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Resumo

No seguimento da realizagdo de um estagio curricular no concessionario Hendo
representante da marca BMW foram realizadas distintas atividades com o objetivo de

criar uma ferramenta que permita avaliar a produtividade do Servigco Pds-Venda.

A forte concorréncia no ramo automével, bem como a situacdo climatica sao
problemas que devem fazer parte do pensamento e estrutura das marcas num futuro
proximo. No entanto, apesar de existir a necessidade de se manterem atentos a todas
estas variaveis, € necessario que internamente existam ferramentas de controlo da
produtividade para avaliar, duma forma continuada, a evolucéo dos valores de acordo

com 0s objetivos previamente tracados.

Uma estratégia do grupo somente focada no crescimento e expansdo de mercado
sera algo arriscado, pois existem servicos que requerem investimento para fazer face

ao fluxo de trabalho.

Neste contexto e na auséncia de qualquer ‘software’ que pudesse fornecer esta
informacéo, foi desenvolvida uma ferramenta a partir do programa Microsoft Excel que
visa medir a produtividade dos departamentos da rececdo e da oficina da Hendo de
uma forma pratica e atualizada. Assim, sera possivel, em tempo real, fornecer dados a
toda a chefia da Hendo sobre os valores da rentabilidade destes departamentos, de
forma a elaborar uma andlise sobre o cumprimento ou n&o dos objetivos mensais

/anuais.

Em suma, esta ferramenta, ja aprovada pela direcao e atualmente j& em pratica, veio
preencher uma lacuna existente. Indispensavel sera uma constante atualizacdo e
melhoramento da mesma, em funcdo de novas necessidades que possam surgir para

acompanhar a evolucédo do setor.

Palavras-chave: Organizagéo, Estratégia, Mudanga, Motivacao.
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Abstract

Following the performance of a curricular internship at Hendo concessionaire,
representative of the BMW brand, different activities were carried out in order to create
a tool capable of evaluating the productivity of the After-Sales Service.

Strong competition in the automotive market, as well as the climate situation, are
issues that should be part of the strategy and structure of brands in the near future.
However, in spite of the need to monitor all these variables, productivity control tools
need to internally be maintained to continuously assess the evolution of values

according to previously defined objectives.

A group strategy only focused on market growth and expansion will be risky because

there are services that require investment to cope with the workflow.

In this context and in the absence of any software that could provide this information, a
tool was developed from the Microsoft Excel program that aims to measure the
productivity of Hendo's reception and workshop departments, in a practical and up-to-
date manner. Thus, it will be possible in real time, to provide data to all Hendo's
leadership, on department’s profitability values, in order to elaborate an analysis on

monthly /annual objectives achievement.

In short, this tool already approved by the direction and currently in place, filled an
existing gap. It will, for sure, require a permanent update and improvement based on

new requirements that may arise to monitor the evolution of the sector.

Keywords: Organization, Strategy, Change, Motivation.
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1. INTRODUCAO

O presente relatério de estagio foi elaborado com vista a conclusdo do Mestrado em

Gestao de Empresas do Instituto Superior de Administracao e Gestao.

Tendo como base as ferramentas adquiridas ao longo do Mestrado em Gestdo de
Empresas, bem como todo o conhecimento adquirido ao longo do percurso
académico, tive na Hendo a oportunidade de os colocar em pratica. Ou seja, neste
estagio procurei aliar todo o conhecimento adquirido a uma vertente pratica,

direcionada para o contexto profissional.

Como acima referido, o mesmo teve lugar na Hendo, concessionaria BMW
(Bayerische Motoren Werke), localizada em Guimardes, por um periodo de trés

meses.

7

Assim, este relatério, cujo tema é “Criacao de uma ferramenta de gestéo para o setor
automoével do servico Po6s-Venda da Hendo”, destina-se a descrever todas as

atividades desenvolvidas ao longo do referido estagio.

Atualmente, o ramo automovel tem vindo a sofrer grandes alterac6es devido aos
desenvolvimentos tecnoldgicos, as questdes ambientais, e aos aumentos sucessivos
do preco do petrdleo. Pelo que, as marcas tém a obrigatoriedade de estar atentas a
estas questdes, procurando solugdes rentaveis que vao de encontro ao que 0s
clientes esperam delas. A necessidade de as empresas realizarem reestruturacdes
internas utilizando variaveis diferentes para analisarem o estado das mesmas, torna-

se, portanto, imprescindivel.

Proceder-se-a, inicialmente, a uma pequena contextualizacdo da empresa em questdo

e dos servigcos prestados ao cliente pela mesma.

A possibilidade de se desenvolver uma ferramenta completamente nova, capaz de
provocar diferentes reacOes/alteracbes na empresa gerou, por um lado, um
sentimento de grande expectativa e, por outro, uma enorme responsabilidade, ao criar
algo inovador e de grande utilidade para o ramo automével. Esta serd de grande
utilidade para todo o setor automével, mais concretamente para as marcas, pois estas

trabalham por objetivos (contrariamente as chamadas oficinas de “rua”).



Saliente-se que, para rentabilizar esta ferramenta sera necessario, primeiramente,
motivar os colaboradores para 0 seu uso, explicando-lhes em que consiste e quais as

vantagens que esta pode trazer tanto a nivel pessoal como de grupo.

Apesar de, como habitualmente, segundo (Machado, 2019), existir sempre alguma
resisténcia a mudanca, apés um periodo de adaptacdo, penso ndo existir qualquer

implicacdo para a implementacgéo e utilizagéo desta ferramenta.
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2. DIAGNOSTICO DA EMPRESA E PROBLEMATICA

2.1. Apresentacéo do Grupo JAP

O Grupo JAP (José Augusto Pinto) existe ha 111 anos. A histéria do Grupo remonta a
1904 na cidade de Marco de Canaveses, a uma oficina de carruagens, Unico meio de

transporte da época e entdo propriedade de José Augusto Pinto.

Com a evolucao natural do setor automével ao longo dos anos, a atividade comecou a
expandir-se com a chegada dos primeiros automdveis a regido, em 1981, sendo

nomeada a primeira concessionaria Renault.

Aproveitando a evolucdo do Mercado em 2001 a empresa adquiriu a Rent a Car
“Ceuta” cuja designacdo vem a ser alterada para JAPRAC (aluguer de veiculos

automoveis ligeiros).

Em 2004 o grupo assinala a inauguracao das novas instalacdes de Paredes passando
a ser o centro de operacdes do Grupo. No mesmo ano a JAP adquiriu a concessao da

Nissan em Guimaraes tendo como designacdo JAP automotive3.

