 |

20.As escolhas do que fazer na concessionaria por varios anos (5 anos ou mais) tem relagdo

com a situagdo da concessionaria e as ameagas e oportunidades de fora.

Nao Resposta . 03 04
Discordo totalmente 00 00
Discordo : 03 04
Indiferente 18 24
Concordo 42 57
Concordo Plenamente , 08 11
| TOTAL 74 100 |

21.E importante para a concessionaria atividades associadas ao manuseio de material,

armazenagem, controle de estoque, programagéo de frotas, veiculos e devolugéo de pegas,

acessOrios ou automoveis as fabricas.

Niao Resposta : 01 01
Discordo totalmente 00 00
Discordo 00 Q0
Indiferente 02 03
Concordo 35 47
Concordo Plenamente 36 49

| TOTAL 74 100




22 E de valor para a concessionaria as atividades associadas as operagdes de servicos ao

consumidor (oficina, vendas, consorcio).

do Resposta

Discordo totalmente 00 00
Discordo 00 00
Indiferente ' 03 04
Concordo - 26 35
Concordo Plenamente 44 59
E TOTAL 74 100 |

23. Sdo transmitidas orientagGes quanto as atividades associadas a armazenagem dos
veiculos para venda, cuidados adequados, servigos de entrega de pecas e veiculos ao

cliente, programagdo dos produtos para os compradores.

3o Resposta 02 03
Discordo totalmente 00 00
Discordo 04 05
Indiferente _ 04 05
Concordo 33 o 45
Concordo Plenamente 31 42

I TOTAL 74 100

24 Na concessionaria se desenvolvem atividades associadas a oferecer produtos e

servigos de qualidade superior .

Nao Resposta 01 01
Discordo totalmente 01 01
Discordo 01 01
Indiferente 03 04
Concordo 31 42
Concordo Plenamente 37 50

| TOTAL 74 100




25Na concessionaria se desenvolvem atividades associadas a fixar pregos baixo de seus

produtos e servigos.

Nao Resposta 01 01
Discordo totalmente ' 01 01
Discordo 05 . 07
Indiferente 21 28
Concordo 38 51
Concordo Plenamente 08 11
TOTAL 74 , 100

26.A concessionaria possui atividades associadas ao fornecimento de produtos e servigos

para intensificar ou manter o valor do produto.

Nao Resposta 03 04
Discordo totalmente 00 00
Discordo 01 01
Indiferente 13 18
Concordo 40 54
Concordo Plenamente 17 , .23
% TOTAL 74 100

27 Na concessionaria se desenvolve esforgos para que as compras do que se precisa

conduzam a custos globais que tornem a empresa competitiva .

Niao Resposta 01 01
Discordo totalmente 01 01
Discordo 00 00
Indiferente 04 05
Concordo ) 42 57
Concordo Plenamente 26 35

| TOTAL 74 100




28.A concessionaria desenvolve esforgos para aperfeicoar seus servicos de oficina e

demais processos de trabalho através de investimento em tecnologia (inclui pesquisas).

Nao Resposta 01 01
Discordo totalmente 00 00
Discordo ' 02 03
Indiferente 01 01
Concordo 35 47
Concordo Plenamente 35 47
‘g TOTAL 74 100 2

29.A geréncia de recursos humanos desenvolve esforcos para determinar as qualifica¢des e

motivagdo dos empregados, administrando o custo de contratagio e treinamento.

Nao Resposta 01 01
Discordo totalmente 00 _ 00
Discordo : 06 08
Indiferente 12 16
Concordo 39 , 53
Concordo Plenamente , 16 22
2 TOTAL 74 100 '

30.A infra estrutura da concessionaria esta constituida por atividades de geréncia geral,
planejamento, finangas, contabilidade, juridicas, geréncia de qualidade em servigos entre

outras de apoio geral a empresa.

Nio Resposta 02 03
Discordo totalmente 00 00
Discordo 01 01
Indiferente 04 05
Concordo 41 55
Concordo Plenamente 26 35

' TOTAL 74 100 |




31.A empresa possui uma missdo definida e de facil acesso a todos seus empregados.

N3&o Resposta 01 01
Discordo totalmente ’ 01 01
Discordo 02 03
Indiferente 01 01
Concordo 33 45
Concordo Plenamente 36 - 49
1 TOTAL 74 100 |

32.0s principios, valores e codigos sdo transmitidos aos empregados desde seu ingresso na

empresa e periodicamente sdo estimulados via treinamento.

Nao Resposta 01 01
Discordo totalmente 01 01
Discordo 03 04
Indiferente ' 04 05
Concordo . 40 54
Concordo Plenamente 25 34
TOTAL 74 100

33.A autoridade na empresa ¢ exercida de forma autoritaria

Nao Resposta 02
~ Discordo totalmente 22
Discordo 21
Indiferente 10
Concordo 15
Concordo Plenamente 04

; TOTAL 74 100




34.A responsabilidade final pelos resultados da empresa ¢ atribuida a todas as pessoas

que trabalham na concessionaria.

Nao Resposta 01 01
Discordo totalmente 01 01
Discordo 06 08
Indiferente 02 03
Concordo 39 53
Concordo Plenamente 25 34
| TOTAL 74 100

35.As realizagGes na concessionaria sdo explicadas aos empregados com clareza e precisdo.

"Nio Resposta 01 01

Discordo totalmente 02 03
Discordo - 05 07
Indiferente 07 09
Concordo 44 59
Concordo Plenamente 15 20
l TOTAL 74 100 |

36.A concessionaria estimula atividades de lazer e entretenimento para seus empregados.

