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RESUMO

O presente relatorio respeita ao estagio curricular realizado no dmbito do curso de
Mestrado em Engenharia e Gestdo Industrial do Instituto Superior de Engenharia de
Coimbra, em empresas cuja atividade principal € o servico Apos-Venda automdvel.

Este relatorio compreende trés partes fundamentais: a otimizacéo da capacidade de um
servico Apos-Venda automovel, assim como os indicadores de desempenho para
promover uma maior capacidade oficinal, a descricdo das atividades e das medidas
implementas na Renault Truck’s e, por fim, a explicacdo da atual fungéo e 0s objetivos
pretendidos no meu cargo atual na SIVA.

A Renault Truck’s da Mealhada é uma empresa do Grupo Galius, fundada em 1993,
que conta atualmente com 15 colaboradores. As atividades desenvolvidas durante este
estagio podem ser agrupadas em duas grandes areas: otimizacdo de um servico Apos-
Venda numa oficina e analise de medicéo da produtividade e eficiéncia dos produtivos.

A SIVA é uma empresa ligada a importacdo automovel, do Grupo Volkswagen em
Portugal, que conta, no total, com cerca de 800 colaboradores, sendo aqui as atividades
principais o controlo das oficinas do grupo e a implementacdo de medidas para melhorar
0 servico Apds-Venda para os clientes.

Na universidade aprende-se, essencialmente, aspetos tedricos fundamentais as
exigéncias de um profissional; contudo é necessario complementar esse conhecimento
com uma componente pratica, que podera ser materializada através do estagio. Obtém-
se contacto com a vida real, ou seja, com o que realmente acontece no dia-a-dia de uma
organizagcéo.

No final do estagio é feita a avaliagdo do mesmo, e conclui-se que este contribuiu de
forma bastante significativa para o desenvolvimento pessoal e profissional, permitindo

adquirir competéncias que sdo transversais a esta area e que serdo uteis, sobretudo no
inicio da vida profissional.

PALAVRAS-CHAVE: Oficina, Apds Venda, Produtividade, KPI’S, Métricas, Medidas
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ABSTRACT

This report refers to the curricular internship carried out under the Master of
Engineering and Industrial Management course at Coimbra Higher Institute of
Engineering, in companies whose main activity is the automotive after-sales service.

This report comprises three key parts: optimizing the capacity of an after sales car
service, as well as performance indicators to promote greater workshop capacity, a
description of the activities and measures implemented at Renault Truck's and, finally,
an explanation of the current function and the objectives intended in my current position
at SIVA.

Renault Truck’s da Mealhada is a Galius Group company, founded in 1993, which
currently has 15 employees. The activities developed during this stage can be grouped in
two major areas: optimization of after-sales service in a workshop and analysis of
productivity measurement and production efficiency.

SIVA is the Volkswagen Group import company in Portugal that has a total of around
800 employees. The main activities here are controlling the group's workshops and
implementing measures to improve After Sales service for customers.

At university the student learns, essentially, theoretical aspects that are fundamental to
the requirements of a professional, but it is necessary to complement this knowledge with
a practical component that can be materialized through the internship. This step permits
that him keep in touch with real life, that is, with what really happens in the day to day
of an organization.

At the end of the internship, the evaluation is made, and it is concluded that it has
contributed significantly to personal and professional development, allowing to acquire

skills that are transversal to this area and that will be useful, especially at the beginning
of professional life.

KEYWORDS: After Sales, Productivity, KPI'S, Metrics, Measurements
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1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento

Em meados de julho de 2018 recebi um andincio no meu e-mail do ISEC referente
a uma vaga para realizagdo de um estagio curricular na empresa Renault Truck’s.
Respondi e fui aceite, tendo iniciado o meu estagio no dia 01 de outubro de 2018. Desde
logo percebi que era uma empresa cheia de potencial, e j& com um volume de neg6cio
bastante interessante, contudo, a chefia apenas era liderada por um senhor sem grandes
conhecimentos académicos.

Era uma equipa formada por dez mecénicos, dois jovens responsaveis pela
seccdo de pecas, um rececionista, uma tesoureira e uma contabilista. Percebi, deste
entdo, que faltava ali um grande trabalho de gestdo, de planeamento e de orientagéo.
Definimos, desde logo, 0s objetivos e aquilo em que eu poderia ser Util.

Perceber qual o desempenho dos funcionarios, a sua eficiéncia, o seu indice de
produtividade e o valor gerado mensalmente por cada um; a atribuicdo de prémios
mensais e bonus de produtividade era uma medida de extrema importancia. Primeiro,
porque se percebe aquilo que cada funcionario gera; segundo, porgue nos permite atribuir
bonus aos mais produtivos e; terceiro, porque todos n6s nos sentimos motivados para
trabalhar quando o nosso esforco é compensado e tem visibilidade.

Durante a realizacdo deste estagio, desenvolvi um template com o objetivo de
medir a produtividade de cada funcionario, assim como o valor gerado por cada um
mensalmente. Sendo eu o0 Unico elemento com formacao superior, € COm um percurso
académico ligado as engenharias e gestdo, atribuiram-me funcgdes ligadas a Organizagéo
e Planeamento de toda a oficina, a realizacdo de processos referentes a garantias e a
contratos de manutencdo, e a comunicacdo entre Cliente/Oficina, quando necessario,
ente outros.

Mais a frente, aquando a minha entrada para a SIVA, estabeleci como objetivos:
a analise dos KPI’s referentes a satisfacdo dos clientes; a comparacao com as métricas
estabelecidas pela Fabrica; a percecéo do seu posicionamento e, caso este seja abaixo do
valor pré definido, definir, preparar e estabelecer medidas corretivas; criar planos de acao
visando a melhoria da situacdo estudada; apresentar esses planos de acdo aos
concessionarios e acompanhar a sua implementacdo e o desenvolvimento da medida,
percebendo se esta a ser seguida.

1.1.1. Fatores chave para arentabilidade do negd6cio

Nas diferentes areas de negocio existentes, o principal objetivo visa a obtencédo
de lucros consistentes e regulares. O servico de assisténcia a viaturas pode ter dois tipos
de estratégias para alcancar o objetivo: ou se aumenta o volume de vendas ou se reduzem
as despesas.

Estas estratégias ndo sdo incompativeis entre si; contudo, a sua aplicacdo em
simultdneo pode criar problemas. Por exemplo, se reduzirmos os salarios dos
colaboradores e, a0 mesmo tempo tivermos intencdo de melhorar a qualidade e a
produtividade do seu desempenho, poderemos induzir uma maior rotagéo de pessoal e,
consequentemente, uma diminuigéo da produtividade.

Automaticamente iremos diminuir a qualidade do servico e das reparacoes e, em
ultimo caso, poderemos perder clientes. Isto ira gerar uma diminuicdo na faturacéo e nos
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proveitos. Por outro lado, se tivermos uma equipa de colaboradores altamente eficiente,
com bons ordenados, com tecnologia de ponta e tivermos a hipétese de implementar boas
medidas de marketing e publicidade, promovendo a venda dos nossos Servicos e
produtos, o lucro obtido, face ao gasto que temos, ndo sera tdo grande.

Ficamos entdo num mix de opg¢des que apenas 0s gestores poderdo decidir, face a
situacdo econdmica atual e a produtividade do seu espaco oficinal, entre outras métricas
que necessitam ser analisadas.

Aplicar uma das estratégias, excluindo a outra, é um dos erros muito frequentes
na nossa industria. Os nossos gestores tendem a concentrar-se numa gestao do dia-a-dia,
fazendo com que a atividade oficinal decorra de uma forma o mais linear possivel, desde
que véa gerando alguns lucros.

No ramo automovel, a etapa do Apds-Venda acaba por ser o fim/inicio do ciclo
de venda de automoveis; promovendo um bom servico Apds-Venda iremos ser capazes
de manter um cliente fidelizado e, assim, ira ser possivel que ele voltar a comprar a nossa
marca, voltando novamente ao inicio do ciclo. Mais vendas irdo gerar mais quota de
mercado e mais conquista e retencdo de clientes; por outro lado, o aumento da eficacia
ird gerar mais rentabilidade e, por consequéncia, menos despesa.

Um bom servi¢o Apos-Venda dependera muito da qualidade dos técnicos, de uma
boa gestdo dos proveitos e do espaco oficinal, de uma boa gestdo da agenda e de uma boa
organizagcdo do servico dentro do espaco oficinal. O stock de pecgas dentro de uma
concessao também € um aspeto a ter em conta para diminuir o tempo de espera dos
servicos, promovendo uma maior rotacdo do servigco e uma maior capacidade de entrada
de viaturas, eliminando os tempos mortos.

Durante o estagio foram também analisados alguns pontos da gestéo de stocks de
pecas; contudo ndo foi o principal objetivo, nem o tema de destaque.

1.2. Objetivos e Metodologia do Trabalho

O objetivo deste projeto é tentar otimizar o servico ApoOs-Venda num
concessionario e propor medidas de melhoria de processos ja existentes, ou, até mesmo,
implementar novos processos e NOVos projetos, com o intuito de aumentar a rentabilidade
e acrescentar valor a empresa.

O estagio consistiu, portanto, na gestdo de um espaco oficinal, contribuindo com
projetos de gestdo especificos para o meio, tornando assim o negdcio mais rentavel. O
estagio pretendeu ajudar na otimizacdo da gestdo de uma oficina automdvel, com
medidas que apoiem na resolucdo de problemas previamente identificados.

Para o desenvolvimento deste projeto recorreu-se a metodologia seguinte:

a) Revisdo da literatura apresentada ao longo da minha formacdo académica,
nomeadamente em unidades curriculares mais ligadas a motores e a gestéo;

b) Conhecimentos obtidos anteriormente em experiéncias profissionais, assim
como na gestao de uma pequena oficina de familia;

c) Frequéncia e conclusdo de um curso de Excel,

d) Estudo e andlise da produtividade de cada funcionario através de templates
direcionados para o tema. Este estudo tem como objetivo a atribuicdo de
prémios mensais aos funcionarios mais produtivos;
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e) Analise comparativa e acompanhamento dos resultados e os valores gerados
mensalmente de forma a verificar a evolucdo das medidas adotadas.

1.3. Estrutura do Relatério

Este relatério esté dividido em oito capitulos:

No primeiro capitulo enquadro a otimizac&o do servico Apos-Venda numa
oficina, partindo depois para a descrigdo do estagio na Renault Truck’s,
acabando com a descri¢do das minhas fungdes na empresa onde conclui o
estagio e, atualmente, desenvolvo a minha atividade profissional, a SIVA.,
Falo também sobre os fatores chave para a rentabilidade do negécio e
ainda os objetivos e metodologia do trabalho.

No segundo capitulo fago um enquadramento tedrico do tema em estudo,
explicando como esta o comércio automével em Portugal, como se calcula
a quota de mercado de uma marca no Apos-Venda, bem como se faz a
analise do mercado potencial.

Seguidamente partilho quais sdo os indicadores de desempenho usados no
Apos-Venda Automovel, referindo ainda a maneira como se podem
calcular. Todos estes indicadores séo calculados segundo uma marcacéo
eletronica de tempo, pelo que serdo 0s produtivos 0s responsaveis por este
processo. A assiduidade, a ocupacdo, a eficiéncia, a produtividade, o
rendimento de servico, e a venda de mdo de obra, sdo indicadores de
extrema importancia para o mercado oficinal, permitindo medir a
capacidade instalada da oficina em beneficio dos clientes. Neste capitulo
¢ apresentado o seu método de calculo, assim como os valores padréo para
manter um bom nivel de servico.

No capitulo quatro descrevo o planeamento organizacional e a
importancia de um “Business Plan” no negocio do Servico Apds-Venda,
onde 0s objetivos precedentes s@o planeados de acordo com os resultados
alcancados durante o periodo anterior, em comparacdo com os valores
médios da area em questdo, das dimensdes da oficina de assisténcia e da
concorréncia (de marca ou ndo) existentes na regido. Ha também uma
parte dedicada a maneira de como devera ser organizado um armazém de
pecas dentro de um concessionario.

Nos capitulos cinco e seis apresento a historia da Auto Reparadora Carlos
Rosa, Lda., falando um pouco da sua missdo, visdo e valores. Refiro o
meio envolvente, contextual e transacional, assim como as suas forcgas e
fraquezas. Também apresento a estrutura do negécio, o mercado alvo, o
organograma de empresa e de que forma esta dividida a mdo de obra.
Numa segunda parte descrevo o que implementei durante a minha estadia
na empresa, apresento a implementacdo da metodologia Kanban em
contexto oficinal e a implementacdo de um processo de picagem e analise
de eficiéncia, o que me permitiu saber qual o valor gerado pela mao de
obra, analisando eficiéncias e produtividades. No final, para além do
gerente da oficina ficar a saber como estavam a trabalhar os técnicos, foi
possivel determinar qual o valor que conseguia retirar mensalmente de
cada um deles.
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e No capitulo seguinte descrevo a atividade desenvolvida na SIVA. Comeco
por descrever sinteticamente a empresa e as funcGes que me foram
atribuidas; seguidamente partilho a atividade desenvolvida através da
apresentacdo de ficheiros. E interessante analisar o percurso e de como é
conseguir estar em duas frentes num curto espaco de tempo. Num primeiro
instante no retalho, ou seja, numa oficina autorizada e, numa segunda fase,
num importador com fungdes de controlo de oficinas do retalho.

e No ultimo capitulo apresento as conclusGes gerais do estagio, assim com
perspetivas futuras.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. O Comércio Automével em Portugal

Boa parte dos ocidentais tém a ideia que o Automdvel ¢ um produto das
sociedades evoluidas e sofisticadas, tendo como certo que os Estados Unidos ou a Europa
serdo os lideres mundiais da producéo e/ou comercializacdo. E, de facto, ja foram, mas,
pelo menos em termos de comercializacdo, ja desde 2010 que foram ultrapassados pela
China e depois da lideranca europeia por alguns (poucos anos), os Estados Unidos
voltaram ao 2° lugar do ranking mundial. Os dados disponiveis, estimados, para 2016,
apontam para que no mundo se tenham vendido 91 000 000 de automdveis de passageiros
e comerciais ligeiros (VP+VC).

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013E
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Figura 1- Venda de veiculos no mundo (Fonte DICA)
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Figura 2- Venda de veiculos de passageiros e veiculos comerciais no mundo (Fonte DICA)

Em termos de marcas, depois da GM ter liderado em vendas por muitos anos,
foi a vez da Toyota liderar entre 2012 e 2015, tendo, contudo, sido ultrapassada, em
2016 pelo Grupo VW ao vender cerca de 10,3 milhdes de automdveis (apesar de estar a
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viver o caso das “emissdes poluentes”). Na Europa, o mercado, depois de varios anos
em queda, esta de novo, ha 3 anos, em crescimento
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Figura 3- O mercado automdével na Europa (Fonte ACEA)

ue LS

112 \ A

Y] my 0 '

2000 2007 2008 200 210 an a2 21 wH 15 »1i
w——W e Opel “ Renpudt o+ Foed cmefigt o Pesgect - Toyots =—w=$indy e Seat

» MAA

Figura 4- Quota de Mercado das marcas generalistas na Europa (Fonte ACEA)
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Figura 5- Quota de Mercado das marcas premium na Europa (Fonte ACEA)

E comum usar-se expressdes diferentes, designadamente Setor Automavel,
Industria Automovel, Comércio Automovel, Retalho Automovel, Venda e Apos Venda
Automovel para significar a mesma ou coisa semelhante.

Em Portugal existe alguma industria automovel, no sentido de producdo de
automoveis, como sdo 0s casos da fabrica VW de Palmela ou a fabrica da PSA em
Mangualde ou a Mitsubishi no Tramagal, todavia, para efeitos deste trabalho, apenas as
areas das Vendas e, sobretudo, do Ap6s-Venda séo relevantes. De realcar que nenhuma
das fabricas € de capitais portugueses, nem produzem qualquer marca criada e registada
com patente portuguesa. E, contudo, importante referir que existem vérias fabricas
portuguesas que produzem materiais para o Cluster Automovel, desde moldes, bancos,
cablagens, etc.

O “setor” em Portugal ¢ representado por trés associagdes empresariais: ACAP,
ANECRA e ARAN, sendo que a primeira € a mais estruturada e aquela que produz
informacao estatistica revelante, para alem, naturalmente, de se ocupar em defender os
interesses das entidades suas associadas, sendo, também, aquela que junto das
instituicOes publicas faz o lobbying que entende adequado.

Entre os bens duradouros, o automovel e a casa assumem interesse especial para
0S portugueses, mas é o automovel que provoca mais emocaoes.

