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RESUMO

O setor dos servigos, ou setor tercidrio, € aquele que em Portugal, a imagem do que se
passa em grande parte de todos os paises desenvolvidos, maior expressdo e influéncia possui
ao nivel do tecido empresarial e consequentemente em termos econdémico-financeiros dos
mesmos. A intangibilidade do préprio conceito e o facto de cada pessoa possuir uma ideia
muito prépria do que é um servigo com qualidade, faz com que todas as empresas deste setor
devam possuir uma preocupacdo constante relativamente a melhor maneira de prestar um
servico de qualidade, eficiente e eficaz em termos operacionais, para com iSso manter o seu
nivel de competitividade num grau elevado e assim subsistir no seio de uma conjuntura cada

vez mais concorrencial e onde apenas os mais fortes sobrevivem.

O objetivo desta dissertacdo passa por analisar de que maneira as empresas que se
dediquem a prestacdo de servicos, podem aumentar a sua competitividade e eficiéncia
operacional, através da aplicacdo de ferramentas e conceitos estratégicos, tipicamente
utilizados em cendrios de producdo. A ideia passa por resumir € compreender o pensamento
estratégico que deverd estar subjacente a criacdo ou reformulacdo de um modelo de negdcio
de empresas do setor tercidrio, de modo a que conclusdes resultantes de andlises as
envolventes exteriores e interior das empresas, possam estar o mais possivel compatibilizadas

e alinhadas com a estratégia operativa.

O trabalho apresentado, encontra-se dividido em trés secgdes essenciais, comecando
com uma revisdo bibliografica onde serdo abordados alguns dos principais conceitos de
andlise e gestdo relacionados com a anélise estrutural, qualidade e processos operacionais que
servirdo de base para o resto do trabalho. De seguida serd apresentada uma andlise do setor de
atividade econdmica dedicada aos servicos de reparacdo e manutencdo de veiculos
automoveis, onde se ird analisar o estado em que o setor automodvel em Portugal e o setor que
se dedica a sua reparagdo e manutencdo se encontram. Para terminar, serd apresentado o
estudo de caso de uma empresa dedicada a servigos de reparagdo e manutencio automoével, na
qual serdo aplicadas a grande maioria das ferramentas e conceitos abordados na primeira
parte, bem como a aplicacdo do modelo das 5 forgas de Porter (1979), no qual serd incluida
uma sexta forga, tendo em vista a obtengdo de um valor de atratividade global no panorama
das oficinas multimarca independentes da regido onde a empresa em estudo se insere. Além
disto serd também efetuada uma comparagdo com a média do setor apresentada na sec¢dao
intermédia, para posteriormente ser elaborada uma estratégia e sugeridas algumas vias de
desenvolvimento. Concluiu-se que a atratividade do setor de negdcio dedicado a reparagdo e

manutengdo automdvel € relativamente neutra e que a empresa se encontra acima da média do
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setor, a nivel nacional, através da andlise dos mais variados indicadores produtivos,

econdmico-financeiros e competitivos.

Palavras-chave: Servicos, Andlise estrutural, Estratégia, Atratividade, Qualidade,
Competitividade, Processos operacionais, Reparagdo e manutencdo automovel.



ABSTRACT

The third sector in Portugal, as in most of all major developed countries, has a
primordial role within the business context with particular influence in economics and

financial resources.

The concept of service quality has been perhaps intangible for many of us as it concerns
to different meanings for each individual. Organizations have been aware of such blurred
mandatory need and have been working towards effectiveness of operations in order to keep a

high level of competitiveness in a market where only the strongest ones survive.

The aim of this dissertation is to evaluate the way that organizations strive to provide
services in order to increase the competitiveness and improve the efficiency of operations.
This has been performed by using some established frameworks and tools commonly used in
production scenarios. It is intended to describe and understand the strategic thinking
addressed to either reformulating or setting up a business idea within the third sector. The
resulting outcome should be therefore aligned with the internal and external organizational

contexts and be in accordance with practicable operational strategies.
The structure of this work is designed in such to cover three essential sections.

The first section intends to review relevant literature in order to relate management

concepts and models to operational processes, structural analysis and quality.

The second section gives particular attention to the repair and maintenance services
within the automotive sector in Portugal. This topic taken as a whole provides a general

analysis of the sector with current figures about it.

Finally, the case study explores an existing company that operates in the automotive
sector with repair and maintenance services. Concepts and models discussed in part one will
be applied as well as benchmarking figures in order to extend the analysis to a realistic
problem approach, as well as the application of the Porter’s 5 forces model (1979), with the
addition of a sixth force, in order to obtain a global value for this sector attractiveness. The
conclusion obtained says that the global attractiveness is neutral and the analyzed company

economic, financial and competitive indicators are better than the national average.
It will be suggested a business strategy and some business development ideas.

Key words: Services, Structural analysis, Strategy, Quality, Competitiveness;

Operational processes, Automotive repair and maintenance services.
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ANALISE DA COMPETITIVIDADE E DA GESTAO DE
OPERACOES NOS SERVIGCOS

|- INTRODUCAO E REVISAO
BIBLIOGRAFICA

1.1 Motivacao do trabalho

A grande motivagdo do trabalho apresentado consiste em aplicar de forma adequada
algumas das ferramentas de andlise da estratégia organizacional e operacional utilizadas ao
longo dos tltimos anos, e essencialmente em cendrios de producdo, ao setor dos servigos,

cujos estudos incidentes sobre os mesmos sao relativamente escassos.

Este setor, também conhecido como setor terciario, é aquele que mais contribui para o
desenvolvimento das economias de qualquer pais desenvolvido, além de ser também o setor
que compde a grande parte do tecido empresarial desses mesmos paises. Posto isto, considera-
se que uma andlise focada e direcionada para os principios basicos de gestdo e formulagdo de

estratégias dos e para os servigos, seja de todo conveniente.

O resultado que se pretende obter com a supracitada aplicacdo de ferramentas e
conceitos subjacentes a andlise estratégica organizacional e operacional, é que a partir das
mesmas, se possam obter conclusdes sustentadas em relacdo a competitividade e a gestao das

operacdes de entidades que se dediquem a prestacdo de servicos.
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1.2 Estrutura do trabalho

O presente trabalho encontra-se dividido em trés seccdes, sendo as mesmas:

- Revisao bibliografica;

- Andlise do setor de atividade econdmica dedicada aos servigos de reparacdo e
manutengdo de veiculos automaveis;

- Estudo de caso de uma empresa dedicada a servicos de reparacdo e manutencdo

automovel.

Na seccdo dedicada a revis@o bibliografica, que ird sustentar grande parte do trabalho e
principalmente a sec¢do do estudo de caso, irdo ser abordadas trés temdticas fundamentais

relacionadas com 0s servicos € a sua gestao.

A analise estrutural e estratégica devera ser o ponto de partida para quem decide
explorar um novo negdcio, sejam ele de cardcter industrial ou relacionado com a prestacao de
servi¢os. A envolvente contextual, relacionada com os fatores que influenciam a estabilidade
e atratividade de negocio e os quais as organizacdes ndo poderdo controlar, apenas adaptar-se
(Politicos, Econdmicos, Sociais e Tecnoldgicos), e a andlise da mesma envolvente, mas do
ponto de vista transacional, esta associada as caracteristicas de concorréncia e
competitividade dentro de um determinado setor, sdo os focos de incidéncia. O modelo de
Porter (1979), mais conhecido como o modelo das cinco forcas, serd o principal meio de
suporte desta andlise, sempre sustentada com opinides de outros autores. Por fim, e ainda no
que diz respeito a analise estrutural, irdo ser abordadas as capacidades das organizagoes, € a

importancia das mesmas, como forma de resposta as contingéncias externas — anélise interna.

7z

O segundo tema a ser abordado € a qualidade, um conceito que cada vez mais se
encontra ou deverd encontrar umbilicalmente ligado ao conceito de servigo. Nessa sec¢do irdo
sendo apresentadas as razdes apontadas por autores ligadas ao estudo da qualidade em
servicos, que realcam a importincia desta tematica para os mesmos. Serd realcada a
importancia que a “voz” do cliente tem, agente central numa atividade prestadora de servigos.
A qualidade e o seu controlo, como elemento diferenciador e ganhador, e algumas

ferramentas para o seu controlo ou projeto, serdo também apresentadas.

Por ultimo e de modo a fechar o tridngulo formado a volta do conceito da gestdo de
servicos, ird ser abordada a questdo dos processos operacionais. Nesta seccdo, serdo

abordados os diferentes tipos de processos e gestdo mais adequadas a organizacOes de
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servicos, bem como métodos e atividades de controlo das operacdes com vista a evitar o

maior nimero de falhas possivel, quer as mesmas se revelem ou nio aos olhos do cliente.

analise
estrutural

gestaode

servicos

processos

qualidade S
operacionais

Imagem 1 — Componentes de andlise da gestdo de servigos.

Na seccdo dedicada a andlise setorial do setor de atividade com o cddigo de atividade
econdmica CAE — 45200 (Rev 3), serdo apresentados alguns indicadores gerais respeitantes a
evolugcdo da industria automével em Portugal. Seguidamente, e mais especificamente em
relagdo ao referido setor, serdo apresentadas conclusdes e andlises resultantes de diversos
estudos levados a cabo por diversas entidades e meios de imprensa, tais como a ANECRA, a

GIPA, a revista Turbo e o Jornal das Oficinas, entre outros.

Os indicadores apresentados nesta seccdo intermedidria serdo de cardcter econémico-
financeiro e operacional, tais como: numero de empresas existentes, empregabilidade, volume
de negdcios, valor acrescentado bruto, faturacdo média mensal, taxa de ocupagdo, tipologia de

cliente, despesa média por reparacdo e por veiculo, entre outros.

A grande parte destes indicadores serd analisada tendo por base a sua distribui¢do

geogréfica.

Questdes relacionadas com os processos de certificagdo de qualidade para as entidades

do setor em analise e parte da legislagdo abrangente do mesmo, serdo também abordadas.

Para concluir este trabalho, dar-se-4 entrada no estudo de caso de uma empresa familiar,
dedicada a servicos de reparagcdo e manutengao de veiculos automdveis, com sede no distrito e
concelho de Viseu. Nesta sec¢do irdo ser utilizadas grande parte das ferramentas apresentadas
aquando da revisdo bibliogréfica, tendo em vista o levantamento e formalizacdo de uma

estratégia de curto médio/prazo para a respetiva entidade.
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Serd efetuada uma andlise externa contextual e transacional, complementada com o
recurso ao modelo adaptado das 5 forcas de Porter, e uma andlise interna ao nivel dos recursos

humanos, tecnolégicos, econdmico-financeiros e organizacionais.

Uma andlise incidente sobre os principais indicadores e parametros influentes na
estratégia operativa, serd também levada a cabo, sempre com foco nos conceitos da qualidade

e da competitividade.

Para terminar e resumir a sec¢do dedicada ao estudo de caso, o trabalho ira incluir o
desenvolvimento de uma matriz SWOT e de um Balanced Scoredcard, com o intuito de ser
formalizada uma estratégia de perecibilidade de aproximadamente um ano, sustentada em

todas as conclusdes e analises efetuadas anteriormente.
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2. O setor terciario e o conceito de servico

2.1 O setor terciario

A gestdo de uma organizacdo de servicos é caracterizada por uma necessidade de
atributos e competéncias do seu gestor, totalmente diferente de um gestor de uma linha de
producdo, devendo-se tal facto as caracteristicas intrinsecas e indissocidveis do conceito de

Servico.

A saturacdo dos mercados, a producdo em massa, o desequilibrio entre paises
hiperdesenvolvidos e paises subdesenvolvidos e a oferta com tendéncia a ser
consecutivamente superior a procura, tem vindo a contribuir sobremaneira para que a
industria dos servicos, ou setor tercidrio, seja, sem margem para divida, um dos principais
elementos centrais da atividade econdmica de qualquer pais desenvolvido. A percentagem de
riqueza criada em forma de PIB e a capacidade de gerar emprego, fazem desta industria, a que
maior importincia tem. “A titulo de exemplo, nos EUA os servicos representam 80% do PIB e

empregam mais de 75% da populagdo ativa (dados de 2003).” (Pinto, 2010, p.248)

Mota (1997, p.4), no decorrer de um estudo incidente sobre o setor dos servicos em
Portugal e mais concretamente sobre a influéncia dos mesmos na regido Norte, afirma que

“uma das caracteristicas mais marcantes das economias desenvolvidas e em desenvolvimento
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é, sem divida, a sua crescente terciarizacdo. No entanto, esta dindmica de crescimento do
setor tercidrio € relativamente recente, pois até a 2° guerra mundial o crescimento dos
servigos foi obscurecido pelo crescimento industrial.

Apesar das fontes estatisticas evidenciarem esta evolucdo crescente do setor dos servigos, a
sua importdncia nos meios cientificos e politicos ndo tem sido devidamente reconhecida. De
facto, e apesar de alguns estudos sobre o setor dos servicos datarem jd da década de
cinquenta, so a partir de meados dos anos setenta esta temdtica se generaliza, alargando-se o

niimero de contributos e andlises.”

Em Portugal, o setor tercidrio, o qual engloba o comércio e os servigos, bem como todas as
atividades ndo produtoras de bens, mas que prestam servicos, apresenta os seguintes dados, a

partir dos quais se percebe a enorme importancia que este setor possui.

Em 2011, 72% das empresas em Portugal pertenciam ao setor tercidrio, ou seja,
praticamente 3 em cada 4 empresas do tecido empresarial nacional, eram empresas dedicadas

a prestacdo de servicos do mais variado género, incluindo institui¢des publicas e privadas.

Segundo dados do INE, atualizados em 2013, sobre a distribuicdo de emprego pelos trés
setores de atividade genéricos, também demonstra que o setor tercidrio é aquele que mais

emprega. A distribui¢do referente aos ultimos anos, € a seguinte:

Empregabilidade por setor
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Grafico 1 — Empregabilidade por setor. (INE, PORDATA, 2013)
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2.2 Classificacao e caracterizacao do conceito de servico

O conceito de servigco ndo € fécil de definir, dado tratar-se de algo intangivel. De
qualquer modo, podera definir-se como sendo “uma atividade de natureza intangivel que
normalmente ocorre da interacdo do cliente com os recursos da unidade prestadora no

sentido da satisfacdo do pedido do cliente.” (Pinto, 2010, p.249)

A importancia da industria dos servigos tem vindo a crescer de tal maneira que muitas

empresas da drea produtiva dedicadas a concecdo de produtos, t€ém, inclusivamente vindo

também a criar setores internos para prestacao de servicos.

estratégia
de
Servico

Imagem 2: O tridngulo dos servicos.(Chase et al., 2006)

Chase, Aquilano e Jacobs (2006), através do seu estudo sobre a natureza dos servigos,
chegou a conclusdo que os mesmos apresentam sete caracteristicas base que influenciam
diretamente a maneira como deverao ser geridos, principalmente devido a sua intangibilidade.

As sete generalizagdes sdo:

1.Todos sdo especialistas em servigos, ou seja, toda a gente possui uma opinido formada

sobre o que esperar e o que mais lhes agradara num determinado servico;
2. Os servicos sao idiossincraticos;
3. Qualidade de trabalho ndo é qualidade de servigo;

4. A maioria dos servigos possui um determinado nimero de atributos tangiveis e
intangiveis, que deverdo ser abordados de diferente forma em termos de projeto e

administracdo;

5. Os servicos sdo utilizados, ao contrario dos produtos, que sdo consumidos;

REVISAO BIBLIOGRAFICA 35



ANALISE DA COMPETITIVIDADE E DA GESTAO DE

OPERACOES NOS SERVIGOS

6. Para gerir eficazmente um servico € importante uma compreensdo adequada e

complementada, tendo por base o marketing, os recursos humanos e 0s processos

operativos;

7. A prestacao de servigos implica o contacto pessoal com o cliente.

Uma outra caracteristica dos servigos € o facto de os mesmos nao poderem ser efetuados
para armazenamento, o que implica uma criteriosa e cuidada gestao da procura. Este problema
de equilibrio foi abordado por Lovelock e Wirtz (2006), no seu estudo sobre marketing de

servigos, alertando que quanto maior for o grau de intangibilidade do servi¢o, maior a

importancia que a gestdo da procura devera ter.

De modo a resumir as principais caracteristicas diferenciadoras entre a industria
produtiva e a industria dedicada a prestag@o e conce¢do de servigos, também elas justificativas

da grande ambiguidade e relatividade associada ao conceito dos servigos, Lowenthal (1994),

apresenta o seguinte quadro:

Caracteristica

Propriedade
(responsavel)

Fronteiras (ponto
inicial e final)

Pontos de controlo
(qualidade/feedback)

Medicoes (base
estatistica)

Acoes corretivas
(correcao de
oscilacoes)

Quadro 1 — Caracteristicas dos servigos vs producdo. (Lowenthal, 1994)
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Tende a ser
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responsabilidade do Perfeitamente
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divida.
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Frequentemente

nao existem, ou
existem em menor
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Estabelecidos de
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2.3 Tipos de servico e classificacao operacional

Greasley (2009), relativamente aos diferentes tipos de processos de servico, refere que os
mesmos sao mais recentes € menos estandardizados que os processos de manufatura, e
classifica-os segundo trés tipos: servicos profissionais, servigos de comércio e servicos em

massa.

Em termos de classificacdo destes tipos de servigo, sdo vérios os autores com diferentes
tipologias e consequentemente com diferentes matrizes de classificacdo e caracterizacdo do

processo de servico.

Lovelock (1992) e Schmenner (1999), por exemplo, acrescentam mais um tipo de
servico, os servicos industriais, e classificam os diferentes tipos tendo por base o grau de

intensidade de mao-de-obra e o grau de contacto e personalizacdo, dando para tal alguns

exemplos.

Grau de contacto e personalizacao
Baixo Alto

Servicos industriais Comércio
e Hospitais;
e Companhias aéreas; e Oficinas de
e Transportadoras; mecanica e
e Hotéis; reparacao
Grau de ’ patag .
. ‘ automovel;
intensidade de .
~ e Qutras lojas de
mao-de-obra ~
reparacio

Servicos profissionais
Servicos em massa

e Meédicos;
o Retalhistas; e Advogados;
e Escolas. e Arquitetos;

e Engenheiros.

Quadro 2: Grau de contacto e personalizacdo vs Grau de intensidade de mao-de-obra. (Lovelock,

1992; Schmenner, 1999).

Roldao e Ribeiro (2008), apresentam também algumas diferencas a considerar no que
diz respeito ao planeamento e projeto de empresas de servi¢os caracterizadas por contacto

intenso ou reduzido, respetivamente:
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Aspetos
Localizacao das
instalacoes

Tipo de instalacao

Programacao
Planeamento
Trabalhadores

Qualidade

Capacidade

Quadro 3: Principais diferengas entre servigos de contacto intenso e de contacto reduzido. (Roldéo e
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Contacto intenso

Proximidade do cliente

Contacto reduzido
Reducdo de custos.
Funcionalidade.

Conforto e agrado do
cliente.

Eficiéncia.

Dificil. O cliente interfere
Nno Processo.

Mais fécil. Programar para
cumprir prazos.

Impossibilidade de
produzir para armazém.

Possibilidade de recuperar
atrasos ou antecipar parte
da producgdo.

Preocupacoes com
aspetos comportamentais.

Preocupacoes com
eficiéncia técnica.

Dificuldade de mensurar
os parametros. Variavel.

Possibilidade de fixar.
Controlavel.

A capacidade deve estar
dimensionada tendo em
conta procuras maximas.

A possibilidade de planear
permite dimensionar
capacidades médias de
procura.

Ribeiro, 2008).
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3. Analise Estrutural - Estratégia e competitividade

Durante o projeto de uma organiza¢do que se dedique essencialmente a prestacdo de
servicos, existem, segundo Chase et al. (2006), quatro elementos e fatores essenciais aos quais
se devem prestar especial atencdo, sendo os mesmos: a identificacdo do mercado alvo; o
conceito em que ird assentar o modelo de negdcio, ou seja, como ird ser o servigo
diferenciado dos restantes; a estratégia de servigo a adotar, como sendo o pacote de servigos a
oferecer e o foco operacional; o quarto elemento a ter em conta serd o levantamento dos

recursos humanos, fisicos e dos processos necessdrios para a execucao da atividade.

De modo a encontrar resposta para estes elementos, existem alguns procedimentos que
permitem definir as fronteiras, as estratégias e a estrutura mais adequada para um determinado

modelo de negdcio.

A este processo, did-se o nome de planeamento estratégico, o qual, segundo Cebola
(2011), consiste num processo a partir do qual uma empresa determina as suas politicas e
define os objetivos a alcangar, estabelecendo planos de acdo que direcionam todos os recursos
humanos e cadeia de abastecimento da empresa para implementar as politicas e alcangar os

objetivos previamente definidos. De forma genérica, o planeamento estratégico ird permitir:
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- Um melhor conhecimento da empresa, das suas competéncias e capacidades, mas
igualmente das suas limitacdes;

- Um melhor conhecimento da envolvente € de como ela poderd influenciar o
desempenho futuro e o da empresa;

- A identificagdo de assuntos criticos que devem ser tratados prioritariamente e dos
recursos necessdrios para esse efeito;

- O conhecimento da distancia a cobrir entre a situagdo atual da empresa e aquela em
que gostaria ou em que se pretende encontrar;

- A escolha da melhor forma de alinhar os recursos da empresa, tendo em vista a
eliminacdo ou mitigacdo do gap existente;

- A definicao do modelo organizacional que melhor se adapte ao plano definido.

