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Resumo

Nas Ultimas décadas, os estudos sobre a gestdo da mudanca tem ganhado destaque em
diversas investiga¢cdes no meio académico, tendo como cendrio as importantes e velozes
transformagBes econdmicas, politicas e sociais que determinaram novos comportamentos
individuais e coletivos em todo o mundo. A imposicdo de adaptacdo das organizacdes as
mudancas nesse contexto de alta competitividade em que estédo inseridas despertou grande
interesse dos gestores na atualidade. Essa adaptacdo determina ao gestor a necessidade de
conhecimento e a busca do entendimento dos dados que influenciam diretamente a
organizacdo como o ambiente, as resisténcias existentes, os processos de comunicagéo e 0s
fatores culturais colocados nesse processo. A presente pesquisa se propds a investigar todo o
processo de mudanca na gestdo organizacional de uma pequena empresa do nordeste do
Brasil, pertencente ao promissor setor de reparagdo automotiva. O exercicio da revisdo da
literatura, centrado nos principais conceitos e tipos de mudanga organizacional, contribuiram
para o entendimento fundamental dos objetivos do trabalho. O estudo de caso como método de
investigacao foi suportado pela metodologia qualitativa tendo em vista a recolha de dados para
avaliacdo ser realizada diretamente no ambiente empresarial cujo investigador realizou
entrevistas e colheu dados mediante relatérios e documentos administrativos com o objetivo de
descrever os cenérios, agbes e comportamentos transcorridos na organizagdo estudada. A
pesquisa descreveu a empresa desde a sua origem e evolucdo ao longo dos anos e pontuou
com preciséo as diversas mudancas realizadas no &mago organizacional que resultou em um
substancial aumento de novos clientes, excelentes resultados financeiros e conquista de
importantes prémios na area de gestéo.
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GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL: EL CASO DE UN TALLER DE
COCHES

Resumen

En las Gltimas décadas, los estudios sobre la gestion del cambio han ganado protagonismo en
varias investigaciones en el entorno académico, tomando como tel6n de fondo las importantes
y rapidas transformaciones econdmicas, politicas y sociales que determinaron nuevos
comportamientos individuales y colectivos en todo el mundo. La imposicion de la adaptacion de
las organizaciones a los cambios en este contexto de alta competitividad en el que estan
insertadas despertd un gran interés por parte de los gerentes de hoy. Esta adaptacion
determina la necesidad de conocimiento del gerente y la busqueda de la comprension de los
datos que influyen directamente en la organizacion, como el entorno, la resistencia existente,
los procesos de comunicacion y los factores culturales colocados en este proceso. Esta
investigacién tuvo como objetivo investigar todo el proceso de cambio en la gestién
organizacional de una pequefia empresa en el noreste de Brasil, perteneciente al prometedor
sector de reparacion de automoviles. El ejercicio de revision de la literatura, centrado en los
principales conceptos y tipos de cambio organizacional, contribuyé a la comprension
fundamental de los objetivos del trabajo. El estudio de caso como método de investigacién fue
respaldado por la metodologia cualitativa con el fin de recopilar datos para la evaluacién que se
llevara a cabo directamente en el entorno empresarial cuyo investigador realiz6é entrevistas y
recopilé datos a través de informes y documentos administrativos para describir los escenarios,
acciones y comportamientos en la organizacion estudiada. La encuesta describi6 a la
compafiia desde su origen y evolucién a lo largo de los afios y puntualizé con precision los
diversos cambios realizados en el ndcleo organizacional que resultaron en un aumento
sustancial de nuevos clientes, excelentes resultados financieros y el logro de importantes
premios de gestion.

Palabras clave: Cambio, Organizacién, Desafios, Gestion, Resultados.

ORGANIZATIONAL CHANGE MANAGEMENT: THE CASE OF A CAR
WORKSHOP

Abstract

In the last decades, studies on change management have gained prominence in several
investigations in the academic environment, taking as a backdrop the important and fast
economic, political and social transformation that determined new individual and collective
behaviors around the world. The imposition of organizations' adaptation to changes in this
context of high competitiveness in which they are inserted aroused great interest from
managers today. This adaptation determines the manager's need for knowledge and the search
for understanding of the data that directly influence the organization such as the environment,
the existing resistance, the communication processes and the cultural factors placed in this
process. This research aimed to investigate the whole process of change in the organizational
management of a small company in the northeast of Brazil, belonging to the promising
automotive repair sector. The literature review exercise, centered on the main concepts and
types of organizational change, contributed to the fundamental understanding of the objectives
of the work. The case study as an investigation method was supported by the qualitative
methodology in order to collect data for evaluation to be carried out directly in the business
environment whose researcher conducted interviews and collected data through reports and
administrative documents in order to describe the scenarios, actions and behaviors in the
studied organization. The survey described the company since its origin and evolution over the
years and accurately punctuated the various changes made in the organizational core that
resulted in a substantial increase in new customers, excellent financial results and the
achievement of important management awards.

Keywords: Change, Organization, Challenges, Management, Results.
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1. Introducéo

As pequenas empresas brasileiras estdo enfrentando desafios contemporéaneos tais
como: a globalizac@o, os ambientes externo e interno cada vez mais dindmicos, os clientes
cada vez mais exigentes, rapidas mudancas nos produtos e processos em funcédo de avangos
tecnoldgicos. Todas essas mudancgas contribuem para aumentar o risco e a incerteza, tornando
0 gerenciamento principalmente das micro e pequenas empresas uma atividade bastante
complexa e desafiante.

O mercado automotivo no Brasil apresentou uma forte expansdo na ultima década.
Tendo uma pequena ideia, de acordo com as estatisticas apresentadas pelo Departamento
Nacional de Transito (Denatran), em apenas dois anos, a frota de veiculos no Brasil cresceu
8,3%, passando de 86,7 milhdes, em 2014, para 93,8 milhGes, em 2016. O volume
movimentado também é expressivo, 17 mil milh6es de euros somente em 2016, conforme a
Associacao de Entidades Oficiais da Reparacéo de Veiculos do Brasil (Sindirepa). Com tantos
veiculos em circulagdo, um grande mercado para as oficinas tem sido uma boa saida para
quem pretende entrar neste mercado, como fez o proprietario ao abrir a empresa que € objeto
de estudo neste trabalho.

Localizada na cidade de Currais Novos, uma cidade com 45 mil habitantes situada no
interior do estado do Rio Grande do Norte, Brasil, a empresa € um centro automotivo que
realiza servigos de manutencdo mecénica como: revisées mecénicas em geral, alinhamento e
balanceamento, ar-condicionado, elétrica e muitos outros servicos. Possui uma loja de
autopecas no local e, ao chegar a oficina, o cliente ttm a disposicdo uma sala de estar
climatizada enquanto o conserto do veiculo é realizado hum espac¢o compreendido entre trés
patios que somam 30.000 metros quadrados e suportam o atendimento de até 25 veiculos

simultaneamente.

Fundada em 2005 a empresa, passou por importantes mudangas ao longo dos seus
mais de 14 anos de existéncia, principalmente em dois momentos especificos da sua historia,
primeiro em 2009 quando contratou um administrador que iniciou o plano de modernizac¢éo da
empresa e em 2014 quando passou a fazer parte da maior rede de oficinas do mundo, a Bosch
Car Service, credenciando-se para o futuro tecnolégico que o segmento automovel exige.

A gestdo da mudanca vem preparando as organizacdes para as transformacdes,
melhorando, no seu processo de mudanca, a eficiéncia, ADIZES (1995). A pesquisa abordara
de forma sucinta como a empresa implementou essas mudancgas, que vao desde a abordagem
historica, a construgéo e execucgdo do seu plano estratégico, as mudangas no layout, como a
reforma da fachada e espacos de atendimento, a nova gestdo organizacional com a
departamentalizacdo de todas as &reas funcionais e adocéo de novos procedimentos no
atendimento e operacgfes internas, o processo de ingresso na Rede Bosch Car Service e os
seus impactos, os resultados financeiros ganhos e finalmente o enquadramento tedrico.

2. Revisao Teorica

2.1 Conceito de Mudanca Organizacional

A mudanga é o resultado de constantes transformacdes, tanto nos setores econdmicos,
sociolégico, politico e tecnolégico. A mudanca se tornou essencial para sobrevivéncia de
qualquer organizacdo. Tushman e Anderson (1986) afirmaram que constantes mudancas
fazem parte do cotidiano de empresas que desejam se manter competitivas, sendo natural a
existéncia de oportunidades e riscos relacionados a esse processo. Nesse sentido, ressaltam
que a mudanca é indispensavel para a sobrevivéncia das organizacdes.