Para uma populacdo de cerca de 10,5 milhGes de portugueses, estima-se que
existam quase tantos carros como habita¢es. Segundo a ACAP existiriam cerca de 5,8
milhdes de carros, enquanto, segundo o INE, existiriam, no mesmo periodo, cerca de 6,0
milhdes de casas e 4,0 milhdes de familias, sendo que 1,0 milhdo de habitacbes estardo
devolutas

A nocdo de gestdo foi evoluindo ao longo dos alguns anos. Segundo Baranger,
(1993), até ao final dos anos 50, a gestdo, num sentido restrito, era considerada como a
simples execuc¢do das tarefas quotidianas nas empresas privadas.

Gerir implica a capacidade de ajuizar o fundamento correto das decisdes que
convém tomar, gracas a uma recolha de informacGes tdo rapidas, completas, claras e
abundantes quanto possivel. Existe um conjunto muito diversificado de ferramentas para
se avaliar o desempenho de uma empresa. No entanto, € preciso ndo esquecer que certas
técnicas fazem a avaliagdo de uma forma muito especifica.
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Por definicdo, um indicador pode relacionar qualquer tipo de informagéo, mas
para um melhor aproveitamento da andlise ambas as informagbes contidas nos
indicadores terdo de ser bem compreendidas por parte do analista (Helfert, 2001). A
analise de indicadores de gestdo tem sido utilizada para fins preditivos, como a previsdo
do fracasso, ou ndo, das empresas (Ponikvar et al, 2009).

Em seguida serdo apresentados indicadores que séo utilizados neste estudo, em
termos de contetido e da sua leitura e compreenséo.

2.2. Quota de Mercado

Atualmente, num periodo onde as vendas de viaturas tendem a baixar e, por
consequéncia, os lucros sobre as vendas e 0 Apdés-Venda tendem também a diminuir, ha
que fazer alguma coisa para reequilibrar os lucros das empresas. Estas diminui¢do dos
lucros s6 podera ser evitada através do aumento da quota de mercado. Entende-se por
quota de mercado, de um servico Apos Venda, como o nimero de horas despendidas em
manutencdo e reparacao de viaturas ao cliente em relacdo ao nimero de horas potenciais
que devem ser efetuadas nessas viaturas para que as mesmas possam funcionar de forma
adequada.

Supondo que 0 nimero de horas potenciais anuais para a reparacdo de uma viatura
ligeira, com uma idade entre 1 e 4 anos € de 5,3 horas (trabalho de mecanica, carrocaria
e pintura), que o potencial de horas para viaturas com uma idade entre 5 e 7 anos é de 6,4
horas, e que o potencial de horas para viaturas com mais de 8 anos de idade ¢ de 9 horas,
isto implica que, durante 4 anos, uma viatura passa, em media 5,3 horas por ano numa
oficina.

Analisando estes dados, o valor médio de horas que 0s Nn0ossos carros passam na
oficina, para o mercado nacional, € de 6,4 horas. O numero de horas poténcias vendidas
por viatura diminui com a reducdo do numero de viaturas vendidas. Importa referir que
estes valores sdo referentes a intervencdes de manutencdo em oficinas Autorizadas de
uma marca, ndo incluindo oficinas independentes. (SKODA Auto, 2019)*.

2.3. Aproveitamento do mercado potencial

O valor recomendado de cobertura do mercado potencial € de 50%, calculado
através de uma verificacdo da fidelizacdo dos clientes a longo prazo: Segmento | (carros
entre 0 a 4 anos) — 80%; Segmento 11 (carros de 4 a 7 anos) — 60%; Segmento |11 (carros
com idade superior a 7 anos) — 25%. O seu calculo foi baseado no nimero de viaturas
registadas em Portugal. Desta forma, podemos calcular, através da férmula seguinte,
utilizando o nimero médio de viaturas vendidas, o Indicador Potencial de Horas
Vendidas num ano. (SKODA Auto, 2019)?.

30 x N° de Viaturas Vendidas Anualmente = Potencial de Horas Anuais = Quota de Mercado (1)
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Vejamos, se forem vendidas, em média, 300 viaturas numa determinada area de
influéncia de um concessionario, ao longo de 4 anos e, se multiplicar esse valor pelo
“nlmero magico” 30, consegue-se determinar o numero de horas que deverdo ser
vendidas anualmente, de modo a cobrir os 50% do mercado, e onde o 30, representa o
valor determinado pelo Mercado Potencial em Portugal e 0 nimero médio de viaturas
vendidas (aproximadamente 4.000 viaturas anuais para a marca SKODA). (SKODA
Auto, 2019)®

30 x 300 = 9000 horas vendidas (2

Se a marca X vender 300 viaturas e significativamente menos de 9.000 horas
anuais, os seus Clientes podem estar a ser assistidos noutra oficina ou da marca ou noutra
oficina independente da concorréncia.

As medidas para aumentar a cobertura do Mercado Potencial s&o o tema principal
das oficinas autorizadas do sector automovel. Em geral, as recomendagdes globais de
suporte a decisdo para o sucesso da Empresa sdo as apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1 - Medidas para aumentar a cobertura do Mercado Potencial Tabela

Colaboradores | Tém a funcéo de assegurar a estabilidade atraves da mudanca, ou
seja, ganha quem for mais rapido.

A melhor publicidade para qualquer negécio passa pela satisfacéo
dos clientes. As opinies dos nossos clientes sdo decisivas para
Clientes qualquer alteracdo na empresa. Podemos cometer erros, mas
devemos reconhecé-los. Os clientes, na maioria dos casos, estdo
prontos a perdoar, contudo jamais perdoardo falta de educacéo e
arrogancia.

Gestdo Eficaz | Uma atmosfera de trabalho positiva e um tratamento justo dos
trabalhadores, incluindo a atribuicdo de prémios.

12 3 Fonte SKODA Auto: Refere-se a uma plataforma interna do Grupo SIVA, onde diariamente sdo carregados todos os dados relativos & rede de

concessées do grupo:

http://sivareports/Reports/Pages/Report.aspx?ItemPath=%2fSIVA%2fDSAV%2findicadores+de+Gest%c3%a30%2fIndicadoresGestao
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3. INDICADORES DE DESEMPENHO DO SERVICO APOS-
VENDA

3.1. Marcacao eletrénica do tempo

Para se chegar a gestao ideal de um setor de Servico Apds-Venda € essencial que
haja uma constante disponibilidade de dados atualizados. A marcacdo eletrénica do
tempo constitui uma fonte de informac&o crucial e insubstituivel, podendo considerar-se
uma maxima a seguinte expressao:

e O TEMPO E UM FATOR CAPITAL PARA O SERVICO APOS-
VENDA NUMA OFICINA.

A marcacdo eletrénica do tempo apresenta inimeras vantagens para 0S Seus
utilizadores, designadamente as seguintes:

a) Velocidade de registo de dados mais rapida, com a apresentacdo do tempo
real do trabalho realizado;

b) Funcionamento simplificado e alguma poupanca de tempo Util de trabalho:
c) Registos mais objetivos e corretos:

d) Possibilidade de uma remuneracdo mais objetiva e eficaz dos colaboradores,
permitindo uma distribuicdo mais equilibrada das obras de reparacéo;

e) Identificacdo de tempos de folga previstos, quer em termos de gestdo quer de
organizacéo.

Com a marcacdo eletrénica do tempo obtemos uma visdo mais ampla dos principais
indicadores de servigo, permitindo, também, a verificacdo dos valores de desempenho
mensais de todo o setor do Servico Apds-Venda, ou de todos os setores parciais que 0
compdem, quer numa base semestral quer trimestral, quer ainda anual. O sistema fornece
uma analise da atual capacidade instalada dos servigos existentes, permitindo a sua
avaliacdo e a tomada de medidas corretivas futuras.

Além disso, uma comparacdo mensal dos indicadores de servi¢co alcancados com 0s
valores obtidos no més anterior dar-nos-a informacdo importante para a melhoria do
nosso desempenho.

As viaturas e as pecas podem ser guardadas e a sua venda efetuar-se mais tarde; no
entanto, 0 mesmo nao se aplica ao tempo: cada minuto que os nossos colaboradores
passam ha oficina sem estarem a trabalhar (por exemplo a espera de pecas ou mesmo de
trabalho), significa, automaticamente, uma reducdo na faturacéo e nos lucros finais.

3.2. Indicadores do Servico Apds-Venda

Um servico Apds-Venda bem organizado e a funcionar corretamente deveria
gerar, no minimo, metade do lucro global da concessdo. Dados internos da SIVA, tendo
em vista tornar-se padrdo para a rede de concessionarios, mostra que o valor gerado pela
mé&o de obra dos servigos prestados deve corresponder ao valor pago pelos custos fixos
da concesséo, tais como rendas, ordenados, etc.
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Uma tomada de decisdo acertada e a implementagdo de medidas sistematizadas
para esse fim dependem do conhecimento e da informacdo correta dos gestores acerca
dos indicadores de desempenho do servico Apo6s-Venda. A Figura 1 ilustra a dindmica
desses mesmos indicadores.

Horas Vendidas b

Eficiéncia= | _
. < Indice de
Pelo menos 100 % produtividade
P =
Horas Produtivas _
. Ocupacgéo = Pelo menos 90
Pelo menos 90 % %

Horas de Presenca —I—b Assiduidade =

Pelo menas 80 %

Horas de Pagas

Obras de Clientes Tempos Mortos Férias
Obras em Garantia Reparagoes Doenga
Repetidas

Obras Internas Formagdo

Figura 6 - Indicadores de servico Apds Venda

3.2.1 Assiduidade

E avaliada pelo nimero de horas que os colaboradores de uma oficina estiveram
de facto no seu local de trabalho a desempenhar as suas funcdes em relagdo ao nimero
total de horas potenciais de trabalho.

Assiduidade =

HORAS DE PRESENCA x 100 0
HORAS PAGAS (A)) (3)

Por horas de presenca entendem-se as horas totais de presenca no local de
trabalho, sendo estas pagas ou ndo. Ja por horas pagas, entende-se como sendo as horas
de presenga mais as horas de auséncia pagas adicionadas das férias.

Esta métrica nunca podera atingir 100%, devido as auséncias pagas (férias,
formacdo, doenca e outros motivos de falta previstos na lei). Contudo, deve ser mantido
um valor de assiduidade elevado, de cerca de 80%, sob o risco de se verificar uma
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reducdo na capacidade instalada da oficina, o que podera ter as consequéncias ilustradas
na Tabela 2.

Tabela 2 - Consequéncias do valor da assiduidade

["Consequéncias de um Valor>809% | Medidas para colocar o Valor < 80%
> gugzn;%go tempo de espera pela » Melhor trabalho de equipa;
paragao, e » Maior independéncia e
» Diminuicdo da Satisfagdo dos responsabilidade dos
Clientes, levando os mesmos a P :
trabalhadores;

mudar de oficina; » Otimizacédo do sistema de
Sobrecarga dos trabalhadores §a0 0o s ~
remuneracdo e introducao de

presentes, bénus para os colaboradores com
Reducéo da qualidade de trabalho; ponus p

A indice de faltas por doenca
Perda de motivacdo dos reduzido a zero:
trabalhadores; A '

« . » Substituicdo de colaboradores.

Reducéo na faturacéo;
Menor volume de negocios.

YV VV 'V

3.2.2 Ocupacao

A ocupacdo € um indicador que demonstra em percentagem a presenca dos
colaboradores das oficinas no seu respetivo local de trabalho a desempenhar as suas
funcdes (ou seja, em producéo).

HORAS DE PRODUTIVAS x 100
HORAS DE PRESENCA

Ocupacgao =

(%) (4)

Por horas produtivas entendem-se as horas trabalhadas em ordens de reparacéo,
quer sejam imputadas a Clientes, a garantia ou internas. As horas de presenca sédo as horas
totais de presenca no local de trabalho, sendo estas pagas ou ndo.

Uma ocupacdo elevada é uma das principais condi¢bes para alcancar a
rentabilidade desejada para a oficina. Uma produtividade superior a 90% ou superior é
um bom indicador, desde que o tempo real de trabalho dos colaboradores seja
corretamente marcado.

Se os tempos improdutivos no inicio ou no final dos turnos e entre cada tarefa ndo
forem registados como “tempo — tempos mortos”, a produtividade aumentard
artificialmente, facto que levara a uma deterioracdo proporcional do mesmo. Por
exemplo, se um colaborador quando acabar a manutencdo de um carro for tomar café e
continuar registado nesta obra, os valores vdo ser mal obtidos, uma vez que o tempo de
reparacao ndo é o tempo exato de permanéncia no servico. Posto isto, devera ser criada
uma fase de “picagem” para estes periodos, os chamados “tempos mortos”, ou tempos
de nédo producdo.

Se um sistema de marcagdo eletronica do tempo estiver corretamente
implementado e a funcionar adequadamente, e forem apresentados valores de ocupagao
inferiores a 90% durante um periodo prolongado, tal podera dever-se as razbes
apresentadas na Tabela 3.
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Tabela 3- Consequéncias do valor de ocupagdo

| Causas para uma baixa Ocupagdo | Medidas para aumentar a Ocupago

» Angariacdo de pouco trabalho de
longo prazo e insuficiente para o
namero total de colaboradores. Este
facto podera estar ligado a uma
quota de mercado reduzida ou a
uma area de influéncia limitada;

» Ma organizacdo ou distribuicdo do
trabalho;

» A organizagéo das horas de
trabalho ndo reflete a distribuigéo
do trabalho recebido durante o dia;

» QOcorréncia de tempos mortos
devido a espera de material, ou
associada a pausas para cafés;

» Utilizacdo sistematica de
trabalhadores noutras tarefas, por
exemplo, para ajudar outros
técnicos.

» Conquista de novos clientes para
as oficinas e aumento da
fidelidade dos ja existentes (em
casos extremos aumentando o
nimero de colaboradores ou
transferindo alguns para fungdes
diferentes), idealmente através do
aumento do namero de servicos
prestados (por exemplo, oferta de
lavagens ap0s o servico);
Prémios para os colaboradores da
oficina, consoante o valor de
ocupacéo obtido;

Aplicacéo consistente da rececéo
direta de viaturas (promovendo a
venda de servicos, aumentando a
oportunidade de aumentar os
servicos ja solicitados);

Alteracéo do horario de trabalho
(por exemplo, colocando
colaboradores a entrar ao servico
mais tarde);

Reducéo dos tempos mortos entre
tarefas.

3.2.3 Eficiéncia

A eficiéncia reflete a capacidade dos colaboradores das Oficinas para cumprir o
tempo estipulado para cada tipo de reparacdo. Nas marcas, € disponibilizado um manual
de tempos, onde, para cada reparacao, € atribuido um certo tempo para a fazer, dado pelo
construtor. Este manual de tempos é especifico para cada modelo de carro.

O valor de eficiéncia alcancado deve ser muito proximo de 100%. Tendo em

conta que os valores deste indicador podem ser negativamente influenciados por um
registo incompleto ou incorreto do tempo real despendido no trabalho, a exatiddo das

marcacdes do tempo deve ser, em primeiro lugar, verificada caso ocorram desvios

significativos (abaixo dos 95% ou acima dos 110%).

Eficiéncia =
HORAS PRODUTIVAS

HORAS VENDIDAS x 100 (0 )

(5)

Por horas produtivas entendem-se as horas trabalhadas em ordens de reparacao,
quer sejam imputadas a Clientes, a garantia ou internas. As horas vendidas sdo o nimero
de horas que sdo faturadas ao Cliente. A Tabela 4 apresenta uma sintese da variavel

eficiéncia.
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Tabela 4- Consequéncias do valor de eficiéncia

| Causas para uma baixa Eficiéncia | Medidas para aumentar a Eficiéncia

lificaca Xperiénci : ¢
Qualificacdo ou experiencia > Melhoria continua das

:\r/llzltf:rﬁgit:n?gzgct’:zgglrﬁgf)m; qualificagdes dos colaboradores de
’ Servico;

>
>
> Motivagdo insuficiente dos » Prémios para os colaboradores
>
>

IgZiiegéggc}Li%mpleta dos trabalhos mais p_ro_d utivos, de acordo com a

realizados: prc_)du~t|V|dade alcangada;_

Especifica’géo incorreta dos > Criagao de um ?0”? amp lente de

trabalhos (deficiente comunicagéo trabalho, com fidelizagdo dos
colaboradores;
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3.2.4 Produtividade

A produtividade representa a ocupacdo com a eficiéncia. Este indicador
corresponde a relacdo entre o namero de horas vendidas e 0 nimero de horas de presenca
no local de trabalho, ou seja, a eficiéncia da prestacdo dos colaboradores das oficinas,
sendo o valor indicativo o seguinte:

e PRODUTIVIDADE RECOMENDADA = 90%

. HORAS VENDIDAS x 100 _ OCUPAGAO x EFICIENCIA
Produtividade = = ¢ (%)  (6)

HORAS de PRESENCA 100

A avaliacdo objetiva da produtividade depende da utilizacdo completa, metddica
e correta do sistema de marcacdo do tempo, de modo a evitar a distorcdo dos indices de
produtividade e de eficiéncia. Uma produtividade inferior a 90% pode resultar de uma
ocupacdo baixa, de uma fraca eficiéncia ou de uma combinacao destes dois fatores. As
causas e as medidas apropriadas devem ser avaliadas com base nestes dois fatores.
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3.2.5 Rendimento do Servico

Este indicador é sempre calculado no final de cada ano, para apurar o racio efetivo
entre as horas vendidas e as horas pagas aos colaboradores da oficina durante esse
periodo. O rendimento do servico combina a assiduidade, com a ocupacao e a eficiéncia,
sendo o seu valor de referéncia o seguinte:

e VALOR RECOMENDADO PARA O RENDIMENTO DO SERVICO =
70%

HORAS VENDIDAS x 100 __ ASSIDUIDADE X OCUPAGAO x EFICIENCIA
HORAS PAGAS - 100

@) ()

Rendimento do Servico =

O rendimento do servigo ndao pode ser avaliado objetivamente antes do final do
ano civil. Por outro lado, os indicadores acima referidos (incluindo o rendimento do
servico) podem ser comparados numa base mensal através de um mapa comparativo.