O mesmo autor refere ainda que um plano estratégico estd longe de ser um mero
documento rigido, sendo perfeitamente adaptavel e ajustdvel a medida que os planos de acdo
vao sendo implementados e os resultados medidos.

Kotler (1999), apresenta também um modelo sequencial para o processo de
planeamento estratégico:

- Defini¢ao de Visdo, Missdo e Valores;

- Analise do ambiente externo e interno da empresa;

- Formulacdo de objetivos estratégicos;

- Formulacdo das linhas estratégicas;

- Implementagao;

- Feedback e controlo.

Todos os procedimentos e métodos necessdrios a andlise sugerida pelo autor passardao

essencialmente por andlises as envolventes externa e internas da organizagao.

AMBIENTE DE
NEGOCIO
® concorréncia
e clientes
e fornecedores

ORGANIZACAO

e objetivos e valores
e recursos e competéncias
e estrutura e sistemas

Imagem 3: A estratégia como ligag@o entre a organizacao e a envolvente. (Grant, 2010)
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3.1 Valores organizacionais

Cada empresa € regida por politicas internas especificas, as quais advém dos valores
organizacionais que a sustentam, que, além de estarem na génese da sua visdo e missdo,

definem ainda a sua prépria cultura organizacional.

Sagiv e Schwartz (2007) afirmam que as a¢des e normas que cada organizagao pratica e

desenvolve sdo reflexo dos seus valores organizacionais.

No esquema abaixo apresentado, ficam exemplos de alguns valores organizacionais,
bem como os respetivos complementares, aos quais, de um modo geral, as empresas recorrem

para definir as suas proprias variantes de valores organizacionais.

HARMONIA GUALITARISMO
AUTONOMIA CONSERVADORISMO
HIERARQUIA DOMINIO

Imagem 4: Estrutura tedrica dos valores organizacionais. (Teixeira, 2012)

3.2 Visao e Missao

Definir a Missdo e a Visdo de uma empresa € essencial para a elaboracdo da estratégia.
Este deverd ser um dos primeiros passos em qualquer processo de planeamento estratégico, de
forma a ser garantido um alinhamento da estratégia com as principais ideologias e valores da

entidade.
Os dois conceitos distinguem-se, mas estdo intimamente ligados.

Serra, Torres, Ferreira e Torres (2010) definem Visdo como sendo a percecdo das
necessidades do mercado e os métodos pelos quais uma organizagao pode ir ao encontro das
mesmas. O autor afirma ainda que “A visdo ajuda o conjunto de toda a empresa, em
particular os trabalhadores, a unir-se em torno de valores comuns que possibilitam

direciond-la para o aproveitamento de uma oportunidade, com vantagem competitiva. A
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visdo deve, sobretudo, ser coerente, criar uma imagem clara do futuro e gerar compromisso

com o desempenho.” (Serra, et al.,2010,p.71)
Visdo de Henry Ford:

“Vou construir um carro a motor para as grandes multidoes. O preco serd tdo baixo
que se todos que tiverem um bom saldrio poderdo ter esse carro e desfrutar com a familia a
béngdo de horas de prazer nos espacos abertos de Deus. Quando eu terminar, todos poderdo
ter um automovel. E terdo. O cavalo terd desaparecido das nossas estradas e o automovel
serd algo corriqueiro. Além disso, proporcionaremos a um grande niimero de homens bons

empregos e bons saldrios.”

Quanto a Missdo, pode ser definida, e segundo Cebola (2011) como sendo a finalidade,
razdo de existir e a defini¢cdo daquilo que uma organizagdo ambiciona ser, o que faz e a quem
serve. Além disto, o autor afirma que a missdo, serve também de referéncia geral para a

tomada de decisoes e defini¢ao de objetivos.

No que diz respeito a interligagdo dos dois conceitos, Cebola (2011), refere ainda que a
Visdo, traduzindo as pretensdes de como a empresa pretende ser futuramente e servindo de
orientacdo para a defini¢do de objetivos de longo prazo, deve estar alinhada com intencdo de

atingir o seu proposito, ou seja, a sua Missao.

3.3 Analise externa contextual

Antes de se analisar o setor de negdcio especifico de uma determinada organizagao, é
conveniente dissecar-se € compreender o melhor possivel a envolvente contextual em que a

mesma se encontra.

A envolvente contextual, ou seja o “macro ambiente” em que uma organizacido se
encontra e desenvolve a sua atividade, € composta por todos os fatores e influéncias
relevantes, externos aos limites da mesma. Esses fatores e influéncias sdo considerados
relevantes pois sdo eles que, numa primeira fase, influenciam diretamente a estratégia, os

objetivos e 0 modelo empresarial a adotar. (Thompson, Strickland e Gamble, 2008)

Os fatores referidos sdo divididos em quatro grupos essenciais, conhecidos pela sigla

PEST. Os fatores PEST, ndo sdao mais que os fatores Politicos, Econémicos, Sociais e
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Tecnoldgicos caracteristicos da envolvente mais extensa a organizacdo, todos eles com um

maior ou menor expressao, consoante a atividade desenvolvida pela mesma.

Fatores Politicos - Politica fiscal e monetaria; Politica ambiental; Politica econ6mica e

tecnoldgica, entre outros.

Fatores Econémicos - PIB, Taxa de juro, Taxa de inflagdo, Taxa de desemprego, entre

outros.

Fatores Sociais - Padroes de consumo; Qualidade e estilos de vida; Segmentos sociais e

econdmicos, entre outros.

Fatores Tecnoldgicos - Capacidade de inovacdo; Prote¢do de propriedade intelectual;

Capacidade de aquisi¢do de tecnologia, entre outros.

3.4 Analise externa transacional

Referidos os fatores mais influentes da envolvente mais geral e abrangente de uma
organizagdo, importa referir os agentes cuja acdo influencia diretamente o dia-a-dia das
organizagdes. Esses agentes sdo aqueles que desenvolvem transagcdes diretas com a
organizagdo, sendo os quais: os clientes, os concorrentes, os fornecedores € os grupos de

interesse (stakeholders). (Santos, 2008)

O modelo das cinco forcas de Porter (1979), continua a manter-se como referéncia
maxima para a andlise estrutural das mais variadas organizagdes, e revela-se uma ferramenta
muito util para analisar os suprarreferidos agentes transacionais, bem como a magnitude da

sua influéncia.

Segundo o autor, existem cinco forcas, cujo valor é inversamente proporcional a
atratividade de um negdcio e diretamente proporcional a rivalidade existente entre as diversas
empresas de uma determinada 4rea de negdcio. Logicamente, a situacdo ideal € que estas
forcas sejam o mais baixas possivel, de modo a um negdcio se apresentar como

apelativo/atrativo.

Poder negocial dos fornecedores: Santos (2008), refere que o poder negocial dos
fornecedores se vai refletindo sobre varidveis tdo criticas como o preco final e os prazos de

pagamento e entrega, essencialmente. Um exemplo de causa de uma elevada expressao desta
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forga, € o facto de existirem poucas empresas fornecedoras de produtos/servigos essenciais a

atividade da organizagdo.

Poder negocial dos clientes: E uma das forcas com maior expressdo, pois reflete as
pressdes exercidas pelas clientes em varidveis como o custo, prazos de pagamento e
qualidade. Um exemplo que pode elevar de sobremaneira esta forga, € o facto de os custos de
mudanca se revelarem reduzidos para o cliente, ou seja, se o cliente ndo perder praticamente

nada em mudar de fornecedor. (Santos, 2008)

Grau de rivalidade dos concorrentes atuais: Para Thompson et al. (2008), esta € a
forca com mais expressdo de entre as cinco referidas, j4 que o mercado é uma constante
batalha, em que todos os concorrentes empregam todas as suas capacidades e competéncias
para fortalecer as suas posicoes, seja através da prética de precos mais reduzidos, ou qualquer
outra dimensdo estratégica. Esta for¢a torna-se maior quando, por exemplo, o nimero de

concorrentes aumenta € possuem as mesmas capacidades e recursos dos restantes.

Produtos substitutos: A existéncia desta for¢a obrigado os gestores a uma preocupagao
constante em relacdo a probabilidade de os seus clientes trocarem os seus servigos/produtos
por outros de caracteristicas similares, mas, por exemplo, a precos mais reduzidos. Serra et
al.(2010), sugere ainda que além do preco inferior, os produtos substitutos poderdo apresentar

uma ameaga se apresentarem vantagens de desempenho semelhantes ou superiores

Grau de ameaca de novas entradas: Segundo Lynch (2006), o grau de ameaca de
novas entradas torna-se superior quando as margens de lucro s@o apeteciveis e as barreiras de
entrada reduzidas. Exemplos de barreiras a entrada: economias de escala; facil acesso a canais
de distribui¢do; politica governativa permeavel; necessidade de pouco investimento e facil

diferenciagdo do produto.

“O modelo das cinco forcas permite fazer a andlise do grau de atratividade da
industria. Isto é, o executivo pode usar o modelo das cinco forcas para avaliar em que
medida cada uma das forcas é importante na indistria e como influencia a rendibilidade

dessa industria.” Serra et al. (2010, p.116)
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barreiras a entrada

v

poder negocial dos poder negocial dos
clientes rivalidade fornecedores

e ok €Ntre concorrentes 22 s
atuais

$

ameaca de produtos
substitutos

Imagem 5: Modelo das 5 forcas. (Porter, 1979)

Segundo Porter (1979), a ameaca de produtos e servicos substitutos, € uma das forcas
que, possuindo uma intensidade considerdvel, ird por certo diminuir a atratividade de um
negdcio. Mas, como no panorama atual, no qual as subsididrias cruzadas e as sinergias entre
diversos produtos e servicos ganham lugar de destaque, € possivel encontrar-se uma forca

adicional com necessidade de ser também analisada.

Caracterizadas as cinco for¢as do modelo de Porter (1979), é de realcar que existem
autores que alertam para a existéncia de uma sexta forca, a qual ndo foi identificada pelo

préprio, mas que, no panorama atual, a sua aplicagdo fard todo o sentido.

Grant (2010), um exemplo desses autores, sugere entdo que se deveria proceder a
introducdo de uma sexta forga, cujo sentido € precisamente o contrdrio da ameaca de produtos
e servigos substitutos. O autor fala entdo em produtos e servicos complementares, pois
enquanto os substitutos reduzem o valor, os complementares acrescentam. Um exemplo disso
€ o facto de que um dos fatores analisados aquando da compra de um automdével, seja o tipo
de combustivel, ou seja, um carro depende do combustivel para andar e consoante o

combustivel, o comprador também ird efetuar a sua escolha.

3.5 Analise interna

Brandenburger e Nalebuff (1996), afirmam que uma estratégia empresarial de sucesso,
passa essencialmente por estruturar ativamente o “jogo” do qual a organizagdo participa e nao

por simplesmente ter de se adaptar a aquele com que se depara.
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Devido ao facto de o modelo das cinco forgas de Porter (1979) e o estudo dos fatores
PEST se destinarem essencialmente a andlise da envolvente transacional e contextual externa,
e dai poder ser gerada uma conclusdo pouco fidvel sobre a capacidade competitiva de uma
organizagdo e da atratividade de um determinado modelo de negécio, emerge a necessidade
de complementar essa ideia com uma andlise ao espectro interior da mesma, mais

concretamente aos Seus recursos € competéncias.

Para Grant (2010), a funcdo da estratégia de negdcio, serve, além do mais, para
promover e determinar como a organizacao vai adequar os seus recursos ao ambiente externo,
e assim ir de encontro aos objetivos de longo prazo, bem como se deverd organizar para

implementar a respetiva estratégia.

Segundo o mesmo autor, e com base em estudos efetuados desde a década de 1980,
verificou-se que, ja na altura, a influéncia das competéncias internas das organizacdes possuia
um contributo superior para o sucesso de um negécio do que propriamente os efeitos de
cardcter exterior. A variavel analisada para chegar a essa conclusao foram os retornos sobre os
ativos, contrapondo a influéncia da empresa e a influéncia da inddstria em que a mesma esta

inserida.

Variacao percentual nos retornos sobre os ativos, explicados através de:

Influéncia do setor Influéncia da Variacao nao

Autores
de negécio (%) empresa (%) explicada

Schmalensee
(1985)
Rumelt (1991)
McGahan &
Porter (1997)

Hawawini et al.

(2003)

Roquebert et al.
(1996)

Misangyi et al.
(2006)

Quadro 4: Perspetivas de diversos autores sobre a influéncia do setor de negécio e da empresa

sobre os retornos sobre os ativos. (Grant, 2010)
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Conclui-se que mesmo que o ambiente externo seja pouco propicio ao sucesso, as
empresas que tentem aplicar da melhor maneira possivel os seus recursos t€ém grandes

probabilidades de o conseguir.

Com o propdsito de caracterizar os fatores ambientais internos, caracterizadores das

empresas, Santos (2008), agrupou os recursos das mesmas em quatro categorias:

Recursos humanos — Estilo e gestdo de lideranca; competéncia; Quantidade, qualidade
e qualificagdo; Motivagdao e empenho; Politicas de selecdo, formagdo, motivacdo e

avaliacdo do pessoal; Niveis de absentismo e produtividade.

Recursos materiais e tecnoldgicos - Quantidade e qualidade das matérias-primas;
Quantidade, qualidade e inovacdo dos equipamentos e tecnologias; Investimento em

Inovacdo e desenvolvimento; Capacidade de inovacdo; Layout das instalagdes.

Recursos financeiros: Valor do capital préprio; Capacidade de endividamento e
financiamento; Rentabilidade; Liquidez; Solvabilidade; Economias de escala e

experiéncia.

Recursos organizacionais: Estratégia; Cultura, visdo e valores; Capacidade da equipa

de gestdo; Estruturacdo e organizacgdo; Politicas internas; Cadeia de valor.

Os recursos humanos, materiais, financeiros e organizacionais, si0 por muitos autores
considerados como os recursos tangiveis, mas face a mudanca de mentalidades da sociedade,
dos padrdoes de consumo, entre outros fatores, tem-se vindo a valorizar cada vez mais a

componente dos recursos intangiveis.

Teixeira (2011), sugere a adicdo de mais um tipo de recurso aos apresentados por

Santos (2008), recurso esse com o caracter mais intangivel de todos, a reputacao ou imagem.

Este recurso tem-se mostrado dos mais capazes de ganhar terreno face aos concorrentes
diretos e estd normalmente relacionado com a prdépria marca e imagem que clientes e

fornecedores possuem da organizagao.

3.5.1 Estratégia baseada nos recursos - Resource Based View

A RBV, é uma escola de pensamento estratégico essencialmente orientada para a

andlise interna das organizagdes e que serve de complemento ds andlises externas. A teoria
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geral apresentada por esta escola de pensamento indica que as posi¢des heterégenas que cada
organizagdo ocupa dentro de um determinado sistema empresarial, distintas das dos diretos
competidores, sdo originadas tendo por base os seus recursos e capacidades especificas.

(Santos, 2008)

Essas mesmas capacidades e recursos, poderdo adquirir a distingdo de vantagem
competitiva se apresentarem determinadas caracteristicas, tais como: valor de mercado

(Peteraf, 1993) dificeis de encontrar e de imitar. (Hoopes, Madsen, e Walker, 2003).

Importa ainda ressalvar que a esséncia da estratégia reside na criacdo das vantagens
competitivas futuras com maior rapidez, antes que os concorrentes imitem aquelas que a

organizagao possui atualmente. (Hamel e Prahalad,1994).

Roldao e Ribeiro (2007), indicam que os recursos internos dos quais as empresas se
socorrem para atender as prioridades competitivas e assim constituir vantagens a partir da sua

utilizacdo, sao:

Processo/tecnologia — E importante a existéncia de linhas produtivas e de prestacio de
servicos flexiveis, bem como sistemas de gestdo e tecnologias de informacao

adequados.

Capacidade — A organizagdo deve decidir o que fazer e o que subcontratar, € em que

periodos o fazer e qual a magnitude capacitiva mais adequada.

Existéncia — Uma eficaz gestdo das existéncias, consoante o padrio de consumo e

sazonalidade dos seus clientes, € essencial.

Forca de trabalho — Consoante a atividade desenvolvida, deverd ser efetuada uma
escolha criteriosa em relacdo ao tipo de mao-de-obra. Em servicos, a flexibilidade,

versatilidade, autonomia e especializacdo, sdo caracteristicas essenciais.

Sistema de qualidade — A qualidade faz parte integrante de todas etapas de prestacdo
de servicos. Devido ao facto de apenas ser testada no acto de prestacdo, o sistema de
qualidade deve ser o mais eficaz possivel e gerido por alguém bastante especializado e

conhecedor de todo o processo.

Sistema de informacao — A informacdo € o motor de qualquer organizacdo, além de ser
conhecimento e condicionar, inevitavelmente, todas as dimensdes competitivas, sejam

elas a inovagdo, a qualidade, a flexibilidade ou o custo.

48 REVISAO BIBLIOGRAFICA



ANALISE DA COMPETITIVIDADE E DA GESTAO DE
OPERACOES NOS SERVIGCOS

3.6 Analise SWOT

Um método amplamente utilizado, mas também considerado pouco fidvel e de algum
modo obsoleto, € o recurso a andlise SWOT, cuja sigla, deriva das iniciais das palavras
Strenghts (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats
(Ameacas). Contudo, com uma utilizag¢do racional e sustentada num profundo conhecimento
de todas evolventes do negdcio, este método podera também gerar excelentes resultados.
Torna-se facilmente percetivel que a andlise das forcas e fraquezas de uma determinada
organizacdo resultam da andlise da sua evolvente interna, enquanto por sua a vez, da andlise
externa contextual e transacional, resultardo conclusdes relativamente a oportunidades e

ameagas.

Grant (2010, p.12-13), ao encontro do referido, coloca mesmo a pergunta “Qual das
seguintes vias é a melhor, uma distingcdo entre as influéncias internas e externas ou a
taxonomia das quatros vertentes da andlise SWOT? A questdo-chave é se existe sensibilidade
suficiente para classificar fatores internos em forcas e fraquezas e fatores externos em
oportunidades e ameacas”. O mesmo autor, sugere ainda que “O que vai caracterizar a
adequagdo da nossa andlise estratégica, vai ser o rigor e a andlise dos diversos fatores
(internos e externos), mais do que uma andlise superficial baseada em forcas, fraquezas,

oportunidades e ameacas” .

ANALISE DO CONTEXTO

T

ANALISE INTERNA ANALISE EXTERNA
STRENGTHS WEAKNESSES OPPORTUNITIES THREATS

(Pontos Fortes) (Pontos Fracos) (Oportunidades) (Ameagas)

Imagem 6: Modelo da andlise SWOT. Cebola (2011)
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Nao deixa de ser verdade que a analise SWOT se revela ainda um método com bastante
aplicabilidade e capacidade de aglutinacdo da andlise das duas perspetivas, mas segundo
alguns autores, a mesma andlise nao € mais do que uma série de perspetivas meramente
pessoais do gestor, ou da equipa que a desenvolva. Carece portanto de alguma falta de

credibilidade e profundidade de anélise.

Cebola (2011), indica alguma das fontes de informacao utilizadas para a elaboragao da

matriz SWOT, entre as quais:

- Comunicacgao social;

- Fontes documentais;

- Fontes internas;

- Consultores especializados;

- AssociagOes empresariais e agéncias de desenvolvimento;

- Conhecimento do tecido empresarial.

3.7 Competitividade

A competitividade, um tema tdo em foco atualmente, ¢ mais do que um problema ou

preocupacao do foro empresarial, € antes de mais um problema das nacdes.

Recorrendo ao relatério de competitividade referente ao ano de 2011, API, é possivel
ler-se como nota “Exige-se um forte empenho da sociedade portuguesa na economia do
conhecimento, baseado num crescimento sustentado, na qualidade e na inovacdo e orientado
para aumentos significativos da producdo de bens e servicos transaciondveis.”

O mesmo documento alerta ainda que as estratégias empresariais, tendo em visto o
crescimento econémico do pais, passarao por olhar seriamente para a competitividade, e que
essa dependerd cada vez mais da qualidade dos seus produtos, gradualmente mais
individualizados, com uma forte componente de servico, entregues em pequenas quantidades,

ou até individualmente, com grande rapidez, nos mercados mais exigentes.

Segundo Kupfer (1992), as organizagdes mais competitivas sdo aquelas que se vao
adaptando constantemente as contingéncias das suas envolventes externas e internas,

adotando para isso, estratégias o mais flexiveis possivel.
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Além da maior ou menor capacidade de adaptacdo das organizagdes, ha fatores que
influenciam diretamente essa capacidade face aos quais as organizacOes nada poderdo fazer, a

ndo ser reestruturar-se e repensar estratégias.

Ser-se competitivo, € acima de tudo, ganhar destaque e evidenciar-se perante a

concorréncia.

Pereira (2005), indica alguns fatores dos quais as empresas deverdo ter consciéncia e
aliar essa mesma nog¢do a uma gestao eficiente, criteriosa e sempre com um olhar focado no
futuro e na evolugdo, para que possam entdo ganhar lugar de destaque. Esses fatores, passam
principalmente pelo nivel de qualidade, inovagdo, atualizagdes de processos, marketing,
benchmarketing, relacdes de cooperagdo — sinergias, ética e preocupacdes sociais e

ambientais, cultura organizacional e o nivel de servico, entre outros.