O ano de 2007 foi assinalado pela expansdo do Grupo através da aquisicao da
concessao BMW, concessionario oficial BMW em Santo Tirso. Durante o ano de 2008
e de forma a destacar-se no mercado, o Grupo lanca-se no retalho automével com a
empresa Matriz Auto (Venda de carros usados, seminovos e 0 km), tendo sido

considerado o maior Stand de viaturas seminovas localizada em Braga.

No ano 2009 foram adquiridas as novas conce¢des BMW em Penafiel, Guimarées e

Famalicao.

Ao longo de 2010 a marca Matriz Auto expandiu-se para a cidade do Porto com a
abertura de uma loja com mais de 400m de area coberta e mais de 150 viaturas
expostas e ainda com a internacionalizacdo do grupo com a abertura da Auto Matriz

em Luanda, Angola.

Em 2011 a Matriz Auto expandiu-se para a cidade de Sintra com a abertura de uma
loja de grande impacto na regido. Simultaneamente, € aberto um centro de preparacéo
automével, em Paredes, denominado Mycar center (unidade dedicada em exclusivo

ao recondicionamento automovel para grandes frotas).
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O ano de 2012 foi assinalado por nova expansao do Grupo, desta vez com a abertura
da Japblue (Concessionério oficial de automoveis Volkswagen com espacos fisicos)

em Vila Real, Penafiel e Faro.

Durante o ano de 2013 o Grupo adquiriu a Vesauto, distribuidor Renault, com
instalacbes em Alfragide, Abrunheira, Venda Seca e Casal do Cotdo, continuando

assim a sua expansao a nivel nacional.

Em 2014 assinalou-se a abertura da Hendo, concessionario oficial BMW, em Paredes,
enquanto a JAP rent-a-car se assume como Sixty (agéncia de aluguer de carros)

obtendo o Master franchise em Portugal.

Decorria 0 ano de 2015 quando se assinalava a representacdo exclusiva da Man
Trucks & Bus e Neoplan (camifes novos e usados, autocarros urbanos, interurbanos,
de médio e longo curso) em Angola, bem como o inicio da representacdo Audi, no
polo de Penafiel, designado JAP sport, Grupo JAP.

“A nossa Histéria - Mais de 100 anos” (online). Disponivel em: http://www.grupojap.pt/index.php?id=43 (Acesso: 20
outubro 2019)

Figura 1. Empresas associadas do Grupo Jap
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Elaboracéo prépria com base na “Google imagens Grupo Jap”.



2.1.2. Misséo, Estratégia e Valores do Grupo

A missdo, valores e a estratégia a seguir é essencial numa empresa para que esta
possa criar uma identidade e que a sociedade a reconhega a partir dessa

caracteristica (Grupo Jap, 2020).

Missao: Um servico de exceléncia com permanentes ganhos de eficacia na gestao,
melhoria da rentabilidade, sustentando o crescimento do grupo e a promocao do bem-

estar dos colaboradores.

Estratégia: Exceder as expectativas do cliente e premiar a sua confianga; cumprir
com as responsabilidades sociais e recompensar o desempenho dos colaboradores;
fortalecer a cooperacao e a participacao; usar elevados padrdes de qualidade; superar

a concorréncia; concretizar objetivos ambiciosos; alcancar a exceléncia.

Valores: Compromisso, Profissionalismo, Responsabilidade, Etica, Transparéncia e

Resiliéncia.

2.2. Apresentacéo da Hendo

Este concessionario foi inaugurado em 2011 com a denominacdo social de HENDO

SA, sendo um distribuidor oficial da marca BMW.

O distribuidor possui concessionarios nas zonas de Santo Tirso, Paredes, Famalicao e

Guimaraes.

O seu principal objetivo passa pela comercializacado de todas as viaturas novas BMW,
Viaturas BMW Premium Selection e viaturas seminovas.
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Figura 2. Instalac6es da Hendo em Guimaraes

Elaboracao propria com base no Google imagens” - Instala¢cdes da Hendo Guimaraes.

A estrutura do concessionario Hendo de Guimarées é constituido por 28 funcionarios,

organizados de acordo com o organograma abaixo:

Figura 3. Organograma da Hendo de Guimaraes

Director Geral
do Concecionario

i

Director de
Servigo Pés Venda

Director de Servigo

Gestor de Oficina Pés Venda Local

..I_

Gabinete de
Apoio a Gestao

Elaboracao prépria com base em “Dados fornecidos pela Hendo”.



2.3. Valéncias da empresa

A Hendo S.A. dispde de servicos de revisdo, manutencdo, mecanica e venda de

viaturas novas e usadas.

Ao dispor do cliente encontra-se uma area de parqueamento exterior privativo e ainda

0 servico de lavagem e aspiracdo para quando é necesséario fazer qualquer

intervencao no automovel.

Apesar da existéncia de um fluxo de trabalho bastante elevado durante todo o ano, o

atendimento presencial tem sempre prioridade sobre qualquer outro.

Quadro 1. Produtos e Servicos prestados pela Hendo

Produtos Servigos
Viaturas novas Venda de Viaturas
Viaturas seminovas Garantias
Viaturas de Mobilidade Financiamento
Pecas Originais Manuten¢éo automovel

Elaboracéo Prépria com base em “Informagées fornecidas pela Hendo”.

2.4. Faturacao da Hendo de Guimarées entre 2018 e 2019

Todos os anos séo delineados os objetivos a ser atingidos por cada colaborador e o
objetivo da faturacao anual do concessionario. Ambos séo decididos pela marca tendo

como valor referéncia a faturacao do ano anterior.

Como é visivel no gréfico abaixo, a Hendo conseguiu superar o objetivo que estava
demarcado para 2019, obtendo um Superavitem 23%. Nestes valores estao incluidos

0s servigos de Mao-de-obra e de Pegas.
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Gréfico 1. Faturacao/objetivo de 2019

Elaboragéo prépria com base no Grupo JAP (2020).

2.5. Faturacao das concessionarias Hendo em 2019

Com o gréafico abaixo (Grafico 2) pretende-se demonstrar o total da faturagdo dos
concessionarios de Guimaraes, Santo Tirso, Paredes e FamaliciAo no ano mencionado

supra.

A fim de se apresentar o referido quadro, houve a necessidade de, inicialmente, se
tomar conhecimento do objetivo anual proposto, bem como do valor real obtido, no

final do ano.

De realcar que os valores apresentados apenas se referem aos servigos de Pecgas e
Mao-de-obra.
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Grafico 2. Faturacdo/objetivo das concessionarias da zona Norte no Ano 2019

® Guimaraes
Paredes
B ST. Tirso

® Famalicdo

Elaboracéo propria com base no “Anuario Estatistico da Hendo zona Norte”.