As dificuldades de mudancas das organizacbes, tem se apresentado com maior
intensidade de acordo com as circunstancias em que se encontram. De acordo com Soto (apud
Sales; Silva, 2009), diz que a mudanca é um longo caminho a ser percorrido e que deve-se
aprender a lidar com ela para viver bem.

A mudanca organizacional na visdo de Porras e Robertson (1992) representa um
conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente estruturadas com o objetivo
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de uma mudanca planejada no ambiente de trabalho, com o propdsito de elevar o
desenvolvimento individual e o desempenho organizacional. Sendo assim, a mudanca
organizacional pode implicar em novas estratégias, missdes e objetivos organizacionais.

Conforme Lima e Bressan (2003:25) prop8em o conceito para mudanc¢a organizacional
gue foi considerado neste artigo:

Mudanca organizacional é qualquer alteracéo, planejada ou néo, nos
componentes organizacionais - pessoas, trabalho, estrutura formal,
cultura - ou nas relacdes entre a organizagdo e seu ambiente, que
possam ter consequéncias relevantes, de natureza positiva ou
negativa, para eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade
organizacional.

As organizacdes ultimamente estdo sendo influenciadas por fatores externos, que
acabam forcando as empresas a realizarem mudancgas internas, sendo capazes de alterarem o
seu planejamento. Essas alteragBes podem gerar impactos favoraveis ou impactos negativos
sobre a empresa de acordo com as mudancas determinadas dentro da organizagéo.

Garcia (2010) aponta a necessidade de um planejamento prévio para a implantagédo
dos processos de mudanca para minimizar o impacto na organizacdo e no trabalho, porque é
preciso um tempo para a adaptacao, j4 que as mudang¢as podem implicar em perdas.

Normalmente, as mudan¢as podem ocasionar prejuizos tanto para a parte do
empregador, dependendo da sua adaptagcdo a essas novas mudancas, como para a empresa.
Porém, essas mudancgas também podem interferir positivamente, tanto para o empregador,
como um novo desafio, oportunidade de crescimento e aprendizagem de novos conhecimentos
e habilidades, como para empresas em melhorias em processos e aumento da lucratividade.

HERNANDEZ e CALDAS (2001) reafirmam essa visdo, creditando a expressao
“resisténcia a mudancga” a Kurt Lewin. Segundo esses autores, na visdo de Lewin:

As organizag6es poderiam ser consideradas processos em equilibrio
guase-estaciondrio, ou seja, a organizagao seria um sistema sujeito a
um conjunto de forcas opostas, mas de mesma intensidade que
mantém o sistema em equilibrio ao longo do tempo. Esses processos
ndo estariam em equilibrio constante, porém mostrariam flutuacées
ao redor de um determinado nivel. As mudangas ocorreriam quando
uma das forcas superasse a outra em intensidade, deslocando o
equilibrio para um novo patamar. Assim, a resisténcia a mudanca
seria o resultado da tendéncia de um individuo ou de um grupo a se
opor as forcas sociais que objetivam conduzir o sistema para um
novo patamar de equilibrio (LEWIN, 1947, 1951 apud HERNANDEZ e
CALDAS, 2001).

O sucesso ou fracasso de uma empresa se deve, essencialmente, a capacidade ou
ndo de seus funcionarios realizarem uma determinada demanda. A mudanca planejada
também engloba a mudanc¢a do comportamento humano, ou seja, das pessoas e grupos que
fazem parte de uma organizacdo (ROBBINS et al, 2010).

Fischer (2002) destaca que a mudanca ndo deve ser levada como um processo
isolado, que ndo ocorre no dia a dia da organizacdo, e sim como algo que deve ser
considerado prioridade numa organizacao, sendo revisto de forma continua.

Na literatura podemos encontrar alguns conceitos sobre a mudanca organizacional, de
modo geral abordam ao processo de implantacdo da mudanca. Bressan (2004, p.3) consolida
em um quadro as principais defini¢des.
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Quadro 1 — Defini¢cdes Tebricas sobre Mudanca Organizacional

e atinja integralmente os componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnolégico e
estratégico;

Definicdo Encontrada Autor
Uma resposta as crises, considerando como principais elementos da mudancga organizacional, Basil e Cook
a tecnologia, 0 comportamento social e as instituicbes e estruturas; (1974)
Alteracéo significativa articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno Araljo
ou externo a organizacgéo, que tenha o apoio e supervisio da administracdo superior, (1982)

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas objetivando

Porras e Robertson

mudanca planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o desenvolvimento (1992)
individual e o0 desempenho organizacional,
E um acontecimento temporal estritamente relacionado a uma légica, ou ponto de vista Ford e Ford
individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a mudanga que percebem; (1995)
Respostas da organizacao as transformagdes que vigoram no ambiente, com o intuito de manter Nadler, Shaw,
a congruéncias organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e cultura); Walton e cols
(1995)
Sé&o atividades intencionais, pro-ativas e direcionadas para a obtencédo das metas Robins
organizacionais; (1999)
E qualquer alteracéo, planejada ou néo, ocorrida na organizag&o, decorrente de fatores Bruno-Faria
internos e/ou externos a organizagdo que traz algum impacto nos resultados e/ou nas relagées (2000)
entre pessoas e trabalho;
Qualquer transformagao de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou Wood Jr.
de outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagéo; (2000)

Fonte: Adaptado de Bressan (2004).

Para OLIVEIRA, DUARTE e MONTEVECHI (2002) a mudanga é um processo
complexo, ou seja, pode ser planejada ou simplesmente acontecer. Os autores afirmam que as
mudancas nas estruturas das organizacdes podem ser interpretadas de duas maneiras: a

mudanca ndo planejada e a mudancga planejada ou estratégica.

Dessa forma, Cunha et al. (2003) afirmam que ha quatro escolas de andlise da

mudanca organizacional:

e Escola teleoldgica: nesta escola a acdo é refletida e monitorizada por uma entidade
discreta no sentido de um mesmo objetivo. A identificacdo de objetivos é perfeitamente

identificavel.

O objetivo encontra-se sujeito a certas exigéncias e alguns

constrangimentos que a entidade em mudanca pretende e almeja cumprir. No fundo a
organizacdo segue um conjunto de passos bem definidos que a conduzirdo de um

estado a outro;

e Escola dialética: nesta escola existem duas entidades discretas que se confrontam
entre si, e desse confronto emerge uma nova entidade. A mudanca inclui facetas
planeadas e improvisadas, pelo que a organizacao decorrente da mudanca resulta da

sintese de polos em confronto;

e Escola evolucionista: aqui existe um conjunto de entidades que competem por alguns
recursos que sao limitados. As organizagdes que sobrevivem as pressoes seletivas do
meio ambiente vao mudando as caracteristicas da populagéo, cuja evolucdo apenas

sera entendida a um nivel de analise supra-organizacional;

1020



e Ciclo de vida: neste caso uma entidade singular inicia a mudanca, mas mantém a sua
identidade durante todo esse processo. Deste modo esta entidade vai passar por uma
série de estados perfeitamente identificaveis. Aqui existe um programa de tipo natural,
socioinstitucional ou ldgico, que determina as fases de 10 desenvolvimento e a
respetiva progressao. Apesar das diferencas inter organizacionais, a maioria das
organizacfes segue um ciclo de vida semelhante, denotando problemas equiparaveis
em varias fases (infancia, adolescéncia, maturidade e declinio).

Portanto, toda a mudanga organizacional necessita uma analise rigorosa para garantir
a sequéncia da dindmica organizacional e especialmente a sua sobrevivéncia e adaptacdo das
pessoas que a comp8em. Mesmo com diversas formas de resisténcia dessas pessoas a
mudanca de cada organizacao é lidada de forma diferente.

2.1 Tipos de Mudancas Organizacionais

As diversas formas adotadas no contexto da mudanca organizacional ddo origem a
série de variedade de classificagcdes. Na tabela 2 sdo apresentadas algumas tipologias de

mudancas.