Os recursos e competéncias das organizagées deverdo, em torno destes fatores
apresentados, ser caracterizados, tanto quanto possivel, pela exclusividade e uma capacidade

impar de atender aos seus pressupostos.

Como referido, as empresas deverdao olhar sempre para o futuro com claras perspetivas
de crescimento. Possuir uma missdo, uma visdo € uma postura nada mecanicista, mas sim

evolutiva e flexivel, € imperativo.

Autores Fatores/Critérios de competitividade
Fidelidade do cliente; Localizagado;
Relacdes com os fornecedores; Sistemas

Levy e Weitz (2000) o
de gestdo e de distribui¢do; Operagdes de
baixo custo.

Slack (2002) Qualidade; Atendimento.

Confianga; Flexibilidade; Baixo custo;
Di Serio e Duarte (2000)
Inovagdo.

Conhecimento sobre o cliente;

Competéncias e responsabilidade da

Kearney (2004)

equipa de trabalho; Eficiéncia interna;

Medi¢ao do desempenho.

Quadro 5: Perspetivas de vérios autores relativamente aos fatores e critérios de competitividade.

(Carvalho et al., 2010)
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3.7.1 Estagios para a competitividade operacional

Chase e Stewart (1994) afirmam que existem 4 estagios essenciais para se definir a

competitividade operacional de uma empresa de servigos. Os 4 estagios sdo:

- A viabilidade para o servigo;
- Os colaboradores;
- Alcance de competéncia distintiva;

- Servico de entrega de exceléncia.

3.8 Fatores criticos de sucesso

Para se singrar num meio tdo competitivo como o que se encontra atualmente em
qualquer ambito de negoécio € importante que os gestores tenham em conta, aquando da
elaboracdo da andlise estratégica, quais as varidveis que o mercado mais valoriza

relativamente ao enquadramento dos seus modelos de negdcio.

Essas caracteristicas chaves poderao ser denominadas como os fatores criticos de
sucesso. Normalmente, essas mesmas caracteristicas deverdo ser resumidas as 3 ou 4 mais
valorizadas pelos clientes, nas quais, segundo Santos (2008), o desempenho dessa

organizagao nesses fatores deve ser, no minimo, excelente.

Serra et al. (2010), indicam como linha orientadora, pensar nos fatores criticos de
sucesso como sendo derivados dos fatores chave de compra — razdes que levam os
consumidores a adquirir um produto ou a procurar um determinado servico — e das variaveis
de competicdo ou motores competitivos — varidveis que podem distinguir uma empresa da sua

concorréncia.

Cada érea de negdcio € caracterizada por fatores criticos de sucesso tipo. No caso da
industria automovel, por exemplo, os fatores criticos de sucesso mais comuns, sdo: estilo e
design do automdvel; economia de combustivel; aten¢cdo a polui¢do ambiental; controlo sobre

os custos de producdo e uma rede de distribui¢c@o extensa.

Omae (1982) alerta que, quando uma organizagdo apresenta poucos recursos, sejam eles
humanos, financeiros, tecnoldgicos ou até mesmo em termos de tempo — esteredtipo de
grande parte das empresas da atualidade — a grande parte dos mesmos deve ser concentrada

nas fungdes operacionais responsaveis por atender aos fatores criticos de sucesso.
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O autor refere ainda que, mesmo que de uma forma frustrante, um desempenho
excelente em torno dos fatores criticos de sucesso, ndo resultard em vantagem competitiva,
pois a exceléncia €, atualmente e cada vez mais, o minimo obrigatdrio para se estar inserido

em qualquer ramo de negocio.

3.9 Fatores ganhadores e qualificadores de encomenda

Hill (1994), utilizando os diversos estudos desenvolvidos até a data, relativamente a
prioridades competitivas e objetivos de desempenho, introduziu os conceitos de fatores

ganhadores de encomenda e fatores qualificadores de encomenda.

Estes conceitos aparecem pela necessidade de caracterizar as dimensdes pelas quais as
empresas competem, tendo em conta o seu peso relativo no setor empresarial em que estao

inseridas.

Jones e Robinson (2012), descrevem os fatores qualificadores como sendo aspetos
competitivos onde a prépria performance operativa da empresa tem de estar num determinado
nivel para serem sequer considerados por parte do cliente. Contudo, estes fatores ndo sdao

competitivamente determinantes, mas possuem igualmente grande relevancia.

Relativamente aos fatores ganhadores de encomenda, os mesmos autores caracterizam-
nos como sendo aqueles que contribuem diretamente para que os clientes efetivem a sua

escolha e compra sobre aos produtos ou servigos disponibilizados pelas empresas.

Concluindo, a estratégia das empresas deve estar portanto, também essencialmente
focada em aumentos de performance, nunca descurando o nivel minimo admissivel dos

fatores qualificadores.

Exemplos de fatores qualificadores e ganhadores de encomenda na industria automovel,

baseados nos grandes construtores Toyota, GM e Ford, segundo Jones e Robinson (2012):

Fatores qualificadores de encomenda: Preco, custo e qualidade.
Fatores ganhadores de encomenda (Toyota): Inovacdo constante e qualidade

standard (mecanicamente e estruturalmente).

Slack (1994), desenvolveu uma matriz com o intuito de comparar os fatores que mais
influenciam a decisdo do consumidor em adquirir um determinado produto ou recorrer a um

servigo, com os recursos € desempenho que a entidade possui e apresenta em relacdo a
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concorréncia. Esta ferramenta permite, de forma qualitativa, verificar em que aspetos uma

organizagdo podera proceder a melhorias, tendo em visto um superior nivel de servigo.

O processo consiste em enumerar e avaliar, quer em termos de importancia para os
clientes (abcissas), como em termos de desempenho em relacdo a concorréncia (ordenadas),
todo os fatores criticos de sucesso que se considerem mais relevantes para o setor de negdcio

em questao.
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Imagem 7: Matriz de importancia e desempenho. (Slack, 1994)

3.10 Vantagem competitiva

Vantagem competitiva foi também um conceito e termo criado por Porter (1985).
Afirmar-se que uma organiza¢do possui uma vantagem competitiva sobre um determinado
fator critico de sucesso, significa que apresenta um rendimento nesse mesmo fator, superior a
média dos concorrentes. A esta superior capacidade também poderd ser dado o nome de

competéncia central.

Segundo Serra et al. (2010), essa mesma vantagem competitiva, para que possa ser

sustentdvel, deve possuir uma caracteristica essencial — inimitabilidade. Se a vantagem
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competitiva for de facil réplica pelos concorrentes, percebe-se que deixard de o ser, passando,
quicd e conforme a dependéncia que os consumidores tenham adquirido, a tornar-se

meramente um fator critico de sucesso.

3.10.1 Como emerge a vantagem competitiva?

De acordo com Grant (2010), as vantagens competitivas podem ter como origem, fontes

internas ou externas.

A capacidade que os recursos internos t€ém em termos de inovacdo e criatividade, sdo
normalmente os pressupostos necessdrios para que a vantagem competitiva seja obtida

aproveitando o que de melhor uma organizagdo tem internamente.

A nivel externo, as organizacdes podem aproveitar as mudancas nos padroes de
consumo dos clientes, as constantes flutuacdes de precos e as mudancas tecnoldgicas, para
que dai se criem vantagens competitivas, necessitando para isso de ser mais rdpidas e

expeditas do que a concorréncia no aproveitamento dessas oportunidades.

Em termos mais genéricos e estratégicos, o autor divide as vantagens competitivas em
dois grupos: vantagens decorrentes de produtos ou servigos semelhantes, mas a pregos
inferiores aos da concorréncia, e vantagens decorrentes da diferenciagdo e exclusividade do

produto/servigo.

VANTAGEM
PELO CUSTO

VANTAGEM

COMPETITIVA

VANTAGEM
POR DIFERENCIAGAO

Imagem 8: Fontes de vantagem competitiva. (Grant, 2010)
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impactos tamento das mudangas

Imagem 9: Esquematizacdo do processo de emergéncia das vantagens competitivas. (Grant, 2010)

Hill e Jones (2007) abordam também a questdo da durabilidade que uma vantagem
competitiva possui. Os autores indicam que a durabilidade depende de fatores como as

barreiras a imitacdo, a capacidade dos concorrentes em imitar as inovagdes e o grau de

dinamismo da industria.

Sendo as barreiras a imitagdo diminutas, o nimero de concorrentes que a breve trecho
passard a utilizar e a contar com a vantagem competitiva serd elevado, isto claro, se os
mesmos possuirem recursos e capacidades suficientes para tal. Situacdes como esta e o
constante aparecimento de novas tecnologias e outras inovacdes, fazem com que muitas

vantagens competitivas sejam transitorias.

Para Porter (1996), a eficdcia operacional, conseguida através de boa performance na
criacdo, producdo, venda e entrega de produtos e servigos, € uma das componentes da
vantagem competitiva. Contudo, a mesma pode ndo ser suficientemente sustentdvel, podendo
acabar por ser imitada pela concorréncia, criando-se desse maneira uma convergéncia

competitiva, onde todos atuam com processos semelhantes.

Resumindo, além de aproveitar e criar vantagens competitivas, € aconselhdvel que as

organizagoes dificultem o mais possivel a sua replicabilidade.
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3.11 Dimensoes estratégicas e prioridades competitivas

Uma organizacdo assente num determinado modelo de negdcio, ndo pode ser
competitiva em todas as dimensoes, ou seja, ndo pode querer ser competitiva pelo prego, ao
mesmo tempo que o € pela qualidade, e vice-versa. O mesmo se passa pela dicotomia entre o
prazo de entrega e a flexibilidade. E invidvel competir com a mesma forca por todas estas
dimensdes, as quais, e remetendo ao atual panorama, como sugerem Varios autores, se podera

juntar uma quinta dimensao, a tecnologia ou inovagao.

Com isso, Thompson et al., (2008), definem as cinco estratégias competitivas bésicas,

complementado a abordagem feita por Porter (1979), sendo as quais:

1 - Lideranca pelo custo baixo — consiste em atrair o maior nimero de clientes,

praticando precos inferiores aos concorrentes.
2 - Diferenciacao ampla — diferenciar a oferta de produtos em relacdo a concorréncia.

3 — Fornecedor com o melhor custo — incorporar nos produtos vendidos ou servigcos
prestados, atributos que variam do bom ao excelente, com custos inferiores aos dos

concorrentes;

4 — Lideranca focada em custos — concentracdo num determinado tipo de mercado

alvo, mas com precos inferiores aos da concorréncia;

S — Diferenciacdo focada — foco num segmento de mercado especifico, com produtos

altamente personalizados e possuidores de atributos superiores.
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Imagem 10: As 5 estratégias competitivas. (Thompson et al., 2008)
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As estratégias competitivas estdo intimamente ligadas as dimensdes e prioridades

competitivas que definem a caracteristica mais especifica do trabalho das empresas.

Ao longo dos anos, como jd referido, os padrdes de consumo e as necessidades foram-se
alterando, exigindo as organizagdes uma elevada capacidade de adaptacdo, tal como resumem

Di Serio e Duarte (1999).

Inovagao

Flexibilidade

Qualidade

Preco

1960 1970 1980 2000

Imagem 11: Evolugdo do conceito de competitividade das empresas. (Di Serio e Duarte,

1999).

Chase et al. (2006), analisando o caso particular das estratégias de servigos, afirmam
que a estratégia selecionada deve ter como base determinadas prioridades especificas, tais
como: tratamento do cliente em termos de cordialidade e cooperacdo; agilidade e
conveniéncia; preco; variedade; qualidade e as habilidades exclusivas. A estas prioridades
deverdo ser efetuados “frade-offs”, que segundo Pinto (2010), ndo s@o mais do que um
equilibrio ou compromisso entre partes em conflito, ou seja, ja que ndo € de todo vidvel, sem
ser utopicamente, que uma organizagdo consiga especializar-se em todos os itens
apresentados, deverd ser feita uma triagem seletiva das prioridades as quais a organiza¢ao
melhor consiga explorar. As restantes, o autor indica a subcontratagdo do trabalho

especializado como solu¢do — Outsourcing.

3.12 Subcontratacao - Outsourcing

Muitas empresas, principalmente no setor dos servigos, optam por se focar
principalmente nas suas vantagens competitivas, recorrendo a subcontratacdo em atividades

nas quais ndo sao especialistas. Isto, em termos de qualidade final de um produto ou servico,
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assume uma elevada importancia, pois se as empresas se arriscam a fazer algo que ndo € a sua
especialidade ou core business, o resultado que dai pode advir, poderd revelar-se fatal aos

olhos do cliente.
Exemplos de areas onde o recurso a subcontratacao se destaca:

- Planeamento e estratégia;

- Financeira, juridica e administrativa;
- Recursos humanos;

- Marketing e vendas;

- Informacdo, producio e logistica.

Quando as organizacdes recorrem ao outsourcing ou subcontratacdo, basicamente

estdo a incorrer numa extensao das suas fronteiras organizacionais.

Thompson et al. (2008), afirmam que o recurso a estratégias de subcontratacdo de
algum tipo de atividade, faz sentido quando forem verificadas algumas das seguintes

situacoes:

- Uma atividade por ser executada de melhor forma e ser economicamente mais
rentdvel, se for realizada por especialistas externos;

- A atividade ndo é importante para a capacidade da empresa em obter vantagem
competitiva sustentdvel e ndo ird diminuir a sua competéncia central, a sua capacidade e
0 seu know-how técnico;

- Aumenta a capacidade que uma empresa possui para competir;

- Organiza as operacdes da empresa de modo a que a flexibilidade organizacional seja
melhorada e o tempo de lancamento de novos produtos ou servicos no mercado seja
também reduzido;

- Permite a entidade que recorre a subcontratacdo concentrar-se nos seus negocios
principais, rentabilizar os seus recursos bésicos e melhorar o nivel de desempenho nas

suas atividades principais.

Santos (1998) e Johnson (1997) apontam ainda que, em média, o recurso a
subcontratacdo traduz-se em aumentos de competitividade na ordem dos 15% e reducdo de

custos na ordem dos 9%.

Os mesmos autores, no que diz respeito a riscos e desvantagens associados ao recurso
ao outsourcing, apresentam também alguns exemplos, dos quais se poderdo destacar os

seguintes:

REVISAO BIBLIOGRAFICA 59



ANALISE DA COMPETITIVIDADE E DA GESTAO DE
OPERACOES NOS SERVIGOS

- Perda de confidencialidade;

- M4 qualidade do servigo prestado e diminuicao do nivel de satisfacdo, quer dos
clientes, quer dos funciondrios;

- Dependéncia excessiva em relagdo ao subcontratado;

- Perda de know-how;

- O subcontratado pode revelar-se mais ineficaz que o subcontratante;

- Eventual ocorréncia de custos ocultos.

3.13 Avaliacao do desempenho estratégico e da performance - Balanced scorecard

A fase final da década de 80, ficou marcada por uma mudang¢a de mentalidades a nivel
empresarial. Olhar exclusivamente sob o prisma financeiro de uma empresa tornou-se
insuficiente. Deu-se entdo entrada numa era em que valores tdo intangiveis como o valor da
marca, a capacidade de gestdo, a propria cultura organizacional, o estilo de lideranca, a quota

de mercado, o potencial intelectual, entre outros fatores, ganharam relevo.

Deixou de fazer sentido uma gestdo baseada em palpites e intuicdes pouco
fundamentadas, por mais experiéncia que os gestores tenham, pois ndo € possivel gerir algo

que ndo seja mensuravel.

Segundo Pinto (2007), o primeiro passo a tomar tendo em vista a medi¢do da
performance de uma determinada organizacdo, passa pela criacdo de processos que originem

tomadas de decisao baseadas em factos.

O conceito de performance ndao € consensual, e cada entidade terd a sua propria
perspetiva em relacdo aos indices de performance mais importantes e influentes, consoante a
atividade e os processos operacionais desenvolvidos. Uma escolha inadequada dos parametros
a medir, poderd resultar em significativas perdas de tempo e dinheiro, por isso € vital que os
responsaveis sejam capazes de definir e encontrar quais os indicadores com maior potencial

para traduzir melhorias.

Pinto (2007), classifica os diferentes tipos de indicadores e métricas de performance em

quatro categorias:

- Melhoria dos tempos de resposta — processamento de encomendas, resolucdo de
reclamacoes, etc.

- Melhoria da qualidade — reducdo de defeitos e desperdicios, etc.
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- Melhoria da produtividade — conseguir melhores resultados com os mesmos ou
menos recursos — reducio nos tempos de resposta.
- Melhoria financeira — melhoria das margens, redu¢do de custos, economias na

utilizacdo de matérias-primas, reducao de custos indiretos, etc.

Medir e gerir a performance € assunto prioritario para as organizagdes com intencdes de
evoluir, alicercadas em estratégias perfeitamente compativeis com 0S Sseus Pprocessos

operativos.
E perante esta necessidade de compatibilizagio, que surge o BSC.

Criado em 1992 por Kaplan e Norton, o BSC € ja uma ferramenta estratégica essencial
quando se fala em performance empresarial, com ampla utilizacdo dada a sua capacidade em

alinhar, integrar e interagir com outras metodologias e ferramentas estratégicas.

O BSC traduz a visdo estratégica global de cada organizacdo, assente em quatro

perspetivas: financeira; clientes; processos e aprendizagem.

Kaplan e Norton (1996), definem, de forma sintética, o tipo de pensamento estratégico

subjacente a cada uma destas perspetivas.

- Perspetiva financeira — “Para ter sucesso financeiro, como deveremos ser vistos

pelos nossos investidores?”

- Perspetiva com base nos clientes — “Para atingir a nossa visdo, como deveremos ser

vistos pelos nossos clientes?”

- Perspetiva com base nos processos — “Para satisfazer os nossos investidores e

clientes, em que processos teremos de ser excelentes?”

- Perspetiva com base na aprendizagem — “Para concretizar a nossa visdo, como

poderemos desenvolver capacidades de mudanga e crescimento?”
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Acbes Medidas

Perspetiva Clientes Perspetiva Processos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS VISAO OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Acdes Medidas Acdes Medidas

Perspetiva Aprendizagem

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Acoes Medidas

Imagem 12: Exemplo esquemaético de um Balanced scorecard.

Estas questdes sdao o ponto base para o estabelecimento e definicio de objetivos
concretos. Seguidamente, hd que ser feita a mensuracdo de todos os indices e parametros

essenciais, de modo a que as metas e as iniciativas sejam entdo estabelecidas.

Serra et al. (2010), afirmam que € o equilibrio entre estas quatro perspetivas que permite
o estabelecer de objetivos organizacionais e alimentar continuamente o processo de

implementacdo da estratégia.

Os indicadores escolhidos pelas empresas devem refletir com precisdo os fatores
criticos dos quais depende a estratégia, mostrar as relagdes causa-efeito existentes entre os
indicadores financeiros e ndo financeiros e proporcionar uma visdao global e atual sobre o
estado da organizagdo. Para isso, esses indicadores deverdo estar integrados com os objetivos
estratégicos, ser facilmente quantificaveis, objetivos, especificos, de fécil afericio e de
disponibilidade imediata e claro, o custo de implementacdo do sistema para a sua medicao,

deve ser o mais reduzido possivel. Serra et al. (2010)
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Kaplan e Norton (1996), indicam que a ponte feita entre a estratégia e as operagdes,

deve ser efetuada tendo por base 4 etapas.

1. Transmitir claramente a visao e a estratégia;

2. Comunicar e fazer a ligacdo entre os objetivos estratégicos e as medicdes de
performance;

3. Planear, definir metas e alinhar as iniciativas estratégicas;

4. Aumentar a quantidade e qualidade do feedback estratégico e da perspetiva de

aprendizagem.

Esta capacidade de compatibilizacdo € o que permite dar expressdo a conceitos tao
intangivels como a missdo ou a estratégia, transformando-os em objetivos tangiveis e

perfeitamente mensuraveis.
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4. Qualidade

A qualidade assume um papel fulcral ao nivel industrial e dos servigos, pela constante
evolucdo tecnoldgica, a existéncia de clientes cada vez mais exigentes e informados e pela

concorréncia cada vez mais intensa em todos os setores. (Akao, 1990)

Segundo Juran (1992), e aproveitando a intemporalidade dos seus pensamentos e
conclusdes relativamente ao estudo da qualidade, a defini¢do do conceito de qualidade esta
diretamente associada a dois fatores criticos, tanto em termos do seu préprio planeamento
como do planeamento estratégico. Esses dois fatores sdo: o desempenho do produto/servigo e
a auséncia de defeitos. Importa ressalvar que, numa primeira instancia a adequabilidade ao

uso por parte de um produto ou servico, deve ser ja uma caracteristica presente.

Em termos de desempenho do produto, o objetivo essencial passa pelo produto
desenvolvido ou servico prestado, possuir uma qualidade igual ou superior em a da

concorréncia.

A auséncia de defeitos € preponderante por representar uma salvaguarda a nivel externo

e interno. A nivel transacional a auséncia de defeitos poderd evitar, além de custos acrescidos,
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quebras de vendas e eventuais perdas de reputacdo no mercado. Em termos internos, a

existéncia de defeitos esta maioritariamente associada a custos acrescidos.

Contudo, um produto ou servi¢o cujo processo de concecdo ou prestacdo do mesmo,
seja 0 mais possivel isento de erros ou deficiéncias, ndo € garantia de sucesso em termos de
vendas, pelo facto de, por exemplo, a qualidade de produtos/servigos concorrentes, poderem

possuir um desempenho superior em diversas varidveis.