2.6. Problemética

Ao longo dos anos o ramo automovel tem vindo a sofrer diversas mudancas e

reestruturacdes de forma a adaptar-se aos novos tempos e as exigéncias do mercado.

O grupo JAP detentor da marca BMW que tem como representante 0s
concessionarios Hendo, ao longo do tempo tem vindo a elaborar planos tendo como
estratégia principal o seu crescimento e expansao de mercado. Sendo esse o principal
foco da direcdo do grupo, fez com que o investimento na produtividade dos

departamentos / funcionarios existentes passasse para segundo plano.

Ao mesmo tempo, a grande rotatividade dos recursos humanos e a inexisténcia de
software / programas fidveis que possam otimizar o trabalho e medir a produtividade

de cada departamento dificulta a gestao dos concessionarios.

7

Assim sendo, é indispensavel que estes encontrem solu¢des internas e a0 mesmo
tempo viaveis para os seus problemas internos. Do Servigo de P6s-Venda faz parte o
departamento da rececdo e da oficina, existindo uma interligagdo e dependéncia

direta.



Na auséncia da ferramenta que foi criada, o procedimento para aferir a produtividade
era algo instavel e complexo. Razdes como falta de recursos humanos, inexisténcia de
meétodos de trabalho uniformizados ou falta de formac@o sdo algumas falhas que
afetaram a eficiéncia e medicdo da produtividade tornando fulcral a obtencdo de uma
solucdo pratica, gratuita ou de custo reduzido e que fosse importante ndo s6 para

gestdo como para decisbes tomadas pela direcéo.

Esta ferramenta permitira além da medicdo da produtividade de uma forma mais
correta e atualizada, identificar os locais a investir por parte do grupo JAP de forma a
crescerem quantitativa e qualitativamente. A criacdo desta ferramenta ira permitir
também a dire¢do do concessionario a realizagdo de uma possivel comparacéo direta,
em caso de substituicdo, de algum funciondrio e ainda a aquisicdo de dados

atualizados que podem servir de argumentos perante a direcdo do Grupo JAP.

2.7. Motivacao

O ramo automdvel sempre me despertou bastante interesse nao sO pela sua
envolvéncia, mas também pelo gosto enorme que possuo pelos carros, e pelos seus

aspetos mais técnicos.

Com a realizacdo deste Mestrado, vi a oportunidade de poder desenvolver as
competéncias aprendidas ao longo do mesmo num setor que aprecio bastante e que

considero ter importancia para o desenvolvimento de um pais.

A oportunidade de realizar o estagio curricular num concessionario de uma marca
Premium como a BMW permitiu-me ndo sé poder enriquecer profissionalmente como

também, pessoalmente, iniciar 0 meu contacto com o ramo em questao.

Considero bastante interessante perceber a reacdo de uma marca como a BMW
relativamente aos desafios que surgem com o aparecimento dos automoveis hibridos

bem como os biocombustiveis.

Considerada como uma das marcas mais valiosas do mundo que se rege pelo nivel de
exigéncia e pelo nivel de qualidade do servico prestado, € bastante prestigiante e
desafiador ter a oportunidade de realizar o estagio de final de Mestrado numa

empresa com estes padroes.

10



Segundo Afonso (2012) no mundo em que vivemos em que as marcas tém vindo a
combater o problema do impacto ambiental dos combustiveis e com o aparecimento
dos carros elétricos, considero motivadora a oportunidade de poder estar no terreno
numa marca que tanto tem evoluido a esse nivel e perceber o que pretendem atingir e

gue estratégia irdo utilizar de forma a continuar na vanguarda do ramo automovel

respeitando o meio ambiente.

11
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3. ENQUADRAMENTO TECNICO E CIENTIFICO

3.1. Produtividade nas Empresas

Segundo o artigo de Pryor e Taneja (2010), para Taylor (1947) e Fayol (1949)
qualquer tipo de organizacdo independente do ramo empresarial ou localizagéo
necessitam de ter uma gestdo correta executada por pessoas com conhecimentos
especializados e técnicos. No entanto, existe uma divergéncia quanto a visao e a
forma de atuar dentro das empresas. Os autores acrescentaram ainda que Taylor
considera que a visdo de uma organizacdo deve ser feita de baixo para cima, ou seja,
a existéncia de uma preocupacdo constante com os trabalhadores e as suas

condicdes de trabalho.

A utilizacdo de uma administracdo cientifica na gestdo das empresas tinha como
objetivo principal a obtencao de uma relagéo custo / beneficio mais proveitosa, através
da eliminagcdo de desperdicio por parte dos trabalhadores e a redugéo dos custos de
producdo (Pryor e Taneja, 2010). Desta forma, pretende-se que os trabalhadores

produzam mais em menos tempo, tendo sempre em atencgéo os custos de producao.

Outro aspeto relevante também defendido por Taylor (1947), e retratado por Periard
(2012) é a remuneragdo salarial dos trabalhadores e a sua atribuicdo. Para ele a
remuneracgdo salarial deve reger-se pelo nivel de producdo de cada colaborador. Isto
significa que quanto mais produzir mais ira receber. Desta forma além de potenciar o

esfor¢o dos trabalhadores ird recompensa-los por isso (Holguin e Opsina, 2019).

Contudo, no mesmo artigo de Pryor e Taneja (2010), Fayol (1949), tem precisamente
a visdo contraria de Taylor, isto €, considera que a melhor teoria para gerir uma
empresa sera uma teoria classica. Esta deve analisar os processos internos de cima
para baixo, ou seja, focalizada na importancia do trabalho da direcdo e dos gestores.
S&o estes departamentos que devem ter a funcdo de conseguir que a empresa atinga

0s objetivos delineados.

Para Donkin (1998), Fayol acredita que todos os niveis hierarquicos tém uma
responsabilidade administrativa a cumprir. A divisdo de fungdes, existéncia de método
de trabalho, e uma gestdo bem coordenada s&o alguns dos alicerces fundamentais

para o sucesso. Entre alguns principios de gestdo destaca-se a remuneracao salarial.
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Em concordancia com Taylor (1947), Fayol (1949) defende o principio da justica tanto

para cargos de chefia como para empregados.