Quadro 2 — Tipos de mudanga organizacional

Tipos de Mudanca Autor
Incremental/Organizacional: aumento da Transformacional/Institucional: Silva
eficiéncia e do uso dos recursos, mudanga na Questionamento e mudanga da missao, (1999)
arquitetura da empresa; natureza e objetivo da organizagdo
Continua: Mudanca constante, cumulativa e Episédica: E uma mudanga de pouca Welck & Quinn
evolutiva. Podem ser pequenos avangos que frequéncia, descontinua e intencional, (1999)
ocorrem quotidianamente em toda organizacao, que ocorre durante periodos de
cujo acumulo pode propiciar uma mudanga divergéncia, quando as empresas
significativa na organizacao; saem da sua condicéo de equilibrio;
123, Ordem: Mudanga linear e continua. Ndo 22, Ordem: Mudanca Robbins
implica mudancas fundamentais nas multidimensional, multinivel, (1999)
pressuposicdes dos funcionarios sobre o ambiente descontinua e radical, que envolve
e sobre os aspetos que podem causar melhorias reenquadramento de pressupostos
na empresa sobre a empresa e o ambiente em que

ela se insere;
Incremental/Continua: Continuagdo do Descontinua: Mudancga no padréo Nadler, Shaw,
padréo existente, podem ter dimensdes existente, que ocorre em periodos de Walton e cols
diferentes, mas séo realizadas dentro do desequilibrio e envolve uma ou vérias (1995)
contexto atual; reestruturagdes de caracteristicas da
empresa;
Micro mudanca: Focalizada dentro da Macro mudanca: Visa a organizacédo Mintzberg,
organizagao; inteira, incluindo suas rela¢gdes com o Ahlstrand e
ambiente;
Lampel (1998)

Intencional: Quando um agente de mudanga N&o intencional: N&o é gerada Ford e Ford
estabelece de maneira deliberada e consciente — deliberadamente ou conscientemente. (1995)
condigdes e circunstancias diferentes das atuais e Manifestam-se como efeitos colaterais,
entdo busca utiliza-las por meio de uma conjunto acidentes, efeitos secundarios ou
de acdes e intervengdes, com ou sem colaboracédo consequéncias inesperadas da agéo;




de outras pessoas;

Fonte: Pinto&Couto-de-Souza (2009).

Silva (2001) acredita que, apesar de ndo representar toda a gama de classificagbes
que pode ser encontrada na literatura sobre a mudanca organizacional, essa variedade de
critérios apresentados na tabela 2 é suficiente para demonstrar a diversidade de enfoques que
tém sido adotados para a abordagem do tema nas teorias da administragcao.

Podemos observar que para implantar estratégias de mudanca de sucesso €
necessario conhecer os aspectos da organizacédo, dos individuos e do ambiente, como um
todo. Com isso, melhora a chance de sobrevivéncia, adaptacéo a implantacdo da mudanca e o
aumento da eficacia organizacional.

3. Aspectos metodologicos

O artigo é suportado pelo método qualitativo. Para Minayo (2001), a pesquisa
qualitativa trabalha com o universo de significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e
atitudes, o que corresponde a um espaco mais profundo das rela¢des, dos processos e dos
fendmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizagdo de variaveis.

As caracteristicas da pesquisa qualitativa s&o: objetivacdo do fendmeno;
hierarquizacdo das ac¢des de descrever, compreender, explicar, precisdo das relagcfes entre o
global e o local em determinado fendmeno; respeito ao carater interativo entre os objetivos
buscados pelos investigadores, suas orientagdes tedricas e seus dados empiricos e busca de
resultados os mais fidedignos possiveis.

A pesquisa também se revela concomitantemente bibliografica, documental e estudo
de caso de acordo com os procedimentos técnicos. Conforme Gil (2010), a pesquisa
bibliografica é elaborada com base em material ja publicado. Desse modo, para proceder com
realizacdo do estudo se buscard informagfes em fontes de papel constituidas de dados
secundarios, ou seja, se investigara o tema através de um amplo referencial composto por
livros, artigos, entre outros que expressam dados que ja foram coletados e utilizados em
trabalhos anteriores.

Também Gil (2010) expressou que a pesquisa documental utiliza-se de materiais que
ainda ndo receberam um tratamento analitico. Sendo assim, sera feita a coleta e andlise de
dados advindos de fontes primarias. Com isso, se pesquisara documentos oficiais da empresa
que possam fornecer materiais informativos os quais possam subsidiar a interpretacdo da
problematica investigada.

Ainda sobre a ética de Gil (2010), o estudo de caso consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento. Portanto, se escolheu fazer um estudo de caso Unico e ndo mdiltiplo, pois
consiste no exame de uma situacdo real de uma pequena empresa, com a recolha de
informacdes sistematicas através do diagnéstico da conjuntura organizacional atual da
organizacdo para compreensao da mudanca organizacional.

O artigo consta da utilizacdo de questionarios e entrevistas que foram realizados
diretamente com o0s gerentes e demais envolvidos no poder decisério da organizagdo
estudada. Os dados obtidos através dos inquéritos foram registrados e organizados em textos,
tabelas e graficos. As informacgdes levantadas na empresa foram aferidas a partir da analise
documental e reviséo de literatura para uma conclusdo fundamentada.

4. Estudo de Caso
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4.1 Histéria da Empresa

Aos 8 anos de idade, em 1994, o sécio proprietario comecou a ter contato com 0s
primeiros carros quando auxiliava o seu pai, na entao oficina “Currais-novense” localizada na
Av. Bernardo Vieira, em Natal, Rio Grande do Norte. No ano de 1998, ele regressou a sua
cidade de nascimento, Currais Novos, no interior do estado, onde comecgou a trabalhar como
mecanico na empresa entdo concessiondaria da montadora Fiat da cidade.

No inicio de 2004, ja reconhecido na cidade natal como um profissional talentoso no
segmento, decidiu redigir uma nova histéria na sua vida dando inicio ao que seria a génese da
sua empresa, num pequeno galpdo onde inicialmente trabalhou com uma equipe de apenas
dois auxiliares e oferecendo alguns servicos de mecénica em geral destacando-se pelo bom
atendimento e comprometimento nos prazos de entrega.

Em julho de 2005 a empresa foi formalmente criada na Junta do Comércio. Com a
contratacdo de mais profissionais, novos servicos passaram a ser oferecidos como: injecéo
eletrbnica, limpeza e teste de bicos injetores, refrigeracdo automével (instalacdo, limpeza e
higienizagdo de ar condicionado); alinhamento e balanceamento de veiculos, instalacdo de
acessorios, comercializagdo de pecas para veiculos nacionais e importados, entre outros. Com
o0 visivel crescimento da procura, impuseram-se novos desafios e em setembro de 2009, por
meio de uma consultoria de gestado organizacional realizada pelo Servi¢co Brasileiro de Apoio a
Micro e Pequena Empresa (SEBRAE), foi contratado um Administrador que impulsionou
profundas e necessérias transformacdes na gestdo organizacional da empresa.

Em junho de 2010, a empresa iniciou uma ampla reforma na sua estrutura fisica na
qual redobrou a sua capacidade de atendimento e em margo de 2011, as novas instalacdes
foram reinauguradas. Ambientes arrojados e bem sinalizados, pesados investimentos na
aquisicdo de equipamentos de Ultima geracao, utilizacao de técnicas modernas e permanente
qualificacdo em méo de obra especializada, foram algumas das mudancas implementadas
neste periodo. No final de 2013, a oficina mecanica contava com 18 colaboradores que
atendiam aproximadamente 350 veiculos por més e assim, posicionou-se como lider de
mercado regional mediante reconhecimento do seu publico ao conquistar um dos maiores
prémios empresariais do pais, o Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas -
MPE Brasil 2013, na Categoria Servicos, estado do Rio Grande do Norte.

Em novembro de 2014, apés 9 anos desde a sua fundagdo, a empresa passou por
outra profunda mudanca ao ingressar na maior rede de oficinas do mundo, a Rede Bosch Car
Service. A rede, fundada na Alemanha ha 90 anos, conta atualmente com mais de 15 mil
oficinas em mais de 150 paises, somente no Brasil sdo aproximadamente 1.500 oficinas
espalhadas por todo o territério nacional levando aos clientes tecnologia de ponta e a qualidade
que a oficina mecénica passou a oferecer na sua regiéo.

4.2. A Gestéo da Mudanca Organizacional

O projeto de ser uma oficina mecanica rigorosa, agil, altamente produtiva, que aliasse
qualidade e atendimento personalizado comecou a tornar-se numa realidade quando foi
adotado um novo conceito dentro do planejamento estratégico - a de ser uma “clinica” para o
carro, onde o0 mecanico é o “médico” e a pecga o “medicamento” para o veiculo.