No caso mais especifico dos servicos, Rolddo e Ribeiro (2007), alertam para o facto de
que as organizagdes que se dediquem a sua prestacdo, deverdo ter em ateng¢do as quatro
necessidades bdsicas do cliente, que se revelam, na grande parte dos casos, como 0s principais
aspetos da qualidade percecionada do servico: necessidade de ser compreendido; necessidade

de ser bem recebido; necessidade de se sentir importante e necessidade de conforto.

Fitzisimmons (2008), refere de uma maneira ldgica que as expectativas que os clientes
criam sobre o servico que procuram advém das suas necessidades pessoais, experiéncias
passadas e por opinides de outros clientes, € que a organizagao cumpriu com 0s seus objetivos
sempre que as expectativas dos clientes igualem ou sejam inferiores ao servico efetivamente
prestado. Por outras palavras, exceder as expectativas dos clientes devera fazer parte da
cultura organizacional das empresas, principalmente das que se dediquem a prestacao de

Servigos.
Neste contexto, o autor enumera cinco dimensdes de um servico de qualidade:

- Confianca;

- Capacidade de resposta;
- Garantia;

- Empatia;

- Grau de tangibilidade.

Percebe-se entdo a importancia em adotar uma gestdo pela qualidade total como meio
de atingir o sucesso, pois a qualidade, nos tempos que correm, ja deixou de ser um elemento

diferenciador, tornando-se acima de tudo um pré-requisito.
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4.1 Gestao pela qualidade total

Juran (1992), afirma que a gestdo pela qualidade total € um assunto essencialmente

voltado para a jurisdi¢do da alta geréncia e consiste em:

- Estabelecer politicas e metas para a qualidade;

- Estabelecer planos para atingir essas metas de qualidade;

- Providenciar os recursos necessarios para executar os planos;

- Estabelecer métodos e pontos de controlo para avaliar o progresso em relacdo as metas
e agir apropriadamente;

- Fornecer motivacao para estimular os funciondrios a atingir as metas propostas.

As empresas cujas culturas assentam no pressuposto da gestdo pela qualidade total,
evidenciam resultados claramente superiores as demais e essa é sem duvida a principal razao

para se optar por uma gestdo deste género.

Contudo, a opcdo por este tipo de gestdo, ird implicar um esfor¢o conjunto de todos os

departamentos das organizagdes.

Na 6tica de muitos autores, esta gestdo implica mesmo a criacdo de um departamento
exclusivamente voltado para o seu controlo. A titulo de exemplo, muitas empresas,
principalmente as japonesas, colocam nestes departamentos os seus gestores mais capazes,

evidenciando com isso os enormes ganhos que a aposta neste tipo de gestdo pode gerar.

4.2 Departamento da qualidade - Quality Function Deployment

Segundo Fey e Gogue (1983), a qualidade € do interesse de todos, logo alguém deverd
ser o responsavel pela sua gestdao de modo a assegurar que a mesma seja transversal a todos as
atividades desenvolvidas dentro da organizacdo, sejam estabelecidos objetivos e se redinam

resultados.

Os mesmos autores afirmam ainda que este novo paradigma levou muitas empresas,
principalmente desde a década de 50, a criarem dentro das suas estruturas organizacionais,
departamentos de qualidade - QFD. A cria¢do deste departamento, funda-se na intencdo de
que o mesmo seja utilizado para a elaboracdo planos de desenvolvimento estruturado e
exigindo uma equipa de desenvolvimento com a funcdo de especificar o melhor possivel as

z

necessidades e vontades dos clientes. Posteriormente, é avaliada sistematicamente a
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compatibilidade dos atributos do produto/servico com as necessidades previamente
identificadas (Cohen, 1997). A partir do momento em que os requisitos sao conhecidos,
deverdo ser transformados em termos/técnicas e posteriormente atributos, relacionados com o

produto/servigo (Stevenson, 2007).

Existem varias matrizes/técnicas de apoio ao QFD, devendo a utilizagdo de cada uma
ficar ao critério de cada um dos gestores da qualidade, conforme a sua maior ou menor

aplicabilidade.

A casa da qualidade, o modelo de Kano e o SERVQUAL sdo alguns dos exemplos mais

utilizados na industria dos servigos.

Relagdes entre as
caracteristicas

Caracteristicas do produto/servico

COMparagao com
aconcorréncia

Matriz de Relagdes

cliente

Requisitos do

Avaliacdo técnica

Planeamento das caracteristicas

Especificagdes do produto/servico

Imagem 13: Exemplo de modelo da casa da qualidade.
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A implementacdo do QFD, além de ser uma atividade extremamente consumidora de
tempo (Cohen, 1997), é também geradora de custos, que Chase et al. (2006), agrupou em

quatro tipos: custos de avaliacdo, custos de prevencdo e custos de falhas internas e externas.

Roldao e Ribeiro (2007), agrupam ainda estes quatro tipos, em dois grupos de custos —
os custos de conformidade (prevencdo e avaliagdo) e os custos de ndo conformidade (falhas

externas e internas), denominando o seu somatério como custos de obten¢ao de qualidade.

Tais custos, poderdo justificar a razdo pela qual a qualidade ainda nio seja uma
preocupacdo generalizada das empresas nacionais, principalmente das micro e pequenas
empresas, ja que grande parte das mesmas nao apresentam estruturas suficientemente robustas

para a sua implementacao.

Um fator critico de sucesso e diferenciador, com crescente aproveitamento das empresas
nacionais, € a certificacdo de qualidade e introdu¢do de um SGQ, com base nos pressupostos

da norma ISO 9001.

A referida norma enuncia, como principios basicos da gestdo da qualidade, o foco no
cliente, uma lideranca adequada, o envolvimento das pessoas, uma abordagem por processos,
principios de melhoria continua, decisdes sustentadas em factos e relagdes mutuamente

benéficas com fornecedores.

De encontro aos pressupostos da supracitada norma, Pires (2007), identificou cinco
principios base de uma cultura organizacional, caracterizada pela aposta na qualidade total,
sendo os mesmos: o empenho da gestdo de topo; objetivos de satisfacdo do cliente; processo
de melhoria continua; qualidade entendida como um problema de toda a gente e a gestao dos

resultados econémicos de qualidade.

Para 0 mesmo autor, uma organizacdo com uma cultura assente nestes principios ird
beneficiar a curto prazo de uma maior satisfacdo dos seus clientes, de uma acentuada reducao
de desperdicios, de uma comunicacdo efetiva e de atitudes mais positivas por parte de todos

os colaboradores.

Para Stevenson (2007) e Pinto (2010), a qualidade dos servicos pode ser descrita com base
nas seguintes dimensdes: fiabilidade e confianca - capacidade em cumprir com o inicialmente
estipulado com o cliente; consisténcia — uniformidade no processo de prestacdo do servico;
rapidez de resposta e prestagao do servigo; garantia — de modo a criar uma maior seguranca ao

cliente; empatia — representa a maneira de interagir com o cliente, passando pela simpatia,
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disponibilidade e cortesia no atendimento e por ultimo a dimensao referente as caracteristicas

tangiveis, tais como a higiene e limpeza, baixo nivel de poluicao, entre outros fatores.

De modo a garantir um servico de qualidade, Schneider e Bowen (1995), identificaram

5 principios a seguir, que passam pelo seguinte:
1. Os clientes devem ser vistos como parte integrante do negdcio;

2. Selecionar, formar e recompensar os colaboradores por entregarem qualidade e valor

Nos Servigos;

3. Dedicar aten¢do aos detalhes, pois o servico é composto pelo somatério de pequenos

detalhes;
4. Abordagem integrada das diversas funcdes que visam a satisfacdo do cliente;

S. Criar uma cultura de servigo, coordenando os principios anteriores.

4.3 Just-in-time

O conceito de JIT, ¢ com mais regularidade aplicado ao ramo da produgdo e da
manufatura, pois foi desenvolvido nesse meio durante a década de 50. Contudo, os
pressupostos em que o JIT se baseia e que estiveram na génese da sua criacdo, sdo

integralmente aplicdveis ao panorama dos servicos.

Como o préprio nome indica, just-in-time, no contexto da gestdo de operacdes, significa
um conjunto de processos altamente coordenados, onde bens, materiais, informacdo e
recursos humanos fluem ao longo do sistema com o intuito de estarem onde necessarios, na
hora, forma e local desejado, na minima quantidade possivel. Assim, depreende-se que o JIT é

também mais um apéndice do lean-thinking (4.4), tal € a similitude de objetivos entre os dois.

Stevenson (2007), afirma que quando se aborda o JIT no contexto dos servicos, o foco
principal é normalmente o tempo necessdrio para prestar um servico, isto porque a velocidade
de entrega ¢ uma das caracteristicas mais valorizadas e um dos fatores com mais influéncia no
momento de escolha por parte do consumidor.

Mas ndo € s6 no prazo de entrega que se pode observar o efeito JIT. Atributos como:
elevado grau de qualidade; métodos de trabalho estandardizados; trabalhadores flexiveis e

relacdes mais proximas com os fornecedores, sdo também otimizados e reforcados.
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Produtividade superior e clientes cada vez mais satisfeitos sdo metas perfeitamente
atingiveis através dos seguintes beneficios, que resumem toda a vantagem da aplicacio do JIT

ao setor dos servigos:

- Eliminag¢do de interrupcoes;

- Criacdo de um sistema flexivel;

- Reducdo de tempos de sefup e de processamento;
- Eliminag¢do de desperdicio;

- Minimizagdo de trabalhos incompletos;

- Simplificac¢do de processos.

A implementacdo do JIT pode ndo ser muito ficil e rapida, mas depois de aplicado e a
partir do momento em que se torne um dos elementos da cultura organizacional da empresa,

tem tudo para se revelar uma fonte de vantagens competitivas.

4.4 Lean thinking - Pensamento “magro”

Os conceitos de “lean production”, “lean management” ou de uma forma mais
generalista o “lean thinking”, tiveram origem a partir da década de 50 por parte das empresas
japonesas, mas principalmente no seio da Toyota (Toyota Production System), que desde
entdo tém vindo a evoluir, a ser otimizados e aplicados com maior intensidade por parte das
organizagdes em todo o mundo, partilhando os principios nos quais assenta a filosofia JIT. Os
efeitos devastadores da II Grande Guerra Mundial serviram como ponto de igni¢do para um

olhar mais racional relativamente 4 eliminag@o de desperdicios e custos.

Courtois, Pillet e Martin-Bonnefous (2006) sintetizam as ideias-chave por detrds da

génese desta filosofia industrial:

- Supressdo de todos os desperdicios ao longo da cadeia logistica e em todos os
processos da empresa;

- Economizar nos processos, mas nao na qualidade percebida pelo cliente;

- Colocar o homem no centro do processo, explorando todas as capacidades intelectuais,
em todas as estruturas da empresa, a todos os niveis.

Womack e Jones (1996), definiram os cinco principios essenciais do lean thinking, aos

quais foram acrescentados mais dois pela Comunidade Lean Thinking (2008).
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Os sete principios do lean thinking, sdo entdo:

1.
2
3.
4

Conhecer os stakeholders — Conhecer quem servimos e o que realmente pretendem;
Definir os valores — Os objetivos comuns a toda a estrutura organizacional;

Definir os limites da cadeia de valor — Campo de interveng¢ao;

Otimizar fluxos — Sincronizagdo total entre todos os meios envolvidos na criacdo de
valor.

Implementar o sistema ‘“‘pull” — Deixar que seja o cliente e as suas necessidades,
principalmente no caso dos servicos, a ativar toda a cadeia de valor.

Perfeicio — A procura da perfeicdo deve ser uma constante, mesmo que os padrdes de
consumo e necessidades variem a um ritmo elevado. A flexibilidade e rapidez sdo
imperiosas para ajudar nessa procura.

Inovar constantemente — A ideia é estar sempre que possivel um passo a frente da
concorréncia, seja na criacdo de novos produtos, servigos, processos, etc., ou seja,

desenvolver sempre novas formas de acrescentar valor.

Relativamente aos desperdicios, Shingo (1985), concluiu que as sete principais fontes

de desperdicio sao:

1. Excesso de producao — Compatibilizacao deficiente entre a oferta e a procura,
originando, por exemplo, produtos obsoletos, desvalorizados e geradores de custos de
posse desnecessarios.

2. Tempos de espera — Tempo que ocorre entre a utilizacdo efetiva dos recursos e o
momento em que Os mesmos se encontram prontos para tal, sejam eles pessoas,
materiais ou informacao.

3. Transportes e movimentacgoes — Estes desperdicios estdo normalmente associados a
um /ayout mal projetado, levando a deslocagdes e transportes desnecessarios.

4. Desperdicio do proprio processo — Este desperdicio decorre normalmente da falta
de formacao dos colaboradores, ma utilizagao das ferramentas e da tecnologia e também
de falhas no fluxo de informacao.

S. Stocks — Stocks elevados que originam armazéns sobrelotados, desperdicando-se
assim espaco, dinheiro e tempo.

6. Defeitos — Por razdes 6bvias, os defeitos sdo sempre fontes de desperdicio, seja nos
servigos ou na conce¢ao de produtos e quanto mais tarde forem detetados, mais custos e
desperdicios de tempo haverao.

7. Trabalho desnecessario — Estes desperdicios estio relacionados com a ma concegao
do posto de trabalho e a quantidade de movimentos desnecessdrios efetuados, sem

acrescentarem qualquer tipo de valor a atividade.
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Pinto (2010), alerta para que apds definido o valor de um produto ou servico na
perspetiva do cliente final, todas as atividades que ndo acrescentam valor (desperdicio) devem
ser identificadas e eliminadas gradualmente, ja que tipicamente, 40% dos custos em qualquer

negdcio sao puro desperdicio.

“ E habitual ver-se cerca de 30 a 40 % dos operadores, a executarem tarefas que ndo
acrescentam qualquer tipo de valor, tais como procurar ferramentas para terminar uma
atividade, tempos perdidos nos setup’s das mdquinas, espalhar pecas, e repetir atividades

para corrigir erros” — Davis (2009, p.65)

4.4.1 Lean thinking nos servicos

N3ao obstante o sucesso que a filosofia de gestdo baseada no lean thinking teve e tem
tido nas diversas industrias de concecdo de produtos, os gestores das organizagdes de servicos

tém também adotado os seus principios e métodos.

As caracteristicas intrinsecas aos servicos implicam que muitos dos métodos e
ferramentas tradicionalmente usados pelo lean thinking, tenham de ser ligeiramente
reformulados consoante cada situacdo e atividade, pressupondo principalmente nesta

industria, uma cultura organizacional totalmente voltada para a melhoria continua.

Os pressupostos do lean thinking em servicos sdo afetados em larga escala pelos novos
esteredtipos de clientes, cada vez mais exigentes e até eles proprios com um pensamento
pautado pela objetividade e eficiéncia. Pinto (2010), aborda este tema recorrendo-se de
Womack e Jones (2005) que apelidam este novo padrdo de consumo de “lean consumption”,

caracterizado por expressoes tao peculiares, como:

- “Resolve o meu problema.”
- “Ndo me facas perder o meu tempo.”
- “Disponibiliza-me exatamente o que eu desejo, onde desejo e quando desejo.”
" . ~ . . .
- “Encontra continuamente solucdes para reduzir o meu tempo perdido e as minhas

chatices.”

A saude econdmico-financeira das organizacdes € consequentemente O seu SuCesso,
depende das margens de lucros obtidos decorrentes das suas atividades. Ser-se ambicioso ao
ponto de querer vender mais, a precos superiores, ¢ bastante dificil, a menos que o valor

acrescentado patente nos produtos/servigos seja caracterizado por uma qualidade inigualdvel.
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Atualmente, e mais no caso da conce¢do de produtos do que nos servigos, compete-se a
escala mundial. As economias emergentes e outras ja superpoténcias econémicas, como € o
caso da Republica Popular da China, tém vindo a saturar os mercados com produtos de muito
baixo custo, cujas funcionalidades e atributos vao ao encontro do pretendido pela maior parte
da polucido. Esta situagd@o revela-se entdo muito ingrata para as organizacdes Cujos processos
se encontram totalmente direcionados para a inclusdo do maximo de qualidade possivel nos

seus produtos/servigos.

4.5 0 métododos5S’s

O método dos 5s’s é provavelmente das ferramentas mais utilizadas na implementacao
da filosofia /lean em qualquer organizagdo e teve origem entre as décadas de 50 e 60, ou seja,

exatamente no mesmo periodo pds-guerra em que a filosofia que apoia apareceu.

z

Courtois et al. (2006), indicam que a finalidade deste método ¢ a de melhorar a
qualidade dos artigos produzidos e/ou servicos prestados, a seguranga, a eficicia e a reducédo

da taxa de avarias.

A etimologia do nome desta ferramenta é baseada em 5 palavras, cada uma delas
descrevendo um passo de uma determinada sequéncia, de origem japonesa e todas elas
comecadas por “S”. A sequéncia refere-se toda ela a atividades de arrumacdo, organizacao e

limpeza dos locais de trabalho.
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Etapa | Descricao |
Fazer a triagem entre os
Seiri (arrumacao) objetos que sdo necessarios

€ 08 que ndo sao.
Criacdo de um posto de
trabalho funcional e
estabelecimento de regras

Seiton (por em ordem) de arrumacdo de modo a
que sejam diminuidas
Elevacao ao nivel buscas inuteis dos recursos
pretendido necessarios.

Esta etapa, desenvolve-se
em paralelo as anteriores, €
consiste em elaborar
limpezas regulares,
eliminar as causas de
sujidade, definir o que deve
ser limpo, assim como o0s
recursos necessarios.
Manter os postos de
trabalho asseados e em

Seiketsu (asseio) ordem, e, 0 mais
importante, fazer disso um
habito.

Etapa de controlo das
Manutencao do nivel anteriores. Instauracao de
atingido regras de comportamento
por meio da comunicagdo
visual e da formagao e
verificacdo/corre¢do da
forma de participagdo de
todos os colaboradores
envolvidos.

Seiso (limpeza)

Shitsuke (formacao
moral)

Quadro 6: Descricdo das diversas etapas e fases do método dos 5 S’s. (Courtois et al., 2006)

Quanto a implementacdo desta ferramenta, Courtois et al. (2006), enumeram os

seguintes passos a seguir:

1. Motivar os quadros;

2. Dar formacio ao pessoal sobre o método;
3. Fazer o ponto de situacdo das instalacdes;
4. Definir uma zona piloto;

5. Criar uma comissdo de gestao;

6. Formar o grupo de trabalho piloto;

7. Criar um “painel dos 5 S”;
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8. Arrancar com o trabalho de grupo;
9. Implementar as cinco etapas;

10. Generalizacdo a outras sec¢oes.

4.6 A filosofia Kaizen - Melhoria continua

Prestar servicos implica, acima de tudo, atender as necessidades dos clientes, logo o
fluxo de informacdes tem inicio no cliente e deve acionar todos os recursos da cadeia de valor

de forma a satisfazer esses pedidos.

O sistema Kaizen vai precisamente de encontro ao pretendido para o processo de
prestacdo de servicos. Este sistema consiste num movimento em sentido inverso, dos pedidos
de encomenda/informacdo em relagdo aos recursos/materiais necessarios.

A sua aplicagdo destina-se a organizaches que Sse preocupem em incrementar

continuamente a qualidade patente nos seus produtos e/ou servigos.

Coimbra (2009), refere que as organizacdes que pretendam aplicar esta filosofia nos
seus processos deverdo desenvolver uma forte ligacdo aos principios que a sustentam. Alguns
dos principios referidos pelo autor sdo: qualidade em primeiro lugar; reducdo de desperdicios,
quer de tempo, quer de material; constante desenvolvimento dos recursos humanos; métodos

padronizados e andlises sistematicas dos processos e de resultados.

4.7 O ciclo PDCA

O ciclo PDCA, tal como a filosofia Kaizen, tem como principal objetivo, ajudar no
processo de melhoria continua. Esta ferramenta de apoio a qualidade, foi desenvolvida e
criada nos anos 30 por Walter Shewhart, tendo a sua difusdo sido levada a cabo, na década de

50, por Deming.

Além das 4 iniciais que dao nome ao ciclo PDCA, o mesmo aparece também na

literatura, por razoes evidentes, com a denominagao de ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming.

Esta ferramenta surgiu com o intuito de tornar os processos de gestdo mais ageis,

objetivos e claros.
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As constantes metamorfoses verificadas a um ritmo praticamente didrio em qualquer
setor de negdcio tornam essencial a ado¢do de uma filosofia de gestdo focada na melhoria
continua. Também no ambito dos negdcios "parar é morrer", e parar ou estagnar em
determinado ponto, tornard qualquer organizacdo vulneravel aos ataques da concorréncia,
prejudicard irremediavelmente a sua imagem e reputacdo devido a falhas e erros
sistematicamente ndo corrigidos, podendo tudo isto resultar num curto/médio prazo em

insolvéncia.

Melhorar continuamente implica uma forma de estar ativa e ndo reativa, e para tal é
necessaria a adocao de métodos de trabalho e gestdo padronizados e organizados em torno de
um ponto de vista suficientemente autocritico para identificar erros, falhas e também

oportunidades de melhoria.
Neste contexto surge entdo o ciclo PDCA.

As iniciais PDCA ndo sdo mais que a representacdo das diversas etapas a partir das

quais um processo de melhoria continua devera fluir, sendo o seu significado:
P (plan); D (do); C (check); A (act) em portugués, Planear, Executar, Verificar e Atuar.

Todas estas etapas funcionam através de um ciclo, e se assim nao fosse nao se poderia

falar neste ciclo como uma ferramenta de auxilio a processos que visem a melhoria continua.