Nao Resposta 01 01
Discordo totalmente 05 07
Discordo 11 15
Indiferente 12 16
Concordo 30 41
Concordo Plenamente 15 20

| TOTAL - 74 100




37 Na concessionaria hé estimulo para a manifestagdes de criatividade.

N&o Resposta 01 01
Discordo totalmente 01 01
Discordo 10 14
Indiferente 15 20
Concordo 36 49
Concordo Plenamente 11 15
E TOTAL 74 100 ‘

38.A concessionaria realiza periodicamente concursos internos entre os empregados com

entrega de prémios aos melhores.

Nao Resposta , 01 01
Discordo totalmente 08 11
Discordo 17 23
Indiferente 19 26
" Concordo 21 28
Concordo Plenamente 08 11

| TOTAL 74 100 -

39.0s funcionarios trabalham na concessionaria com base em conhecimento adquirido

apenas pela experiéncia sem realizar cursos de qualquer natureza.

N3o Resposta
Discordo totalmente
Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo Plenamente

TOTAL

100




40 Existem fatos e acontecimentos que se repetem na empresa periodicamente? Cite os

mais frequentes.

N3o sabe 02 02,4
Existem. Mas ndo devo falar 02 02,4
Nao Responderam 28 33,8
Reunides 12 14,6
Acumulos de servigos com prazo certo 01 01,2
Falta de orientagdes no manuseio de 01 01,2
ferramentas especiais

Assembléia de Consorcio com sucesso 01 01,2
Falta de paciéncia dos clientes - 02 02,4
Churrasco de confraternizagdo 01 01,2
Clientes mau humorados 01 01,2
Comemoragdo pelos objetivos atingidos 02 02,4
no meés

Confraternizagdo Natalina 05 06,0
Demora para fornecimento de pegas aos 01 01,2
clientes que usam os servigos do Show

Room

Desconfianga a respeito de alguns 01 01,2
funcionarios

Doagdes a entidades carentes 01 01,2
Elogios na parte de servigos e atendimento 03 03,6
Sou o ultimo a saber na hora da entrega 01 01,2
Falar fatos fora da presenga da pessoa 01 01,2
Falar sobre os resultados da empresa 01 01,2
Falta de coleguismo 02 02,4
Fatos positivos .01 01,2
Ferramentas muito estragadas 01 01,2
PlantSes de vendas aos finais de semana 01 01,2
Reclamagdo da Cobertura 02 02,4
Prémio TEC 03 03,6
Treinamento ' 01 01,2
Integracdo 03 03,6
Satisfagdo do Cliente 02 02,4

TOTAL 83 100




41.Qual sua maior contribuigdo para a empresa crescer no mercado?

1. Trabalho 13 15,1
2. Vender 02 02,3
3. Atencado 01 01,2
4. Atendimento 10 11,6
5. Aperfeicoamento do Trabalho 03 03,5
6. Compromisso com o que faz 03 03,5
7. Dando maximo de minha capacidade 02 02,3
8. Dedicagdo 02 02,3
9. Disponibilidade funcional 03 03,5
10. Satisfagdo do Cliente 05 05,8
11. Alerta aos movimentos do mercado 01 01,2
12. Executar minha responsabilidade da 05 05,8
melhor forma possivel
13. Lucro satisfatério para a empresa 02 02,3
14. Honestidade 02 02,3
15. Levando a empresa ao topo do ranking 02 02,3
16. Conhecimento 01 01,2
17. Redugdo de Despesas 02 02,3
18. Seriedade 03 03,5
19. Corregdo no Trabalho 03 03,5
20. Responsabilidade ' 01 01,2
21. Acreditar no produto e na empresa 01 01,2
22. Falar sempre bem da empresa 01 01,2
23. Cumprir metas 02 02,3
24. Auto motivagédo 01 01,2
25. Busca de custo/beneficio em software 01 01,2
26. Entusiasmo _ 01 01,2
27. Inovagdes 01 01,2
28. Envolvimento 01 - 01,2
29. Gostar do meu trabalho 01 01,2
30. Gosto da marca que vendo 01 01,2
31. Rapidez e qualidade nos servigos 01 01,2
32. Cumprir prazos 01 01,2
33. Planejamento e decisdes estratégicas 02 02,3
34. Qualidade no servigo e no atendimento 03 03,5
35. Treinamento 01 01,2

36. Visdo 01 01,2
TOTAL 86 100




42. Quais sdo as estratégias da empresa para competir no mercado?

Nao Respdsta 14 14,3

1.
2. Nenhuma, ndo sio repassadas totalmente 01 01,0
3. Atendimento 21 21,6
4. Precgos 06 06,1
5. Promogdes 03 03,1
6. Qualidade 07 07,1
7. Treinamento 04 04,1
8. Acompanhar as oscilagdes do mercado 04 - 04,1
9. Agressividade no consoércio 02 02,0
10. Propaganda 01 01,0
11. Marketing 02 02,0
12. Bons produtos e servigos (eficiéncia nas 04 04,1
operagdes)
13. Crediario com juros mais baixos 02 02,0
14. Diferenciagdo 01 01,0
15. Preocupagio Social e Integragdo Social 02 02,0
16. Satisfazer o Cliente para fidelizar 08 08,3
17. Total Entusiasmo ao Cliente 04 04,1
18. Conquistar clientes de outras 01 01,0
concessionarias ‘
19. Criatividade 01 01,0
20. Eventos Culturais 02 02,0
21. Seriedade e Vis@o de Futuro 01 01,0
22. Motivagédo 01 01,0
23. Muitas oportunidades para os
funcionarios dar o melhor de si para a 01 01,0
empresa
24. Ser lider e a melhor 05 05,1

TOTAL 98 100