O gestor da empresa ressalta que o cliente leva o carro a oficina com dois objetivos
claros: quando necessita de algum conserto no automével (manutencéo corretiva) ou quando
procura prevenir eventuais problemas futuros no mesmo (manutengdo preventiva), “como
acontece na area da saude em que vocé procura um médico para curar alguma doenca ou
para evitar que elas acontegam” enfatiza o gestor. Uma das primeiras a¢des foi a mudanca da
logomarca do centro automotivo com substituigdo do termo “Pegas e Servigos” por “Centro
Automotivo” e o novo slogan: “A clinica do seu carro”.

Para cumprir com os objetivos iniciais tracados em se tornar um centro automoével de
alto nivel para manutencado e revisdo de veiculos nacionais e importados e proporcionar um
elevado grau de satisfacdo ao cliente, foi realizada uma profunda transformacé&o na estrutura
fisica e de atendimento denominada “Plano de Modernizagdo” em que nao so6 foi redobrada a
capacidade de atendimento de veiculos com a constru¢do de um segundo patio, como também
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no que toca a reforma do patio principal, departamentos e fachada da empresa.

A empresa procedeu a reformulacdo de nova sinalizacdo através de placas
informativas conferindo ao cliente facilidade na localizacdo das dependéncias e setores da
empresa e facilidade na movimentacao quer seja caminhando até a sala de espera, a caixa, a
loja de pecas ou aos espacos das boxes de forma a se poder acompanhar todas as etapas do
servigo nos veiculos.

Nesta fase inicial também foi adotado um novo modelo de atendimento que ficou
conhecido como “Atendimento Personal”’, onde todos os clientes sdo recebidos de forma Unica
e personalizada. Ao chegar a oficina com o seu carro, o cliente é recebido pelo Gerente de
Servicos, que o encaminha a recepcao para a rapida realizacédo do cadastro basico, apos essa
etapa o veiculo é direcionado ao Box, onde o mecanico € responsavel pelo diagndstico do
problema e apontamento das solugdes, a seguir € apresentado pelo Gestor de Servicos o
orcamento para aprovacado do cliente e, uma vez aprovado o orcamento, 0 servi¢co € iniciado,
conforme detalhado no fluxograma de procedimentos e atendimento apresentado na figura 1.

Figura 1 - Fluxograma de Atendimento

ENTRADA DE VEICULOS SAIDA DE VEICULOS
1° |ABORDAGEM AO CLIENTE 1° |FECHAMENTO DA ORDEM DE SERVICO
2° |CADASTRO DE VEICULOS 2° |PAGAMENTO PELO CLIENTE DENTRO DAS NORMAS
3° |CADASTRO DE CLIENTES 3° [EMISSAO DA NOTA FISCAL ELETRONICA E DE SERVIGOS
4° |ABERTURA DA ORDEM DE SERVICO 4° |[ENTREGA DO CERTIFICADO DE GARANTIA
5° REGISTRO EM OBSERVAGOES DAS INFORMAGOES INICIAIS 5° |ENTREGA DE BRINDES
6° IMPRESSAO DA OS ABERTURA 6° |ENTREGA DE CUPONS PROMOCIONAIS

7° |COLOCAGAO DA OS ABERTURA NO PARABRISA DO CARRO 7° | INFORMAGOES AO CLIENTE DO PROGRAMA SIGA E TROCA DE OLEO
8° |COLOCAGAO DAS CINCO CAPAS DE PROTEGAO NO VEICULO 8° DIRECIONAMENTO A PESQUISA DE SATISFACAO

9° |REALIZAGAO DO ORGAMENTO - COMPRAS 9° |COLOCAGAO DOS ADESIVOS DA CENTER CAR E DA TROCA DE OLEQ
10°|BUSCAR APROVAGAO PESSOAL OU POR TELEFONE DO CLIENTE |10° AROMATIZAGAO DO VEICULO COM CHEIRINHO

11° REALIZAGAO DO SERVIGO - MECANICA 11° RECOLHIMENTO DAS CINCO CAPAS DE PROTEGAO E ARMAZENA-LAS
12°|TESTE DO VEICULO - GERENCIA 12° ENTREGA DA CHAVE E DESPEDIDA AO CLIENTE

13°|CONFERENCIA DAS PEGAS E SERVIGO DE TERCEIROS DA OS 13°|CADASTRO NO PROGRAMA SIGA

14° COLOCAGAO DO VALOR DE MAO DE OBRAS E AJUSTES 14° CADASTRO NO PROGRAMA AGENDA TROCA DE OLEO

15° VEICULO APROVADO PARA LIBERAGAO 15°| CONFERENCIA SE TODOS OS PASSOS FORAM REALIZADOS

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

De acordo com Chiavenato (2000), toda organizacdo existe para atender a alguma
finalidade: oferecer um servigo ou produto a sociedade, e a missao representa essa finalidade.
Mas ela néo € estética, e pode mudar ao longo da existéncia da organizacéao.

Segundo Chiavenato (2000), a visdo tem o propésito de mirar o futuro que se deseja
atingir. E a imagem que a organizagédo define a respeito do seu futuro, o que ela pretende ser.
Uma préatica comum é utilizar a visdo como um projeto do que elas gostariam de ser dentro de
um determinado periodo. Portando, orienta os membros em relacdo com os objetivos se
pretende concluir.

No ambito do planejamento estratégico, neste processo de mudanga, a Misséo, Visado
e os Valores da empresa foram definidos com a colaboracdo dos colaboradores e divulgada
num cartaz na recepcdo da empresa para a visualizacdo de todos e sdo entregues aos
colaboradores nas reunides periodicas.

e Missao: Oferecer produtos e solu¢gdes mecénicas com eficiéncia operacional e
exceléncia em atendimento.
Visdo: Ser um legado em qualidade mecénica no mundo.
Valores: Responsabilidade, Seriedade, Honestidade, Confiabilidade, Credibilidade e

Legalidade
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A empresa também passou a utilizar um sistema de informatica que armazena todos os
dados e informag8es que sdo partilhadas entre os setores da organizacdo. Vale a pena realcar
gue o acesso é mediante senha e autorizagGes especificas de acesso aos modulos conforme
funcdo exercida na empresa. Também foi disponibilizado quadros de avisos em locais
estratégicos e sistemas de som para comunicados em geral.

Os clientes passaram a serem conhecidos mediante prévio registo na abordagem
inicial realizada na recepcdo da empresa, onde sdo obtidos dados acerca deste. O sistema de
gestao utilizado permitiu agrupar os clientes de acordo com o tipo de pessoa (fisica ou juridica),
histérico do veiculo, pontualidade de pagamento, entre outros. Os principais grupos de clientes
sdo analisados quanto a natureza do servico que necessitam (manutencdo preventiva ou
corretiva do veiculo), aquisicao de pecas e servicos. Tanto as reclamacdes como a satisfacéo
dos clientes comecaram a serem medidas por pesquisa de satisfacdo aquando o término da
prestacao do servigo estimulando o preenchimento do formulério com o sorteio de prémios e
brindes. Os resultados da Pesquisa de Satisfagcdo, formulario apresentado na figura 2, poderéo
ser verificados nos graficos 1, 2 e 3.

Figura 2 — Pesquisa de Satisfacdo

1 INRAESTRUTURA OTIM BOM REG AU DEDXE AQUI SUA SUGESTAD

Localizacio/Snaleagio dos Setores
° Movmentacdo na Ofiona
16 Limpaza em Geral
= 2 amwmanto OTiM DOM NEG S DEIXE AQUI SUA SUGESTAO
W) Recepcho/Cata
E Lo de Pecas

Mechnicos
3 Gerénoa/Oiretona
[ Edocagio Geral dos Funtonirios
< 3 SERVICOS/ PRODUTOS OTIM BOM  NEG U DEDXE AQUE SUA SUGESTAD
ﬂ Rapidez no Atendmento
3 Exphcago do Problems & Solugio

Ertraga d0 Servigo no Tempo Fromatido
g Valor de Pecas/Servicos

DADOS (OPCIONAL ) P/ CONMCORRIR AL SORTIIO D TRINGES
L Teletone

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Gréafico 1 — Estrutura Fisica
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Estrutura Fisica

AR

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Grafico 2 — Atendimento

Atendimento

—OTMO AR

A
pE TN

100 MaR/2014

Fonte: Elaborado belo autor (2620).