Ja Druker (1985), € conhecido pela implementacdo de uma gestdo moderna através
da introducdo de 3 conceitos revolucionarios: descentralizacdo, gestdo por objetivos,
autocontrole e a importancia do 1° cliente para uma empresa. A0 mesmo tempo o
escritor e professor considera que as empresas devem elaborar uma estratégia
centrada no: Planeamento, Organizacao, Direcdo e Controle. A necessidade de existir
uma ligacéo entre todas estas variaveis é fulcral para que as empresas atuais possam
continuar a percorrer 0 seu caminho, podendo antever as reacfes dos seus maiores
concorrentes. Os interesses da empresa e dos préprios colaboradores devem estar
em sintonia para que seja exequivel retirar um maior proveito possivel destes
indicadores. Para que tal seja viavel € necessario fazer uma rigorosa selecdo e uma

formacao continua.

Como exposto por Elaina (2015), Peter Senge (1990) acredita numa gestdo moderna
para que as empresas evoluam numa continua aprendizagem, afirmando mesmo que
as empresas que aprendem séo as que aperfeicoam as suas capacidades de forma a
conseguir atingir os seus desejos para o futuro. Assim é necessario que 0S grupos
empresariais tenham consciéncia do trabalho que tém de desempenhar e dos desafios
gue se espera numa sociedade cada vez mais exigente e informada, onde os direitos

dos trabalhadores sdo aspetos relevantes para sociedade global.

De forma a existir uma sintonia entre as organizagfes e 0s seus trabalhadores, nunca
descurando o seu desempenho profissional, a avaliacdo do desempenho por parte das
empresas tem vindo a restruturar-se. A necessidade da existéncia de uma avaliacédo
mais global e ndo apenas focada em determinados aspetos terd um impacto positivo

ndo s6 como fator motivacional (Rodrigues et al., 2017).

Utilizando esse pensamento como matriz, a ferramenta desenvolvida vai de encontro
as necessidades dos colaboradores e da empresa (concessionario), pelo que é
exigido que as empresas estejam alerta sobre as melhorias pendentes a realizar. Com
0 passar do tempo foram desenvolvidas diferentes estratégias e métodos de trabalho
de forma as marcas manterem um crescimento vidvel e sustentavel. Contudo, por
mais ferramentas que haja, € importante realcar o papel da gestdo na implementagéo
e desenvolvimento destas ferramentas nas organizacfes, para que exista uma

rentabilidade maxima possivel.
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Atualmente, uma das variaveis mais considerada no setor automével é a produtividade
dos trabalhadores e o seu nivel de rentabilidade. Hoje em dia, a gestdo do capital
humano esta sujeita a enfrentar novos desafios e oportunidades de forma a poder
responder a economia atual. Assim, a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas pode vir
a alterar os processos organizacionais tendo como objetivo principal a eficiéncia, como
destacado por Avildn (2019). Uma melhoria das condigcbes de trabalho e da
experiéncia que dai advém ter4 como consequéncia uma melhor experiéncia para 0s

clientes.

No entanto, apesar de as empresas estarem cientes de tudo o que pode vir a surgir e
gual o impacto nas estruturas organizacionais, é fundamental que exista um continuo
desenvolvimento de ferramentas como esta para poderem reduzir a0 maximo a

margem de erro.
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4. METODOLOGIA, ATIVIDADES DESENVOLVIDAS E CONTRIBUTOS PARA A

ORGANIZACAO

4.1. Metodologia

O problema existente no concessionario automével Hendo passou por responder a

uma necessidade identificada pela empresa.

Era preciso obter uma solucdo pratica que permitisse a medi¢cdo da produtividade do
departamento Pés-Venda de uma forma constante e atualizada. Na falta de
cooperagcdo e investimento por parte do grupo empresarial detentor da marca
automovel, o concessionario viu-se obrigado a criar alternativas para 0s seus
problemas. Na auséncia de um software capaz de responder a necessidades
existentes, foi pensado e elaborado um plano de ac&o a fim de definir a melhor
estratégia a seguir para responder ao problema existente. Foi delimitada a amostra, a
ser estudada, aos colaboradores que faziam parte dos departamentos de rececao e de

oficina, bem como os filtros que deveriam ser utilizados como variaveis.

Apos ter realizado uma verificacdo do processo utilizado pela concessionaria para
medir a produtividade e as causas para a existéncia de tantas falhas ao longo do
mesmo, deu--se inicio a recolha de informacdo de ambos os departamentos e a

elaboragéo da ferramenta protétipo.

A utilizacdo de métodos como: observacdo, andlise documental, audiovisual e a
utilizacdo de programas internos da marca para recolher e analisar dados especificos

foi essencial.

A ferramenta interna mais utilizada durante todo o processo foi o “Incadea” (Programa
de gestdo de Faturacdo do ramo automovel), utilizado por alguns concessionarios
automaoveis, que permite controlar a faturacdo de cada colaborador bem como a sua
produtividade. Apés constatado algumas falhas nos processos com forte impacto na
produtividade da empresa, houve a necessidade de questionar os funcionarios dos

setores por forma a conhecer detalhes operacionais e internos da oficina.

Em ambos os departamentos o objetivo final seria a obtencdo de uma ferramenta de
facil acesso e sempre atualizada que fornecesse os niveis de produtividade dos dois
departamentos. Assim, tanto o chefe de oficina como o de rececdo poderiam realizar

uma avaliacdo mais correta de cada um dos colaboradores.
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Com vista a execugdo do objetivo final definido foram necesséarios estabelecer os

seguintes objetivos intercalares:

Recolha e andlise de informacdes sobre faturacdo do ano anterior quer dos

vendedores quer da oficina.
e Elaboracédo de mapa sobre faturacdo versus remuneracdo do ano anterior;
¢ Levantamento de dados sobre n° de horas faturadas / picadas;

e Recolha e anélise de mapa de Férias e de formacdes realizadas pelos funcionarios

de ambos os departamentos;

o Identificacdo de falhas a solucionar bem como elaboracdo de propostas de

melhoria para os departamentos de recec¢éo e oficina.

4.2 Atividades desenvolvidas

Apesar da interligacdo entre departamentos, as atividades desenvolvidas foram
bastante diferenciadas. Em ambos os casos, a recolha de dados, inicialmente,
comecou por ser feita diariamente. Devido a insuficiéncia e falta de exatiddo dos
mesmos, tornou--se invidvel esta recolha diaria, tornando-se necessario fazer uma
reestruturacdo na forma de atuar e optar por uma recolha de dados semanal e

posteriormente mensal.

4.2.1. Rececéao

No caso da rececdo, o objetivo principal era entender a relagdo entre a remuneragao
salarial e a sua faturacdo. Obter informacéo da rentabilidade de cada consultor era o
objetivo que se pretendia atingir. Desta forma houve necessidade de se identificar as
causas da variacdo de rentabilidade, identificar os pontos fortes e fracos, nivelando a

forma de atuar, para obtencédo de uma rentabilidade mais equilibrada.