Tao importante como possuir a consciéncia do seu funcionamento em ciclo, é
indispensavel aos gestores que utilizem esta ferramenta, evitar cair no erro de ignorar ou

passar em falso cada uma das 4 etapas.

As 4 etapas do ciclo, aplicdveis a todos os processos, subprocessos, departamentos e
todas as relagdes organizacionais, sdo, € segundo as bases da NP EN ISO 9001:2008,

caracterizadas da seguinte maneira:

Planear - A fase inicial do ciclo consiste em incutir ao gestor da organizacio a fungdo
de estabelecer os objetivos e processos necessdrios para alcangar os resultados de
acordo com os requisitos do cliente e as politicas da organizacdo.
Executar - Depois de planeado e estruturado o processo de melhoria, este dever ser
entao implantado.
Verificar - Apés a fase de implementagdo e execugdo, da-se inicio a fase de verificagdo
e controlo do processo. Esta fase consiste em medir, monitorizar € posteriormente

reportar todos os resultados e conclusdes, originadas através da fluéncia dos diversos
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processos e produtos relativamente as politicas, objetivos e requisitos previamente
estabelecidos.

Atuar - A 4° fase do ciclo, passa por empreender a¢des que permitam a melhoria
continua dos processos, dando mote para uma sequéncia de criticas constantes e

reinicios do ciclo com a frequéncia adequada.

Imagem 14: Ciclo PDCA.

4.8 Politica de comunicacao externa - Marketing

Uma organizacdo poderad desenvolver produtos de exceléncia ou prestar servicos de um
nivel de qualidade extraordindrio mas, publicitd-los e torné-los apeteciveis ou até mesmo criar
necessidades no mercado, s6 € possivel com uma politica de comunicacao externa adequada e
de algum modo intensa, mas sempre pautada pela honestidade e transparéncia, sob pena de
ndo serem também criadas expectativas demasiado elevadas nos consumidores e assim

ocorrer um efeito totalmente oposto ao desejado.

A relevancia que o marketing possui na drea dos servicos tem vindo a crescer
exponencialmente, fendmeno esse que se explica facilmente pelo aumento de competicdo,
quer em quantidade como em qualidade, verificada em todas as areas de negdcio, e o facto de
a exigéncia dos consumidores, ser também cada vez maior, aumenta a importincia deste

departamento no seio das organizacdes.

Olhando para os padrdes de qualidade existentes ao nivel dos produtos, que de um
modo geral se tornou global e mais do que obrigatdria para que a organizagdo possa sequer

operar no mercado, € correto afirmar-se, e segundo Bateson e Hoffman (1999) que a
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qualidade patente num determinado produto, ji pode deixar de ser vista como fonte de

vantagem competitiva.

Os mesmos autores referem ainda que a politica de comunicacdo adotada pelas
empresas de servigos, exige uma maior compreensdo relativamente as restricoes e

oportunidades, do que no caso das politicas utilizadas para a publicitacdo de produtos.

Na génese desta dificuldade acrescida na drea de comunicacao dos servigos, esta o facto
de ndo ser possivel armazena-los. Esta situacdo leva a que devido a restri¢des, por exemplo,
de cariz sazonal, tenham de ser aproveitadas na melhor altura. Por exemplo, as oficinas
automoveis t€ém por norma, e com toda a ldgica, publicitar promogdes e descontos em

servigos de manutengdo e carregamento de ar condicionado no inicio e meio da época balnear.

Além das promogdes e precos baixos, sem duvida um dos maiores elementos
diferenciadores e apreciados por grande parte dos consumidores, a politica de comunicagao
devera passar também por criar clientes informados e alertados para os beneficios de recorrer
a determinados servigos. Voltando a utilizar o dltimo exemplo, uma comunica¢do de uma
promog¢do de um servico de manutencdo ou carregamento de ar condicionado, associada a
uma sensibiliza¢do acerca dos maleficios ambientais e até para a saide de um sistema de ar-

condicionado em mds condicdes, conseguird de certeza gerar um resultado superior.

O nivel de contacto entre a empresa prestadora de servigo €, por exemplo, uma questao
de marketing, e a op¢do entre a prestacdo de um servico com um elevado ou baixo grau de
contacto é uma decisdo desse departamento. Optar por um elevado grau de contacto, é algo
que pode ser visto como um fator diferenciador face aos concorrentes da mesma drea de
negocio. Esta situacdo é algo que deve ser analisado e verificar-se se os beneficios
competitivos dessa estratégia, compensam os acrescidos custos operacionais, pois, prestar um
servico baseado num elevado grau de contacto, exige de todos os colaboradores e até do
proprio arranjo fisico das instalacdes, caracteristicas muito especificas, tais como: elevada

formacdo dos colaboradores; capacidade empdtica; conhecimento do processo; ambiente

totalmente direcionado para o bem-estar e conforto do cliente.
4.9 Segmentacao de clientes

O consumidor/cliente, como figura central e elemento fulcral nos processos de prestagdo

de servicos, deve ser analisado criteriosamente.

A elevada competitividade e a concorréncia caracteristica do tecido empresarial atual

ndo permite grandes margens de manobra para errar. Fazer bem e a primeira tornou-se
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obrigatério. Uma md imagem transmitida ao cliente pode arruinar irremediavelmente qualquer

estratégia de negocio.

Os clientes sdo todos diferentes, logo nem todos apreciardo as mesmas coisas quando

confrontados com a prestacdo de um mesmo tipo servico.

Consoante as suas competéncias centrais, cada organizacdo deverd ter como

preocupacao qual o segmento ou nicho de mercado, que mais valorizard os seus servigos.

A titulo de exemplo, oferecer exclusividade e qualidade, com um custo obviamente
proporcional, € o que muitos clientes procuram, mas outros nem tanto. Percebe-se aqui entdo
a grande necessidade de se proceder a uma segmentacido de mercado, para que posteriormente

seja possivel promover a sua fidelizagao.

E enorme importancia que o marketing, existindo ou niao dentro das organiza¢des um
departamento com esta funcdo exclusiva, adquire neste processo de segmentagdo. O sucesso
de uma empresa depende muito de uma estratégia de marketing voltada para a relagdo

existente entre o cliente e o servigo.

Segmentar um mercado, permite compatibilizar da melhor forma a oferta com a

procura, sendo esta a chave estratégica da segmentagao.

Richers e Lima (1991), evidenciaram algumas vantagens que advém da segmentagdo de

mercados:

- Maior proximidade com o consumidor;

- Capacidade de disponibilizar produtos e servigcos a precos competitivos;

- Meios de publicidade adequados aos segmentos visados;

- Criagdo de pontos de venda adequados;

- Crescente dominio da tecnologia capaz de conceber aos produtos e servigos
comercializados, elevado valor acrescentado e amplamente reconhecido pelo

mercado alvo.

Resumidamente, estas vantagens também irdo permitir que a organiza¢do minimize as
suas lacunas/pontos fracos e potencialize os seus pontos fortes, contribuindo-se assim para

uma adequagdo estratégica mais eficaz.
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5. Processos operacionais

Segundo Chase et. al. (2006), um processo € uma qualquer parte da organizacido que
recebe matéria-prima — inputs, transformando-os em produtos/servigos — outputs, dos quais se

espera que no final possuam um valor superior aos inputs.

Se num setor industrial, como € o caso da inddstria automdvel, os inputs sdo as pecas e
0s componentes posteriormente montados com recurso a mao-de-obra, uma linha de
montagem e energia, num servico tipo como € o caso de uma oficina de
reparacdo/manutencdo automoével, o input é o proprio veiculo, danificado ou a necessitar de
manutengdo, o qual apds uma série de operagdes, se torna num automdvel em condi¢des
adequadas. Em ambos os casos os outputs, apds uma série de processos, apresentam um valor

superior aquando da sua entrada no sistema da organizacio.

Analisar os processos e encontrar forma de os otimizar e rentabilizar € tdo essencial

quanto a lubrificacio de todos os componentes mecanicos de uma maquina.

A preocupagdo em criticar a forma como os diversos processos operacionais fluem e

se desenvolvem, deve ser uma constante.
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Desde o layout, a gestdo de existéncias, todos os processos sdo merecedores de andlise e
quantos mais ponderadas e minuciosas forem as andlises levadas a cabo, melhores e mais

resultados e conclusdes, poderao aparecer.

Chase et al. (2006), refere ainda que uma analise de processo, tem como objectivo,

responder a algumas questdes importantes, tais como:

- Quantos clientes o processo consegue atender por hora?

- O tempo que leva a atender cada cliente?

- Que mudancas poderdo ser introduzidas para melhorar a capacidade do
processo?

- Qual o custo do processo?

Sdo muitas as perguntas que se podem fazer e que obterdo resposta com uma cuidada
andlise do processo em si, sendo importante que se defina inicialmente qual a verdadeira
finalidade da andlise a desenvolver, de modo a evitar conclusdes muito dispares das

expectativas iniciais.

5.1 A gestao por processos

De modo a dotar as organizagdes com um nivel de flexibilidade elevado, e assim ser
possivel proporcionar um servico totalmente orientado para o cliente, a gestdo por processos
apresenta-se como o método mais vidvel para o conseguir, em detrimento de uma gestao
tipicamente funcional, em que cada departamento desenvolve a sua atividade, na maior parte

das vezes sem conhecimento de quem serd o consumidor final do seu servigo ou produto.

z

A gestdo funcional é a mais utilizada em termos de concecdo de produtos
essencialmente padronizados, sendo pautada por uma politica onde a flexibilidade, autonomia

e interacdo sdo pouco valorizadas, logo pouco adequada a industria dos servigos.

As organizagdes, na sua busca por uma sustentabilidade cada vez mais dificil de atingir,
num mundo tdo globalizado, t&€m gasto cada vez mais parcelas do seu tempo e dinheiro, de
modo a identificar processos de negdcio chave e construir um ambiente que os sustente
diariamente. Ha muitos gestores a chegar a conclusdo que € neste método de gestdo que reside

a hipétese de construir vantagens competitivas sustentdveis. (Jeston e Nelis, 2008)
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Davenport (2004) alerta que a longo prazo, qualquer estratégia, capacidade tecnoldgica
e humana, infraestruturas, entre outros fatores, de nada valerdo, se nio existir uma cultura

focada no processo e no seu melhoramento continuo.

Resumindo, existem duas diferencas essenciais entre a gestdo por processos € a gestao
funcional. A primeira reside no facto de que as decisOes na gestdo por processos sdo geradas a
partir das necessidades dos clientes, enquanto a segunda estd relacionada com a mudanga de

modelo trabalho com foco individual, para um tipo de visao global.

Exceléncia Orientacao Especializagao Clarezadas Versatilidade Planeamento
tecnolégica parao cliente das pessoas fungoes das pessoas das carreiras

GESTAO
FUNCIONAL

Sentido
desempenho

GESTAO POR
PROCESSOS

Imagem 15: Gestao por processos vs Gestdo funcional. (Figueiredo, 2012)

Segundo Figueiredo (2012), a gestdo por processos € caracterizada por:

- Foco total no processo de trabalho;

- Ferramenta para implementacio da estratégia organizacional;

- Confere simplicidade e agilidade as atividades;

- Facilita a gestdo através de indicadores de desempenho;

- Permite uma visdo integrada da organizacao;

- Instrumentaliza a aplicac¢do de abordagens inovadoras;

- Facilita a gestdo do conhecimento organizacional e a gestdo de competéncias;

- Sistema de trabalho que exige novas habilidades, maior autonomia e partilha de
responsabilidade;

- Sistema de geréncia descentralizado, sendo estimulada a cooperagdo e a comunicagao
direta;

- Promocao do trabalho, discussao de resultados e anélise de falhas em grupo;

- As decisoes sao baseadas nas decisoes dos clientes.

Hammers (2000), indo ao encontro da andlise sobre organizacdes que utilizam uma
gestao funcional e outras que utilizam uma gestdo orientada aos processos, indica algumas
caracteristicas essenciais — caracteristicas criticas de empresas orientadas aos processos — e

caracteristicas habilitadoras — caracteristicas que suportam as operagcdes € a gestdo por
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processos — diferenciadoras das empresas convencionais e meramente funcionais, e que

servem de roteiro para o estabelecimento e prosperidade deste modelo de gestdo.

Em relacdo as caracteristicas essenciais o autor analisa fatores como o modelo de
negocio, os gestores e responsaveis do processo, fluxogramas e diagramas, indicadores, as

equipas de trabalho e o estilo de liderancga.

Modelo — O modelo de negdcio e de trabalho da empresa deve olhar para a mesma
como um todo e ser o mais claro e simples possivel, de modo a ser facilmente

compreendido por todos os colaboradores.

Responsaveis — Segundo o autor, a postura utilizada em empresas convencionais pelos
seus administradores, torna-se de certo modo, contraproducente em empresas orientadas
aos processos, pois os operdrios deverdo ter autonomia, capacidade e motivacdo para
executar as suas atividades, com o minimo ou mesmo nenhuma supervisdao. A grande
tarefa dos responsdveis serd a de transmitir e descrever o melhor possivel o processo,
bem como facultar todos os recursos necessdrios e promover agdes corretivas, se

necessario.

Fluxogramas — Os fluxogramas tornam-se essenciais pois definem como, quando e
quem executa as atividades, além de que permitem transmitir a todos como o trabalho
deve ser feito e como as atividades individuais se relacionam com as dos outros

colaboradores.

Indicadores — O autor afirma que ndo existe compromisso com os diferentes processos,
se ndo existir um constante controlo e também compromisso, relativamente aos
indicadores do processo. Utilizando bem as informacdes que advém dos diversos
indicadores de desempenho, todos poderdo verificar de que forma os processos estdo a

ser bem ou mal executados, e se as diversas a¢des de melhoria surtem ou ndo efeito.

Equipas de trabalho — As equipas de trabalho sdo a pedra basilar na gestdo orientada
aos processos. E essencial que todos os membros das equipas percebam que as suas
atividades apenas ganham expressdo quando correlacionadas com as dos restantes. A

organizagdo vale pelo seu todo.

Estilos de lideranca — Os lideres deverdo ser profundos conhecedores de toda a génese
do processo e adotar uma postura essencialmente enérgica e determinada no

planeamento, na implementacdo e na comunica¢do das novas maneiras de administrar.
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Quanto as caracteristicas habilitadoras, Hammers (2000) aborda a consciencializacdo
sobre 0s processos, a integracdo, o coaching, a cultura organizacional, a tecnologia da
informac@o, as instalagdes, o sistema de gestdo de recursos humanos e o proprio sistema de

gestao organizacional.

Consciencializacdo sobre os processos — Todos os envolventes no processo deverdo
ter consciéncia de quem sdo os clientes, o valor que os mesmos representam para a
organizagdo e quais as suas exigéncias, além das atividades que desenvolvem dentro do

processo e a forma como elas se relacionam com as restantes.

Integracao — Deverdao ser criados mecanismos que impecam a fragmentacdo das
atividades e mentalidades. O autor indica que uma solu¢do passa pela criacio de um
conselho de processos, onde, além de se resolverem conflitos, se devam também

fomentar os valores e enquadrar os objetivos gerais e estratégicos com os individuais.

Coaching — A formagao, o treino e a educagdo das equipas de trabalho € imperiosa para
a gestdo por processos. Os gestores/orientadores deverdo manter sempre uma filosofia
de constante aprendizagem e desenvolvimento para com aqueles que executam os

Processos.

Cultura Organizacional — A definicdo dos valores nos quais assenta a cultura
organizacional parte, numa primeira fase, dos seus fundadores. Posteriormente, os
gestores, lideres e administradores deverdo ser responsdveis pela sua fomentacdo e
transmissao aos colaboradores. Numa cultura de gestao orientada aos processos, valores
como responsabilidade, autonomia, espirito de equipa e de unidade, sdo essenciais, bem

como a nog¢ao de que o cliente devera ser o foco de toda a atengao.

Tecnologia da Informacao — A adog¢do de sistemas informadticos de gestdo, tratamento
de dados e processamento de informacdo em rede, ¢ muito importante para controlar os
processos. E vital a utilizagio de um sistema ERP adequado, com uma linguagem
simples e um interface apelativo, de modo a controlar todas as atividades e fornecer a

qualquer momento todas as informacdes necessdrias de um modo quase intuitivo.

Instalacoes — As instalacdes fisicas, ou layout, além de representarem também um
pouco daquilo que € a cultura organizacional instaurada nas organizagdes, devem ser
projetadas de forma a promover um fluxo de informagdo, material e de pessoal

adequado ao trabalho em equipa e orientado aos processos. As barreiras fisicas e
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departamentais de organizagdes funcionais sdo constrangimentos para o fluxo natural

que a gestio por processos exige.

Sistema de recursos humanos — Os modelos de carreira e os sistemas de compensacao
deverdo ser adequados. Colaboradores deste género de entidades devem ser
reconhecidos pela sua autonomia e responsabilidade, tanto economicamente como em

termos de estatuto.

Sistemas de gestao — O planeamento, a orcamentacio e o departamento financeiro das
organizacdes devem estar focados em torno dos processos. Este tipo de gestdo apresenta
ainda em termos contabilisticos a vantagem de se poder analisar o custo baseado nas

diversas atividades.

5.2 Fluxogramas de processo, service blueprint e poka-yokes

Por detrds de um processo de concecdo de um produto ou de prestacdo de um servico,
existird sempre uma sequéncia de procedimentos a levar a cabo para a consecucdo dos

mesmos.

A esse processo ou método sequencial atribuiu-se, de forma genérica, o nome de
fluxograma de processo, o qual segundo Schemenner (1999), podera ser descrito como sendo
uma descricdo sequencial, na qual sdo destacadas as diferentes fases operacionais, a ordem

como sdo feitas e ainda quais atividades poderao ser desenvolvidas em paralelo.

A cada tipo de atividade, seja ela de acdo, inspe¢do, transporte ou espera, estd

normalmente associada uma linguagem simbdlica, como sugere a imagem 16.
SIMBOLO SIGNIFICADO sIMBOLO SIGNIFICADO
Andlise Execucio ou
ou operacao inspecao

Permanéncia tempordria

|:> Transporte A ou passagem

Armazenagem provisoria
v Armazenagem definitiva D Demora ou atraso

Imagem 16: Simbologia normalmente utilizada em fluxogramas.
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Juran (1992), apresenta as seguintes vantagens decorrentes da criacdo dos fluxogramas

de processo:

- Permitem uma melhor compreensdo do processo a nivel global, por parte de cada
componente de cada equipa;

- Tornam mais fécil a explicacdo do processo a agentes exteriores a0 mesmo;

- Identificam agentes, principalmente clientes, vitais para o processo, mas anteriormente
negligenciados;

- S@0 um meio para identificar oportunidades de melhoria nos processos, de modo a
tornd-los mais eficazes e eficientes;

- Facilitam a fixacdo de limites e objetivos.

Como ja abordado, os servicos podem também ser classificados consoante o nivel de
contacto existente com o consumidor final, dai que as operacdes de front office — as partes do
processo observadas pelo cliente - e as operagdes de back office — as partes invisiveis para o
cliente — confiram aos diagramas de servigo, uma caracteristica distintiva dos simples

fluxogramas produtivos, ou seja, uma “linha de visibilidade”.

Shostack (1984) desenvolveu uma técnica denominada de service blueprint, com o
intuito de criar fluxogramas adaptados ao setor dos servigos, nos quais, a acima referida
“linha de visibilidade” ou fase de interacdo com o cliente final, era representada e tomada em

linha de conta.

Greasley (2006), descreve esta técnica, como sendo um dispositivo documentativo de
todos os processos a adotar e a evitar durante a interagao entre o agente prestador do servico e

o cliente.

Shcroeder (2008), afirma que o objetivo de aplicacdo do service blueprint, ¢ demonstrar
a forma como o cliente e o prestador do servico interagem em cada etapa desse mesmo
processo de prestacdo de servico, devendo-se em cada etapa efetuar as perguntas bdsicas: O

qué? Quem? Onde? Quando? Como?
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Operacgdes de Linha de Frente
pifﬁz; Servir a
: refeigao
cliente
LINHA DE VISIBILIDADE
Entregar o pedido Colocaro Preparar Colocar arefeicao Recolher a refeicdo
nacozinha pedido na fila arefei¢ao nafila na cozinha

Operac¢des de Retaguarda

Imagem 17: Exemplo de aplicag¢@o do service blueprint a um restaurante.

Em termos de qualidade, o facto de esta separacdo ser considerada e respeitada, pode
representar enormes ganhos e impedir que erros decorrentes de atividades de back office, ndo

sejam percecionadas pelo cliente em front office.

Esta divisdo veio permitir com que possam ser aplicadas técnicas como os poka-yoke. O
termo poka-yoke, com origem na escola de gestao niponica da Toyota Motors Company, nao €
mais do que um conjunto de acOes implementadas em back-office com o objetivo de evitar
erros na concecao de um produto ou servico, prevenindo essencialmente o erro humano.

(Vidor, 2010).