Os indicadores individuais da eficiéncia dos colaboradores existentes
(assiduidade, ocupacéo, eficiéncia, produtividade e rendimento do servi¢o) sé poderdo
ser comparados se existir um sistema de marcacdo de tempos com um funcionamento
adequado. A analise e comparacdo detalhadas entre os objetivos e os resultados obtidos
por outras oficinas, podem ser utilizadas para identificar mais rapidamente as limitacdes
a distribuicdo de maos-de-obra, na qualificacdo ou motivacdo dos colaboradores, etc. O
seu significado enquanto indicadores de eficacia das oficinas é evidenciado através de
um calculo financeiro muito simples: os salarios dos colaboradores ativos e as vendas de
mé&o-de-obra tém como base o poder de compra na respetiva regido, mantendo-se estes
relativamente constantes (a percentagem das vendas de méao-de-obra relativamente as
despesas com os colaboradores ativos é de, aproximadamente, 40%). Isto significa que
existem apenas duas op¢Oes para alcancar a rentabilidade desejada no Apds-Venda:

a) Atrair mais clientes através de um marketing eficaz e de um aumento nas
vendas, cobrindo assim as despesas fixas de uma forma mais eficiente;

b) Utilizar efetivamente o potencial dos colaboradores das oficinas através de
uma analise dos indicadores de servi¢o e da adocdo das medidas corretivas
apropriadas.

3.3. Vendade Méao de Obra no Apds-Venda

A venda de mdos-de-obra reflete a utilizacdo do potencial de mercado. As
tipologias de vendas mais importantes em termos de volume numa concessdo sdo as
seguintes: (Manual de acolhimento de Apds Venda da SIVA,2017)*

Venda de Pecas - 45%

Venda de Méo de Obra - 30%

Venda de Acessorios - 12%

Venda de Oleo de Motor - 5%

Venda de Pneus e Outros Materiais - 5%
Venda de Viaturas de Cortesia - 5%

4 Manual introdutério cedido ao colaborador na entrada para a empresa
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As percentagens refletidas destinam-se apenas a fins informativos, dado que a
percentagem de vendas de pegas no volume total varia significativamente de oficina para
oficina. O célculo da méo de obra vendida é efetuado pela formula (8):

MAOS-DE-OBRA VENDIDA = N° DE HORAS VENDIDAS * VALOR MAO-DE-OBRA POR HORA (8)

A faturacdo de méo de obra depende, por vezes, do preco praticado, que pode ser
diferenciado por modelos e por descontos praticados a clientes fiéis e a gestoras de frota.
Para além do nimero de horas vendidas, a avaliacdo correta do valor de méao de obra é a
chave para alcancar uma faturagdo que assegure a rentabilidade do Servico Apds-Venda.

Os dados seguintes sdo indicadores importantes no que se refere a faturacdo da
mao de obra:

Faturacdo de mao de obra / Numero de colaboradores produtivos;
Faturacdo de mdo de obra / Numero de Gestores de Clientes;
Faturacdo de mao de obra / Numero de ordens de reparacéo;
Faturacdo de méo de obra / Faturacéo de pecas.

Em média, e no grupo de concessdes da SIVA, o valor varia entre os 40€ e os 50€
por hora; contudo, uma concessdo situada no interior, com um valor de custos fixos
inferior a uma concessdo num centro urbano, ndo tem necessidade de optar por estes
valores, podendo praticar um preco mais ajustado face a concorréncia independente.
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4 OPTIMIZACAO DA CAPACIDADE DO SERVICO

4.1 Planeamento Operacional

Todas as oficinas devem trabalhar de acordo com um planeamento operacional.
Um “Business Plan” deve ser anualmente implementado e previamente acordado com o
Importador/Concesséo, tal como é previsto contratualmente, devendo ser utilizado como
um guia para o negécio do Apds-Venda. Este “Business Plan” ¢ uma das ferramentas
essenciais para o negocio do Servico Apds-Venda.

Os planos de neg6cio sdo elaborados de acordo com os seguintes objetivos:

a)

b)

Determinar objetivos mensuraveis e controlaveis para a venda de servicos e
de pecas;

Definir as areas com maior potencial de aperfeicoamento e concentrar 0s
recursos nas mesmas (benchmarking = definicéo de objetivos em comparagéo
com a concorréncia);

Definir medidas que permitam alcancar os objetivos, incluindo o apuramento
de responsabilidades e prazos.

Os planos de negdcio do Apos-Venda devem conter, no minimo, 0s seguintes assuntos:

a)
b)

9)
h)

Quantidade de colaboradores dos sectores do Apds-Venda;

Valores dos Indicadores previstos para a assiduidade, produtividade,
eficiéncia e horas extra de trabalho previstas, para que seja possivel calcular
as horas de trabalho disponiveis;

A capacidade da oficina em termos de horas vendidas é igual ao nimero de
colaboradores produtivos multiplicado pela capacidade anual por
colaborador, de acordo com os indicadores acima referidos;

Tempo médio de reparacao e nimero de ordens de reparacdo previstas;

Valor médio de méo de obra prevista (= média da mdo-de-obra praticada em
cada modelo — descontos praticados a clientes frotistas e clientes VIP);

Faturagdo prevista;

Previsdo de venda de Pecas e Acessorios Originais;
Obijetivos referentes aos indices de Satisfacdo de Clientes;
Plano de publicidade e comunicacéo.

Os objetivos precedentes sdo planeados de acordo com os resultados alcancados
durante o periodo anterior, em comparacdo com os valores médios da area em questéo,
das dimensdes da oficina de assisténcia e da concorréncia (de marca ou ndo) existentes

na regido.

O cumprimento dos indicadores do plano operacional deve ser um critério

importante para o resultado financeiro da oficina.
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4.2 Indicadores do armazém de pecas

4.2.1 Sistemas de arrumacgéo por localizagéo

Embora ndo tenha sido um tema onde, no decorrer do estagio, tenha estado em
contacto, ha pequenos pormenores que devem ter sidos em conta para uma boa gestdo
oficinal, uma vez que um bom armazém de pecas, com um stock adequado, promove
rapidez nos servigcos, maior rotacdo de servico e, por consequéncia, mais clientes
satisfeitos.

Um armazém de uma oficina deve estar dividido em:
o Areas de pecas pequenas, sistemas elétricos, etc.;
e Corredores entre as prateleiras
e Divisérias em cada corredor;

e Prateleiras nas divisorias com profundidade adequada as pecas a serem
armazenadas;

e Divisdo das prateleiras (da esquerda para a direita).

Cada tipo de peca possui uma localizacdo especifica, utilizada para localizar ou
armazenar pecas individuais. Esta referéncia a localizacdo da peca devera estar
introduzida no sistema e deverd aparecer quando introduzimos a referéncia no
computador, acompanhando sempre com a quantidade de artigos em stock (Figura 2).

A Localizacado do artigo é:
01A01BO02

0l- Zona 01

A — Corredor A

01 — Diviséria 1

B — Prateleira B

02 — 2 Cacifo a contar da esquerda

Figura 7- Exemplo de armazém

Devemos ter em conta a frequéncia da saida das pecas individuais, de modo a
minimizar o tempo necessario para o fornecimento das mesmas. Por exemplo, as pecas
mais vendidas devem estar sempre mais proximas do balcdo de pecas para a oficina ou
para o publico.

4.2.2 Regras para uma gestdo adequada do armazém de pecas

A gestdo do nivel de stock € um dos fatores fundamentais para a atividade de um
servico Apds-Venda e para a venda de pegas. Um stock excessivo prejudica o
funcionamento do armazém, pois corresponde a capital parado.
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O controlo do nivel de stock é feito segundo uma analise ABC em que:

e A (Stock Maximo) - E o valor mais elevado de stock para um determinado
tipo de item; acima deste valor indicia uma deficiente gestdo de stocks;

e B (Stock de Base) - Este nivel de stock aplica-se a itens com um consumo
irregular (tais como artigos para campanhas sazonais de inverno ou
primavera, promocoes, etc.);

e B, C (Stock Minimo) - O stock minimo é, por vezes, igual ao stock de
base, mas indica-nos frequentemente a necessidade de re-encomenda e
reposicao de stock;

e C (Limite Minimo de Stock) - Refere-se ao nivel de stock que, tomando
como referéncia o ciclo normal de encomendas, assinala a necessidade de
fazer nova encomenda.

Face ao exposto, importa saber qual sera o valor adequado de stock para o grau
de servico de um armazém de pecas? A questdo pode ser respondida de acordo com o
ilustrado na Tabela 5.

Tabela 5 - Nivel de stock

Fornecimentos Volumosos em longos Fornecimentos pouco volumosos em
ciclos ciclos mais reduzidos
Permitem reduzir os custos de reposicdo | Diminuem os custos de manutencao do
de stock, mas aumentam os custos de stock, mas aumentam os custos de
manutenc¢do desse mesmo stock. reposicdo dos mesmos.

Se conseguirmos ter um grau de servico adequado poderemos reduzir ambos os
custos mencionados.

Para uma correta gestdo de stocks ha regras que poderdo ser aprimoradas e
melhoradas, tais como:

a) Determinar o nivel minimo de stock — verificacdo regular de uma listagem
de pecas com um nivel de stock inferior a quantidade minima. A
encomenda é colocada depois de uma analise de quantidade existente
atual de stock;

b) Verificacdo regular de pecas sem movimento — com um controlo
adequado destas pecas podemos criar agdes promocionais.

4.2.3 Indicadores do armazém de pecas

O controlo dos indicadores de gestdo de stocks, assim como 0s abaixo
mencionados, sdo uma ferramenta de extrema utilidade, quando se trata de trabalhar
com stocks que influenciam diretamente a gestéo financeira da empresa:
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~ Volume médio de faturacio a preco de custo de venda x 12
Rotagio de Stock = faturagio a preg 9)

Valor médio a prego de custo de stock

Este indicar transmite o nimero de vezes ao ano em que o stock é vendido, e
deverd estar situado entre 4 e 6.

Nivel de Stock =

Valor médio a preco de custo do stock (10)
Volume médio mensal de faturacido a prego de custo de venda

Este indicador especifica o nimero de vezes por ano em que o valor de stock roda
ou é vendido.

A compra de pecas para stock afeta o capital financeiro da empresa, podendo ser
minimizado através de um aumento da eficiéncia, conseguido gracas a um bom nivel de
stock, 0 que permitira que o capital entdo liberto seja utilizado para outros fins dentro da
empresa.

Para conseguirmos fazer esta analise devemos ter em conta alguns pré-requisitos,
de entre os quais:

e Uma atitude profissional e qualificada no processamento de encomendas de
pecas e acessorios;

e Anaélise regular dos niveis de stock, nomeadamente do “stock morto”, ou seja,
as pecas que nao tém movimento ha algum tempo;

e Elaboracdo de relatorios.

4.3 Colaboradores do servico Apos-Venda

Para assegurar a satisfacdo do Cliente é necessario contar com colaboradores
igualmente satisfeitos e motivados, cujas competéncias profissionais ndo se limitem
apenas aos seus conhecimentos técnicos, devendo-se estender também as suas
capacidades de relacionamento humano (isto aplica-se, principalmente, aos comerciais).
A sua competéncia surge através de um aperfeicoamento continuo das suas qualificacdes.

A formacdo externa deve ser seguida por acdes de formacdo interna, cuja
importancia costuma ser subestimada. Isto origina, por exemplo, baixos resultados
obtidos nas avaliacfes continuas efetuadas as oficinas, quanto a competéncia dos seus
colaboradores. A solucdo para esta questdo exige uma atencdo permanente por parte dos
gestores das mesmas, bem como o acompanhamento da formacédo interna efetuada no
local de trabalho, e ndo apenas o envio destes para acdes de formacao externa.

Transmitir motivacdo, atribuir um nivel de responsabilidade suficiente e
implementar medidas de retencao dos Colaboradores sdo condicBes essenciais para se ter
uma equipa competente e motivada na empresa. A elevada rotatividade dos
colaboradores é uma das principais razGes subjacentes a resultados negativos,
nomeadamente nas oficinas que, além disso, requerem investimentos adicionais com a
sua integracdo e formacgao.

Um sistema de remuneragdo com incentivos para os colaboradores é um dos
aspetos que contribuem para a sua motivacao. Este sistema consiste numa remuneragao
base fixa e numa parte variavel adequadamente estruturada. Este sistema aplicado a uma
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oficina da Rede Apds-Venda pode basear-se numa percentagem sobre a faturacdo da
mao-de-obra ou numa percentagem fixa multiplicada pelo nimero de horas vendidas.

Podemos, de certa forma, considerar que quanto maior é o grau de eficiéncia dos
nossos colaboradores, maior a importancia da mao-de-obra numa oficina. Se um trabalho
demorar 10 horas para ser feito, e o técnico o fizer em 8 horas, temos um grau de
eficiéncia superior a 100%; contudo, se o fizer em 12 horas, temos um grau de eficiéncia
inferior a 100% (Tabela 6).

Tabela 6- Parcela na venda de Mdo de Obra

Grau de eficiéncia Parcela na Venda de Mé&o de Obra
<80 % 20 %
80 — 100 % 25 %
> 100 % 30 %

De acordo com a Tabela 6, se o técnico tiver uma eficiéncia superior a 100%,
conseguimos lucrar com a mao-de-obra 30%; contudo, se tiver uma eficiéncia inferior a
80%, lucramos apenas 20%. Numa manutencao que tenha um custo de mao de obra 50€,
0 grau de eficiéncia ndo tem grande importancia (por exemplo, intervencbes de
manutencdo rapidas). Contudo, numa manutencdo mais especializada, com 1000 euros
de méo de obra, um grau de eficiéncia superior ird corresponder a uma margem de lucro
bastante superior também.

Este € o verdadeiro motivo para as oficinas que se dedicam exclusivamente a
servicos rapidos nao se preocuparem com a formacéo dos técnicos, tendo, em quase todos
0S casos, estagiarios a fazer as manutencdes. Numa concesséo de uma marca, onde € feito
todo o tipo de servicos, inclusive os servigos com niveis de intervencdo mais profundos
(intervencdes de nivel 3, 4 e 5), é mais notorio haver técnicos com bastante experiéncia
e com bastantes formac0es relativas a marca em questéo.

A possibilidade de reduzir o namero de colaboradores na oficina e, como tal,
reduzir custos, permitira o aumento dos salarios daqueles que se mostrarem mais
produtivos e, consequentemente, a sua retencao é uma das vantagens desta opcao.
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5 GRUPO RENAULT TRUCK’'S

A Auto Reparadora Carlos A. D. Rosa, Lda. é uma Pequena Média Empresa
(PME) familiar que atua no ramo de reparacdo automével e venda de pegas, faturando
anualmente cerca de 1.5 milhGes de euros, sendo a sua area de negdcio nuclear centrada
no “know-how” da reparacdo de automoveis pesados. Trata-se de uma oficina que tem
um acordo de parceria com a Renault Truck’s Portugal, tendo-se tornado, recentemente,
representada pela Galius (importador da Renault Truck’s em Portugal).

A atitude empreendedora e inovadora, bem como arelagdo com a Renault Truck’s
Portugal valeram, nos Gltimos sete anos consecutivos, o prémio PME Exceléncia.