Nesse sentido, foi feita uma recolha e andlise do ano anterior, de forma a identificar o
valor total faturado, por colaborador, no ano 2018. Em poder desta informacéo e
sabendo que o objetivo da dire¢cdo para o ano de 2019 previa um aumento de 13%
identificou-se os objetivos individuais, por colaborador, necesséarios para atingir o
objetivo global do grupo. Em posse desta informagéo, foi entdo possivel dar inicio ao

desenvolvimento da ferramenta.
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Numa primeira fase foram recolhidos os valores de faturacdo diarios e divididos pelos
totais dos dias trabalhados de cada consultor. Posteriormente, o resultado foi dividido

pelo numero de horas laborais de cada um para descobrir 0 seu nivel de rentabilidade.

Mais tarde, foi feita uma divisédo entre o valor faturado diario total semanal e o numero
de dias trabalhados, a fim de atingir a faturacao diaria e poder fazer uma comparacao
direta com o objetivo em causa. De forma a criar algo 0 mais completo possivel foi

apresentada a faturacéo por hora.

Quadro 2. Estudo Final da Produtividade da Rececao

Consultor LI FAUER Faturagdo | qpietivo / Hora
contabilizados por dia por hora

Tomé Nogueira 4 €2 321,93 €72,56 14,51
Marta 4 €7 418,10 €231,82 56,00
Andre Silva 4 €5107,87 €159,62 29,98
Miguel Freitas 3 €7 905,82 €329,41 103,17
Odilon 1 €9 085,51 €1 135,69 45,67
Total 16 31839,23€ 1929,09 249,33

Elaboragao Propria com base em “Dados fornecidos pelo concessionario Hendo”.

Apoés este estudo, parece-nos pertinente salientar os problemas encontrados, bem

como, as sugestdes de medidas (solugbes) encontradas para este departamento.

Problemas detetados:
e Atraso no encerramento de ORS;
e Falta de organizacdo na gestédo de processos;
e Falta de feedback aos clientes do estado dos carros;
e Desmotivacao dos funcionarios face aos salarios;

e Falta de formagé&o sobre temas relativos ao departamento.

Medidas a ser implementadas:

e Contratacdo de 1/ 2 pessoas para o departamento de faturacéo;
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e Implementagéo de formagdes de faturagéo aos consultores existentes;
e Verificar / retificar lacunas na organizagéo do departamento de pecas;

e Atribuir a um consultor a funcdo de facultar feedback aos clientes para um

servico personalizado.

4.2.2. Oficina

Em relagdo ao departamento da oficina, este foi um pouco mais trabalhoso devido a

grande variedade de dados a ter em conta e a diversidade dos processos existentes.

Foi crucial a obtencdo de informacdes especificas do departamento e do seu
funcionamento, saber o numero diario de entradas de viaturas e ainda qual o
procedimento que deve ser seguido a partir do momento que este entra na oficina.
Necessario foi também entender os diferentes cargos existentes bem como as suas

responsabilidades e objetivos a cumprir.

Como representante direto da BMW, todos o0s concessionarios Hendo tém a
obrigatoriedade de cumprir procedimentos e normas estabelecidas pela marca. Como
forma de compensacdo existe uma contribuicdo pela marca no que toca a variaveis
distintas: cedéncias de um percentual de veiculos aos concessionarios para serem
vendidos, 0 equipamento técnico e layout dos concessionarios, existindo ainda uma
comparticipacdo através de seguros e garantias de pecas ou possiveis avarias entre
outras.

Uma vez explicada a dependéncia entre a marca e 0s seus representantes é natural
gue haja determinadas exigéncias que 0s representantes estdo obrigados a seguir,

para ndo entrar em incumprimento e consequente quebra do contrato.

Nesse sentido, a Marca, através de testes realizados por mecanicos especializados,
estabeleceu tempos especificos e obrigatérios a serem cumpridos por qualquer
mecénico que represente a BMW. Estes tempos foram delineados tendo como fator

primordial a rentabilidade, sem nunca descurar a qualidade do servigo prestado.

E recorrente a existéncia de formacdes de melhoramento e aperfeicoamento dos

mecéanicos, para uma constante atualizacdo e evolucéo.
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Qualquer veiculo que entre num concessionario Hendo deve estar pronto a ser
entregue ao seu proprietario no tempo que foi delineado pela marca. Porém, na
eventualidade de haver alguma necessidade de mudancas de pecas ou algum defeito
de fabrico, deve a oficina justificar através de fotos ou video para a marca poder
analisar e ver a viabilidade de comparticipar, ou ndo. Na auséncia de provas ou caso a
marca considere falha humana todo o custo que dai advém ficara a cargo do

concessionario em questao.

Neste departamento existem 2 categorias de funcionarios, os Mecéanicos e os TSM,
(Técnicos Superior de mecanica.) Em ambas as fun¢fes existe a necessidade de medir a

produtividade de igual forma, apesar do objetivo a atingir ser diferente.

Os mecénicos tém como objetivo de produtividade minimo de 75% enquanto os TSM
apenas de 50%. Até ao momento a produtividade era analisada utilizando a relacao
entre as horas faturadas e as horas pagas. Isto é, as horas que cada mecéanico gastou
na resolucao de cada intervencdo num determinado veiculo versus o nimero de horas

que a empresa paga ao colaborador (8 horas).

A medida que foi desenvolvida esta ferramenta deparamo-nos com alguns problemas
gue estavam a prejudicar quer a rentabilidade do concessionario quer os resultados
pessoais de cada funcionario. Tornou-se indispensavel a elaboracdo de uma proposta
de correcao / melhoria através de medidas concretas a serem implementadas o mais

rapido possivel.

Problemas detetados:

¢ Uso de cartbes de picagem nao correspondentes;

e Picagem fora de Horas / Auséncia de Picagem;

¢ Atraso no fornecimento de Pecas;

¢ Ma localizacdo do armazém de pecas;

e Utilizacdo do mesmo armazém por todas as marcas;

¢ Inexisténcia do mesmo método de trabalho homogéneo por todos 0s mecanicos;
e Falta de controlo do tempo gasto por cada colaborador em cada situacéo;

¢ Funcionamento de prémios de Produtividade do departamento;

e Falta de lideranca homogénea e eficaz
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Medidas a implementar:

¢ Reorganizacao dos cartdes de picagens de assiduidade e de inicio e fim das horas

produzidas;
e Aumento de formages técnicas aumentando a eficiéncia da oficina;

e Implementacdo de um método de trabalho uniforme que deve ser seguido por

todos os funcionarios;

¢ Implementacdo de um sistema de informacdo através de um painel, a colocar na
oficina, para ser consultado por todos os mecanicos, informando os niveis de

produtividade de cada um;
¢ Aumento dos prémios dos mecéanicos;
e Atribuicdo de prémios utilizando os valores da produtividade como referéncia;
e Dividir o armazém de pecas por marca / Restruturacdo do armazém;

e Aumento de nimero de efetivos do armazém.