Gréfico 3 — Servigo

Servigo

—CTMD e BOM s REGULAR s LM

76,32%

7.94%

5,88%
o e WS . L 05% —— £ ~ 0,00%
| SET/OUT-2013 NOV/OER - 2011 MAIVMAR- 2013 JUN/AR 3002 AGO/SET- 2012 OUT/DEE-2012 MAR/AM - 2015 JUL/ET 2015 OUT-DEZ/2013 SN~ MAR/I0L ABR - JUN/I0M WA -SET/2014 OUT-NOW/Z014

Fonte: Elat;orado“pelo autor (2620).
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Abrangendo as politicas de fidelizacdo, desde 2011 a empresa adotou o programa
“Siga Manutencgéo preventiva”, um programa online que fornece orientagées ao condutor do
veiculo sobre os servicos que o cliente deve verificar de acordo com o ano e modelo e
quilometragem rodada do automoével. Também langou em 2012 o programa “Agenda a Troca”
no qual a oficina mecénica avisa o cliente por meio de mensagem ou contato telefénico o
periodo que ele deve dirigir-se a oficina para trocar o 6leo do veiculo.

A partilha de informag8es de origem administrativa quanto aos processos produtivos e
motivacionais com os colaboradores, passou a ocorrer principalmente através de reunifes
periddicas a cada 15 dias, por departamento e pelo menos uma vez por més com toda a
equipa. No dia a dia de trabalho sdo usadas ferramentas como e-mails, circulares internas,
quadro de avisos, sistema de som e, principalmente, através de dialogo individualizado,
quando necessario, entre o gestor e o colaborador.

O desempenho de cada colaborador comecou a ser analisado através do levantamento
e comparacdo de dados agrupados e individualizados por setor da empresa e mensalmente.
Pode-se destacar: apuramento do faturamento por area (servicos mecanicos e loja de pecas),
produtividade individual dos mecanicos e metas atingidas e estatisticas de atendimento de
veiculos.

Davis (2001) ressalta,

As pessoas representam o sistema social interno da Organizacao.
Elas consistem de individuos e grupos, tanto grupos grandes como o0s
pequenos. Existem os grupos ndo oficiais ou informais e os grupos
mais oficiais ou formais. Os grupos sao dindmicos. Eles se formam,
mudam e se dissolvem. A organizacdo humana hoje ndo é a mesma
de ontem, ou do dia anterior. As pessoas sdo seres que estdo
vivendo, pensando e sentindo que trabalham na organizagcdo para
atingirem a seus objetivos. As organizagbes existem para servir as
pessoas, em lugar das pessoas existirem para servir as
organizacdes. (2001, p. 5).

Quinn Mills (1991) acredita que a maior barreira para o renascimento das organizacdes
seja justamente a superacado deste modelo hierarquico, baseado no comando e controle. Mills
propde o modelo de clusters, grupos de pessoas organizadas de forma natural, de formacéo
multidisciplinar, trabalhando em base semipermanente, unidas por uma visdo comum e
fortemente orientadas para clientes e para resultados.

As funcdes foram definidas e passaram a ser documentadas e conhecidas por todos
os colaboradores através de manual do empregado, conforme organogramas nas figuras 3 e 4.

Figura 3 — Organograma 2009

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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Figura 4 — Organograma 2016
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Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Foram adotadas aces para identificar e promover o bem-estar e a satisfagdo dos
colaboradores decorrentes de andlises regulares procurando promover um ambiente saudavel
e com qualidade de vida no trabalho. Foram oferecidos beneficios como: seguro de vida em
grupo e pequenos almocgos gratuitos além de parcerias nos planos de salde privado, bancos,
farmécias, imobiliarias e assisténcia em questdes particulares. Ao longo do ano comemora-se
datas festivas como: festas tradicionais do més de junho (S&o Jodo), padroeira da cidade
(Santa Ana), camarote patrocinado no carnaval, confraternizagéo de final de ano e aniversarios
dos colaboradores.

As exigéncias legais aplicaveis & empresa como o Programa de Controlo de Medicina e
Saude Ocupacional (PCMSO) e o Programa de Prevencdo de Riscos (PPRA) foram
atualizadas. Dessa maneira ficou assegurada a integridade fisica e psicologica dos
colaboradores no desempenho de suas funcbes inclusive com a disponibilizacdo de
Equipamentos de Prote¢do Individual (EPIs) como botas, méscaras, protetores auriculares,
luvas e Oculos de protecdo, entregues ao colaborador que passou a assinar um termo de
recepcao e responsabilidade pelos EPIs. O cumprimento da seguranca prevista na legislagédo
demonstra uma imagem positiva perante a sociedade.

Na area de marketing a empresa passou a utilizar as redes sociais (Facebook,
Instagram, Twitter) e adotou campanhas publicitarias sazonais (revisédo fim de ano, revisao de
férias, revisdo de carnaval, mundial de futebol e aniversario da organizagao), com divulgacéo
em panfletos, outdoors, jornal impresso, programas de TV por assinatura e radios locais (é
possivel visualizar no anexo).

As financas da empresa receberam atencéo especial por parte da direcdo nesta nova
fase da organizacdo passando a ser controladas através do sistema de gestdo e folhas de
célculo financeiras com o intuito de otimizar a utilizacdo dos recursos. Novas rotinas foram
estabelecidas e relatorios financeiros como contas a pagar, contas a receber, fluxo de caixa,
conciliagdo bancaria, demonstracdo de resultados e outros indicadores de desempenho
financeiro permitiram um acompanhamento fidedigno da situacéo financeira da empresa.

A identificacdo e o conhecimento dos impactos negativos gerados pelas atividades e
instalacdes da empresa como o seu tratamento por meio de a¢des planeadas configuraram um
ponto de mudanga na organizacdo que assegurou a adequada e correta eliminacado desses
impactos, e contribuiu para uma atuacao ética da empresa perante a sociedade. O correto
tratamento de residuos sélidos como o tratamento do 6leo do veiculo, que era o principal
residuo que criava impacto no meio ambiente passou a ocorrer através da caixa que separa 0
Oleo e trata da agua. O 6éleo recolhido é mantido num reservatoério e posteriormente recolhido
pela Lubrasil, uma empresa autorizada e registrada na Agéncia Nacional do Petréleo para lidar
do seu devido tratamento.
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Sao as mudancas continuas ou incrementais que mantém a organizagdo no mercado,
minimizando custos e maximizando a producdo, a fim de que os consumidores sejam
beneficiados com produtos de alta qualidade e diferenciacdo (SOUZA, 2010). Mudanca
incremental, segundo Robbins (1999) é: “Mudanca linear e continua. Ndo implica mudancas
fundamentais nas pressuposi¢cdes dos funcionarios sobre o ambiente e sobre aspectos que
podem causar melhorias na empresa”

4.2.3 A Admissdo na Rede Bosch Car Service

Para enfrentar os novos desafios que surgiram mediante as ameacas e fraquezas
identificadas no quadro 3 da Andalise SWOT, em novembro de 2014, a empresa entrou
oficialmente na Rede de Oficinas Bosch Car Service.