5.1 Histéria da Auto Reparadora Carlos Rosa, Lda.

A marca Carlos Rosa encontra-se no mercado desde 1993. O seu fundador, Carlos
Rosa, iniciou nesse ano a sua atividade em nome individual, sendo o seu forte know-how
a reparacao de veiculos automéveis pesados.

Comegou por desenvolver a atividade com uma viatura devidamente equipada
com todas as ferramentas e equipamentos indispensaveis, com 0s quais somente fazia
servico de estrada e assisténcia 24 horas. O grande impulso deu-se a manutencdo de
veiculos que se encontravam a desenvolver a atividade para a construgéo da Expo 98.

O seu conhecimento deste sector foi sempre uma mais-valia e isto refletiu-se no
grande desenvolvimento da sua atividade que abrangia qualquer marca existente no
mercado. De forma sustentada, Carlos Rosa evoluiu e, face as exigéncias do mercado,
em 1996 constituiu a sociedade comercial (familiar) que hoje tem a denominacédo de Auto
Reparadora Carlos A. D. Rosa, Lda.

Em 2004 adquiriu instalagdes proprias, com uma area coberta de 700 mt2, uma
area descoberta de 4.010 mt? e quatro colaboradores.

No ano de 2010 iniciou uma parceria com a Renault e, face ao seu elevado
reconhecimento profissional, foi-lhe atribuido o titulo de Reparador Oficial "Renault
Truck’s".

Com o franco desenvolvimento da atividade, comecou a sentir a necessidade de
desenvolver o préprio espaco onde estava inserido. Remodelou as instalacfes e, entre
2008 e 2013 aumentou a area coberta tornando-a mais atualizada face aos requisitos do
mercado. Ao longo destes anos, a sua preocupacao prendeu-se com o avango tecnoldgico,
apostando sempre no melhor equipamento na vanguarda desta atividade.

Desde 2012 que a empresa é distinguida anualmente com o prémio de PME
Exceléncia. Com o intuito de continuar a melhorar os servicos prestados aos seus clientes
e melhorar o funcionamento interno, encontra-se, desde o inicio de 2016, em processo de
certificacdo da Qualidade.
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5.2 Missao, Visao e Valores

5.2.1

Missao

A missdo da empresa é desenvolver uma atividade de manutencdo, reparacéo,

assisténcia de veiculos automoveis pesados, bem como a comercializagdo de pecas e
componentes com base na EXCELENCIA.

5.2.2

Visdo

A Auto Reparadora Carlos Rosa tem como grande objetivo ser uma empresa de

referéncia para os seus clientes e parceiros na regido Centro, conquistando a confianca
de todos e contribuindo para a seguranca dos seus clientes na estrada.

5.2.3

Valores
A competéncia de profissionais qualificados.

A juventude da equipa, com forte dinamismo e ambic¢do, com qualificacdo e
experiéncia adequada, devidamente apoiada por uma moderna estrutura logistica
e tecnologica.

O orgulho de pertencer a um grupo forte de renome internacional.

A seriedade com que enfrentamos o dia a dia e os desafios que nos fazem crescer.

5.3Politica de Qualidade

A Auto Reparadora Carlos Rosa tem diversos compromissos com a qualidade, de
entre 0s quais:

Conquistar permanentemente um nivel de resposta total e eficiente para com os
requisitos e expectativas dos Clientes e Partes Interessadas, obtendo a sua plena
satisfacéo, garantindo a Melhoria Continua do Sistema de Gestao da Qualidade;

Motivar todos os Colaboradores para a coordenacédo de esforcos no caminho para
0 sucesso, como valor acrescentado da empresa e como realizacéo pessoal de cada
um, fomentando um bom Ambiente de Trabalho;

Assegurar infraestruturas e equipamentos adequados e ajustados a realidade
exigente do mercado;

Promover a cooperacgdo ativa com os Fornecedores e Parceiros de Negdcio que
sdo selecionados consoante 0s nossos critérios de Qualidade;

Otimizar custos (evitandos desperdicios), rentabilizar os recursos (através da
continua sistematizacdo dos processos), garantindo o equilibrio econdémico-
financeiro da Auto Reparadora Carlos Rosa e o seu desenvolvimento sustentavel,

Cumprir a legislacdo, os regulamentos aplicaveis e outros requisitos subscritos,
assumindo, desta forma, as responsabilidades sociais e ambientais e atuando de
forma responsavel.
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5.4Meio Envolvente Contextual

Nesta sec¢do sdo analisados os aspetos gerais do meio envolvente externo a
empresa que afetam o negdcio de uma forma indireta. Aqui encaixam os aspetos Politico-
Legais, Econdmico-financeiros, Socioculturais e Tecnoldgicos.

A nivel Regional, Beira Litoral concretamente, a oficina é procurada por
empresas de transportes da regido, as quais, tendo uma relacdo de proximidade, acabam
por sair beneficiadas por um servico eficiente e de qualidade na manutencéo e assisténcia
técnica, podendo assim ter 0s seus ativos operacionais com uma maior rapidez, evitando
a paralisacéo da sua frota.

O fator qualidade, atras apresentado, ja promoveu a mudanca de sede de varias
empresas importantes no ramo da Distribuicdo e Logistica, criando, de uma forma
indireta, postos de trabalho na regido assim como comércio local.

5.4.1 Analise PEST resumida

Tabela 7-Andlise PEST

CONTEXTO

TENDENCIAS

IMPACTO
POSITIVO

IMPACTO
NEUTRO

IMPACTO
NEGATIVO

POLITICO LEGAL

® Estabilidade Politica

Competitividade

® Evolucdo do Mercado | Incentivos Fiscais

ECONéI\/]ICO— ® Taxa de Juros ® Lucro ® Disponibilidade de
® Crédito Crédito
FINANCEIRO ® Crise Financeira ® Vendas
SOCIOCULTURAL ® Aumento de Vendas
® Custo
TECNOLOGK:O ® Novas Formas de ® Custos » Vendas
Energia ® Autonomia

5.5 Meio Envolvente Transacional

De seguida pretendo examinar os fatores externos que tém com o negdcio uma
influéncia direta.

5.5.1 Clientes

Esta empresa dispde de bastantes clientes, todos eles ligados ao ramo de
transportes, entre os quais clientes frotistas ou singulares. No total dos clientes da oficina
existe uma minoria que apenas consomem pegas e ndo Servicos.

5.5.2 Concorrentes

A nivel de concorréncia, a empresa enfrenta duas frentes distintas, entre as quais
a venda de pecas e servico de reparacdo e manutengdo. Na primeira, a principal
concorréncia ¢ a oferta de produtos substitutos, pecas denominadas “concorréncia”; estas
pecas sdo de qualidade inferior e a preco mais baixo. Por outro lado, tem-se a
concorréncia nos servicos de reparacdo e manutencdo efetuado por outras oficinas mais
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proximas, ndo representantes da marca Renault-Truck’s, consideradas oficinas de
manutencdo genérica.

No que respeita a concorréncia dentro do grupo Renault Truck’s, esta ndo é tdo
direta quanto aos outros devido a sua organizacdo geografica, sendo um grupo bem
distribuido.

5.5.3 Fornecedores

O principal fornecedor desta empresa é a GALIUS, distribuidor exclusivo Renault
Truck’s em Portugal, empresa do grupo NORS. Tém também outros fornecedores
destinados a servigcos pontuais a outras marcas que ndao a Renault Truck’s,
exclusivamente para a prestacdo de servigos e ndo revenda a publico.

5.6 Andlise SWOT

Sdo variadas as caracteristicas e condicionantes internas da Auto Reparadora
Carlos Rosa que jogardo a favor ou contra o sucesso da empresa. Neste ambito devem
ser destacados os aspetos enfatizados nas proximas secoes.

5.6.1 Pontos fortes
e Custo de Mé&o-de-obra competitivo face a concorréncia;

e Enquadramento numa rede internacional com reputacdo e grande quota de
mercado, e de nimero reduzido de empresas inseridas na rede nacional;

e Localizacdo privilegiada de trafego (A1, IC2, IP3);

e Localizagdo proxima de zona com centros de distribuicdo e logistica (DHL,
Urbanos, etc.);

e InstalacBes modernas com meios técnicos avangados.

5.6.2 Pontos fracos
e Dependéncia de fornecedor chave;
e Dependéncia de clientes chaves, nomeadamente da marca Renault;
e Escassez de mao-de-obra especializada;
e Sistema laboral pouco flexivel;
e Fraca visdo e gestdo estratégica nalguns segmentos;

e Oferta incipiente de solugdes integradas.

5.6.3 Oportunidades

e Aposta na manutencdo de veiculos com grande quota de mercado a nivel
internacional;
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e Desenvolve a dindmica do cluster, promovendo grande articulagdo entre a
empresa Galius e a empresa do centro de saber;

e Desenvolvimento de estratégia de logistica e operacfes mais competitivas,
potenciado o outsourcing das unidades de montagem;

e Encontrar-se inserido numa rede internacional dindmica e moderna.

5.6.4 Ameacgas
e Forte dependéncia da construtora e representante da marca Renault;

e Risco de cessdo de acordo por incumprimento dos objetivos propostos.

5.6.5 Conclusdes da analise SWOT

Considerando a identificacdo das forcas e fraquezas e das oportunidades e
ameacas, realizada nas secOes anteriores, pode ser inferido, pela confrontacdo destas
variaveis, um conjunto de sugestdes de acdes a considerar no plano de desenvolvimento

da empresa (Tabela 8).
Tabela 8- Andlise SWOT

Pontos Fortes Pontos Fracos
Custo de mao-de-obra Dependéncia de fornecedor e
Quadro SWOT Enquadramento com rede | clientes chave
internacional Escassez de mado-de-obra
Localizagao privilegiada especializa
Instalacdes modernas Custo de pecas
Oportunidades Sugestdes Sugestodes
Investimentos Aumento de instalacdes Formacado profissional
Novos clientes Marketing
Ameacas Sugestoes Sugestoes
Crise Financeira Diminui¢3o de custos Prestacdo de novos servigos
Extincdo da marca Maior controlo financeiro
Possivel concorréncia Aumento de vendas

5.6.5.1 Pontos Fortes versus Oportunidades

e Aumento das instalacbes — Criar maior capacidade de resposta face a uma
elevada procura de servicos;

e Marketing — Pretende-se cativar novos clientes para contratos de manutencédo
e aquisicdo de veiculos de marca Renault Truck’s.
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5.6.5.2 Pontos Fortes versus Ameacas
e Diminuigéo de custos — Fazer um melhor aproveitamento dos recursos fixos;
e Maior controlo financeiro — Planeamentos mais restrito dos custos;

e Aumentos de Vendas — Aumento das vendas com vista a um maior retorno
financeiro.

5.6.5.3 Pontos Fracos versus Oportunidades

e Formacdo profissional — Apostar na formacdo dos recursos humanos
disponiveis e a contratar para uma melhor especializacdo e capacidade
técnica.

5.6.5.4 Pontos Fracos versus Oportunidades

e Prestacdo de novos servigos — Aposta em novos servigos como, por exemplo,
servico de reboque, servico de pintura e servigo de tacografo.

5.7Estrutura de Negocio

Sendo um negocio que vive na dependéncia de outros, o estado econdémico do
pais afeta o seu funcionamento. Contudo, devido a sua localizacdo, reconhecimento no
mercado e qualidade de servico, a empresa tem vindo a fomentar uma posicao favoravel
no seu ramo de atividade. Apresenta um crescimento solido e gradual, ndo tendo, para ja,
concorréncia no seu raio de acgéo.

5.8 Atratividade Estrutural da IndUstria

Consideram-se cinco fatores como "forcas” competitivas, que devem ser
estudadas para que se possa desenvolver uma estratégia empresarial eficiente.

Uma mudanca em qualquer uma das forcas, normalmente, requer uma nova
pesquisa (analise) para reavaliar o mercado.

A estratégia competitiva de uma empresa aparece a partir da abrangéncia das
regras da concorréncia, que definem a atratividade de uma atividade. O modelo das cinco
forcas de Porter é apresentado na Tabela 9.
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Tabela 9 - Modelo das 5 forgas de Porter

Forca Fatores Intensidade
= Diferenciagao do servigo;
= Imagem de marca;
POTENCIAL DE NOVAS || Necissidades de fundos; Pouca
ENTRADAS o .
= Know-how (reparacdo automovel);
= Curva da experiéncia;
PRESSAO DOS | = Relacdo prego/rendimento (desempenho);
PRODUTOS = Propensdo do comprador para aquisicio de | Moderada
SUBSTITUTOS produtos substitutos
PODER NEGOCIAL DOS = P.rodutos substitutos; )
FORNECEDORES -Custosf!e mudanga de fornecedores; Muita
= Importancia do volume do fornecedor;
= Concentracao;
= Volume das suas compras;
= [nexisténcia de diferenciagao;
PODER NEGOCIAL DOS | = Custo de mudanga: Muita

CLIENTES - Reduzidos (p/cliente);

- Elevados (p/ empresa)

= Informagées disponiveis (sobre precos, procura,
etc.);

= NUmero de concorrentes;|

= Custos fixos elevados;

= Reduzida diferenciagao;

= Custos de mudanca;

RIVALIDADE ENTRE |, Importancia estratégica de negocio;
CONCORRENTES : Baf’mims e 8 godio: Pouca
ACTUAIS '

- Ativos especificos;

- Custos fixos de saida;
- RelagGes estratégicas;
- Barreiras emocionais;

5.9 Mercado Alvo

No mercado da reparacdo e manutencdo de automoveis pesados, apos a quebra
verificada no ano 2014, verificou-se a recuperacgéo, a partir do inicio do ano 2015. Sendo
uma zona que concentra grande parte de empresas transportadoras, esses efeitos nédo
foram muito notorios nas contas da empresa.

No entanto, persistem varios fatores de incerteza, nomeadamente no que respeita
a sustentacdo da procura ao longo do ano nesta zona geografica, e a evolugdo da procura
nos diferentes sectores, a qual podera ser insuficiente para sustentar uma forte procura de
Servicos.

E importante salientar que estdo concluidos os investimentos na area técnica que
a empresa tem vindo a concretizar. Investimentos esses que permitem uma forte aposta
no crescimento sustentavel da empresa.

A empresa prossegue, igualmente, o processo de analise das possibilidades de
expansdo nacional, sendo gque, atualmente existem cerca de 700 camides Renault no raio
de Acdo da Oficina, existindo a possibilidade de expanséo.

Ao nivel da Vendas de Pecas, o principal mercado € a prépria Oficina, vendendo
uma peguena parte a pequenos empresarios que possuem camides e oficinas préprias.

5.10 Recursos Humanos

A associacdo de habilidades e métodos, politicas, técnicas e praticas definidas
com 0 objetivo de gerir os comportamentos internos e potenciar o capital humano, tem
como objetivo selecionar, gerir e orientar os colaboradores na dire¢cdo dos objetivos e
metas da empresa.
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A éarea de recursos humanos também lida com estratégias de recursos humanos,
relagbes sindicais, relacbes de trabalho e técnicas afetas a fungdo, tais como,
recrutamento, selecdo, formacdo, planos de encargos e salarios, avaliacdo de
desempenho, incentivos e remuneragao.

5.10.1 Caracterizacdo da Méao de Obra

Tal com indica a Figura 8, é notoria uma méo de obra pouco qualificada, onde
ndo havia ninguém com formac&o superior nas areas de gestdo ou engenharia. E também
percetivel a variagdo de idades na equipa, que estavam compreendidas entre os 20 e 0s
60 anos.

ENSINO SECUNDARIO

ENSINO BASICO

[51 A 60]
[41 A50]
[31A40]
[21 A 30]
[10 A 20]
0 1 2 3 e 5 6 7
Nivel de Esolaridade Nimero Funcionarios

Figura 8 - Caracterizagdo da Mdo de Obra

5.10.2 Organograma

Sendo uma empresa familiar, a sua geréncia e todos os assuntos eram respondidos
perante o Sr. Carlos Rosa. Havia, entdo, uma seccdo de pecas com dois colaboradores,
um chefe de oficina, que era o Administrador, trés mecanicos, onde um deles era
denominando como chefe da equipa de mecanicos, dois ajudantes de mecanica, uma
equipa de dois eletricistas e, ainda, uma rececionista e uma chefe administrativa,
responsavel pela faturacdo (Figura 9). Havia aqui uma grande deficiéncia relativamente
a uma mao de obra qualificada para a gestéo e organizacdo do espaco.
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E Carlos Rosa

Chefe de

Oficina
Carlos Rosa

Recepcionista

I = =
Departamento - Ceéline Marta
| JoBo Rosa

Caixeiro de I

Pecas Chefe de Equipa del
Mecanicos

Fernando Nogueira

Electricista
1 T T
= 3 -
Mecanico Mecéanico AJIJ"BI'I-tE de A]uda:ﬁ? de
Mecanic Mecanico
Vitor Tiago —

Figura 9 - Organograma

6 PROJETO DE MELHORIA DA EMPRESA

6.1Implementacdo da metodologia Kanban

A metodologia Kanban é um método bastante utilizado no acompanhamento de
fases das tarefas que se encontram a decorrer numa oficina ou numa fabrica.
Normalmente é usado um quadro com papéis, onde estdo representadas as tarefas, as
quais sdo como clusters das varias etapas do processo, e o papel ird saltando de clusters
para clusters dependendo da fase onde se insere. Ao olharmos para um quadro destes é
facil observar como o trabalho e a equipa se estdo a comportar e em que fase do processo
estamos.