Considerou-se que, de todos os problemas acima expostos, a questdo da atribuicdo
dos prémios dos funcionarios da oficina deveria ser explicada de uma forma mais
completa e precisa. Sendo assim, até hoje, o bénus era pago trimestralmente, dividido
em duas categorias: 0 prémio global e o individual, ambos diretamente ligados e s6
atribuidos mediante o cumprimento dos objetivos delineados pela dire¢cdo do

concessionario.

O objetivo global traduz-se pela existéncia do controlo do numero de horas
obrigatérias a serem cumpridas pelo total do departamento, enquanto
0 objetivo pessoal é o total de horas trabalhadas, isto &, qual a percentagem de
produtividade destas e o seu cumprimento relativamente ao objetivo definido pela

marca trimestralmente como horas minimas trabalhadas.

A existéncia de distintas variaveis, algumas ja mencionadas anteriormente, que séo
incontrolaveis pelos funcionarios, poderiam vir a prejudica-los sem que tenham tido

nenhuma intervencao para tal.

A questéo a ser realgcada passa pela implementacédo de uma redefinicdo da atribuicdo

dos prémios pessoais e um aumento dos mesmos, equipara-se ao percentual de
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produtividade de cada um. Desta forma além de incentivar o aumento da produtividade
individual ter&d um impacto positivo para que o concessionario consiga alcangar o seu

objetivo com maior facilidade, elaborando mais que um patamar de prémios.

Outro aspeto interessante passa pela organizacdo/ lideranca existente na oficina.
Existe um responsavel conhecido por (chefe de Oficina) que é responsavel por tudo o
gue seja relacionado com a oficina, aliado a funcdo de, por vezes, ter de fazer os
chamados testes de estrada, a fim de perceber quais os ruidos / problemas de um

determinado veiculo.

Contudo, em determinadas situacdes torna-se necessario recorrer a opinido de
colaboradores com diferentes responsabilidades para a tomada de decisdo em casos
especificos. Este clima de instabilidade momentanea tem impacto quer no rendimento
do departamento quer nos proprios mecanicos. Assim, considera-se ser necessario
identificar um Team leader com total responsabilidade e poder de decisdo para evitar
incoeréncias nas tomadas de decisdo e para que estas se tornem mais eficazes com
um servico coerente e fidvel.

Quadro 3. Protétipo da ferramenta de estudo da Produtividade da oficina

Funcionario Passadas pagas |Facturadad Eficiencia Produtividade
Ado Lima 730,47 870 630,32 86% 72%
Miguel Carneiro 174,16 112 194,96 112% 174%
José Fernandes 718,53 734 720,91 100% 98%
Jose Faria 782,91 982 579,84 74% 59%
Paulo Silva 78,95 52,11
Bruno Fernandes 631,38 886 436,25 69% 49%
Pedro Oliveira 662,44 854 512,19 7% 60%
Total 3778,84 r 4438 3126,58 5,850

Elaboracéo Prépria com base em “Dados estatisticos fornecidos pelo concessionario Hendo”.

Foi necessario o desenvolvimento de alguns protétipos para ser possivel chegar a
ferramenta final. No quadro acima pretende-se demonstrar um dos protétipos
utilizados no estudo da produtividade deste departamento e quais as variaveis iniciais

utilizadas neste estudo.
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Tendo como referéncia o niumero de horas que sao pagas a cada funcionario (8 horas
diarias) foram recolhidas as horas que cada um passou no sistema de controlo de
assiduidade existente e o niumero de horas que cada profissional esteve a produzir.

De realcar que estes dados sdo valores mensais.

De forma a ser possivel atingir a eficiéncia de cada funcionario foi feita a divisédo entre
as horas faturadas e as horas dispendidas. Para medir a produtividade foi utilizada a

divisdo entre horas faturadas e as horas pagas.

Contudo, devido a existéncia de diversos lacunas internas e erros a nivel processual
foi intendivel a possibilidade dos valores recolhidos ndo serem totalmente corretos o
que viria a ser prejudicial para a gestdo do concessionario. Assim, foi feita uma
reestruturacdo das variaveis a serem utilizadas por forma a conseguir obter valores o

mais precisos possivel.

De forma a conseguir estabelecer uma ferramenta final 0 mais completa possivel,
tornou-se indispensavel a criacdo de uma mapa de assiduidade, através do Microsoft
Excel.

Este mapa esta constituido de forma a facilitar o trabalho do chefe de oficina, sendo
algo de facil manuseamento e consulta. Estd organizado numa prespectiva mensal,
com o numero de horas produtivas de cada funcionario, o objetivo a ser atingido e os
dias de auséncia que cada um teve ao longo do més. E possivel colocar o motivo da

auséncia para posteriormente ser feita uma analise mais detalhada.

O objetivo final deste Excel sera facultar ao chefe de oficina o nimero correto das
horas pendentes que cada colaborador tem por fazer de forma a cumprir o objetivo.

De realcar que este software pode ser consultado por todo o concessionario.

Este mapa devera ser preenchido diariamente sempre que haja qualquer auséncia do
colaborador, para que se mantenha atualizado sempre que seja necessario a sua

consulta.
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Calendario de Auséncias dos Funcionarios

Quadro 4. Mapa de Assiduidade da oficina

Dias uteis 21
Tipo de Auséncia Férias P Motivos Pessoais D Doenga FO Formacéo pastiZZOS 6
Dezembro 2019
seg ter Qua qui  sex seg ter qua qui  sex seg ter qua qui  sex seg  ter qui sex seg  ter Horas Obj Obj
Funcionério 25 Auséncia Pprztj Prod Prod
A D D D D D D D D D D D D D D D D D >< D D D D 21 0 80% 0

B F F F >< 3 135 80% 108
C >< F F 2 143 80% 114
D >< 0 158 80% 126

E >< 0 158  50% 79
F >< 0 158 80% 126
G >< 0 158 80% 126

H F F F >< F F F F 7 105 50% 53
I >< 0 158 80% 126
J >< 26 908 726
7 263 113

Elaboracéo propria com base Dados estatisticos fornecidos pelo concessionario Hendo.
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A tabela acima exposta foi elaborada com o intuito de fornecer informagédo mais
precisa e atualizada acerca da assiduidade dos funcionarios da oficina. Esta tabela
ird trabalhar em constante sincronizagdo com a ferramenta final e principal deste

projeto.