Quadro 3 — Analise SWOT (2014)

FATORESEXTERNOS
Novos Senvicos — Funilana/Lava Jatol Pneus ¢ 1 dul J
“Expansao para cdades polos no interior (likais) | Mercado Gesaquecido (Queda do poder de consumo da
populacio)
FATORESINTERNOS ) T
Marca Consolidada no Mercado Pregos elevados comparados a concorréncia local
Multi Servicos (tudo num so lugar) Escassez de mdo de obea técnica qualificada
'Lupa de pacas automotivas propria | Dificuidade na modemizacio lecnologca
Estrutura fisica padronizada Custo e despesas elevadas
Diferenciais no atendimento
Prameos de reconhecimento (Sebrae)

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

A empresa e a Rede Bosch Service formaram uma parceria de forma a oferecer um
pacote exclusivo de beneficios, servigcos e diagndsticos rapidos e precisos, equipamentos de
Ultima geracgédo, profissionais treinados e a garantia de pegas originais aos clientes para o entao
lider do segmento de reparagdo automével da regido. Com a admissdo na Bosch, a oficina
mecéanica pbéde contar com toda a estrutura e os diferenciais da rede:

e Servigcos e produtos de tecnologia de ponta para o veiculo com a competéncia técnica
e confianca na ampla experiéncia, com diversas marcas e modelos de veiculos
nacionais e importados.

e Profissionais treinados pela Bosch com o conhecimento tecnol6gico dos especialistas
gue se reverte em beneficios para o carro, através de diagnosticos rapidos e precisos e
troca de pecas com a qualidade Bosch com o valor que as pec¢as de reposicdo Bosch
representam.

e Desde 2004, o Programa de Melhoria Continua levou o conceito de qualidade mundial
Bosch a todas as oficinas da rede. Com ac¢des como Bosch Service Excellence, Perfil
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de Qualidade e Auditoria de Servicos, o programa avalia o desempenho das oficinas e
oferece orientacbes para melhorar a qualidade dos servicos.

e Bosch Service Excellence - um programa que ajuda os proprietarios na gestao dos
negocios. S&do cursos e orientagbes sobre processos dentro da oficina, gestdo
operacional, gestdo de qualidade, marketing e atendimento ao cliente, entre outros.

o Perfil de Qualidade Bosch Service - as oficinas Bosch Service passam por avaliacdo
detalhada de forma a verificar a sua estrutura, os seus equipamentos e o nivel dos
servigcos prestados. Apds o recebimento do resultado, a oficina realiza as melhorias
apontadas pela avaliacao.

e Auditoria de Servicos - um profissional de empresa independente faz-se passar por
cliente comum que leva seu automével com defeitos previamente diagnosticados a
uma oficina Bosch Service. Como as oficinas ndo sabem que estdo a ser analisadas,
tudo é minuciosamente avaliado: o atendimento ao cliente, o diagnéstico correto dos
defeitos e os servigos realizados. O resultado da auditoria realizada na Center Car
Bosch Service no final do ano de 2016 onde foi considerado o melhor de entre as
oficinas da regido nordeste do Brasil é apresentado na figura 5.

Figura 5 — Resultado da Auditoria realizada pela Bosch Service com a participagédo do “Cliente

Oculto”

tens da Auditoria R"‘”‘g’;’; ;:m Rﬁ;’_“(’g:;
| Cliente Mistério / Misterioso (SQT) 178| 237 75.11

1 Atendimento / Marcagao pelo telefone 16 16| 100
2 Recepgdo / Recebimento do veiculo 33 42| 78,57
3 Servigo-Detegdo de falhas (1erro por cap 75% 125] 60
4 Faturamento / Faturagdo 22| 22| 100
»57 bréahegadbvémﬁh - A32: 55: 100
Resultado Final 178| 237[ 75,11

Fonte: Adaptado pelo autor (2020).

Apos a assinatura do contrato, incialmente foi realizada uma reformula¢éo na fachada
para atender aos requisitos da Rede Bosch Car Service no que toca as cores, simbolos e as
demais normas de sinalizacao interna e externa. Foi construido um novo patio de atendimento
de veiculos, denominado patio 3, sendo uma aposta da empresa ao eventual aumento da
procura de veiculos gerada por esta mudanca organizacional e & nova mudanca na logomarca
que foi redefinida com a juncdo das marcas empresa e da Bosch Service.

A missao, visdo e valores da empresa foram reconstruidos para agregar 0s novos
propoésitos da Bosch Car Service e um novo organograma para melhor definir os
departamentos e fungdes foi apresentado a toda equipa durante uma reunido periédica:

e Missao: Oferecer solugbes mecénicas com qualidade, inovagdo e exceléncia no
atendimento.

e Visdo: Ser a melhor oficina na Rede Bosch Car Service e no coragdo dos clientes e
colaboradores.

e Valores: Responsabilidade, Seriedade, Honestidade, Confiabilidade, Credibilidade e
Legalidade

A parceria com a Bosch Car Service também proporcionou a oficina mecanica um novo
mix de equipamentos e servicos na oficina, contando com um novo scanner eletrénico de
veiculos para diagnostico do carro; quatro novos elevadores automdveis instalados nos trés
patios para um atendimento simultaneo de até 25 automdveis; aparelho de oxi-sanitizacdo, um
equipamento que elimina qualquer odor no interior do carro e a troca de 6leo inteligente mével,
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direto de mini-tanques, o cliente adquire o 6leo na quantidade exata para seu veiculo (como se
estivesse abastecendo o seu veiculo num posto de combustivel) o que elimina desperdicios.

Novas parcerias com diversas empresas do segmento automével foram concretizadas:
GE, Master Power, Mastra, SKF, STP, Wurth, Mobil, Monroe, Axios para a aquisi¢do de pecas
com devolugdo de bdénus a empresa a cada compra realizada, e com a Cielo, empresa
administradora de cartdes de crédito, que concedeu reducdo de taxas e permitiu a empresa
economizar com as despesas financeiras nesta modalidade de pagamento.

Procedimentos foram redimensionados, como um novo modelo de check list inicial do
veiculo que possibilitou um diagndstico mais preciso e detalhado da necessidade do veiculo,
potencializando as vendas de pecas e servi¢cos; uniformidade das fardas dos colaboradores
(anexo) da area administrativa e de servigos diminuindo os custos com a aquisigdo dos
mesmos, além de melhorar a imagem perante os clientes.

Outro momento de grande importancia foi um treinamento de alto nivel, o Master
Internacional em Diagndstico Automével, realizado pelo proprietario na Espanha e Alemanha e
que foi desenvolvido pela Bosch Espanha e Bosch Brasil, com o aval da Universidade de Avila
entre outros cursos.

5. Andlise dos Resultados

Como vimos anteriormente, a partir de 2009, a empresa passou por profundas
transformag8es que mudaram o curso da sua historia e, sob a 6tica de desempenho financeiro,
os resultados de crescimento no faturamento, no nimero de veiculos atendidos, no ticket
médio e no nimero de colaboradores contratados bem como na sua produtividade séo
comprovados mediante dados no quadro 4, a seguir:

Quadro 4 — Resultados

2009. % 2010. 5 2011. % 2012. %
faturamento ¢ 201.169,59 « 254.346,49 26% € 336.350,79 | 32% € 421.104,11  25%
Veiculos Atendidos 2.066 3.124 51% 3.386 8%
Ticket Médio € 123,11 € 107,67 13% € 12437 16%
w° Colaboradores 10 1 10% 14 27% 17 21%
Produtividade Média € 20.116,96 € 2312241 15% € 24.025,06 4% € 24.770,83 3%

2013. % 2014, Yo 2015, % 2016. %
Faturamento € 48233567 15% € 563.710,31 17% € 726.440,45 29% € 781.207,88 8%
Veiculos Atendidos 3.747 1% 4,071 9% 4.748 17% 4,853 2%
Ticket Médio « 12873 4% € 13847 8% ¢ 153,00 10% € 160,97 5%
W Colaboradores 18 6% 20 1% 27 5% 19 10%
Produtividade Média € 2679643 8% € 28.18552 5% € 34.502,40  23% € 41.116,20 19%

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O faturamento apresentado corresponde ao bruto alcangado no periodo. Em 2011, ano
que culminou com o final do primeiro ciclo de moderniza¢@o e com a reinauguracdo das novas
instalacdes permitiu um crescimento de 32% nas vendas de pecas e servicos comparado ao
ano anterior de 2010. indice que se manteve em alta em 2012, com 25% de aumento, porém,
com gqueda e instabilidade em 2013 com 15% e 2014 com 17%, entretanto muito superior &
média de crescimento do segmento no pais que se aproximava na época em 5%. E importante
realcar que no final de 2014 a empresa iniciou um novo ciclo de mudancas com o surgimento
da Rede Bosch Car Service o que se reflete novamente em resultados positivos nos anos
seguintes com o crescimento de 29% em 2015 e 8% em 2016, mesmo com 0 pais ja
mergulhado numa profunda recesséo e crise politica e econdémica e localmente a regido passar
por problemas originarios da seca prolongada e falta de abastecimento de agua.
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O numero de veiculos atendidos na empresa obteve crescimento durante o periodo
resultante das mudangas, particularmente em 2011 com um crescimento de 51% e quando se
tornou Bosch Car Service com 17%, o que revelou aumento na conquista de novos clientes.
Entretanto verifica-se que em 2016 h& uma estabilizacdo de atendimentos com o crescimento
de apenas 2% o que indica que provavelmente a empresa tera alcangado o maximo de publico
alvo na regido tendo novamente que apostar em novas mudangas, COMo expansao para outros
mercados.