Estas técnicas, além de permitirem reduzir as hipéteses de falha, tém também como
objetivo simplificar todo o processo de gestdo, suprimindo e relegando para um nivel minimo,

por exemplo, burocracia e eliminar desperdicios. (Pinto, 2010)

5.3 Melhoria dos processos em servicos

Nem todas as organizagdes possuem a mesma capacidade autocritica, logo, as
otimizagdes que decorrem no seio das mesmas dependem muito da sensibilidade e
conhecimento que os seus gestores possuem da cadeia produtiva. Quem € responsavel pelo
planeamento, raramente tem um conhecimento aprofundado acerca do processo de concegdo
ou prestacdo de servico, logo, nada melhor que recorrer a uma sinergia entre planeadores e

operadores para uma otimizacao interna sustentada e mais realista.
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“Os membros de uma equipa vencedora lutam contra os seus concorrentes. Os

membros de uma equipa perdedora lutam entre si” — Juran (1992, p.290)

Trabalhar em equipa e garantir a existéncia de recursos fisicos e tecnoldgicos € entdo a
chave para o processo interno de otimizagdo, contemplando as fases de revisao do projeto e

planeamento conjunto.

Seja qual for o servigo prestado, uma revisao do seu projeto de concecdo, tendo em vista

a sua melhoria, devera sempre envolver as seguintes fases (Juran, 1992):

- Identificacao das dreas que serdo afetadas;
- Criag@o de uma equipa de revisao do projeto que inclua membros das diversas areas;
- Revisdes em equipa efetuadas nos diversos estagios de planeamento;

- Prevencao de futuros problemas;

As decisdes passardo sempre pelo responsavel do projeto, servindo os outros membros
para fornecer todas as informacOes necessarias. Este planeamento conjunto contribui
sobremaneira para uma comunicag¢do eficaz e uma participacao total dos membros integrantes

desse mesmo conjunto.

Roldao e Ribeiro (2007), acrescentam que, tendo em vista a melhoria operacional do
processo de prestacdo de servigos, é possivel efetuar uma série de atividades de gestdo
capazes de o conseguir — separacdo das fases do processo; redu¢do do contacto do cliente;

melhoria do contacto do cliente e automatizagao.

5.4 Flexibilidade

Thompson et al. (2007) afirma que a abordagem que as empresas fazem ao mercado
depende da maneira como elas se ajustam as contingéncias e ambiente setorial, um pouco a
imagem da teoria Darwinista associada aos seres vivos. Apenas os mais fortes e aqueles que

melhor se adaptem ao meio envolvente, sobreviverao.

Roldao e Ribeiro (2007) definem flexibilidade, no ambito industrial e dos servigos,
como sendo a capacidade de adaptacdo e mudanca em tempo e variedade aplicada a diferentes
situagdes e objetivos, que pode aumentar enormemente os graus de liberdade inerentes as
opgoes estratégicas e operacionais da empresa nas suas vdrias vertentes, nomeadamente, forca

de trabalho, produto e sistemas de produgao.
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Segundo os mesmos autores, existem agentes que contribuem direta e indiretamente

para o grau de flexibilidade existente numa organizacao.

- Determinantes globais vitais a flexibilidade — conhecimento e processo de gestio;

- Determinantes de enquadramento de flexibilidade — forma de organizacdo e
sistema de informacao;

- Determinantes diretos de flexibilidade — forca de trabalho, produto, sistema de

producdo.

A flexibilidade das organizagdes € colocada a prova a todo momento no setor dos
servigos. Clientes diferentes exigem meios e formas de tratamento igualmente distintos e
atender as necessidades de todos eles, é sem divida um desafio que as organizacdes de
servigcos tém de conseguir superar. Tal situacdo s6 € conseguida com uma enorme capacidade

de adaptacdo por parte dos seus colaboradores — flexibilidade.

Sheffi e Rice (2005) enumeram em complemento ao ja abordado, alguns fatores, a partir
dos quais a flexibilidade pode ser originada ou fomentada. Para os autores, a capacidade de
ultrapassar falhas provenientes do sistema de abastecimento, ou seja dos fornecedores, €
essencial, logo é aconselhdvel manter mais do que um fornecedor de cada material e exigir
aos mesmos um nivel de flexibilidade minimo. A padronizacdo de processos e a sua
simplificacdo, contribui também para a fomentacdo da flexibilidade, pois processos simples
poderdo ser executados mais facilmente por diferentes pessoas e em diferentes locais. Entre
outros fatores, aparece a propria cultura organizacional da empresa, a qual baseando-se em
valores como espirito de equipa e multidisciplinariedade dos seus colaboradores, constitui

pedra basilar para uma organizacdo extremamente flexivel.

5.4.1 Flexibilidade operacional

Se durante muitos anos, no caso das organizacdes de produgdo de objetos em série, 0s
principios tayloristas vigoravam e serviam as pretensdes da altura, atualmente, com o nivel de
competitividade verificado no mercado global, até essas mesmas empresas tiveram de
incorporar nos seus processos, métodos flexiveis, principalmente conseguidos com recurso a
automatizacOes flexiveis. A flexibilidade operacional estd também relacionada com a
capacidade de adaptacdo e mudanca de local de toda a tecnologia e inclusivamente das
infraestruturas. E esta capacidade que confere as organizagdes de servicos a possibilidade de,

por exemplo, prestarem servicos ao domicilio.
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5.4.2 Flexibilidade organizacional

E importante ressalvar que por mais flexivel que seja a tecnologia incorporada nas
organizacgdes, uma flexibilidade realmente sustentada e em consonancia com os parametros de
qualidade exigidos, apenas é conseguido numa compatibiliza¢gdo com os recursos humanos.

Os recursos humanos, no panorama dos servicos, representam a maior fonte de flexibilidade.

5.5 A gestao de stocks ou de inventario

A gestdo de stocks nao é exclusiva das organizagdes que concebem produtos € mesmo
que os servicos ndo possam ser armazenados, o processo que leva a sua prestagdao implica que,
em cada etapa do mesmo, sejam utilizados os mais variados produtos, estejamos a falar de

cabeleireiros, dentistas, oficinas, etc.

Gerir stocks e antes disso criar sfock, é essencial na medida em que € essa atividade que
permite efetuar um planeamento e uma programacdo das operacdes de modo a precaver
atrasos dos fornecedores, manter um fluxo de trabalho continuo e contribuir para uma
flexibilidade superior, além de que constituir stock de um determinado produto origina, na
maior parte das vezes, elevados descontos aquando da sua compra em quantidades

considerdveis, ao invés da compra em pequenos lotes.

Roldao e Ribeiro (2007), resumem entdo os 3 objetivos genéricos da criagdo de stocks:
- Aumentar a seguranga criando defesas contra as variagdes na procura. Garantir
servigo ao cliente;
- Manter interdependéncia entre operagdes e criar flexibilidade;

- Criar segurangas contra atrasos na entrega por parte dos fornecedores.

Os mesmos autores referem que existem custos inerentes a esta atividade, e que € da
responsabilidade dos seus gestores a utilizacdo de métodos e técnicas capazes de modo a que

esses mesmos custos € eventuais ruturas sejam minimizados e evitadas, respetivamente.

Em termos de custos, Stevenson (2009) real¢a de forma estimada que a maior parte das
empresas de servigos t€m aproximadamente cerca de 30 % dos seus ativos atuais € 90 % do
seu capital investido em inventdrio. A partir desta andlise, se bem que estimada e
provavelmente algo majorada, percebe-se também a grande percentagem e o peso que esta

componente essencial ao nivel dos processos possui.
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5.5.1 Andlise de Pareto ou andlise ABC

Qualquer gestor ou até mesmo funciondrio de uma organizacdo terd plena nocdo de
quais os artigos mais importantes € com mais solicitacdo para a atividade da empresa. Torna-
se entdo evidente que ruturas de existéncias desses artigos, colocardo de imediato em causa a
atividade da organizagdo, logo a sua gestdo terd de ser muito mais criteriosa € com margens
de seguranga adequadas, pois além da atividade da empresa correr o risco de parar, a ndo
garantia de servigo ao cliente, € algo ainda mais grave e com sérias consequéncias ao nivel da

imagem e reputacao.

A referida importancia tanto podera ser demonstrada em quantidade como em
qualidade. Poucos produtos com um valor elevado, representardo em muitos casos, uma

importancia superior a muitos produtos cujo seu valor unitario seja reduzido.

E neste contexto que aparece o conceito da anilise ABC, que teve em Vilfredo Pareto
(1848- 1923), um socidlogo, economista e fildsofo italiano, a sua origem. Pareto, V., durante
um dos seus estudos acerca da distribuicdo de riquezas em Mildo, concluiu que 20 % das
pessoas controlavam 80% da riqueza, dai que essa mesma andlise apareca na literatura muitas

vezes com essa designacao.

A metodologia em causa apresenta-se com um amplo espetro de aplicacdo e

globalmente utilizada ao nivel da gestao de stocks — Anélise de Pareto ou regra dos 80-20.
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Imagem 18: Representacdo grafica da Andlise de Pareto ou regra dos 80-20.

Esta metodologia consiste em classificar decrescentemente, em termos de valor, seja ele

qualitativo ou quantitativo os diferentes produtos, originando-se 3 classes: A, B e C.

Resumidamente, e segundo Crespo de Carvalho (2004) esta andlise, tem o seguinte

significado:

- Classe A - representa de uma forma genérica, que 20% dos artigos em quantidade,
representam 80% da totalidade do valor de existéncias. E portanto a esta classe que a
gestao de stocks dever ser mais cuidadosamente aplicada. Como serd apresentado de
seguida, a esta classe normalmente é aconselhada a aplicagdo do modelo da revisdao
continua.

- Classe B — 30 % dos produtos representam 15 % da totalidade de existéncias em
termos de valor. Aconselha-se a aplicacdo do modelo da revisdo periddica.

- Classe C — 50 % dos produtos representam cerca de 5% em termos de valor. A

semelhanca da classe B, para esta classe também se aconselha a aplicagdo do modelo da

revisao periddica.

Relacionados com a gestdo de stocks, existem ainda alguns termos/ricios cujo

significado € importante conhecer, com o intuito de perceber de que modo a gestdo do
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inventério se desenvolve, pois o inventdrio de uma empresa contribui em larga escala para o

seu desempenho financeiro.

Segundo Chase et al. (2006), o racio com maior importancia € o indice de rotagdo de
stocks, que consiste em relacionar o volume de vendas anuais de um determinado artigo, com
o valor médio de existéncias em posse. Majorar este indice ¢ sem divida o objetivo de
qualquer gestor, e tal pode ser conseguido por um aumento nas vendas ou por uma diminuicao
das existéncias em inventdrio, contudo, esta ultima op¢do poderia afetar gravemente o nivel

de servico prestado.

Vendas anuais

Rotacao de Stock = [Equacgdo 1]

Valor médio em posse

5.5.2 Modelos classicos da gestao de stocks

O modo como a gestao de inventarios € realizada varia de organizac¢do para organizagao
e da forma como os seus gestores optam por efetud-la, contribuindo para isso fatores de

ordem econdmica, sazonal, de procura, entre outros.

Os modelos cldssicos da gestdo de inventérios sdo usados para precaver falhas e garantir

sempre servigo ao cliente.

Repor stocks implica efetuar encomendas e essas encomendas poderdo ser fixas em

termos de quantidade ou em termos temporais.

Greasley (2009), refere-se a estas duas situag¢des distintas da forma como € apresentado

nas secgoes 5.5.3 e 5.54.

5.5.3 Sistemas de encomendas de quantidade fixa e periodo variavel

5.5.3.1 Modelo da revisao continua

Neste sistema a quantidade econdmica de encomenda € sempre a mesma, ou seja, € fixa
em termos quantitativos, para cada vez que se efetue uma encomenda. Contudo, o espagco
temporal que dista entre cada uma, varia de acordo com a taxa de utilizacdo do material em

questao.
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5.5.3.2 Modelo do ponto de reabastecimento - Ponto R

Este pressuposto introduz o modelo do ponto de reabastecimento (Ponto R), cuja
funcdo passa por estabelecer um limite minimo de sfock, que quando atingido, gera
automaticamente uma ordem de encomenda nas quantidades (Q) previamente estabelecidas e
fixas.

A quantidade encomendada também deve incluir uma margem de seguranca de modo
a compensar o tempo (L) entre a altura em que a encomenda € efetuada e a data em que a

mesma € efetivamente entregue, para que ndo ocorram ruturas nesse mesmo periodo.

STOCK &

Ponto de
encomenda

R N~ T

Stockde e N _____ L __ NV
seguranga

.

TEMPO

Imagem 19: Exemplo de aplicacdo do modelo de ponto de reabastecimento.

(PRONACI, 2002)

5.5.3.3 Modelo da quantidade econdmica de encomenda

Este modelo consiste em fixar um valor em termos quantitativos de itens a encomendar
de cada vez. Os dois grandes objetivos deste modelo sdao os de reduzir os custos de posse

anuais e os proprios custos de encomenda.

E um modelo um pouco limitado, idilico e pouco compativel com um mercado cada vez
mais complexo e dindmico, como inclusivamente afirmam Brown, Lamming, Bessant e Jones

(2005), ja que assenta em alguns pressupostos pouco realistas, tais como:
- A procura € estavel e constante;

- O tempo de entrega ndo varia;

- A relagdo entre o custo de posse e o nimero de artigos € linear;
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- O custo unitdrio de cada artigo ndo varia conforme o tamanho de encomenda.

Quanto ao valor da quantidade econdémica de encomenda (Qee), a mesma, segundo

Pinto (2010), resulta do equilibrio entre os custos de posse e de encomenda, sendo dada por:

2XAXS

Qee = C [Equacao 2]
Em que:
A = Consumo anual de determinada existéncia
S = Custo de cada encomenda
I = Taxa de custo de posse
C = Custo unitério de cada existéncia
STOCK A
S’l()_(,'k il o __
maximo
\ ee Qee Qee
Stock | N b N ]
médio
t ty ty TEMPO

Imagem 20: Exemplo de aplicacdo do modelo da quantidade econémica. (PRONACI, 2002).

5.5.4 Sistema de encomendas de quantidade variavel e periodos fixos

5.5.4.1 Modelo da revisao periddica

Em contraponto ao modelo previamente apresentado, este sistema de gestdo consiste em

elaborar ordens de encomenda varidveis (Q1; Q2; Q3) em termos de quantidade, mas fixas em

termos de periodos temporais.
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Imagem 21: Exemplo de aplicacido do modelo de revisao periédica. (PRONACI, 2002)

L — Prazo de armazenagem; P — Periodo de revisao

A principal caracteristica deste modelo € o facto de apenas ser necessdria uma andlise

periddica em torno do nivel de inventario de modo a estipular a quantidade a encomendar.

Este modelo depende da maneira como se assume o padrao da procura e da entrega das

encomendas, ou seja, se sdo fixas ou varidveis.

Roldao e Ribeiro (2007) criticam este modelo pelo facto de ser pouco flexivel e gerador
de stocks de seguranga superiores, sendo apenas vantajoso em situagdes de agrupamento de

produtos, ou quando exista a necessidade de colocar as encomendas em datas especificas.

5.6 Planeamento da capacidade

A definicdo de capacidade de um ser humano, de uma méquina, de um sistema ou de
uma organizagdo, converge sempre para algo como sendo a sua aptiddo para desenvolver uma
ou vdrias atividades, dentro das suas competéncias e tendo em conta todos os fatores
intrinsecos e extrinsecos, devendo-se ter também nocdo que a mesma € finita e varidvel, o que

torna a sua medicdo e gestdo uma tarefa algo complicada.

A capacidade pode-se apresentar sobre diversas formas, tais como espaco de
armazenamento, competéncias dos funciondrios, nimero de equipamentos, infraestruturas,

transportes, etc.

Stevenson (2007) afirma que as decisOes relativas ao grau de capacidade instalada, sdo

de natureza estratégica, revelando-se criticas para o sucesso ou insucesso das organizacoes,
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pois afetam toda a sua envolvente, interna ou externa. O autor apresenta as seguintes varidveis

que poderdo ser potencialmente afetados:

- Impacto sobre a capacidade da organizacdo em lidar com as procuras futuras dos
seus produtos ou servicos;

- Os custos operacionais;

- Impacto sobre a competitividade;

- O grau de capacidade instalada, facilita ou dificulta o processo de gestdo;

- Com o aumento da globalizacdo, a complexidade das decisdes sobre a
capacidade instalada aumentou;

- Sdo cada vez mais necessdrios planos bem elaborados de forma a prever o

verdadeiro impacto econdmico-financeiro das decisdes tomadas.

Em termos de varidveis de medicdo da capacidade de uma organizacdo, Greasley

(2009), apresenta o seguinte quadro exemplificativo:

Tipo de atividade Variaveis de entrada Variaveis de saida
Hospitalar Camas disponiveis Pacientes tratados

Companhias aéreas Assentos disponiveis Passageiros transportados
Manufatura Equipamento disponivel Bens entregues
~ Mesas e lugares . .
Restauracao . & Refeicdes servidas
disponiveis

Quadro 7: Exemplos de varidveis mensuréveis de entrada e de saida. (Greasley, 2009).

5.6.1Carga

Definida capacidade, importa também definir o conceito de carga. Se capacidade estd
relacionada com as aptiddes de um determinado sistema, a carga € aquilo que € exigido ou
pedido ao sistema. Estd entdo claro que, para que os processos naturais, fabris ou de prestacao

de servicos, fluam normalmente, a capacidade devera ser sempre maior ou igual que a carga.

Pinto (2010), define a diferenca entre capacidade ( C ) e carga ( L), como ATP
(Avaiable to promise) — “viabilidade para prometer” ou ocupacgdo, e diz que essa diferenca
deve ser sempre positiva de modo a que os compromissos com 0s clientes possam ser
atendidos.

ATP=C—-L [Equacao 3]
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Além disto, 0 mesmo autor enumera outras consequéncias negativas decorrentes de um

carregamento superior a capacidade, como por exemplo:

- Atraso nas entregas;

- Planeamento irrealista e ndo executavel;

- Acumulacdo de stocks;

- Aumento de erros (defeitos na qualidade);

- Aumento do lead time e consequentemente maiores custos operacionais;

- Maior exposi¢ao a acidentes de trabalho ou a danificagcdo de equipamentos.

Na industria e nos servicos, a capacidade revela-se como um fator extremamente
importante ¢ com necessidade de ser continuamente adaptado as reais exigéncias que o

mercado servido exige.

7z

Na area dos servicos, onde a flutuacdo da procura € constante e onde as previsdes
acertadas sdo bastante mais escassas do que no caso da industria de concec¢do de produtos,
obter uma capacidade estritamente compatibilizada com a carga, é uma tarefa quase

impossivel, dadas as caracteristicas subjacentes ao conceito de servicos.

Roldao e Ribeiro (2007), citando Silva (1991), referem que a possibilidade de produzir
mais com os meios de produgdo disponiveis pressupde, a partida, a existéncia de excesso de
capacidade, sugerindo uma variada catalogacdo de causas, desde as economias de escala aos

défices de procura, passando pelas producdes sazonais e pela inadequagao tecnoldgica.

Ainda relativamente a existéncia de um excesso de capacidade instalada, os autores
advertem, ser uma situacdo que nem sempre € necessariamente prejudicial, desde que a
organizagdo ndo coloque em causa a sua saide econdmico-financeira. Essas vantagens

decorrentes do excesso de capacidade, poderao ser:

- Barreiras a concorréncia;
- Disponibilidade e prontiddo para o servi¢co, em qualquer altura;

- Satisfagao integral das fases dos picos de procura.

A questdo da capacidade, principalmente em servicos em que o contacto seja mais
intenso, impde normalmente que trabalhe com uma capacidade fixa e proxima do seu valor
maximo. Esta situacdo podera acarretar custos acrescidos para a empresa, de modo a ndo se

perderem clientes.
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Para servicos em que o contacto seja mais reduzido, muitos autores defendem que a
utilizacdo da capacidade, com base na procura média, € uma das solucdes. Esta situacdo
poderd realmente reduzir custos e para algumas entidades ser mesmo a melhor solugdo, mas
no panorama atual, cada entidade devera decidir se pretende sobreviver ou entdo singrar € ser
lider de mercado, aproveitando os momentos em que se verifique um excesso de capacidade

para desenvolver e otimizar novos produtos ou métodos de conceber os seus servigos.

Para o estudo, medicdo e planeamento da capacidade operativa de uma organizagao,

existem alguns conceitos pertinentes de defini¢do, tais como:

Capacidade de projeto — A capacidade tedrica caracteristica de um determinado
processo.

Capacidade efetiva — A capacidade resultante, depois de contempladas perdas
previamente planeadas, tais como o tempo gasto em manutencdo e formagao.
Capacidade real — A capacidade resultante, depois de contemplados tanto os fatores
planeados como os ndo planeados, como por exemplo avarias dos equipamentos e
absentismo.

Taxa de utilizacdo da capacidade — Razdo entre o tempo que um determinado
processo efetivamente despende, em comparagdao com o previsto na fase de projeto.
Taxa de eficiéncia — Razdo entre o tempo que um processo realmente despende e a sua

capacidade efetiva.

Voltando ao problema de compatibilizar a procura com a capacidade operativa, existem
algumas estratégias possiveis de adotar pelas organiza¢des com o intuito de minorar os efeitos

adversos de uma procura instavel e pouco previsivel.

Greasley (2009), afirma que o nivelamento da capacidade (5.6.1.1), adaptacao a
procura (5.6.1.2) e a sua propria gestao (5.6.1.3), sdo as trés frentes basicas, sobre as quais

se devera atuar.

5.6.1.1 Nivelamento da capacidade
Em termos industriais, o nivelamento da capacidade € efetuado considerando a procura

média e tomando-a como um valor fixo. Todos os desvios face a esse valor sao colmatados

pelo inventério. Esta estratégia tem a grande desvantagem de ser pouco vidvel para processos
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de concecdo de produtos de perecibilidade elevada, além de que sdo originados maiores

custos, derivados de excesso de inventario.