A metodologia Kanban esta cada vez mais a ganhar forca e importancia ao nivel
da gestdo e planeamento. Este € um método com uma implementacéo relativamente facil
e sem grande custo, sendo adaptavel a qualquer tipo de negdcio e ndo sendo, portanto,
um processo para se colocar em pratica per si, mas sim um método para impulsionar a
melhoria, podendo ser intercalado com o processo que ja esteja a decorrer dentro da
oficina.

6.1.1 Praticas fundamentais

A metodologia Kanban é seguida por seis praticas, sendo estas descritas nas
subseccdes seguintes.

6.1.1.1. Visualizar o fluxo de trabalho

E possivel, quando conseguimos visualizar o fluxo de trabalho, identificar o que
estd a ser feito. Isto permite transparéncia, pois toda a equipa ira ter conhecimento de
todas as fases de processo, promovendo o aumento de comunicagio e colaboragdo. E
possivel identificar ainda fases mortas e de desperdicios.

Sempre que uma falha € detetada fica mais facil visualizar o processo de
resolucdo, pois a metodologia proporciona uma visdo ampla do que esta a ser feito,
permitindo saber qual a etapa do processo onde estamos, aquilo que ja esta pronto, e para

Ruben Miguel Albuquerque Tavares 43



Otimizacéo de um servico Apds Venda

quando ira ficar pronto, obtendo assim uma previsdo. Todos os fatores enumerados irdo
permitir uma maior gestdo e um melhor planeamento do servico, pois hd sempre um
controlo da capacidade da equipa.

6.1.1.2. Limitar a quantidade de Trabalho em Andamento

A sigla WIP (Work In Process) é muito usada quando falamos de Kanban,
representando o trabalho que esta a decorrer. Ao colocarmos limites ao trabalho que esta
em progresso, a equipa trabalha de uma forma mais controlada, ndo havendo excesso de
trabalho, ou trabalho desorganizado. Por exemplo, se ndo houver um limite de trabalho
imposto a um elemento produtivo, ele consegue ter total foco no que estd a fazer,
permitindo uma execucdo mais rapida do servigo, ao invés de ter em maos Varios
Servigos.

6.1.1.3. Realizar a gestédo e medir o fluxo

Medindo o fluxo de trabalho que esta a decorrer, podemos analisar as areas
problematicas em que o trabalho estad parado, ou em que ndo esta bem definido,
implementando assim medidas que alterem estes problemas. Com a repeti¢do do ciclo
torna-se possivel analisar se as medidas sao eficientes ou nao.

6.1.1.4. Tornar as medidas do processo explicitas

Deverdo haver medidas para 0s processos, para que as coisas andem a velocidade
de cruzeiro. Uma das medidas a tomar € redesenhar o quadro produtivo, especificando
como os fluxos de trabalho devem decorrer. Outra medida esta relacionada com o WIP,
onde deve estar explicito a quantidade de trabalho em progresso que podemos assegurar.

6.1.1.5. Implementar loops de feedback

E necessério identificar o que os clientes pensam e de quanto o produto contribui
para atingir as suas necessidades. Ha também a necessidade de loops de feedback dentro
de um sistema Kanban para se certificar da entrega da funcionalidade esperada com a
qualidade certa. Loops de feedback sdo também uma excelente maneira de minimizar
riscos, dado que as decisbes sdo validadas continuamente e os problemas de qualidade
sdo expostos imediatamente.

6.1.1.6. Usar modelos para reconhecer oportunidades de melhoria

No caso de ndo se verificar uma melhoria continua mesmo estando a cumprir com
todos os requisitos, é sinal que podemos estar a fazer alguma coisa mal.

6.1.2 Beneficios do Kanban

O Kanban podera trazer bastantes beneficios para uma empresa, de entre os quais,
por exemplo, 0s seguintes:

e Tempos de ciclo curtos, oferecendo recursos mais rapidamente;
e Melhor gestdo nas mudangas de prioridade;
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e Requer menos organizacao;

e O processo ¢ simplificado;

e Maior visibilidade dos projetos;

e Reducéo de desperdicio;

e Reducéo de custos;

o Elimina atividades que ndo geram valor para a equipa;
e Melhora a motivacéo e desempenho da equipa.

6.1.3 Implementagdo em contexto profissional

Numa oficina, onde entram dezenas de carros diariamente e, onde, normalmente,
ha apenas um chefe de oficina para 20 elementos produtivos, € necessario aplicar uma
medida de Kanban para percebermos de que modo a reparacgdo esta a ser realizada e em
que fase se encontra um servico.

Durante a minha presenca na Auto Reparadora Carlos Rosa fui responsavel pela
implementacdo desta metodologia, permitindo assim um maior controlo das tarefas
realizadas. Elaborei um quadro que dividi em quatro fases, ilustrado na Figura 10.

VIATURAS A AGUARDAR MATERIAL

VIATURAS EM MANUTENCAO

Figura 10 - Quadro de oficina

No momento em que a obra é aberta na rece¢do, hd a necessidade de saber em
contexto oficinal que ha um carro para entrar. Todas as obras, depois de abertas eram
colocadas na sec¢@o “Viaturas para entrar”, OU Seja, representava todas as obras que ja se
encontravam no parque da oficina, mas que ainda néo tinha sido alvo de qualquer tipo de
intervencgdo. O rececionista, ao abrir a obra, coloca-a nesta sec¢éo e aguarda que o chefe
de oficina distribua a obra pelo produtivo que estiver disponivel, ou pelo produtivo que
esteja mais apto para realizar aquele tipo de reparacao.
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Apb6s a obra ser distribuida pelo produtivo é colocada em “Viaturas em
Manutencdo”, ou seja, j& alguém esta responsavel por aquela reparacéao, estando a mesma
a ser sujeita a intervengéo.

Depois da viatura estar pronta, de ter sido feito o teste de estrada, e verificado o
check-list de saida, é colocada na situacdo de Viaturas Prontas. Neste ponto, o chefe de
oficina pode passar a obra ao rececionista que ficard responsavel por ligar ao cliente,
informando-o que a viatura esta pronta a ser levantada.

Durante a minha estadia na empresa exigi também que todos os produtivos
escrevessem a mao na obra de oficina todos os procedimentos efetuados. Este ponto era
atil para num dia mais tarde, no caso de haver algum problema com algum servico, haver
um registo de quem o executou. Por exemplo, certos veiculos tinham varios produtivos
a intervir em diferentes periodos de tempo, pelo que era de extrema importancia saber o
que cada pessoa fez. Este ponto também era importante para o chefe de oficina saber o
que estava feito no carro e o que faltava, permitindo também ter mais controlo sobre a
oficina.

Por fim, havia um espago de “Viaturas a aguardar material”’, onde eram colocadas
as obras que j& tinham sido postas em andamento, mas que aguardavam material de
fabrica e que ndo tinha data de entrega prevista. Muitos dos artigos que saem mais séo
colocados em stock no nosso armazém de pecas; contudo, artigos com menos rotacéo e
de valores mais elevados eram encomendados a fabrica mediante a chegada do veiculo,
pelo que certas pecgas poderiam demorar algum tempo a chegar.

Com este quadro era possivel, para mim, para o0 Administrador da empresa e para
a equipa, chegar a oficina e saber, em tempo real, 0 que estava a ser feito, permitindo ver
também os carros que estavam para entrar e aqueles que estavam prontos a sair. Uma
medida de facil implementacao que ajudou bastante o fluxo de trabalho.

6.2 Implementacdo de um processo de picagem e analise de eficiéncia

Numa empresa € de extrema importancia um processo de picagens organizado,
principalmente quando a analise de produtividade e eficiéncia é realizada através deste
meio.

Ao chegar a empresa verifiquei que o sistema de picagem ja estava implementado;
contudo, apenas se realizava a funcdo de determinar a hora de chegada e de saida,
incluindo a paragem para 0 almoco. Questionei-me a mim mesmo, e ao proprio chefe,
como era determinada a taxa de produtividade, ou de eficiéncia daquela empresa, e de
que forma ele sabia aquilo que os seus colaboradores estavam a produzir no espacgo
oficinal.

Posto isto, verifiquei que este processo ndo estava a ser feito, ou seja, ndo havia
como determinar qual o valor que cada funcionario gerava ao fim de um més, assim como
as horas que ele ndo estava a trabalhar e as horas em que estava a produzir.

Desenvolvi entdo um método de picagem para conseguir determinar todos os
dados, que numa oficina de topo e com um valor de faturacdo elevado sdo
imprescindiveis.
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Sendo a oficina um agente autorizado Renault Truck’s, grande parte da mao-de-
obra era aplicada em veiculos desta marca, mas, face a excelente posi¢cdo geografica da
oficina e, por consequéncia, devido & falta de oficinas de pesados na zona,
frequentemente eram tambeém recebidos veiculos pesados multimarca. Assim sendo, a
oficina disponha de dois programas de faturagdo, um para a marca Renault (RT DMS), e
outro para multimarca (ALIDATA).

As picagens passariam entdo a ser feitas nestes programas, de acordo com a marca
da viatura. Em contactos com os representantes das aplicacfes atras referidas, percebi
que ja tinhamos disponiveis opgbes para realizar as picagens, e que aquilo que
precisdvamos era de um leitor de codigos de barras, e de ativar as fungdes em cada um
dos programas.

Foram entdo criadas as divisdes de picagem ilustradas na Figura 11.

= TEMPO NAO
LIMPEZA ARRUMACAO IDENTIFICADO
T o Ty
9999998093910005 9999998 099910006 9999998099910007

Figura 11 - Método de Picagem

A picagem em obras também tinha um cddigo, mas este passou a ser inserido na
Ordem de Reparacdo (OR) que chegava a oficina; assim, cada obra teria um cédigo de
barras associado. Os cddigos enumerados atrds serviam para despicar em fases sem
trabalho, ou seja, quando um produtivo chegava a empresa e ndo havia trabalho picava-
se num dos modos enumerados em cima, ou entdo, quando acabava um veiculo e ndo
havia outro para entrar, utilizava também um modelo de picagem em cima para fechar a
obra em que estava a trabalhar.

Assim o codigo “Limpeza” era usado numa fase pos-reparacdo até a chegada de
uma nova obra, ou quando nao havia servi¢o. O cddigo de arrumacéo era usado numa
fase onde o trabalho ja estava finalizado. Seria, portanto, mais usado numa fase final do
dia. O conceito de arrumacdo e de limpeza sdo idénticos e ambos contam como horas ndo
produtivas.

Ja o cddigo de tempo ndo identificado era usado quando entrava um veiculo
multimarca, onde era necessario despicar do programa da Renault, para picar no
programa (ALIDATA). E identificado com este nome pois sendo a empresa um agente
autorizado Renault, reportando muitos dos dados ao importador (Galius), ndo era
conveniente anunciar e divulgar que eram realizadas reparacdes multimarca, pelo que,
internamente, conhecia-se este objetivo, mas, de certa forma, encobria-se um pouco o
servico a veiculos multimarca.

Feitos todos os passos, estava na altura de comecar a aplicar o método e a verificar
os resultados. Agora ja era possivel conhecer o tempo exato de picagem em obras de
reparacao e o tempo exato de horas de limpeza, ou de ndo produtividade.

Surgia agora a necessidade de fazer um controlo dos dados. Face a este problema
desenhei um ficheiro em Excel que me permitia saber, por cada funcionario o seguinte:

e Horas de servigo - as horas que cada funcionério passava na oficina (desde o
momento de picagem no inicio do dia a0 momento de picagem ao fim do dia);
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o Horas pagas/padréo - as horas que o funcionario passa em obras de clientes, em
garantias, em extensdes de garantia, nos tempos mortos, em reparacgoes repetidas,
em férias, por motivo de doenga ou em formacdo. Entende-se por horas pagas,
como sendo as oito horas diarias multiplicadas pelo nimero de dias Uteis no més;

e Horas em Limpeza/arrumacdo - as horas que os funcionarios ndo estavam a
produzir, mas estavam na oficina; correspondem ao somatério de Horas de
Limpeza + Horas de Arrumacao;

e Horas Multimarca - as horas produtivas, mas em viaturas multimarca;
« Horas Renault - as horas produtivas em veiculos Renault.

H.Padrio H.Limpeza [H. Multimarca| H.Renault

0,22 7,78
07 i 5,86
0.2 7.8

293 : 8.43
0,55 a7
0,31 7,89
14 2.1
0,59 54

8,52 g 0,12 8,79
5816 5 0.2 6,55 1,08
8,25 g 0,41 7.33 0,35
175,04 186 16,7 335 129,93 0

Figura 12 - Template com horas de picagem

A Figura 12 ilustra um exemplo para um dos funcionérios refente ao més de
janeiro de 2019. A oficina tinha como horario padréo 8 horas sobre 5,5 dias por semana,
pois, ao sabado, eram executados servicos da parte da manha. Nos dias 14 e 15 de janeiro
o colaborador faltou e no dia 16 foi fazer formacdo na cidade do Porto, na sede do
importador Renault Truck’s.

Significa entdo que no més de janeiro de 2019, se ele completasse 100% das
presencas produzia 186 horas. No presente més ele deu a casa 175,04 horas, pois faltou
2 dias e despendeu um dia em formacdo. No total do més este produtivo teve picadas
16,7 horas em limpeza ou arrumacdo, pelo que foram horas em que ndo esteve a gerar
proveitos para a empresa.

Produziu também 33,5 horas em Multimarcas e 129,93 horas em veiculos
Renault.
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6.2.1 Horas Produtivas versus Horas Faturadas
As horas produtivas eram, desta forma, controladas, mas, e as horas faturadas?

N&o era de todo proveitoso para a empresa ter um funcionario a picar 10 horas
numa obra, quando depois s6 eram faturadas 5 horas.

O tempo de reparacao que era debitado ao cliente era calculado através do manual
de tempos da marca. Desta forma, os valores eram crediveis para o cliente e, para o
mesmo servigo, os valores a debitar seriam sempre iguais, independentemente da
concessao em que estivesse, quer em Portugal quer no estrangeiro. A marca define um
template padrdo para todos as oficinas do grupo. Por exemplo, para cada um dos passos,
segundo o0 manual de tempos, é dado o template ilustrado na Tabela 10.

Tabela 10 - Manual de tempos para uma manutengéo

Servico Tempo / hora
Manutencao periddica 0,8
Controlo Sistematico 1,2
Inspec¢do Anual 1,8
Substitui¢do do Filtro APM 1,0
Substituicdo do Filtro de Ar 0,3
Substituicdo do Filtro de 6leo 0,1
Substitui¢do do Filtro de Habitaculo 0,1
Total 5,3

Supondo que aparecia um veiculo pesado para realizar uma manutencao
composta por Controlo sistematico + Manutencdo periddica + Inspecdo anual +
Substituicdo de filtro de ar + filtro APM + filtro de 6leo + filtro de habitaculo, o tempo
que ird ser imputado ao cliente sera de 5,3 horas.

Este € entdo o tempo faturado ao cliente e aquele que ira gerar proveitos para a
empresa. Assim, é necessario calcular o tempo de eficiéncia dos funcionarios e perceber
0 grau de qualidade do servico dos mesmos, pois, tal como atras descrito, se faturarmos
5 horas numa manutencdo e 0 nosso produtivo estiver 10 horas no veiculo, estamos a
incorrer em prejuizo.

6.2.2 Calculo do tempo produtivo dos funcionarios nas OR’s

Surgia agora a necessidade de criar outro ficheiro Excel que me permitisse
calcular exatamente o tempo que os produtivos estavam picados nas obras e o tempo que
era faturado, ou debitado ao cliente. O objetivo seria saber qual o valor gerado por cada
funcionario ao fim do més, assim como a eficiéncia nos seus servigos.