O ticket médio que corresponde ao valor médio gasto pelos clientes em determinado
periodo de tempo foi calculado dividindo o faturamento bruto pelo niumero de vendas, ou seja,
pelo nimero de veiculos atendidos. Embora esse indicador tenha apresentado um crescimento
no periodo compreendido entre 2012 e 2016, chamasse a atencao para o resultado negativo
de (-13%) no importante ano de 2011, a explicacao pode residir no facto de ter sido um ano em
que muitas promocdes foram lancadas, com diminuicdo dos precos das pecas e servigcos
oferecidos, com o0 objetivo de atrair novos clientes principalmente sensiveis aos precos,
comprovado pelo aumento substancial da procura de veiculos em 51%, maior que o ano
anterior.

Em referéncia ao niumero médio de funcionérios, principalmente na execuc¢do dos
principais processos dos negécios, a curva manteve-se em ascendéncia. Com o crescimento
da empresa, provocado pelas principais mudancas: moderniza¢cdo da empresa entre 2009 e
2011 e o ingresso na Rede Bosch Car Service no fim de 2014, foi necessario contratar novos
profissionais para acompanhar a procura cada vez maior de veiculos. Neste aspecto outro
indicador, o de produtividade, que equivale ao quanto cada colaborador produziu durante um
periodo especifico, manteve-se com uma tendéncia favoravel o que configura um ponto forte
da empresa indicando que a execuc¢édo das atividades e processos principais do negécio estava
consolidada, tanto na execug¢@o quanto nos resultados conseguidos, assegurando ndo sO a
satisfacdo dos gestores como também das demais partes interessadas.

Com a finalidade de esclarecer um pouco mais sobre as condicBes organizacionais, €
importante entender um pouco sobre a cultura organizacional, que que acordo com Freitas
(1996):

A cultura organizacional é a forma expressiva de repasse de um
projeto, de uma missdo, a que os membros de uma organizagado
devem/querem aderir [..]; € a cultura organizacional quem comunica
guais sdo os comportamentos, as prioridades e as acdes que daréo
sustentacdo a construcdo desse projeto; é ela quem diz quais 0s
valores que sdo ou ndo compativeis com essa construcéo e a que
crencas devem os membros organizacionais se agarrar; é ela, ainda,
quem determina os modelos que devem ser seguidos, aplaudidos,
reconhecidos, [...] é ela, ainda, quem d& uma nova estética a
linguagem organizacional, exercendo — por exemplo — uma funcéo
politica através das festas, das comemorac¢fes, dos discursos, da
celebracdo dos herdis e mesmo dos ‘desviantes’ adequados. E,
ainda, a cultura organizacional quem cria, pelo reforgco da palavra
repetida, sustentada ou ndo em atos [...] a ideia de comunidade, de
orgulho de pertencimento ao grupo exclusivo ou de club dos raros
(FREITAS, 1996, p.533).

Schein (apud Gomes, 2000), define a cultura organizacional como sendo um modelo
de conceitos basicos partilhados pelo grupo no qual o mesmo aprendeu através da adaptacéo
externa e interna, que sao repassados aos novos membros da organizacdo e de acordo com
Freitas (1996), a cultura organizacional é entendida como um conjunto de elementos que
configuram o modo de fazer e a maneira de como se comportam o publico da organizacéo,
para que os resultados esperados sejam alcancados.

Os resultados desta pesquisa oferecem algumas implicacdes teéricas e praticas. Do
ponto de vista tedrico, este artigo contribuiu para a compreensao da mudancga organizacional
nas transformacdes ocorridas no seu Hardware (Estratégia, Sistemas e Estruturas) e Software
(Propdsito, Pessoas e Processos) causadas sobretudo pela necessidade de crescimento
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organizacional e inovagdo tecnologica envolvendo areas multidisciplinares como Gestédo de
Recursos Humanos, Gestdo, Ciéncias da Comunica¢do, Comportamento Organizacional,
Economia e predominantemente sob a perspectiva da escola teleolégica, no modelo
hierarquico, e do tipo mudanca planeada e de tomada de decisdo racional, embora tenham
ocorrido mudangas emergentes ao longo do processo.

A mudanca organizacional planejada refere-se a introducdo de diferencas na
configuracdo organizacional (hard e/ou soft) com o objetivo de aumentar o grau de ajustamento
entre a organizacao e a envolvente. Destacam-se abaixo as fases que atestam o processo de
mudanca planeada da empresa:

Fase 0: Diagnéstico — em 2009 a gestdo administrativa constatou problemas de natureza
estrutural e organizacional a partir de informagfes internas que indicavam uma situacdo
complexa de falta de liquidez, declinio no faturamento da empresa, empregados desmotivados
e ineficiéncia operacional, a necessitar de uma completa restruturacdo financeira e
reorganizagéo da gestao administrativa.

Fase 1: Preparacdo — com o objetivo de ser o maior centro automovel da regido, uma “clinica”
para o carro, a Center Car construiu a sua visdo de futuro com a participacdo dos
colaboradores que perceberam que as mudangas que se aproximavam poderiam trazer
diversos beneficios para os mesmos, entre os atores neste processo se destacaram os recém-
constituidos gestores de departamento.

Fase 2: Implementacdo — com as financas da empresa restruturadas e sob a lideranga do
gestor administrativo, o plano de modernizagdo comecou a ser implementado com as reformas
na estrutura fisica sendo os novos processos instituidos nas varias areas da empresa com o
auxilio de manuais de fungdes e fluxogramas, contratacdo de novos colaboradores, treinos e
acOes de marketing.

Fase 3: Refor¢co — execucédo de um plano de recompensas com instituicdo de um modelo de
remuneracdo variavel, com um bénus mensal de produtividade pelo atingimento de metas o
que elevou os salarios em média em 30%, além da oferta de outros beneficios como plano
médico hospitalar privado, seguro de vida e pequeno almogo gratuito para toda a equipa no
inicio do expediente.

Considerou-se que a empresa somente obteve sucesso na implementacdo das
mudancas anteriormente descritas porque conseguiu seguir as 8 fases do processo de
mudanca planeada proposto por Kotter (1997) e detalhadas a seguir:

Fase 1 - Estabelecimento de um sentido de urgéncia. Realizada mediante a consciencializacéo
dos funcionarios sobre a necessidade e urgéncia das mudancas, convencendo-os através de
reunides, encontros individuais de forma bastante honesta e aberta sobre a importancia das
medidas que afetariam o modo de trabalho, como por exemplo, a implantacdo de normas
gerais, meta de produtividade sendo que todas as decis6es, mesmo que no inicio fossem
austeras, eram muitos dos problemas enfrentados pela empresa.

Fase 2 — Criagdo da coligacdo dirigente. A lideranca de todo o processo de mudanca foi
partilhada entre o gestor administrativo e o proprietario da empresa (co-lideranga), mas uma
ligagdo entre o gestor de servigos, que era o lider dos mecanicos, e o gestor de loja, que
coordenava os funciondrios da loja interna de autopecas, foi de extrema importancia para que
as mudancas fossem implementadas. Estes ndo mediram esforgos para incentivar os
funcionérios a cooperar e tomar uma atitude construtiva perante a procura.

Fase 3 — Desenvolvimento de uma visao e estratégia. O novo conceito de oficina mecénica e a
primeira definicdo de visdo de “ser um legado de mecénica no mundo” ajudaram todos a
compreender 0 que a organizacao estava a procurar no futuro, com o cunho da Bosch Car
Service. Uma nova visao mais especifica foi estabelecida “ser a melhor oficina na Rede Bosch
Car Service e no coragao dos clientes e colaboradores” com o auxilio dos colaboradores nas
reunibes de preparacdo para o ingresso na rede.

Fase 4 — Comunicacdo da visdo de mudanca. Foi de elevada importancia o apoio que os
funcionérios da Center Car deram para a execucao das mudancas. Estes acreditaram que com
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a nova visdo e estratégias estabelecidas e comunicadas de forma transparente, novas
oportunidades de crescimento seriam alcangadas por todos.

Fase 5 — Passagem a acado. Os funcionarios abracaram completamente e sem resisténcia o
plano de modernizacdo da Center Car e a admissdo na Rede Bosch Car Service ja que se
sentiram foram ouvidos, tanto nas reunides de alinhamento como no dialogo individual sendo
encorajados a serem atores de todo o processo, através das sugestdes de alteragdes no novo
layout ou nos novos procedimentos de atendimento que foram incorporadas no plano durante
todo o seu desenvolvimento.