Detetada uma dificuldade em controlar as auséncias bem como os motivos das
mesmas, e considerando este um dos fatores influenciadores da dificuldade na
obtencdo de valores reais sobre a produtividade, esta tabela ira diminuir a perda de

tempo e aumentar a rentabilidade do departamento.

O objetivo principal desta tabela serd permitir ao chefe de oficina conseguir medir a
capacidade do departamento com o nimero de auséncias existentes. E possivel
anexar, dividir as auséncias por motivo, fazendo uma relacdo das horas pendentes
gque cada funcionario terda ao final do més. Isto acontece, pois ao inicio do més deve
ser inserido o objetivo de horas que cada funcionario tem de cumprir até ao final do
més. A medida que se vai colocando uma falta, o sistema ir& informando as horas
em falta para conseguir alcancar o objetivo. Além de poder funcionar como
ferramenta de trabalho para quem esta no terreno, podera ser bastante util numa

futura analise por parte da chefia.

De realcar que todas estas variaveis podem ser alteradas de forma a responder a
novas exigéncias que possam surgir na empresa. Visto que todo este processo foi
criado utilizando o excel como programa principal € possivel, facilmente, a alteracéo

de tudo o que vise 0 melhoramento da ferramenta.
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Dezembro

Nome do Funcionario

Quadro 5. Ferramenta final da Produtividade da oficina

seg ter qua qui se

seqg fer

qua qui

sex

Horas Produtivas

ter

qua qui

sex

seg

ter

qui

sex

seg fter

o TS s Te 17 T [s Lo [ rr Ltz [ 15 [ ta [ [ 16 17 |16 |19 [20 |21 {22 | 23 L4 | 25 2o |27 128 [ 20130 L o1

2019

Total de horas

Adao Lima 0
Miguel Carneiro 16,36 42 21
José Fernandes 36,12 3,7 40
Sérgio Felgueira 29,73 5,5 35
Paulo Silva 31,32 6,9 38
Igor Leite 28,37 49 33
Bruno Fernandes 28,72 58 35
Pedro Oliveira 33,06 33
Jodo Fernandes 29,75 6,3 36

Produgéo de horas Total Mecanica 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 169,05 0,00 0,00 ### 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 199,41

Ld Ld Ld Ld Ld Ld Ld Ld r Ld Ld Ld Ld r Ld Ld Ld Ld Ld Ld Ld r =
Produgédo de horas Total TSM 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 64,38 0,00 0,00 6,88 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 71,26

Elaboracéo propria com base em Dados estatisticos fornecidos pelo concessionéario Hendo.
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Ferramenta final da Oficina;

Apoés varias andlises e elaborado alguns testes protétipos utilizando o ‘software’ a
medida que este era criado foi possivel chegar ao protétipo final. Tal como esta
exposto acima, esta é a ferramenta final que tem como principal objetivo a medigéo
da produtividade da oficina. Em termos de variaveis, esta ferramenta baseia-se nas
horas produtivas de cada funcionario para conseguir informar o total de horas de

trabalho de cada um ao longo de um ano.

Como complemento de outras ferramentas também aqui ja expostas e explicadas é
através desta que sera possivel ao chefe de oficina fazer uma recolha diaria das
horas que cada um produziu para que, de forma atualizada e constante, tenha

dados os mais reais possiveis a qualquer momento.

Uma vez que as ferramentas aqui desenvolvidas ndo sdo especificas para esta
marca automovel, ou para este concessionario, consideramos viavel a utilizagdo
deste “software” em outras concessionarias Para tal ser possivel, obviamente
havera a necessidade de realizar algumas alteracbes dependendo da estratégia e

métodos utilizados pelo concessionario ou marca automovel.

Este ‘software’ ndo é apenas algo que foi criado para ser utilizado uma vez, mas sim
algo que sirva de base para efetuar mudancas do foro estrutural, de RH e de

gestédo através de resultados atualizados e 100% verdadeiros.

Com a utilizagdo destas ferramentas serd possivel realizar uma andlise a curto,
médio e longo prazo sobre a produtividade do Servico Pds-Venda enquanto
solucionar uma lacuna existente e ndo contemplada na estratégia do grupo

empresarial.
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4.3. Contributos para a empresa

O estagio apresentado foi realizado com o objetivo de desenvolver a presente

ferramenta.

Ndo s6 apenas a criagdo da mesma, mas toda a experiéncia e atividade
desenvolvida ao longo do estagio, serviu como contributo para o desenvolvimento

do concessionario Hendo nas suas variadas vertentes.

Com base nisto e apds o término do estagio foi possivel concluir que existem alguns
pontos que o Grupo JAP deve ter em atengdo, uma vez que 0S concessionarios
Hendo representam diretamente a marca BMW e indiretamente o grupo como um
todo. Foi também possivel para a Hendo tomar conhecimento mais aprofundado
sobre uma perspetiva diferente de algumas falhas existentes em processos internos.
Para além disso, foi demonstrado e provado que deveria ser implementado uma
nova estratégia, com a principal preocupacdo de uma atualizacdo dos sistemas
operativos internos, quica através de uma parceria com alguma empresa
informética, de forma a conseguir desenvolver ferramentas em falta para o

desempenho de algumas funcdes.

De realcar que ap0s terminar o estagio, a ferramenta criada foi aprovada pela
direcao do concessionario e colocada em pratica o que ilustra a utilidade da mesma.
Algo completamente novo que ja vinha a ser delineado e sugerido ao Grupo JAP
porém por falta de tempo, oportunidade ou por ndo estar presente na estratégia do

grupo ainda néo tinha sido desenvolvido.

Como qualquer ferramenta nova, esta exigiu tempo de pesquisa bem como criagéo
de protétipos de forma a ser possivel conseguir chegar a um protétipo final. Para
uma empresa inserida num ramo empresarial em constante evolugéo e dependente
de variaveis incontrolaveis, o desenvolvimento de ferramenta totalmente nova

poderia vir a desviar o foco de outras atividades ndo menos importantes.