Para calcular o valor gerado por funcionario, no final do més havia um facto que
tinhamos de ter em conta e que estava relacionado com o tempo debitado a hora
consoante a imputacdo. Haviam 5 imputacGes diferentes, em que cada uma delas tinha
um valor de mao-de-obra/hora diferente (Tabela 10).
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Tabela 11- Tipos de Imputagdo

Imputacdo Valor de Mao-de-obra /Hora
Contratos de Manutencéo 35€ /Hora
Garantias 41€/Hora
Clientes Renault 35,10€/Hora
Clientes Multimarca 33,10€/Hora
Garantias Expandis (extensdes de garantias) 37,80€/Horas

Como podemos ver, e segundo a Tabela 11, verificamos que, consoante o tipo de
reparacao ou o tipo de cliente, ha diferentes valores a cobrar.

Nos pesados é muito habitual haver veiculos com contratos de manutencéo, ou
seja, veiculos que usufruem de todo o tipo de servigos necessarios ao funcionamento
normal do pesado, como reparacdes de avarias ou pecas que resultem de desgaste normal.
Um contrato de manutencdo é pago mensalmente, e costuma durar entre dois a cinco
anos, ou até um certo nimero de quilémetros, pelo que, durante este periodo, todas as
intervencdes sdo imputadas a empresa que faz os contratos de manutencao, nao havendo
despesas para a empresa que circula com o veiculo.

Esta € uma alternativa que muitas empresas tendem a praticar, pois evita
investirem muito capital na frota e, ao pagarem uma renda, ndo tém surpresas nas faturas
de manutencao, permitindo que ao fim de quatro anos renovem as suas frotas, entregando
os veiculos que tém e recebendo novos.

Neste caso, e tal enunciado anteriormente, o valor de méo de obra/hora é de 35¢€,
mas, ja no caso de ser um cliente particular Renault, o valor é de 35,10€/hora; no caso de
ser um cliente particular, com um pesado multimarca, fica em 33,10€/hora.

Se houver uma reparacdo ao abrigo da garantia, ou seja, um veiculo que tenha
uma intervencao e que tenha menos de dois anos, ou, no caso de ter sido substituido uma
peca num veiculo fora de garantia, mas que a mesma tenha avariado em menos de dois
anos, o valor de mao-de-obra ja é de 41€/hora, sendo que este valor é imputado ao
importador.

Todas estas diferenciagdes relativamente as imputacdes devem ter tidas em conta
no momento de determinar o valor gerado por funcionario. Por exemplo, se um
funcionario so fizer servicos em garantia, e um outro funcionario s6 fizer servicos em
multimarca, é certo que o primeiro funcionario ird precisar de trabalhar muito menos
horas para gerar o mesmo valor que o segundo, visto que o pre¢o de mdo-de-obra é cerca
de 10,90 euros/hora superior.

Por norma, nas concessdes, os funcionarios que trabalham com veiculos em
garantia, tendem a ser 0s que possuem mais experiéncia e mais conhecimentos técnicos,
pelo facto de grande parte dos servicos ser feito em carros novos. Os servigos multimarca
sdo, normalmente, atribuidos a técnicos com menos experiéncia e/ou com menos
conhecimentos.

Ruben Miguel Albuguerque Tavares 50



Otimizacéo de um servico Apds Venda

6.2.2.1 Construcéo do plano Excel para calcular o tempo produtivo e o tempo
faturado

Quanto mais controlo houver sobre o negdcio, mais fidedignos serdo o0s
resultados, e mais rapidas serdo analisadas as falhas. Deste modo, para montar o template
em Excel, usei a seguinte estrutura (Figura 13):

1° - Criar uma divisao diaria, onde estavam inseridas as obras que entravam ao
dia. Por exemplo, como podemos ver na Figura 8, no dia 2 de janeiro de 2019 entraram
as viaturas com as obras anexadas em baixo.

Saliento que as obras comecadas em 183xxx correspondiam a veiculos Renault
Truck’s e as comecadas em 122xxx eram as que correspondiam a obras de viaturas
multimarca.

GB6 &7

| 02/01/2019

2
1
2
3
S

03/01/2019

W

VR

Figura 13 - Template com as obras por dia

2° - De seguida, estavam inseridos os nomes dos colaboradores e, por baixo de
cada nome representado um F (tempo Faturado) e um P (tempo Picado). O tempo
faturado é o tempo que é debitado ao cliente e, portanto, o valor que gera receita para
a empresa e, por P, o tempo que o colaborador despendeu na obra.

Pelo facto de trabalharmos com veiculos pesados, e muitos dos componentes
terem um peso e dimensdes elevadas, era muitas vezes necessaria a realizacdo de um
trabalho em equipa, pelo que, em muitas obras, era necessario haver mais do que um
colaborador para realizar o servico; por este motivo era necessario perceber aquilo que
cada colaborador fazia na obra.

Foi comunicado este problema aos colaboradores numa reunido de equipa e,
como ja foi referido anteriormente, ficou acordado entre a chefia de oficina e 0s
colaboradores que, em obras onde houvesse a presenca de mais do que um colaborador,
passaria a ser necessario, manualmente, que cada um dos colaboradores escrevesse na
obra tudo aquilo que tinha sido realizado por cada um deles.
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Assim, foi possivel determinar quanto tempo cada colaborador estava em cada
um dos passos da obra de reparacdo (Figura 14).

3- Mauro 5-Hugo 4- Paulo 1-Joao Rosa

& - Paulo Chorro 6- Miranda 7-Joel 2- Fernando

0,9 1,42

2,9 49

Figura 14 -Template de registo de horas de picagem

Por exemplo, na obra 123004 estiveram envolvidos dois colaboradores: um deles

estive picado em obra 6,13 horas, e o0 outro 1,42 horas; quanto ao tempo que foi faturado,
um deles faturou 4 horas, ja o outro 0,9 horas.

Como podemos observar, os produtivos estiveram envolvidos na obra 7,55 horas;
contudo, apenas foram faturadas 4,9 horas. Houve um prejuizo para a empresa de 2,65
horas. Posto isto, nesta obra, temos, aproximadamente, uma taxa de eficiéncia de 65%.

3° - Colocar o tempo faturado consoante os diferentes tipos de imputacdo; para
isso, foi criada uma célula para cada tipo de imputacao.

CM {UCHP  CLIENTE iAlidata :Exp
CM UCHP  iCLIENTE iAlidata iExp
16,6
25
07
5,1 0.3
25
7,2
21,6
147
38
16

Figura 15 -Horas faturadas face a imputagdo

Como podemos ver na Figura 15, cada linha corresponde a uma obra: na primeira

linha foram faturadas 16,6 horas ao cliente Renault, cujo preco de mao-de-obra é de 35,1
euros/h.

4° A Figura 11 ilustra o panorama do template para dois dias; assim, sabemos
ao dia qual o valor que os colaboradores faturam e qual o valor que eles produzem.
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1 2 3,65 23] 185 26| 233 58| 5,54 147

12 1,6] 1,52 2,2 24 58
13 1,6] 1,38} 16

20 0.7 065 654 15 175 81 9,21 5 65 153
14| 1,05 14

22 03/01/2019

Figura 16 -Template total para calcular o tempo picado e o faturado

Por exemplo, no dia 2 de janeiro o colaborador Miranda produziu 12,64 horas e
faturou 7,8 horas. E possivel observar que, num dia, um colaborador pode efetivamente
produzir mais do que as 8 horas, isto porque existem carros que necessitam de pecas que
ndo existem em stock, ou manutencbes que nao se realizam num dia. Assim, eram
controladas por dia as viaturas que chegavam, mas, eventualmente, as mesmas poderiam
demorar mais do que um dia a reparar (Figura 16).

Temos outro exemplo na primeira obra, onde foi imputado ao cliente 16,6 horas,
sendo que o colaborador Fernando faturou 10 horas e o colaborador Joel faturou 6,6
horas. Sabendo que o preco de méo-de-obra imputado ao cliente Renault é de 35,10
euros/horas, determinamos aqui que:

35,1 x 10 = 351€, que o colaborador Fernando gerou de lucro a empresa;
35,1 x 6,6 = 231,66€, que o colaborador Joel gerou de lucro a empresa.

Sabemos ainda que, naquela obra, foram produzidas 10,06 + 7,91 horas = 17,97
horas, mas foram faturadas 16,6 horas:

16,6 /17,97 =92 %

Nesta obra temos uma taxa de eficiéncia de 92 %.

Neste tipo industria, taxas de eficiéncia na ordem dos 90 % sdo o valor indicado
e 0 valor que devemos ter em conta. Menos que isso € preocupante, mas mais do que isso
é muito bom. Imaginando que tinhamos taxas de eficiéncia de 120%, isto iria mostrar
grande qualidade nos técnicos que executam o servigco, uma vez que conseguiam realizar
todos os servigos num tempo mais rapido do que os exigidos pelo manual de tempos da
marca. Para isto, também era necessario estarmos numa situacdo ideal, com as
ferramentas todas prontas, e sem nenhuma obstrucdo ao servico, o que, em contexto
oficinal, por vezes, ndo é possivel.

No fim do més estes valores sdo aplicados na Figura 17.
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8- Paulo Chorro |6 - Miranda|7-JoeI 2- Fernando|3- Mauro  |5- Hugo 4-Paulo  |1-Joao R0545r9 Carlos
n CcM 22,8 5 9,1 7 5,4 60,1 0,5 0 0
< UCHP 0 0 10,5 11,9 4,2 3,4 0,2 11,6 0
oc CLIENTE RT 71,56 0 127,87 102,8 31,4 43,04 48,03 31,44 0
g ALIDATA 63,95 53 5,9 31,05 26,55 15,7 15,4 8,45 0
EXP 3,7 0 0,6 0 0 0 0 0 0
|rotaL | 162,01 10,3 153,97] 152,75 67,55 122,24] 64,13 51,49 0|
o Cc™M 798,00 € 175,00€ 318,50€ 245,00€ 189,00€ 2103,50€ 17,50€ - £ €
o« UCHP - £ - £ 430,50€ 487,90 € 172,20€ 139,40€ 8,20€ 475,60 € €
% CLIENTE RT 2511,76 € - € 4488,24€ 360828€ 1102,14€ 1510,70€ 1685,85€ 1103,54€ €
Z ALIDATA 2116,75€ 175,43 € 195,29€ 1027,76€ 878,81€ 519,67 € 509,74 € 279,70€ €
o EXP 139,86 € - € 22,68€ - € - € - € - € - £ €
|totaL | 5566,36€ | 350,43€| 545521€| 536894€| 2342,15€ | 4273,27€| 2221,29¢| 185884€]| - €
Figura 17- Valor e horas faturadas por funciondrio
Na Figura 17 estdo anunciados os seguintes dados face cada funcionério:
e Parte superior:
o Horas FATURADAS EM Contratos de manutencédo
o Horas FATURADAS EM Garantias (UCHP)
o Horas FATURADAS EM Clientes RENAULT
o Horas FATURADAS EM Clientes Multimarca (Alidata)
o Horas FATURADAS EM Garantias Expandis
o Parte Inferior:
o Dinheiro FATURADO em Contratos de manutencéo
o Dinheiro FATURADO em Garantias (UCHP)
o Dinheiro FATURADO em Clientes RENAULT
o Dinheiro FATURADO em Clientes Multimarca (Alidata)
o Dinheiro FATURADO em Garantias EXPANDIS

784,44

27436,48€

Também acrescento o volume total de horas faturadas = 784,44h, dando de lucro
a empresa um total (s6 em mao de obra) de 27,436,48€.

No final do més sdo apresentados os graficos ilustrados nas Figuras 18 e 19 aos
produtivos, onde se estimulou para o més de janeiro um objetivo de 140 horas faturadas
para atribuicdo de 70% do bonus (+ 10% do salario liquido) e 155 horas faturadas para
atribuicdo de 100 % do bdnus (+20% do salario liquido). Estes valores sobre o objetivo
das horas faturadas variam de més para més, dependente das horas potenciais de cada

meés.
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@ Horas Facturadas por Funciondrio Janeiro

Paulo Miranda Joel Fernando Mauro Hugo Paulo
Chorro

Figura 18 - Grdfico apresentado aos produtivos com as horas faturadas

@‘ Horas Picadas por Funcionario Janeiro
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Paulo Miranda Joel Fernando  Mauro Hugo Paulo
Chorro

Figura 19 - Grdfico apresentado aos produtivos com as horas picadas

Face ao més de janeiro, apenas um dos produtivos conseguiu alcancar o bonus
total do prémio com 162 horas faturadas.

Apresentamos também um grafico onde se discriminam as horas que estdo
picados em cliente Renault (azul), em Cliente Multimarca (vermelho), as horas que
passam em limpeza (verde) e ainda as horas em que estdo em formacéo / baixa / férias
(roxo) (Figura 20).
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Figura 20 - Grdfico com o registo

Paulo Charro Mirandz Joel Fernando Mauro Hugo Paula

de horas

M Horas de

B Horas Rena

baixa/férias Formacio

¥ Horas Limpeza e Arumacio

M Horas Alidata

utl

O gréfico ilustrado na Figura 20 pode ser resumido de acordo coma Tabela 12.

Tabela 12 - Tabela com as horas picadas

A Tabela 12 apresenta a seguinte informacao:
e Horas PICADAS em Renault
e Horas PICADAS em Alidata
e Horas PICADAS em limpeza

e Volume Total de Horas PICADAS por funcionario

Acrescento ainda que o Volume Total de horas Picadas foi o seguinte:

e 639,4 Horas PICADAS em Renault
e 144,76 Horas PICADAS em Alidata
e 236,35 Horas PICADAS em Limpeza

Paulo Chorro |Miranda |Joel Fernando [Mauro Hugo Paulo
Horas Renautl 139,2| 13,58 120,38 129,93 44,5 104,03 87,78
Horas Alidata 44,88 0 3,64 33,5 31,45 14,49 16,8
Horas Limpeza e Arrumacédo 43,8 2,42 45,99 16,7 10,18 80,86 36,4
Horas de baixa/férias/Formacéao 9 9 9

Suponto que o prego médio de mao de obra ¢ de 35€/h e, multiplicando este valor

pelo nimero total de horas picadas em limpeza, vem:

35€/h x 236,35 =8.272,3€
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Pode concluir-se que, em 236,35 horas do més a empresa ndo produziu, logo,
perdeu, aproximadamente, 8.272,3€.

6.2.2.2 Eficiéncia dos técnicos

Importa também avaliar a taxa de eficiéncia de cada técnico. O ideal seria ter uma
taxa de eficiéncia de 100%, ou a rondar este valor; contudo, por vezes, ndo é possivel
vender todas as horas que produzimos, ou porque algum servigo corre mal, ou porque ha
algo que necessita de um maior tempo de intervencdo. Neste ramo ndo conseguimos ter
nada linear e dai os valores de eficiéncia poderdo ndo corresponder, com 100% de
certeza, a verdadeira qualidade do técnico.

Taxas de eficiéncia com valores superiores a 100% revelam que o colaborador
produz o servico bastante mais rapido do que o tempo imposto pela marca. Isto podera
refletir bastante conhecimento técnico, facilidade na reparacgdo e a vontade na realizacao
dos servigos. Neste meio, taxas de eficiéncia na ordem dos 90% ja sdo positivas (Figura
21).

[Paulo Chorro  [Miranda  [Joel [Fernando [Mauro  [Hugo  [Paulo  |Total
Horas Produtivas 184,08 13,58 124,02 163,43 75,95 118,52 104,58 784,16
Horas Vendidas 162,01 10,3 153,97 152,75 67,55 122,24 64,13 732,95
Eficiéncia 88% 76% 124% 93% 89% 103% 61% 93%

Figura 21 - Taxas de eficiéncia dos funciondrios

No total, foram produzidas 784,16 horas e foram vendidas 732,95 horas, 0 que
representa uma taxa de eficiéncia para a oficina de 93%.

A evolucdo, ao longo dos meses, deste tipo de dados é dificil de quantificar.
Existem diversos fatores que poderao influenciar os resultados mensalmente, como o tipo
de servicos que aparece, 0 nimero de carros que entra por més, 0s casos em que 0
colaborador precisar de se ausentar, ou por motivos de férias, ou de salde, etc. Nestes
casos nao sera possivel realizar um estudo certo e ver uma evolucdo linear, més a més.

Neste ramo, cada més € um més, e todos os valores devem ser compreendidos e
trabalhados mensalmente.
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7 A EMPRESA SIVA

7.1Quem é a SIVA?

A SIVA - Sociedade de Importacdo de Veiculos Automdveis, SA — integra o
conjunto de empresas que constituem o Grupo SAG, para a distribuicdo das Marcas do
Grupo Volkswagen no mercado portugués: Volkswagen, Audi, Bentley, Lamborghini,
Skoda e Volkswagen Veiculos Comerciais.