Os servigos, ndo podendo ser armazenados, normalmente levam a que as organizacdes
da sua prestacdo mantenham sempre a sua capacidade em niveis elevados, de forma a garantir
sempre um nivel de servico minimo (menos filas de espera ou até a sua inexisténcia). Esta
situacdo vai introduzir mais custos para a organizacdo, mas em muitos casos pode revelar-se
compensatdrio, tais sao os efeitos diretos e indiretos de se perderem vendas e clientes.
Contudo, em alturas de excesso de capacidade, a mesma pode ser utilizada para operacdes de
manuten¢do, promocdo dos servicos, formacdo, atividades de higienizacdo e limpeza e
preparagdo das atividades bésicas que ir@o ser necessdrias para a prestacdo dos seus servigos,

aproveitando assim para conferir uma maior velocidade no processo de entrega.

5.6.1.2 Adaptacao a procura

Nos servigos, de forma a haver uma maior compatibilizacdo entre a procura e a oferta, o

autor indica algumas estratégias possiveis de aplicar e economicamente viaveis:

- Utilizagdo de turnos;

- Colaboradores em part-time;

- Subcontratagao;

- Colaboradores com aptiddes para desenvolverem mais que um tipo de atividade;

- Sistema de self-service.

5.6.1.3 Gestao da procura

As estratégias de gestdo da procura, passam normalmente por utilizar promogdes,
descontos entre outros sistemas de marketing de forma a fazer face a sazonalidade da procura.
Um exemplo bem evidente desta estratégia € o das companhias aéreas, as quais normalmente
oferecem melhores precos, quanto mais antecipadamente sdo adquiridas as passagens pelos
seus clientes. Na drea do turismo e da hotelaria, a diminuicao dos precos em épocas baixas, é

também exemplo disso.

Algumas estratégias genéricas, normalmente utilizadas para gerir a procura, sao entao:
- Variacdo dos precos;

- Publicidade e marketing em alturas de menor procura;
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- Oferta de produtos alternativos — exemplo das casas de bricolage e jardim que
aproveitam os meses de inverno, em que a atividade diminui, para vender produtos
alusivos ao Natal.

- Periodos de utilizagdo fixos — redes de transporte, em que os clientes se t€ém de adaptar
aos horérios;

- Sistema de marcacdo — consultas médicas, reparacdes mecanicas, entre outras
atividades, ou seja, para que a entidade tenha hipdtese de controlar a melhor altura, de
forma a manter o nivel de servico desejado;

- Utilizag@o de incentivos de ordem econdmica — caso das operadoras telefénicas e das

redes elétricas, que oferecem melhores tarifarios nos periodos de menor utilizagao.

5.7 Planeamento agregado

Ao contrdrio das organizacdes que se dedicam a conce¢do de produtos, a
previsibilidade, pelo menos a médio/longo prazo, é um termo cuja utilizagdo é pouco comum

em empresas de servigos.

O conceito de planeamento agregado estd indissociavelmente ligado a previsoes,
tratando-se de uma ferramenta de gestdo que agrega todas os departamentos da empresa
(Marketing; Pessoal; Financeiro; Produtivo) com o intuito de criar planos temporais e assim
orientar todos os processos durante o periodo para o qual foi elaborado, precavendo, na
medida do possivel, quaisquer flutuacbes de procura, alocar corretamente € o mais
racionalmente possivel a mado-de-obra ou forca de trabalho e os recursos, além de claro,

cumprir prazos de entrega.

Roldao e Ribeiro (2007), apontam para alguns pressupostos que devem ser seguidos de

modo a cumprir esses objetivos, tais como:

- Tratar apenas “grandes nimeros” e dados ‘“agregados”;
- Subdividir o horizonte temporal em grandes intervalos. Més, trimestre, semestre, etc.
- Ter em conta a natureza dos produtos (armazenaveis ou ndo e a sua perecibilidade);

- Fazer revisoes periddicas, mas pouco frequentes.

Ao longo dos anos tém sido desenvolvidas e aperfeicoadas diversas estratégias base

para a utilizacdo do planeamento agregado, sejam elas de adaptagdo a procura, nivelamento da
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forca de trabalho pela procura média, nivelamento da for¢a de trabalho com recurso a
subcontratacdo ou a horas extras e nivelamento com cria¢do de turnos, tal como ja abordado

na sec¢do 5.6, dedicada a andlise do conceito de capacidade.

5.7.1 Planeamento agregado nos servicos

Centrando agora a aten¢@o no caso dos servigcos e sendo ponto assente que a previsdo da
procura é deveras mais complicada, € evidente que quanto mais flexiveis forem os processos e
mais qualificada for a mao-de-obra, mais vidvel € a transposi¢ao do planeamento agregado

para esta industria.

Para o caso dos servigos Dilworth (1996) aponta 5 estratégias base para gerir a procura
e assim compatibilizar o melhor possivel a procura com a oferta, uniformizando esta dltima,

tais como:

- Manter uma oferta fixa, como sdao exemplo as companhias aéreas em que o
consumidor é que se tem de adaptar a horéarios.

- Sistema por marcagdo, evitando-se picos de procura e consequentemente elevados
tempos de espera para os clientes.

- Entrega posterior, ou seja, clientes atendidos conforme ordem de chegada
(cabeleireiros) — 16gica FIFO — First in First Out.

- Atrasar pedidos/encomendas até que a capacidade esteja disponivel para uniformizar a
carga.

- Fornecer incentivos econdmicos para lidar com picos de carga, sendo esta uma forma
de rentabilizar a elevada capacidade que muitas organizagdes de servigos t€m instalada,
como por exemplo descontos em hordrios noturnos na energia e nas telecomunicacoes,
ou entdo utilizar poucos recursos mas tirar 0 mdaximo rendimento deles com

bonificac¢des por objetivos.

Em paralelo com estas estratégias, a acdo do marketing é também essencial de modo a

fomentar a procura.

O mesmo autor em conjunto com Johnston ef al. (2005) sugere que as empresas de
servicos devem também adotar as seguintes estratégias para lidar com a pouco previsibilidade

da procura:
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- Mao-de-obra flexivel — flexibilidade em termos de contratacdo e dispensa em funcio
da procura.

- O cliente escolhe o nivel de servico — O cliente sabe a priori das condi¢gdes impostas
e responsabiliza-se pela sua op¢do. Exemplos desta estratégia sdo as vdrias alternativas
que os servicos de correios oferecem, desde o correio azul, ao normal, passando pelo
verde, todos eles com pregos e caracteristicas diferentes.

- Capacidade extra ou subcontratacao — Os servicos de hotelaria e restauracio siao os
maiores utilizadores desta estratégia, de modo a fazer face aos picos de carga. Como o
nivel de especificidade das fungdes a desempenhar € relativamente baixo, é uma
estratégia bastante vidvel para esta industria.

- Pessoal qualificado variavel — Esta é uma situa¢@o bastante complicada de gerir por
parte das organizacOes, dada a valia dos recursos humanos com esta capacidade, mas
também a preocupacdo em rentabilizd-los a0 méiximo. Em hospitais, esta ¢ uma
estratégia de utiliza¢do primordial.

- Self-service - Este método consiste em levar o cliente a satisfazer as suas prdprias

necessidades, como por exemplo nas bombas de abastecimento de combustivel.

Estas estratégias revelam-se muito tteis para a elabora¢do do planeamento agregado,

podendo no final resultar em evidentes ganhos tanto para as empresas como para os clientes.

Uma grande diferenca a ter em conta no caso dos servigos serd, inevitavelmente, o
horizonte temporal. Nos servicos a previsao € algo muito complicado de se fazer, e prever a
médio/longo prazo, dificulta ainda mais ou inviabiliza por completa essa tentativa, dai que a
primeira preocupagdo da equipa responsdvel por esse planeamento, seja a de elaborar planos

de muito curto prazo, ndo didrios, mas praticamente semanais.

A partir daqui muitas das estratégias adotadas em processos de manufatura, comegam-se
a revelar surreais, pois ndo € imaginavel que se recorra a uma estratégia do género da
adaptacgdo a procura, pois isso seria um constante desperdicio de tempo, dinheiro em formacao
e know-how. Como € Obvio todas estas consideracdes variam consoante o grau de
qualificacdo, conhecimento e experiéncia que cada entidade prestadora de servigos necessite

nos seus quadros.
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5.8 Localizacao e layout em servicos

Layout representa o arranjo fisico de uma determinada organizagdo ou secgdo e,
consoante a atividade desenvolvida, devera haver uma correta adequagdo entre a atividade e o

arranjo que mais a rentabilize.

Pinto (2010) define layout como sendo uma configuracdo espacial ou a distribuicao dos
recursos pelo disponivel, a qual deverd ser dada particular atencdo ao fluxo de pessoas,

materiais e informacao através do sistema de operacoes.

Beneficios de um bom layout Desvantagens de um mau layout ‘

e Minimiza custos de transporte e
movimentacao;

e Correta utilizagc@o dos espagos;

e Utilizacdo dos recursos humanos
de forma eficiente;

e Eliminagdo de estrangulamentos —
bottlenecks;

e Melhora a comunicagio;

e Reduz tempos de processo e de

e FElevados custos de posse e de
movimentacao;

Danos nos artigos e produtos;

Problemas de seguranca e na

moral dos colaboradores;

e Baixa utilizacdo de espagos e
equipamentos;

e Zonas congestionadas e outras nao

utilizadas.

e Facilita a movimentacdo de
recursos e cargas;

e Incorpora medidas de seguranca e
HST;

e Promove a qualidade de produtos e
Servigos;

e Facilita as operacoes de
Manutengao;

e Facilita o controlo visual das
operacoes;

e (Qarante a flexibilidade do sistema
de producao.

. e Maiores tempos de ciclo;
Servico; . .
) 9 ’ . o Elevados stocks intermédios;
¢ Elimina movimentos . .
e e Pior qualidade;
desnecessarios; .
[}

Quadro 8: Exemplos de consequéncias negativas e positivas do layout no desempenho

das organizacdes. (Pinto, 2010)
Torna-se entdo evidente que, consoante o grau de contacto como cliente, a entidade

prestadora de servigos deve adotar um arranjo fisico que promova esse mesmo maior ou

menor contacto.
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Roldao e Ribeiro (2007) sugerem que organizacdes de servicos com um elevado grau de
contacto com o cliente, deverdo optar, em termos de localizacdo das instalagdes, por uma
proximidade ao cliente € em termos do tipo de instalagdes, essas deverdo ser do maior
conforto e agrado para o mesmo. Para entidades em que o contacto seja diminuto, a
localizagcdo deverd privilegiar a reducdo e a funcionalidade, enquanto em termos de tipo de

instalacdo, esta deverd primar pela eficiéncia.

Chase et al. (2007), no caso dos servicos prestados com contacto direto com os clientes,
indicam os seguintes topicos a seguir para um layout bem conseguido:

- Fluxo do servigo facilmente compreendido;

- Instalagdes de espera adequadas;

- Facilidade de comunicacdo com os clientes;

- Pontos de entrada e saida espacos, com capacidades de controlo adequadas;

- Departamentos e processos dispostos de forma a que os clientes possam observar

apenas o desejavel;

- Equilibrio entre as areas de espera e de prestacao do servigo;

- Numero minimo de trafego e de movimentagdo de materiais;

- Auséncia de desordem;

- Elevado niimero de vendas por metro quadrado de instalacao.

CLINICAS

4 4! ]

EE EE (I

ZONA DE ESPERA
1@ . m ELEVADORES g
I 2]
ZONA DE ESPERA 5 o
g
w
FLEBOTOMIA 3
ELEVADORES E I I

CENTRO
g“g& DE REGISTO E
\/
& ]

- S

ADMISSAQ DE PACIENTES CLINICAS

Imagem 22: Exemplo de layout hospitalar. (Kedahmedical, 2014)
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5.8.1 Caracterizacao dos diferentes tipos de layout

Limitagdes relacionadas com a falta de espaco, restricoes em termos de posi¢oes fixas

de determinados colaboradores/postos de trabalho e contingéncias relacionadas com planos de

segurancga, evacuacdo e afins, deverao ser também analisadas na fase de concecdo de um

layout.

Existem diferentes tipos de layout padrdo, cada um possuidor de vantagens e

desvantagens caracteristicas, € consequentemente mais ou menos adequado a cada tipo de

atividade, organizacdo e departamento, pois ndo €é incomum verificar-se a existéncia de vérios

tipos de layout dentro da mesma organizacdo, até porque ndo existe um layout “perfeito”,

existem sim arranjos fisicos mais adequados para determinados momentos e ocasides do que

outros.

Os quatro tipos padrao de layout, citados de um modo generalizado pelos mais diversos

autores, sdo: por produto ou em linha, por processo ou funcional, celular e posi¢ao fixa.

Tipo de Layout

Por produto ou em
linha

Por processo ou
funcional

Caracteristicas
gerais

Equipamento
especifico interligado
por sistemas de
transporte e/ou
transferéncia de
materiais; Apropriado

Principais vantagens

Simplicidade na
gestdo por processos;
Baixos custos
unitarios; Reduzidos

Principais
Desvantagens

Reduzida
flexibilidade;
Elevado custo inicial;
Elevados custos de

para o fabrico de tempos nao- operacdo e de
produtos em grandes produtivos. manutencao.
quantidades

(produgdes em série).

Equipamento

organizado em
seccOes homogéneas Complexidade na

ou funcionais; gestdo e coordenacao
Cada sec¢do executa Flexibilidade; dos meios necessarios;

funcdes especificas;
Os materiais e
produtos viajam de
seccao em secgdo até
estarem concluidos;
Apropriado para
processos que sigam

Possibilidade de ajuste
a varios volumes de
fabrico.

Predominancia de
tempos nao
produtivos;

Maiores custos
unitarios.
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a estratégia de fabrico
por encomenda;
Facilidade no design
e na implementacdo
do layout.

Unidades autonomas
(células) de trabalho;
A atribuicdo de
ordens ou
encomendas ¢é feita
por célula;
Facilidade na gestio e
coordenacgdo das
células.

Celular

Flexibilidade;
Possibilidade de ajuste
a vdrios volumes de
fabrico;
Simplicidade na
gestao;
Reducdo de espaco
comparado com 0
layout funcional;
Reducdo de tempos
ndo-produtivos;
Menores erros de
qualidade;
Menores quantidades
de stock;
Autonomia.

Dificuldade na
formacdo de familias e
na criagdo das
respetivas células;
Investimentos
associados a
duplicacdo de
equipamentos e outros
meios para apetrechar
as células;
Dificuldade em
acomodar novos
produtos que nao se
“encaixem’ em
nenhuma das atuais
familias ou células.

Associado a projetos
(ex.: construgdo de
um edificio)

Os recursos sao
alocados e
movimentados em
torno do projeto.

Posicao fixa

Melhor planeamento
do espaco fisico;
Maior flexibilidade.

Custos no transporte
dos produtos e
recursos;
Elevado investimento
em ferramentas e
maquinaria.

Quadro 9: Diferentes tipos de layout - caracteristicas, vantagens e desvantagens.

(Pinto, 2010)

A elaboragdo, projeto ou reformulacao do layout de uma determinada organizacdo, além

de tentar ir ao encontro de vantagens, como as anteriormente apresentadas, pode, com um

cardcter mais geral e objetivo, e principalmente no que aos servicos diz respeito, procurar

minimizar distancias percorridas pelos empregados e clientes, manter a proximidade desejdvel

entre os diversos departamentos, entre outras.

5.8.2 Métodos de analise de layout

A andlise de um layout pode ser efetuada com base em métodos quantitativos e

qualitativos.

Existem também atualmente alguns softwares capazes de desenvolver aprofundadas

andlises sobre layout, como € o caso do SimulS§.
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Courtois et al. (2006), apresentam alguns métodos de andlise de layout, tais como:

- Gréfico de circulacgdo;

- Fluxograma operatdrio;
- Método de Kuziack;

- Método de King;

- Método dos elos;

- Entre outros.

5.8.2.1 Métodos dos elos ou método das ligacoes

Em termos de andlise quantitativa, e segundo Courtois et al. (2006), 0 método dos elos é
seguramente 0 método mais conhecido para a andlise e implementacdo de um layout. Os

objetivos da aplicag@o deste método sdo:

- Minimizar as movimentacdes numa organizagcdo que opere por processos;
- Aproximar as maquinas e equipamentos que trabalham mais frequentemente em

conjunto.

A partir da aplicacdo deste método, é gerado um quadro das intensidades de trafego
entre os diversos postos de trabalho ou equipamentos e posteriormente efetuado um
levantamento de todos os fluxos de fabrico, bem como a importincia relativa da

movimentagao entre 0s mesmos postos ou equipamentos.

Teixeira de Almeida (2013) apresenta a seguinte sequéncia de passos e defini¢cdes
inerentes a aplicacdo deste método e que posteriormente originard o respetivo quadro das

intensidades de trafego:
- Selecionar a gama de produtos fabricados com maior impacto nos custos de transporte;
- Definir previamente unidade relevante ao processo: peso, volume ou contentor, etc.;
- Nés: correspondem aos diversos centros de operacio;
- Cadeia: percurso percorrido entre dois centros de trabalho;

- Ligacao: triafego entre centros de trabalho.
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P.T | TO | FS1 | FS2 | PE1 | PE2 | PE3 | PE4 | EB
4
EB X X X [xxx | x 7
3
PE4 x| x ’
3
PE3 4
X 4
PE2 XXX X 10
3 Nﬁme(xio de cadeias: soma
Tt
PE]l | = XX X 8 hOI‘iZOEIl‘lStB\./i: pllsctrslcehidas
3

FS2 [x x x 7

x |2 Numero (Le ligacOes: soma do

namero de cruzes nas casas
FSI|x x 5 uhorrizontaiséve?‘ti?;:is )
3

TO 7

Imagem 23: Exemplo de aplicacdao do método das ligacdes. (Baranger e Hugel, 1994).

5.8.2.2 Relacao entre atividades - Tabela relacional

Roldao e Ribeiro (2007), apresentam como exemplo para uma andlise de teor

qualitativa, o método de aplicacdo de uma tabela relacional.

Os autores referem que através da aplicacdao deste método € vislumbrada a intensidade
de relacdo entre cada atividade, funcdo ou setor, com recurso a uma codificacdo dos graus de

importancia e conveniéncia em termos de adjacéncia, bem como os motivos para tal.

Seccoes
1 Armazém

2 Corte

3 Furacao

4 Pintura

S Manutencao

6 Controlo de Qualidade

Quadro 10: Exemplo de tabela/quadro relacional. (Rolddo e Ribeiro, 2008)
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Proximidade

Motivo

Manutencao equipamentos Absolutamente necessaria

Utiliza¢ao dos mesmos

_ Especialmente importante
equipamentos

Acdes de controlo Importante

Supervisao Proximidade normal

Poluicdo de gases Sem importancia

Vibragdes Indesejavel

Quadro 11: Exemplo de codificagdo de uma tabela relacional. (Rolddo e Ribeiro, 2008)
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6. Conclusao - Revisao bibliografica

Os servigos, tal como alguns produtos, t€ém a capacidade de contribuir diretamente para
um claro aumento da qualidade de vida das sociedades. As mudancas que tém vindo a ocorrer
na sociedade, indiciam uma crescente dependéncia das mesmas em termos de servigos

prestados.

A dicotomia existente entre a prestacdo de servicos e a producdo de bens e produtos,
implica que a gestdo de organizagdes que se dediquem a cada uma das atividades indicadas,
se baseie em moldes distintos, mesmo que grande parte dos pressupostos adotados sejam

comuns.

A andlise estrutural, dividida numa andlise externa e interna a organizagdo, € o primeiro
passa a ser efetuado, e € nesta andlise que se define tudo o resto. Antes de gerir a organizacao
internamente, ha que primeiro definir criteriosamente o modelo de negdcio base. Para isso €
necessdrio um conhecimento geral da envolvente externa e das capacidades da organizagdo —

andlise interna — por muitos considerada a mais relevante.
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A qualidade ¢ talvez o tema que mais cuidado merece na gestdo dos servigos, devido ao
facto de apenas ser testado no preciso momento em que ocorre a prestacdo do servico. O
desenvolvimento de uma filosofia totalmente virada para a qualidade devera ser prioridade
para as organizacdes que queiram singrar nesta industria, incluindo o maximo possivel a “voz

do cliente” nas diversas etapas e setores do processo de prestagdo de servigos.

Os processos operacionais em servicos consistem basicamente na “edificacdo” dos
pedidos dos clientes — inputs, num posterior conjunto de outputs, dos quais se espera que
estejam, no minimo, dentro do esperado pelo cliente. A melhoria continua dos processos
operacionais deve ser uma preocupacdo constante € para iSso muito contribui a perspicicia
das equipas de gestdo para selecionar e adotar as melhores préticas, o melhor layout e

localizacdo e as mais variadas formas de evitar os erros que possam ou ndo chegar ao cliente.
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[I- ANALISE SETORIAL

7. Introducao

A andlise setorial apresentada tem como principal objetivo compreender a importancia

que o setor automodvel e, mais especificamente, o setor que se dedica a sua reparagido e

manutenc¢do, possui a nivel nacional.