Assim, o facto da execugdo deste projeto ter sido feita nas instalacbes do
concessionario, havendo uma constante ligagcdo com todos os setores e 0s seus
colaboradores, foi dos maiores contributos para o sucesso do estagio e do projeto

aqui concebido.
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5. REFLEXAO E AUTOAVALIACAO DO TRABALHO

O estagio desenvolvido revelou-se bastante enriquecedor, contribuindo para o

crescimento profissional e pessoal.

A escolha da realizacdo do estagio justifica-se pela oportunidade de aplicar em
contexto de trabalho todo o conhecimento adquirido ao longo do Mestrado, bem

como, a oportunidade de trabalhar num setor pelo qual possuo um gosto especial.

A integracdo nesta empresa n&o poderia ter sido mais positiva. A realizacdo do
estagio na Hendo permitiu conhecer o funcionamento e dindmica de um stand
automovel que representa uma marca com poder no mercado, como a BMW.
Apesar do grande fluxo de trabalho existente ndo foi transmitido nenhum tipo de
presséo, pelo contrario, existiu uma colaboracao total de todos os funcionarios do

concessionario.

A rececdo e integracado na empresa e no departamento de Apoio a gestdo, foram
sem duvida, dos fatores mais positivos do estagio. No inicio foi feita a apresentacao

a todos os profissionais, departamentos e instalac6es do concessionario.

Dentro do Gabinete de apoio a gestao foi proporcionado um excelente ambiente de
trabalho ao longo do estagio, com uma total entre-ajuda e disponibilidade para

esclarecimento de qualquer duvida.

Outro aspeto enriquecedor deste estagio foi, precisamente 0 contacto com outros
departamentos, especialmente com o departamento da oficina e rece¢do. Sendo o
Mestrado em Gestdo de Empresa, foi importante entender a necessidade de ambos
os departamentos trabalharem em conjunto, sendo que o fator comunicacdo e
gestdo sao essenciais para o sucesso. Assim, no que diz respeito ao Servigo POs-
Venda foi importante compreender a importancia do melhoramento das ferramentas
existentes e o desenvolvimento de novas ferramentas a fim de acompanhar a

expansao do mercado automovel.

Por dltimo, considero que um dos pontos mais positivos do estagio foi a
oportunidade de criar e desenvolver uma ferramenta totalmente nova e que servira
como ajuda e motivacdo diretamente no Servico Pés-Venda da Hendo e

indiretamente a todo o concessionario.
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6. CONCLUSAO

A experiéncia adquirida ao longo do estagio bem como a pesquisa efetuada para a
realizacdo deste trabalho permitiu concluir que as marcas automoéveis estao cada
vez mais conscientes da importancia dos varios departamentos internos de um

concessionario.

A contribuicdo cada vez maior e a obrigatoriedade das marcas se adaptarem as
necessidades do mercado, faz com que exista uma preocupacdo cada vez mais
consideravel numa atualizagdo das ferramentas de trabalho. Assim sendo, uma
constante procura de solu¢des por forma a alcangar uma maior rentabilidade serd

algo natural.

Através do contacto com os funcionarios foi possivel constatar todas as lacunas
existentes nos processos internos da empresa e quais os métodos e estratégias que

esta planeia seguir de modo a corrigi-los.

No entanto, também foi facil de perceber como um concessionario de um grupo tao
poderoso como o Grupo JAP possui determinados pontos que estdo condicionados
devido a regras e parametros dirigidos pelo Grupo que devem ser seguidos e

honrados.

Dado que nado pode haver desvios, considero que um indicador como a procura
constante por solugbes internas € algo que se deva enaltecer. Além de uma
demonstracdo de eficiéncia, crescimento e evolugcdo, € também um sinal de
constante preocupacdo com 0S seus clientes e com a exceléncia do servigco

prestado.

Apesar da Hendo fazer parte de Grupo empresarial detentor de varias marcas
automoveis, e o nivel de exigéncia ser bastante elevado, considero que se existir
um crescimento continuo e um resultado de faturagédo positivo a Hendo tera todos
0s argumentos para solicitar apoio distinto por parte do Grupo JAP, em melhorias
quer em ferramentas quer em condicbes gerais de trabalho. Desta forma podera
fazer parte da estratégia anual do Grupo uma contribuicdo para os concessionérios

e 0s seus problemas.
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De realcar o constante acompanhamento da chefia na procura de alternativas que
visem solucionar os problemas internos, mantendo a constante preocupacdo da

rentabilidade geral do stand.
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ANEXOS

Anexo 1. Excel de suporte a ferramenta final

Produtivo Horas objetivo Realizagdo % Realizagdo @ Objetivo
Ad3do Lima 0,00 0,00 0,00% 100% 0 0,00%
Miguel Carneiro 30,86 20,57 66,66% 100% 20,57 | 66,66%
José Fernandes 32,57 39,86 122,38% 100% 0 0,00%
Sérgio Felgueira 36,00 35,18 97,72% 100% 35,18 | 97,72%
Paulo Silva 22,50 38,20 169,78% 100% 0 0,00%
Igor Leite 36,00 33,25 92,36% 100% 33,25 | 92,36%
Bruno Fernandes 36,00 34,50 95,83% 100% 34,5 95,83%
Pedro Oliveira 15,00 33,06 220,40% 100% 0 0,00%
Jodo Fernandes 36,00 36,05 100,14% 100% 0 0,00%
Total Mecanica 207,43 199,41 96,13% 100% 199,41 | 96,13%
Total TSM 37,50 71,3 190,03% 100% 0,0 0,00%

Anexo 2. Exemplo de URL

HENDO
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Anexo 3. Descri¢cfes iguais em paginas diferentes

hendojap standvirtual com «

Hendo | Standvirtual
Todos o8 Usados do S8and Hendo A venda no Standviriun. Sandvinual N*t em cames, .. BMW
X218 D SORIVE AUTO PACK M. 46 500 EAM Vialor Fixo,

wwahesdo ity . v

Hendo - Concessiondrio BMW
Hende. A Sua Opgdo BMW Quando fwamos do prazer de conduglo, Inamos dn BMW o O
Hondd. Quer sl Inaperndd por um BINW NOVO, RPNXOARG0 e

W PNa0 o1 vekulo -

Velculos Semi-Novos - Hendo - Concessiondnio BMW
Henda. A Sua Cpcho BMW Quandd famos de prazer de conducho, Taamos de .. Quer sslajs
Paprado por um BMW novo, spaxonado por um BMW usado,

portaidaquetxa com » brands » hando-trmw «

HENDO BMW | Portal da Queixa

0AON2019 « Bemvindo & Hendo. A sua 0polo BMW Quando fslamos do prazer 8¢ condugho,
falamas da BMW o da Hendo Quer eedejn napinado por um
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