Foi constituida em agosto de 1987 a partir da aquisicdo, pelo empresario Jodo
Pereira Coutinho, da VVolkswagen Portugal Automoveis Lda., a época importador, em
situacdo econdmica dificil, das Marcas Volkswagen e Audi.

No primeiro ano completo de atividade, que coincidiu com a liberalizagcdo das
importacGes de veiculos provenientes da Unido Europeia (EU), a SIVA vendeu mais de
16.000 viaturas quando, no ano anterior, as Marcas por ela representadas tinham vendido
menos de 600 automoveis.

Em poucos anos, a SIVA relancou de forma assinalavel a imagem e a
credibilidade das Marcas Volkswagen e Audi, em estreita parceria com o Grupo
Volkswagen e as Redes de Concessionarios, garantindo-lhes o lugar de destaque
compativel com a qualidade e prestigio dos seus produtos.

A representacdo de Marcas alargou-se a Skoda, em 1992, e as Marcas de Luxo
Bentley e Lamborghini, em 2000 e 2002, respetivamente.

Assumindo a lideranca do mercado de veiculos de passageiros, em janeiro de
1998, a SIVA constituiu a génese do inovador projeto integrado e multimarca que, a
partir de 2000, recebeu a denominacdo de SAG — Solucdes Automével Globais, SGPS
SA.

As areas da Importagdo e Distribuicdo de Veiculos, Pecas e Acessorios foi-se
juntando uma oferta global e completa de servigos conexos com o automdvel, uma
estratégia que permitiu responder com sucesso as crescentes exigéncias e sofisticacdo do
mercado, assegurando uma maior satisfacdo e fidelizacdo dos Clientes e reforcando a
parceria com o Grupo Volkswagen e Redes de Concessionarios.

A capacidade de antecipar métodos e oportunidades e a aposta na inovacao e nos
recursos humanos foram, desde o inicio, os valores centrais de uma Organizacdo que
elegeu como missdo atingir a exceléncia na valorizacdo das Marcas representadas, na
otimizacdo dos recursos e na qualidade dos servicos prestados ao Cliente e, como
consequéncia, na rentabilidade da operacéo global.

O reconhecimento da qualidade dos produtos, do empenho e competéncia da
equipa SIVA e seus Parceiros e das estratégias seguidas, tem-se traduzido,
nomeadamente, numa lideranca sustentada do mercado automével em Portugal, na
atribuicdo, por duas vezes (1995 e 2009), do prémio de Importador do Ano Volkswagen,
pela Volkswagen AG e do prémio de Melhor Empresa de Distribuicdo Automoével em
dois anos consecutivos (2009 e 2010) pela revista Exame.

Definindo-se como Organizagdo motivada, confiante, com sustentabilidade,
virada para a satisfacdo de Clientes felizes com as Marcas mais atrativas e 0s produtos
mais fascinantes do mercado, a SIVA elegeu como Vetores Estratégicos o Valor das
Marcas que representa e a sua Dinamica de Produto, a procura de Novas Abordagens ao
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Cliente numa perspetiva de interagdo e multicanal, a sustentabilidade dos Parceiros
Concessionarios, uma Gestdo cada vez mais Eficiente e a Inovacéo.

Baseada ainda nos vetores operacionais Foco, Dedicacdo e Coragem, pretende a
SIVA Exceder sempre as Expectativas dos seus Parceiros e Clientes.®

7.2Func¢des na SIVA

Na SIVA estou ligado a &rea do Ap6s-Venda e tenho fungdes de analise dos KPI’s
(indicadores de satisfagdo de clientes) de todas as concessdes do Grupo. Comparo com
as métricas estabelecidas pela Fabrica e percebo onde cada concessdo se posiciona. No
caso de os valores dos indicadores estarem abaixo dos valores pré-definidos, sou
responsavel por definir, preparar e estabelecer medidas para melhorar os valores, criando
planos de acdo que visem a corregéo da situacéo estudada.

Posteriormente, apresento esses planos de acdo aos concessionarios e acompanho
essa implementacdo e o desenvolvimento da medida, fazendo visitas, com uma
periodicidade mensal, percebendo se estéo a agir como planeado.

7.3 Fases do processo

Para realizar os processos e as funcdes que me foram impostas no inicio, é
necessario realizar um excelente trabalho em escritorio, verificando aquilo que podemos
melhorar e criar um plano especifico para cada concessdo face aos indicadores
apresentados.

Um dos pontos chave das marcas ¢é a satisfacdo dos clientes no Apos-Venda.
Nesta area € onde se podem terminar, ou prolongar os ciclos de utilizacdo das nossas
marcas nos clientes.

Por exemplo, quando um cliente compra um carro, e durante as suas idas a oficina
é mal servido, o carro d& muitos problemas, ou a marca ndo consegue solucionar 0s
problemas, podera fazer com que os clientes troquem de marca e, possivelmente nunca
mais voltem.

E importante reforcar este ponto e dai ser necessario perceber aquilo que cada
concessao faz no processo de rececdo dos automoveis, na qualidade da reparagéo, e no
processo de entrega dos automoveis, entre outros.

Para analisar estes fatores, as marcas do grupo tém plataformas de fabrica que
apresentam dados de satisfacdo de clientes. A estas plataformas damos o nome de CEM
(Customer Experience Management).

7.4 CEM das marcas

Quando um cliente realiza um servico na oficina e ap6s a obra ser fechada, 0s
seus contactos sdo reportados para o importador que, neste caso, € a SIVA. Estes
contactos sdo, posteriormente, enviados para a fabrica que, automaticamente, envia uma
mensagem ou email para o cliente com um link para responder a um inquérito de
satisfacdo de clientes.

> http://www.sivaonline.pt/APP/Pages/QuemSomos.aspx
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Neste inquérito sdo incluidas as seguintes perguntas:

e Pensando na sua experiéncia relativamente a Gltima visita a oficina, qual a sua
satisfacdo global em relagdo aos servigos prestados?

e Qual a sua satisfacdo com a qualidade dos trabalhos executados pela oficina?

e Isso deve-se ao facto de ter revisitado a/os dealer ou ainda ter que revisitar uma
oficina devido a esta reparacao?

e Onde planeia ir na proxima necessidade de servi¢o?

e O seu Gestor de Clientes sugeriu realizar a rece¢do da viatura junto da mesma,
antes do servico ser realizado/executado?

e Qual o grau de satisfacdo com a facilidade de agendar a visita através do meio
escolhido?

e Qual o grau de satisfacdo com a data e hora disponibilizadas para a sua visita a
oficina?

e A oficina propds-lhe algumas opcdes, por exemplo, para se deslocar para o
trabalho ou para voltar para casa?

e Qual o seu grau de satisfacdo relativamente a explicacao previa sobre os trabalhos
a realizar?

e Qual o seu grau de satisfacdo com a resposta dos colaboradores do Apos-Venda
em relacdo aos seus pedidos e necessidades?

e Qual o seu grau de satisfacdo com os esclarecimentos prestados relativamente a
fatura ou aos trabalhos efetuados?

e Qual o seu grau de satisfacdo com a limpeza da viatura?
e Porque ndo voltara a uma oficina autorizada?
e Efetuaria os proximos trabalhos de reparacdo ou manutencao nesta oficina?

Com base nas respostas a este inquérito, temos uma plataforma onde os dados séo
carregados (Figura 22).

@ SkobAa

Dashboard principal

EE Dashboard S DE: 01.01. 2019, ATE: 31.05. 2019
DASHBOARD PRINCIPAL
[ Vendas +
VENDAS APOS-VENDA
Satisfacdo Do N . - - . -
Cliente ? SATISFACAO GLOBAL INDICE DURACAO ALERTAS ‘QUALIDADE DA SATISFACAO GLOBAL INDICE DURACAO
css REPARACAO S ALERTAS
Alertas > = e
Questionérios >

FerramentaDe
Acdes

N Comparaclo Comparacio Comparac3o Comparacso Comparacso
Anélises + 5 2 :
Follow-Up >

Clientes Perdidos >

S i ESTATISTICA DE ALERTAS
) Gestso ESTATISTICA DE ALERTAS

Utilizadores
NOVO + EM NOVO + VENCIDO
PROGRESSO

Figura 22- Dashboard CEM

NOVO + VENGIDO
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A partir desta plataforma sdo extraidos os dados e criadas apresentagdes
especificas para cada concessao onde reportamos os dados das mesmas. O principal foco
recai sobre as que estdo no Bottom 20.

Como importador e tendo contacto diario com a fabrica e objetivos para cumprir,
foi estipulado que, para os seguintes KPI, temos de cumprir determinados valores
minimos:

e Satisfacdo Global — 4,3;
e Qualidade de Reparagédo — 4,3;

e Indice de duracio de alertas (Hot-alerts) — 2 dias — Quando um cliente responde
menos de 3 estrelas em cada uma destas 2 questdes anteriores, é lancado um
alerta para a concessdo com o comentario do cliente. Este alerta tem de ser
resolvido, no méximo, em 2 dias; em resumo, funciona como que uma
reclamacao, e que tem até 2 dias Uteis para ser resolvida.

7.5Excel de acompanhamento da rede de concessionarios

Depois de extrair todos os valores, desenvolvi o seguinte ficheiro Excel dindmico,
que me permite trabalhar e estudar os dados para todas as concessdes. Como podemos
ver nas Figuras 23-28, todos os graficos tém ao lado uma tabela com o numero
correspondente a cada concessao, pelo que, cada uma tem um ID correspondente. Ao
clicar no ID da concessdo, sdo apresentados os valores para a mesma, permitindo
trabalhar cada concesséo isoladamente.

A partir do referido ficheiro Excel, consigo determinar:

1) O andamento da satisfacdo global por més fazendo também uma comparacéo
com o periodo homologo do ano anterior.

SATISFACAO GLOBAL SATISFACAO GLOBAL

Satisfagfo Global 7= T E Satistags...o= T
w2 25 o~
s | s02
s04 || 1007
1008 | 1002
017 || 1024
1038 | 1051
NG

AVG w0s1 1038

1024 1017 oz

Emmm

1003 007 S0d

502 501 43

162 153 146 v

2018 2018

Figura 23 - Template com a média mensal de Satisfagdo Global dos clientes

2) O andamento da qualidade da reparacdo por més fazendo também uma
comparacdo com o periodo homologo do ano anterior.
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Figura 24 - T_em_p/ate com a média mensal de Qualidade de Reparagdo dos clientes

3) A principal razdo de visita a oficina - Este é um fator muito importante para
se perceber aquilo que podemos reforcar, as campanhas promocionais que
podemos colocar para chamar clientes a virem fazer servigos que estejam a
ser menos executados, entre outros.
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Figura 25- Razdo de visita a oficina

4) Como disse anteriormente, quando um cliente responde menos de 2 estrelas
em certas questdes, automaticamente € lancada uma pergunta para perceber o
motivo do descontentamento.

Face as respostas destes clientes (insatisfeitos), conseguimos determinar onde
irdo realizar o proximo servico, se huma oficina independente, se noutra concessao, e
ainda o motivo por ndo regressarem, tal como, porque terminou a garantia, porque
preferem uma oficina independente, devido ao preco, pela qualidade do servigo, pelo
comportamento do staff, ou, por fim, pelo tempo de espera.

ONDE IRA REALIZAR O PROXIMO SERVIGO? (%) PORQUE NAO IRA REGRESSAR? (%)
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Figura 26 - Motivo da insatisfagéio do servigo
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5) Qual o meio escolhido para fazer a marcacdo, por telemovel, email,
pessoalmente ou online.
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Figura 27 - Meio de marcagdo do servigo

6) Indicadores demograficos — sdo interessantes para estudar o publico alvo
numa determinada zona e numa determinada concessao. S&o usados para criar
politicas de marketing, venda de artigos direcionados para os clientes, etc.
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Figura 28 - Indicadores demogrdficos

7.6Comparacao da concessao com arede de concessionarios

Ruben Miguel Albuguerque Tavares

Através da plataforma é ainda possivel determinar o resultado de cada questéo.
Depois disso, criei um grafico onde represento as Melhores 20% a nivel nacional, a média
nacional, as Piores 20% e ainda coloco a concessao face as questfes. Estes graficos sdo
apresentados em todas as visitas as oficinas com os dados dessa altura.

As questdes sdo divididas por clusters, entre os quais:

1) Satisfacéo global - que acaba por ser um reflexo das respostas a todas as questdes;

2) Agendamento - onde esta incluida a satisfagdo com o agendamento através do
meio escolhido, ou seja, se foram rapidos a atender o cliente, ndo provocando
espera a0 mesmo, e ainda a satisfagdo com a data e hora disponibilizadas, ou seja,

63



Otimizacéo de um servico Apds Venda

3)

4)
5)

se a vontade expressa pelo cliente em relagdo a hora da marcacao foi respeitada.

Comunicagao com o cliente/check-in - onde esta incluida a rece¢do da viatura, ou
seja, se 0 rececionista se dirigiu ao carro antes de ele ser entregue. Isto para a
marca é um ponto chave, pois em concessdes de maior volume, onde entram
Vvarios carros em simultaneo, acontece que, muitas vezes, o cliente apenas deixa
a chave do carro e o Rececionista ndo se dirige ao carro. No caso de haver danos
no veiculo, e se o rececionista ndo vir o carro por ndo o receber, podera levar a
que o cliente depois acuse a concessdao de que 0s riscos ou danos foram
executados pelos técnicos, o que podera ndo ser verdade. Aqui, também esta
incluida a explicacdo dos trabalhos a realizar antes da reparacdo do veiculo, a
resposta do rececionista as necessidades do cliente e ainda se foi proposto algum
servico alternativo de transporte.

Servigo - onde temos a qualidade da reparacéo;

Entrega do veiculo - onde temos a explicacdo da fatura e a satisfacdo com a
limpeza. Atualmente, onde a concorréncia com as oficinas independente é
fortissima, a explicacédo da fatura € um ponto que deve ser tido bastante em conta.
As revisdes num concessionario poderdo chegar a um valor em dobro
relativamente a uma oficina independente, pelo que, no caso da fatura ndo ser
explicada podera incorrer numa comparagdo com uma oficina independente.
Quando um veiculo é sempre assistido numa concessao oficial da marca, ha
vantagens que tém de ser tidas em conta e tém de ser explicadas pelos
rececionistas no momento em que 0s veiculos vdo aos concessionarios. Por
exemplo, um veiculo com as manutencdes todas em dia na marca, faz com que as
garantias sejam mais faceis de dar e de resolver. Um carro que seja assistido fora
da marca poderd perder as garantias, pois ndo cumpre com as normas do
fabricante.

Na explicacdo da fatura deve-se reforcar que o carro foi visto por técnicos

altamente qualificados e com formacg6es especificas para aquela viatura e para aquele
motor, que dispdem de maquinas de diagndstico especificas da marca, que foram vistos
pontos chave mediante um check-list de fabrica especifico para aquele carro, entre outros.
S0 assim o cliente ird perceber o motivo pelo qual estd a pagar um servico pelo dobro
face a concorréncia.

Por fim, o altimo cluster é o inicio/fim do ciclo, ou seja, no inquérito ha uma

questdo onde se pergunta ao cliente se voltaria ao concessionario. Entende-se aqui como
sendo um indice de fidelizacdo, pelo que quando maior for o valor, maior sera a
probabilidade de os clientes voltarem.

Posto isto apresento na Figura 29 um grafico, criado para cada umas das

concessoes, e que lhes é apresentado para perceberem onde estéo a falhar.

Ruben Miguel Albuguerque Tavares 64



Otimizacéo de um servico Apds Venda

Satisfagdo Agendamento Comunicagdo com o cliente / Check-in Servigo Entrega do Inicio/Fim
veiculo do Ciclo

4,13 L
4,06

satisfacdo Globalsatisfagio com o Satisfagio com 3 Recepgao d
Agendamento da a
disponibilizadas?

Figura 29- A Concessdo versus Rede de Concessiondrios

Explicacdodos Re o GC Proposts Qualidade de Explicacioda Satisfaciocoma  Woltzria ao
wabalheosa  asnecessidades  akte
realizar do cliente mobilidade

Reparacio fatura limpeza do carm concessionario ?

Na linha a vermelho podemos ver como anda a média dos Bottom 20 no panorama
nacional; a amarelo temos a média nacional; a verde os Top 20; e a azul temos a
concessao que estamos a estudar.