Fase 6 — Geracdo de ganhos de curto prazo. Um novo plano de remuneracdes por
produtividade e competéncias que elevou os salarios, um novo ambiente que permitia uma
melhor integracdo dos colaboradores e qualidade de vida no trabalho, celebragdo de
aniversarios e eventos em equipa contribuiram, principalmente, para o crescimento e sucesso
da empresa, motivando os funcionarios a expandir a mudanca, porque também eles estavam a
ser beneficiados com os resultados proporcionados pela nova gestdo em curso.

Fase 7 — Consolidag&o dos ganhos e criagdo de mais mudanca. A mudanca deve ser encarada
Como um processo continuo e, mesmo com 0s 6timos resultados que em 2013 j& davam a
empresa a liderangca de mercado, esses ganhos foram apenas o inicio da mudanga, a longo
prazo, com a chegada da Bosch Car Service em 2014, confirmando, assim, a vocacdo da
empresa em procurar melhorias 0 que normalmente sdo alcancadas com o propdsito de
mudanca.

Fase 8 — Ancoragem das novas abordagens na cultura da organizagdo. A empresa passou a
ser conhecida, na pequena cidade Currais Novos, como uma empresa em constante mudanca.
Os valores, as normas adotadas, a nova visdo e o apoio dos funcionarios funcionaram em
harmonia e permitiram a consolidagdo da mudanga como parte da cultura organizacional.

Além disso, a cultura organizacional determina varios aspectos, tanto internos quanto
externos, e tem uma forte influéncia nos processos criativos e na gestdo de pessoas, pois
conforme for a cultura da empresa, e seus procedimentos, podera haver maior engajamento
nas atividades dos colaboradores, e acaba por refletir no impacto econémico.

De acordo Kotter (1997), as estratégias ndo devem ficar trancadas numa sala com a
equipe de orientacdo, € necessdario comunicar de forma ampla para que o maior ndmero
possivel de pessoas se envolvam e busquem atingir o que foi definido na visdo, novamente os

fatores criticos politicos sao levados em conta.

Os resultados gerais do processo evolutivo da gestdo de mudanca podem ser
consultados no relatério em decorréncia da participacgdo no MPE Brasil - Prémio de
Competitividade para Micro e Pequenas Empresas — ciclos 2011, 2012 e 2013 (ano em que foi
a empresa camped) — realizado pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), Movimento Brasil Competitivo (MBC), Gerdau e Fundacéo Nacional da
Qualidade (FNQ), apresentados nas figuras 6, 7 e 8.

Figura 6 — Auto avaliagédo de Gestéo 1
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Autoavaliacio da Gestio - Desempenho Global das Empresas
Comparativo Gersl 2010
1 100

Desampanho da Empresa
1 (100

5 5
Portuagio
Crtdrdo Pontusgho Méxima | PontusgloObtids | o P f0

1-Liceranga 15.00% 12,43% | B.14%
2-EstratbgasePanos | 8.co% see% | 3.64%
3.Cientes . 200% 8.55% | 4.74%
4-Sociecace ! 800% 3.60% | 3.14%
5. informag0es @ Conracmento £00% 4.80% 2.53%
£.Passoas 200% 4.32% 4.89%
7. Processos L wmook 15.00% | 9.17%
5.Resutatos 0.00% 11.00% | 342%

Total 100,00% .79% 43,00%

Fonte: Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE 2010).

Figura 7 — Auto avaliacdo de Gestéo 2
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Autoavaliagio da Gestso - Desempenho Global das Empresas
Desempenho da Empresa Comperativo Geral 2011
1 100

Pontuacio Mixima Pontusglo Obtida

Portusglo
Cassificadas 2011

6. Concluséao

s

4508 ¢ Panca | KX | ey '
3-Cisntes ] 200% ] 9.00%
4-Scecece _E00% 5.50%
5. hformagtes e Connecmanto | £00% ] 8.00%
§-Pessoas | 200% | - s.22%
T-Processos ! 8.00% | 15.00%
8-Resutacos X.00% 12.00%
Total 100,00% TSAZ%

Fonte: Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE 2011).

Figura 8 — Desempenho da Empresa

Desempenho da Empresa Ciclo 2013

1, LIDERANCA

8. RESULTRDDS 2, ESTRATEGIAS E PLANDS

7. P )1 3. CLIENTES
6. PESSDAS ‘4, SOCIEDADE
5. INFORHAGOES E COMHECIMENTOS
Critério Pontuagao Maxima Pontuacao Obtida
1. LIDERANCA 150 15.0000
2. ESTRATEGIAS E PLANOS 9.0 9.0000
3.CLIENTES 90 85500
4.SOCIEDADE 6,0 5.0000
5. INFORMACOES E CONHECIMENTOS 6,0 6.0000
6. PESSOAS 9,0 7.2900
7.PROCESSOS 16,0 15.0000
8. RESULTADOS 30,0 18.0000
TOTAL 100,00 83.84

9% Obtida
100%
100%
95%
83.33%
100%
81%
93.75%
60%
83.84%

Fonte: Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE 2013).
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O objetivo deste artigo foi compreender como a mudanga organizacional impactou, de
modo positivo, a empresa objeto de estudo. A partir de dois momentos relevantes da sua
historia, a implantagdo de um plano de modernizagdo que culminou numa segunda onde de
mundana a partir do ingresso numa rede internacional de oficinas mecénicas.

Para Herzog (1991), a mudanca no contexto organizacional engloba alteracfes
fundamentais no comportamento humano, nos padrées de trabalho e nos valores em resposta
a modificagdes ou antecipando alteracdes estratégicas, de recursos ou de tecnologia (Wood,
2000). Deste modo, o estudo do caso presenteou, de forma sistematica, de que forma uma
mudanca planeada, numa abordagem légica e estruturada de decisdes, garantiu o alcance dos
objetivos, alinhou as diversas tarefas, possibilitou a concretizacdo das acbes estratégicas,
permitiu a escolha das alternativas mais satisfatérias e legitimou a execucdo dos processos
organizacionais bem com as suas liderancas.

De forma a reconhecer o trabalho desenvolvido e os esforcos conjuntos de todos os
gestores e colaboradores, a empresa sagrou-se campea na categoria servicos com a atribuigédo
do prémio MPE Brasil 2013 - Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas -
promovido pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE),
Movimento Brasil Competitivo (MBC), Gerdau e Fundacg&o Nacional da Qualidade (FNQ), que
reconhece pequenos negdécios que promovem o aumento da qualidade, da produtividade e da
competitividade pela disseminacao de conceitos e praticas de gestao.

Em 2015 a empresa também ganhou o 1° Prémio Banco do Nordeste da Micro e
Pequena Empresa, através do reconhecimento dos esforcos dos empreséarios que se
destacaram nas atividades da IndUstria, Comércio e Servigos. A selecdo do Prémio ocorreu a
partir da indicag@o dos melhores clientes de cada uma das 20 agéncias bancérias do estado do
Rio Grande do Norte. Representantes de entidades patronais, como as Federa¢gBes do
Comércio e da Industria, Associacdo Comercial do RN e Secretérias de Governo fizeram parte
do juri.

A empresa foi premiada com a Comenda Radir Pereira 2016 na categoria Empresa
Empreendedora, condecoragdo promovida pelo Sindicato do Comércio Retalhista de Currais
Novos (Sindivarejo) e a Camara de Dirigentes Lojistas (CDL), que homenageia empresarios
locais que se destacaram ao longo do ano a partir de pesquisa de opinido entres os mais de
400 lojistas associados.

Finalmente em 2017, através de pesquisa de opinido publica realizada pela Revista
Seridé S/A, o centro automotivo foi a empresa mais lembrada no segmento de oficinas
mecanicas com a preferéncia de 66,5% dos consumidores, o que Ihes valeu o prémio Marcas
de Sucesso 2017 concedido por esta revista impressa de circulagédo estadual.

Os prémios outrora relacionados atestam os excelentes resultados que as muitas
transformag@es realizadas na empresa proporcionaram ao longo de todo o processo. Nas
incertezas do contexto dindmico do universo empresarial emerge a certeza de que a gestdo da
mudanca, de forma planejada, organizada e com uma lideranca eficaz constituem o caminho
mais assertivo para o sucesso dos pequenos hegocios.
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