Por exemplo, nesta concessdo observamos que tem o valor maximo no processo
de rececdo da viatura junto da mesma, e na proposta alternativa de mobilidade, ou seja,
todos os clientes que responderam ao inquérito foram questionados se pretendiam
solicitar um veiculo de cortesia, ou a concessdo ofereceu-se para chamar um taxi, ou foi
oferecido um ticket de bus, ou houve servico de Shuttle. Foi sempre proposto um servico
alternativo de transporte pela concessdo. Também, no processo de rececdo da viatura
junto da mesma, € visivel 0 empenho da concessdo, pois todos os clientes que foram
inquiridos reportaram que o rececionista realizou sempre um acompanhamento junto do
carro.

Ja no processo de entrega do veiculo observamos que eles exprimem valores bem
abaixo da media. Reparamos que a fatura pode nao estar a ser explicada e que o cliente
ndo esta satisfeito com a limpeza do carro.

Posto isto, € realizada uma visita a concesséo, confrontando-os para as questdes
que tém em baixo e percebendo o que estad mal e em que podemos mudar. Assim, é criado
um plano de melhorias (Figura 30) que, mensalmente, é acompanhado, com visitas a rede
de concessionarios. Este plano esta sempre sujeito a alteracdes consoante os pontos
criticos de cada concesséo.
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Figura 30- Plano de melhorias de uma concessdo

Definimos entdo um objetivo e apresentamos 0 que mudar e 0S comentarios
adequados para ajudar a mudar. Temos também a data de realizacdo do follow-up,
momento em que vamos novamente a concessao analisar os progressos e as melhorias,
criando um gréafico de evolucéo face a ultima visita.

Na visita seguinte apresentamos a evolucao face a ultima reunido, e sublinhamos
as questdes que sdo alvo de melhoria, tentando perceber, junto da equipa, se as medidas
estdo a correr bem, ou se ha algo que possa ser ajustado (Figura 31).

Processo de cliente- 1sreuniso vs. Valores Atuais
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Figura 31 - Grdfico de evolugdo entre visitas
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E também lancada uma circular, de 2 em 2 semanas, com o ranking da rede, para
se perceber quais as concessdes onde temos de agir, assim como as concessdes que estao
a subir ou a baixar (Figura 32).
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Figura 32 - Ranking da rede de concessiondrios

7.7Indicadores de gestdo das concessdes

A par da satisfagdo dos clientes, analisamos também os indicadores de gestéo das
concessOes e, para isso, foi necessario desenvolver um ficheiro Excel, com graficos
dinamicos, onde € possivel analisar dados ao nivel nacional e ao nivel de cada concesséo.
Sdo eles entéo:

e O numero total de entradas mensalmente;
e O volume de horas faturadas mensalmente;
e O valor gerado em méo-de-obra;

e O valor gerado em pecas;

e A média de horas faturadas por entrada;

e A média de pecas faturadas por entrada;

e A média, em valor da mdo de obra, faturada em entrada.

Estando toda a rede de concessdes ligada ao importador, todos os dados séo
reportados diariamente a SIVA e, deste modo, torna-se possivel saber, ao dia, os valores
da concessdo; portanto, para um trabalho “fino” de analise da rede, desenvolvi graficos
dinamicos que, mensalmente, sdo atualizados para que seja possivel ter uma imagem
sempre atualizada da rede.
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7.7.1 NUmero de entradas

E necessario saber o nimero de entradas de veiculos que chegam as oficinas
mensalmente. Estes valores poderdo ser escolhidos dealer a dealer ou segundo o
somatdrio de todos. A Figura 33 ilustra o somatdrio nacional.
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Figura 33 - Numero de entradas mensais

Como podemos ver na Figura 33, desde janeiro de 2018 até abril de 2019, o
numero de entradas tende a descer. Tal facto podera estar relacionado com a diminuicao
das vendas do sector automével. Do lado direito temos os valores nos mesmo periodos
homalogos, face a 2018 e 2019, e na barra mais escura o total em 2018.

7.7.2 Horas Faturadas

Neste ponto, a semelhanca do nimero de entradas, é possivel analisar as horas
faturadas numa base mensal.

Horas Faturadas

50874

75 | | AWG 1051 1038

g 456 1556
a7y
szg 421 (it a3 g0 wog T me 16

| o4 w0 o2 s 3900 3927 838
79| 1008 W07 | s02
& | s01 215 %2

M6 120

2013 2018 Total
2018

Figura 34 - Numero de horas faturadas

Segundo o grafico ilustrado na Figura 34, onde esta referida toda a rede de
concessionarios, observamos que, apesar de estarmos a descer as entradas, as horas
faturadas ndo representam a mesma queda. Tal facto pode ser explicado por alguns
motivos, tais como sobrefaturacdo, ou devido a haver servicos mais demorados face a
rapidas manutencdes.

7.7.3 Valor gerado em méao de obra

Tal como ¢é espectavel, havendo mais horas faturadas, o valor gerado em méo-de
obra tende a seguir a mesma linha.
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Figura 35 - Valor gerado em mdo de obra

Por norma, o valor de méo-de-obra rege-se segundo o volume de horas faturadas,
como se pode observar na Figura 35. Ambos os indicadores estéo interligados, uma vez
que as horas que faturamos vdo depender do tempo que é utilizado para executar a
manutengéo; portanto, mais horas de méo de obra, mais valor gerado em méo de obra, e
consequentemente, mais horas faturadas ao cliente.

7.7.4 Valor gerado em pecgas

Segundo o principio anterior, aqui é representado o valor gerado em pecas. Este
valor deriva das pecas vendidas a oficina, ou seja, aquelas que sdo debitadas ao cliente
gue executa a manutencao na concessdo, e ainda as pecas vendidas ao balcédo, quer para
o cliente particular quer para oficinas independentes (Figura 36).
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Figura 36 - Valor gerado em pegas

8.7.5 Horas, Pecas e Mao de Obra Faturada por entrada

Aqui analisamos a media por entrada da atividade por concessdo. Cada barra
ilustrada na Figura 37 corresponde a um semestre e, segundo os graficos apresentados, €
conclusivo que a rede, apesar de estar a ter menos entradas, esta a faturar mais horas por
entrada, a colocar mais pecas nos carros e esta a aumentar o valor de méao de obra por
entrada.

Por exemplo, no 1° semestre de 2019 (barras a verde mais escuro), vemos que a
média de horas faturadas por cada automovel que entra nas nossas oficinas é de 2,46
horas. Em relacdo as pecas faturadas por entrada, vemos que o valor médio por entrada
é de 135,9€¢ e o0 valor de méo de obra esta na casa dos 87€.

Observamos entdo que apesar de haver menos entradas na rede de concessfes ha
um aumento sobre os valores aplicados aos clientes, assim como as horas de manutencao
dos carros.

Muito fatores podem explicar isso, de entre os quais, as agcdes EA189, referentes
ao caso Diesel Gate, que em muito afetou o grupo Volkswagen. Este tema, em 2018,
ainda estava muito presente levando muitos carros que ja estavam inativos (ou seja, que
ndo visitavam as concessdes ha mais de 2 anos) voltassem as nossas oficinas. A solugdo
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para este caso era resolvida apenas ligando o carro a maquina e instalando um novo
software no carro.

Por aqui pode estar explicado o aumento das entradas em 2018 e a diminuicdo ao
longo do tempo até aos dias de hoje. Sendo esta uma intervencdo relativamente rapida,
fazia com que havendo mais entradas, o tempo faturado fosse menor em relagéo ao 1°
semestre de 2019. Este principio é também seguido para as pecas faturadas por entrada e
a méo de obra faturada por entrada, ou seja, muitas das entradas registadas no ano anterior
foram devidas ao caso Diesel Gate, que levou muitos clientes que ja ndo visitavam o
concessionario ha alguns anos a regressar apenas para realizar esta acdo de chamada.
Uma vez que este procedimento era feito rapidamente e sem a colocacdo de pegas, houve
aqui um aumento de entradas, mas nao se registou 0 mesmo em méo de obra e pecas,
explicando os valores de 2019, em que, com menos entradas, faturamos mais méo de
obra e mais pecas (Figura 37).
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Figura 37 - Horas, pecas e mdo de obra faturada/entrada

7.7.6 Mapa final de negdcio

Face a todos estes dados, criei em Power Bl indicadores de gestdo (Figura 38),
que também acompanho nas minhas visitas a rede de concessionarios. Aqui conseguimos
ver todos os valores que estdo diretamente ligados ao negécio.

Em todos os indicadores conseguimos ver como estdo no presente ano, e como
estavam no ano anterior no mesmo periodo, indicando ainda a diferenca, quer em valor
quer em percentagem.

Quer as entradas quer as horas quer as pecas de oficina quer a mao de obra podem
ter diferentes tipos de imputacdo. Estes indicadores dividem-se em quatro, sendo eles:

e Totais — 0 Somatorio do total das obras;
e Clientes — O somatério imputado ao cliente;

e Internas — O somatorio de obras internas. Entendem-se por obras internas
aquelas que estdo relacionadas com servicos internos da concessdo, por
exemplo, preparacdo de carros novos, manutencdo de veiculos pertencentes a
concessao, etc.;

e Garantias - O somatorio de obras de carros em garantia, onde ndo é o cliente
a pagar, mas sim a fabrica.
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Figura 38 - Indicadores de gestéo

Com este retrato de cada concesséo € possivel acompanhar o negdcio e perceber

onde estamos a baixar ou a melhorar. Temos ainda quatro indicadores importantes que
séo (Figura 38):

Lubrificantes — Entende-se por lubrificantes o valor gerado em 6leo. Este é um
ponto importante de analisar uma vez que as marcas estdo a fazer um esforco
significativo para agarrar e fidelizar clientes. As manutencdes sdo 0S servigcos
onde é possivel ganhar mais clientes, dai o volume gerado pelos lubrificantes ser
importante. Se este valor estiver a aumentar € sinal que temos mais clientes a ir
as nossas oficinas a realizar os servi¢os de manutencédo periddica.

Acessorios — Entende-se por acessorios todos os artigos que se podem aplicar no
carro, mas que ndo vém na compra inicial. Por exemplo, barras de tejadilho para
bicicletas, tapetes, etc.

Pneus — Nos dias de hoje, as concessdes de servicos rapidos, como é o caso, por
exemplo, da Norauto, tendem a “roubar” bastantes clientes aos concessionarios.
Muitas destas oficinas prendem os clientes devido aos baixos precos nos pneus,
cativando o cliente a ir mudar os pneus, marcando depois a manutencdo. Face a
este fator, as concessdes reforcaram também a venda de pneus, dai também ser
um fator que analisamos com muita frequéncia.

Servigos Externos — Estéo relacionados com 0s servigos que Sao necessarios, mas
em que é preciso uma empresa externa para os realizar, tal como é o caso de
estofador ou retificacdo de cabecas de motor.
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8 CONCLUSOES E DESENVOLVIMENTOS FUTUROS

Neste relatorio apresentaram-se as tematicas relacionadas com a otimizagdo de
um servico Apo6s-Venda no sector automovel, numa primeira fase, em contexto de
retalho, ou seja, numa concessao e, numa segunda fase, num contexto de importador,
dando instrugdes a rede de concessionarios.

Tal como proposto, 0s objetivos deste estagio passavam por otimizar o servico
Apobs-Venda da empresa Auto Reparadora Carlos Rosa, e a procura de solugdes que
pudessem tornar as suas atividades mais eficientes e simplificar a sua gestéo.

Para um melhor enquadramento, iniciou-se o trabalho pela pesquisa e uma
abordagem de como devemos agir em contexto Ap6s-Venda para aumentar a eficiéncia
do servico. Depois disso, vimos a historia da empresa e dos processos produtivos
utilizados atualmente. Esta contextualizagdo foi importante na medida em que permitiu
situar a empresa face ao negocio. Dentro da oficina estudou-se detalhadamente o
funcionamento interno, ou seja, desde a rececdo de clientes até a entrega do veiculo
pronto. Na segunda parte do estagio, comecei por falar um pouco da empresa, passando
pelas minhas fungdes, descriminando sinteticamente as funcbes que desempenho.

Analisando o funcionamento da oficina apresentei propostas de melhoria que
respondiam aos problemas apresentados. Desta forma implementei a metodologia
Kanban, através de um quadro de cores onde € possivel observar o decorrer das
intervencdes de manutencao, bem como um método de picagem para analisar a eficiéncia
de cada funcionario, assim como a receita gerada por cada um numa base mensal.

Ja na SIVA realizei, e realizo, um acompanhamento numa base diaria de toda a
rede de concessionarios, percebendo os pontos que estdo mal e que necessitam ser
mudados. Assim, é criado um plano de melhorias especifico para cada concesséo, onde,
numa base mensal, é realizado um acompanhamento da rede.

Depois de implementadas as medidas de melhoria, quer na Auto Reparadora
Carlos Rosa quer na SIVA, foi realizado um estudo sobre as mesmas, percebendo se ha
algo que seja possivel melhorar, ou se estamos a trabalhar da maneira mais correta. Na
Auto Reparadora Carlos Rosa € interessante perceber a capacidade de eficiéncia dos
funcionarios, assim como o valor que cada um deles gera ao longo do més, fator que até
a minha entrada néo era conhecido.

Ja na SIVA foi interessante fazer o0 acompanhamento de todas as concessoes e
perceber aquelas que nao estdo dentro das métricas estabelecidas pela fabrica. O
acompanhamento mensal e pessoal acaba por ser o ponto chave deste processo,
permitindo assim visualizar excelentes alteracbes nos valores apds a entrada de uma
pessoa dedicada ao assunto. Isto ira garantir a fidelizacdo de clientes no Apds-Venda e,
sendo esta uma area bastante importante do sector automdvel, ira fidelizar os clientes
COM a nossa marca.

Continuando com o intuito de melhorar os processos seria interessante continuar
a aprofundar a analise de gestdo na Auto Reparadora Carlos Rosa, permitindo assim obter
mais proveitos sobre o volume de faturacdo gerado. Sendo uma empresa com mao de
obra pouco qualificada, quer ao nivel da gestdo quer ao nivel técnico, seria interessante
0 recrutamento de outra pessoa com qualificagdes superiores a fim de ser possivel
aumentar os lucros.
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Na SIVA, o trabalho mantém-se e, neste momento, ainda numa fase prematura,
mas esperemos que até ao final do ano seja possivel atingir o objetivo proposto e
aumentar a satisfacdo dos nossos clientes.

Durante a realizagdo do estagio, verificou-se que, através da implementacdo da
metodologia Kanban, e de um processo de picagens, foi possivel reduzir os tempos dos
ciclos, melhorar a gestdo nas mudancas de prioridades, e obter uma maior visibilidade
das fases do projeto, reduzindo desperdicios de tempo, melhorando a motivacdo da
equipa e, com a atribuicdo de prémios e de controlo sobre aquilo que € feito por eles,
obter um controlo de gestdo sobre a oficina e sobre os produtivos, percebendo as lacunas
da equipa de operarios.

Na segunda parte do estagio verificou-se que, através da implementacdo de
medidas corretivas na rede de concessionarios, conseguimos fidelizar mais clientes,
mantendo-0s mais satisfeitos e permitindo que a rede de concessionarios tenha uma
postura diferente quando recebe o cliente.

Como perspetivas futuras, € notoria a chegada ao final da era da combustao
interna, mas as noticias sobre o desaparecimento dos automdveis a gasolina sdo
claramente exageradas.

Os motores de combustéo irdo continuar a constituir 85% do mercado de novas
vendas, e uma grande maioria do parque circulante total de veiculos. Como resultado, 0s
automoveis no futuro irdo funcionar como um “quarto espaco” distinto da casa, do
trabalho e dos espacos publicos, onde os condutores se expressam, fazem coisas e se
entretém.

Para um uso mais eficiente de toda a rede de transportes, esta tera de estar
verdadeiramente integrada com a internet, permitindo um planeamento mais inteligente
das viagens, comparaces de percursos em tempo real, e analises pos-viagem, para
refinar e melhorar as viagens futuras.

Com a chegada dos anos 2020, os automoveis comecardo a operar de uma forma
independente, aparecendo quando sdo chamados e procurando lugar para se estacionarem
sozinhos. A nocao de posse ira significar o acesso a servigos e redes que melhorem a
experiéncia de possuir um automovel, incluindo a possibilidade de trocar de automovel
para varios propositos, como mudar de casa ou desfrutar de um fim de semana fora, num
descapotéavel. Isto podera fazer com que o servico Apds-Venda figue com menos volume,
uma vez que as pessoas optem por nao ter carros proprios.

Com o incremento dos carros elétricos, todas as oficinas que nao se atualizarem
e ndo tiverem mao-de-obra especializada para 0s servi¢os, irdo ser obrigadas a encerrar,
ou a optar por servicos de troca de pneus ou colisdo, transversal quer em motores de
combustdo, quer em elétricos.
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