Ao longo desta seccdo irdo sendo apresentados diversos elementos gréficos e
estatisticos, resultantes dos dltimos estudos levados a cabo por diversas entidades nacionais e

internacionais, tais como:

- ANECRA;

- ACAP;

- ARAN;

- INE;

- ACEA;

- IF-4;

- GIPA;

- Opinides e estudos de especialistas da drea, presentes em diversos elementos de

imprensa dedicados a este setor.
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A ACAP, relativamente a importincia que o setor automdével representa, considera-o
mesmo um dos mais dindmicos e inovadores da economia nacional, apresentando as seguintes

razoes:

- Representa um universo de 36 mil empresas;

- Representa 2,5% do total do emprego em Portugal e um total de 128 mil postos de
trabalho diretos;

- Atinge, em média e anualmente, um volume de negdcios de 15 mil milhdes de euros;

- A producgdo de veiculos automdveis e seus componentes constitui um dos principais
setores exportadores em Portugal, representando em 2009, 11,3% do total de produtos
exportados. A taxa de cobertura das importacdes pelas exportacdes atingiu em 2009, os
64.2%. Por subgrupos de produtos exportados, os veiculos estdo no primeiro lugar em
termos do peso no total das exportagdes;

- As receitas fiscais geradas pela venda e circulacdo automével em Portugal ascendem a
6 mil milhdes de euros, ou seja, a cerca de 3,6% do PIB e a 20% do total das receitas

fiscais.

As vendas de veiculos novos tém decaido, mas em contraciclo, observa-se o
crescimento do negdcio do aftermarket — mercado do pds-venda, cujas diversas entidades
internacionais dedicadas ao estudo do setor automdvel, apontam para um aumento da quota de
mercado de 40% até 2020. Nota para um aumento estimado na ordem dos 14% sé na Europa

Ocidental.

O setor de negdcio dedicado a reparacdo e manutencdo de veiculos, encontra-se numa
fase de mudanca e de evolucdo, onde a propria legislacdo que abrange o setor, em muito tem
contribuido para um aumento da competitividade e equidade entre as diversas empresas que o
compde. Este facto torna-se bastante positivo, pois vem permitir que apenas as entidades
devidamente profissionalizadas, com produtos e servicos de qualidade, possam a longo prazo

subsistir.

Por outro lado, é também um setor que em Portugal estd de certo modo saturado, mas
apenas em quantidade, pois em qualidade ainda existe um longo caminho a percorrer para as
oficinas que realmente pretendam singrar e acompanhar as novas tendéncias. As entidades
GIPA e a IF-4 dao conta que este é um setor que tem vindo a crescer, principalmente até ao
ano de 2009 e que se tem mantido estdvel a partir dai, mas para o qual ndo sdo apontadas
quaisquer previsdes de quedas acentuadas nos anos que se avizinham, o que ndo deixa de ser

um bom pressagio para os empresarios da édrea.
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7.1 O setor automével em Portugal

Como j4 referido, em 2012 a venda de automdveis novos diminuiu, sendo mesmo
considerado o pior ano de sempre para esta inddstria, com quedas a rondar os 16,3% a nivel

europeu, segundo a ACEA, situacdo essa que contudo beneficiou o mercado do pés-venda.

O inicio da recessdao econémica em Portugal coincidiu curiosamente com a crescente
dependéncia dos portugueses face ao seu automdvel. Durante o periodo compreendido entre
os anos de 2001 e 2009, o parque automdvel e também o nimero médio de quilometros
percorridos, aumentou exponencialmente. Nesse periodo, o parque de ligeiros, com os ligeiros
comerciais incluidos, teve um incremento na ordem dos 17 %, comparando os 4,26 milhdes
em 2001, para os quase 5 milhdes em 2009. Quanto a percentagem de quilometros
percorridos, o incremento cifrou-se na casa dos 45%, a uma média de 5% ao ano, aumentando
gradualmente desde os 47 milhdes de quilometros em 2001 para os mais de 68 milhdes em
2009.

A partir do ano recorde de 2009, em termos do total de quilémetros percorridos, tem-se
vindo a assistir a uma queda mais ou menos constante de 1% ao ano, valor esse que se pode
ver cada vez mais majorado, consoante a dimensdo da crise econdmico-financeira que

atualmente se atravessa, do preco dos combustiveis e da cada vez maior consciéncia ecologica

que os condutores t€ém vindo a ganhar.

KM Anual (média por veiculo) Parque ligeiros (milhdes) Total KM

(x1000)
2000 11.705 401 46.937
2001 12.158 426 51.793
2002 12.540 442 55.427
2003 12.734 451 57.430
2004 12.830 4,61 59.146
2005 12.883 4,70 60.550
2006 13.430 4,80 64.464
2007 13.476 4,87 65.628
2008 13.865 493 68.354
2009 13.772 497 68.447
2010 13.663 495 67.483
2011 13.506 498 67.260

Quadro 12: Evolugado anual dos quilémetros percorridos e do parque de ligeiros.

(Turbo Oficinan® 1,2012)
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A idade média do parque automdvel em Portugal tem vindo a aumentar gradualmente

desde o inicio da década, passando dos 6,7 anos em 2001 para pouco mais de 9 anos em 2011.

Evolucdo daidade média dos

veiculos em Portugal

7 ) ) 73 875 8; ; ;2

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Grifico 2: Evolugao da idade média dos veiculos em Portugal.

(Jornal das Oficinas N° 69, 2011).

Parqueem 1 dejaneirode 2011

B Menos de 2 anos
B De 2a 3 anos
@ De 4 a 5 anos
BDe 6 a9 anos
B De 10 a 14 anos

015 anos e mais

Grafico 3: Parque de ligeiros em 1 de janeiro de 2011. (Jornal das Oficinas N° 69, 2011).
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8. O setor de negécio CAE 45200 - Reparacao e manutencao de veiculos automdéveis

Através dos tultimos nimeros disponibilizados pelo INE e posteriormente publicados
na edi¢do n° 306 da ANECRA, de janeiro de 2013, referentes a evolucao do setor de atividade
econdmica 45200, foi possivel obter um panorama detalhado da sua situacdo atual. Os dados
apresentados compreendem o periodo de 2004 a 2010/2011. Contundo, € expectavel que as

tendéncias verificadas até entdo se tenham mantido até aos dias de hoje.
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8.1 Nimero de empresas

NuUmero de empresas - CAE 45200

19473

19500 -
18996

19000
18500 1 18233 18203
18000
17500
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Grafico 4: Numero de empresas CAE 45200. (ANECRA, 2013).

N°de empresasem 2010 CAE 45200 - Regides
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335
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Médio Tejo
Grande Lisboa
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R.A.Madeira

Baixo Vouga
Peninsula de Setubal

Minho-Lima

Grande Porto

Entre Douro e Vouga
Alto Tras-os-Montes
Baixo Mondego
Pinhal Litoral

Pinhal Interior Norte
Dao-Lafoes

Pinhal Interior Sul
Serrada Estrela
Beira Interior Norte
Beira Interior Sul
CovadaBeira
Alentejo Litoral

Alto Alentejo
Alentejo Central
Baixo Alentejo
Leziriado Tejo

Grafico 5: Numero de empresas CAE 45200 por regidoes — Ano de 2010. (ANECRA, 2013).
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- Diminui¢do de 7,8% do nimero de empresas desde 2004 a 2011, o que equivale a uma

média de 192 empresas por ano, a declarar insolvéncia.

- Segundo dados referentes a 2010, a regido Norte é a que alberga o maior nimero de
empresas deste setor — 6.030, o que equivalia na altura a 33,1% do total nacional. A
regido Norte em conjunto com a regido Centro (5.348 empresas) e Lisboa (3.721
empresas), agregam na totalidade 82,8% do total de empresas nacionais, estando a
restante percentagem dividida da seguinte forma: Alentejo (8,4%), Algarve (5%),

Regido Autonomo dos Acores (2%) e a Regido Auténoma da Madeira (1,8%).

- No mesmo ano de 2010, 40,3% das empresas nacionais do pais estavam repartidas
entre Grande Lisboa (2.731 empresas;15%), Grande Porto (1.782 empresas; 9,8%),
Peninsula de Setubal (990 empresas;5,4%), Oeste (926 empresas;5,1%) e Algarve (903

empresas; 5%).

8.2 Empregabilidade

Pessoal ao servico das empresas
CAE 45200 - Portugal

233 45070

46000 - 45502

45000 | 44746

44000 A 43537

43000 - 42712

42000 - 41879
41000 A

40000 A

39000 - . . . .

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Grafico 6: Pessoal ao servico nas empresas CAE 45200. (ANECRA, 2013).
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Pessoal ao servico das empresas em 2010 -
Regides
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Grifico 7: Pessoal ao servigo nas empresas CAE 45200 por regides — Ano de 2010.
(ANECRA, 2013)

- Entre 2004 e 2011, houve também, em semelhanca ao que aconteceu ao nimero de
empresas, uma queda de 8% no numero de pessoas ao servico. Em 2011 existiam menos
3.623 pessoas ao servico do que em 2004, o que equivale a uma média de 453
trabalhadores ao ano que ficaram desempregados e a mais do que um trabalhador por
dia (1,24);

- A maior queda verificou-se de 2008 para 2009, ja que ficaram sem emprego 1.533
trabalhadores, o que equivale a uma queda, s6 nesse ano, de 3,4%. De 2009 para 2010, a
queda cifrou-se em 1,9% (-825 trabalhadores), praticamente a mesma verificada de
2010 para 2011;

- 2005 foi o ano do periodo em andlise com mais pessoal empregado neste setor —
46.220;

- Em 2010, o total de remuneragdes pagas a nivel nacional aos trabalhadores foi de
279.612.217 € o que perfaz uma quantia média mensal por trabalhador de
aproximadamente 545 € com todos os subsidios incluidos. Neste mesmo ano 84,6% dos
trabalhadores do setor encontravam-se empregados nas regioes Norte, Centro e Lisboa e
apenas nas regides do Ave, Tamega, Peninsula de Setubal, Grande Lisboa e Grande

Porto, onde o nimero de empregados superou os 2 milhares em cada uma.
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8.3 Volume de negdcios

Volume de negdcios CAE 45200 - Portugal

1.657.012.565€

1.651.833.604 €
1.615.754.031€
1.555.031.748 €
1.534.473.171€ 1.546.461.304€
1.516.418.953€
I I I 1.502.729.487 €
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Grafico 8: Volume de negdcios das empresas CAE 45200. (ANECRA, 2013).
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Grafico 9: Volume de negdcios das empresas CAE 45200 por regides — Ano de 2010.
(ANECRA, 2013).

- No ano de 2011, verificou-se uma quebra de 7% em relagdo ao ano de 2010 no que diz
respeito ao volume de negocios das empresas dedicadas a manuten¢do e reparacdo
automovel, equivalendo isto a menos 113 milhdes de euros;

- Em comparacdo com o ano de 2004, constata-se também que no ano de 2011 ocorreu
um decréscimo do valor do volume de negécios de aproximadamente 2,1%, ou seja,

menos 31,7 milhoes de euros;
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- Os anos de 2007 e 2008 foram os anos nos quais se verificou uma maior faturacdo,
1.651.833.604 €e 1.657.012.565 €, respetivamente;

- Em 2010, 35,4% (401 milhdes de euros) do total do volume de negdcios do setor de
reparacdo € manuten¢do automodvel foi obtido na regido Norte do pais. A regido de
Lisboa concentrou um total de 265 milhdes de euros (26%) e a regido Centro faturou
aproximadamente 294 milhdes de euros (25,9%). Neste mesmo ano a regido da Grande
Lisboa faturou aproximadamente 118 mil euros anuais por empresa (1/5 do total
nacional faturado), seguindo-se o Grande Porto com 107 mil, sendo estas as regides

com melhor média.

Em termos de valores para o valor acrescentado bruto (VAB) e de resultados liquidos,

apenas se encontram disponiveis valores referentes ao ano de 2010 (8.4).

8.4 Valor acrescentado bruto

VAB 2010
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Grifico 10: Valor acrescentado bruto das empresas CAE 45200 por regides — Ano de 2010.
(ANECRA, 2013).

- O VAB total a nivel nacional no ano de 2010 para as empresas com CAE 45200 foi de
452.874.386 €

- Aproximadamente 86% do VAB total, deveu-se a contribui¢do das regides Norte,
Centro e Lisboa, que perfazem um total de 387.606.298 €

- Em termos globais, o VAB por empresa no ano de 2010 foi de aproximadamente

24.838 €e de 10.602 €por trabalhador.
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8.5 Resultados liquidos

Resultado Liquido 2010
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Resultado liquido das empresas CAE 45200 por regides — Ano de 2010.
(ANECRA, 2013).

- O resultado liquido do setor de reparagdo e manutencdo automoével, no que diz respeito

ao total de empresas foi, em 2010, de 24.838.954€

- A regido Centro foi a que melhor valor apresentou em termos deste indicador,

apresentando um resultado liquido em 2010 de 14.174.208€, seguida da regido Norte
com 5.826.431€e da regido do Alentejo com 5.824.321€

- Em 2010, o valor do resultado liquido por empresa, foi em média de 1.362€

- A totalidade de empresas da regido de Lisboa e da Regido Auténoma da Madeira

foram as Unicas com resultados liquido negativos em 2010.
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8.6 Oficinas monomarca - Reparadores oficiais de marca

Em Portugal, as oficinas monomarca ja ndo o sdo em toda a extensdo da sua designagao,
pois € pratica comum que muitas delas, mais concretamente cerca de um terco, sejam
representantes de dois ou mais fabricantes. Exemplo disso, é a juncdo verificada entre a

BMW, Land Rover e Mini ou a Fiat, a Alfa Romeo, a Lancia e a Jeep, entre outros exemplos.

Acores 3,90%

Aveiro 3,90%

Beja 1,30%

Braga 7,70%

Braganga 1,90%

Castelo Branco 2,80%

Coimbra 430 %

Evora 1,40 %

Faro 3,50%

Guarda 1,50 %

Leiria 4,40 %
Lisboa 24,50 %

ié - Madeira 2,00%

S Portalegre 1,70%
Porto 18,50 %

o Santarém 3,90%

\ 4 Setdibal 620%

Viana do Castelo 1,90 %

VilaReal 2,70%

Viseu 2,10%

Imagem 24: Distribui¢ao em territorio nacional dos reparadores oficiais de marca — Base

1.100 oficinas. (Cardoso, 2012).

Este canal de reparacdo representa em territério nacional, menos de 25% de quota no
mercado da reparacdo e manutencdo automével, sendo a nivel europeu, dos que mais cedo se

comecou a ressentir com a atual conjuntura.

Lisboa, Porto e Braga, sdo, segundo os dados acima apresentados, os distritos com

maior percentagem de oficinas monomarca.

As diversas agéncias dedicadas ao estudo do ramo automdvel em Portugal justificam
esta infima percentagem de quota, com algo tdo ou mais grave que o envelhecimento do
parque automdével, mais propriamente a perda evidente de confianca e fidelidade dos seus

clientes-tipo.
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A grande vantagem competitiva deste canal de reparagdo era, até ha bem pouco tempo,
a informacao técnica exclusiva de que dispde dada a estreita relacdo com os fabricantes, o que
lhes permitia resolver de forma mais rdpida e objetiva do que as oficinas independentes certos
problemas mecénicos e eletrénicos. Contudo, a diretiva comunitédria 1400/2002 langada pela
Unido Europeia, veio obrigar as marcas a disponibilizarem essas mesmas informacdes aos
restantes canais de reparagdo, o que veio prejudicar sobremaneira a atratividade dos

reparadores oficiais de marca.

Um facto que é muitas vezes apontado para esse mesmo decréscimo de atratividade, é
o do elevado custo dos seus servigos. Segundo a GIPA, a disparidade de precos entre os
reparadores oficiais de marca e os reparadores independentes deve-se essencialmente ao preco
da mao-de-obra ser mais elevado e ao facto de se optar excessivamente pela substituicao de
pecas originais, as quais apresentam um custo de cerca de 40% vezes superior as utilizadas
nas oficinas independentes. Isto somado resulta em média numa fatura final cerca de 30%

mais cara para o cliente.
8.7 Oficinas multimarca - Reparadores independentes

Em Portugal existem aproximadamente cerca de 6000 oficinas independentes, das quais

5% representam oficinas independentes pertencentes a redes corporativas.

Acores 0,50%

Aveiro 6,20%

Beja 1,20%

Braga 6,20%

Braganca 1,50 %

Castelo Branco 2,40 %

Coimbra 3,50 %

Evora 2,20%

Faro 5,00 %

Guarda 2,80 %

Leiria 7,20%
Lisboa 27,70%

czé - Madeira 1,00 %

=~ a Partalegre 1,20%
Porto 15,40 %

o Santarém 4,60 %

w Setdbal 5,50 %

Viana do Castelo 1,70%

T~~~ Vila Real 1.560%

Viseu 2,80%

Imagem 25: Distribui¢io em territério nacional das oficinas multimarca independentes

Base 6.250 oficinas. (Cardoso, 2012).
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Com mais ou menos qualidade, muita ou pouca organizacdo € muito ou pouca
rentabilidade, este ainda € o tipo de canal de reparacdo que mais existe em territorio nacional,

sendo os distritos de Lisboa, Porto e Aveiro, os que mais empresas deste género possuem.

O mercado das oficinas independentes tem conseguido subsistir dada a importancia que
os condutores portugueses ddo a proximidade que as mesmas t€m perante os seus clientes.
Apesar de gozarem desta boa imagem no mercado portugués, o facto de ser o canal de
reparacdo com mais expressao, também tem o revés da moeda. A crise econdmica tem-se
revelado fatal para tanta oferta existente, e muitas oficinas independentes ndo dispdem de
recursos internos capazes e vidveis para acompanhar as constantes movimentacdes do

mercado.

A GIPA e a IF-4 apontam que a percentagem anual de oficinas independentes a declarar
insolvéncia ronde os 7 a 8%, acompanhada também por uma taxa de abertura de 4 a 5%,

depreendendo-se a partir daqui a regressao que este canal tem comecado desde ja a sentir.

Segundo a GIPA, em 2011 59% das reparacOes foram efetuadas fora das oficinas
monomarca e das redes, e em 2010 o valor foi de 57%, estando diretamente ligado a estes
valores 0 menor preco cobrado pela mio-de-obra e a ndo necessidade de utilizar Unica e

simplesmente pecas e componentes originais.

Resumindo, a grande dimensdo deste canal, torna-o o que mais ganha dentro do setor da
reparacdo e da manutencdo automdvel, dada a valorizagdo que o mercado portugués lhes
proporciona, mas também o que mais se ressente devido a pequena dimensdo e reduzida
capacidade de adaptacdo ao mercado e as novas tecnologias incorporadas nos veiculos mais

recentes.
8.8 Redes corporativas de oficinas independentes

As redes corporativas representam em Portugal, aproximadamente 5% das oficinas

independentes.

Este ¢ um conceito emergente que se tem revelado uma verdadeira tdbua de salvacdo
para as oficinas que desejam a todo o custo manter-se competitivas e presentes no mercado,

dadas as condig¢des proporcionadas a quem a elas se deseje juntar.
Essas condi¢cGes e vantagens passam essencialmente por:

- Dimensao adequada da maioria delas;

- Organizacao profissionalizada;
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- Acesso a canais de distribuicdo e fornecedores especializados;

- Capacidade de negociacdo nas compras de pecas e acessorios;

- Apoio ao nivel da politica de comunicacdo externa — marketing;

- Apoio no cumprimento da legislacdo ao nivel ambiental — fluxo de residuos — e ao

nivel da legislacdo de higiene e seguranca no trabalho.

Por outro lado, existem também desvantagens associadas a essas ligacdes, entre as

quais:

- Possivel perda de identidade das empresas que possuam uma posi¢do de mercado
confortavel;

- Flexibilidade limitada devido a contractos de exclusividade com determinadas marcas
e materiais;

- Erros e falta de qualidade de servigo por parte de um dos associados da rede, afetardo a
imagem global;

- Pouca viabilidade em mercados pequenos, onde a proximidade e a relagdo de anos sdo
mais valorizadas do que qualquer outro aspeto que advenha da jung¢do a uma rede

corporativa.
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9. Indicadores operativos de oficinas-tipo nacionais

Com base em dados retirados dos ultimos estudos realizados e disponiveis até a data,
por parte da ANECRA, da GIPA e da IF-4, alguns deles presentes em elementos de imprensa
da especialidade, apresentam-se de seguida alguns indicadores operativos relativos ao setor

em analise.

Os resultados obtidos demonstram, tendo por base as oficinas associadas da ANECRA,
que 73% das empresas sdo de cardcter independente, e dentro das mesmas, 17 % das

independentes possuem ligacdo a uma rede corporativa.
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564 27%

17%

@ Reparador de marca Independente com Ligacao a Rede Independente

Grifico 12: Distribui¢@o por grupo das oficinas inquiridas — Ano de 2012. (ANECRA, 2013)

Nota relevante para o crescente nimero de empresas independentes com ligagdo a uma
rede especifica, que tem vindo a aumentar de ano para ano. Este facto podera ser visto como
um indicador claro da necessidade que as empresas t€ém em adquirir conhecimento e auxilio
exterior, de modo a poderem permanecer ativas no mercado. Em 2004, o niimero de empresas
que indicaram ter ligagdo a uma rede era de apenas 5%, contra os 17% do ano transato. Além
de todas as vantagens resultantes dessa ligacdo, a tendéncia crescente também se deve ao

aparecimento de um maior nimero de redes no nosso territorio.

Empresas associadas da

ANECRA com ligacio a uma

rede

2004 5%

2005 7%

2006 11%

2007 12%

2008 12%

2009 11%

2010 16%

2011 Dados nao validados

2012 17%

Quadro 13: Empresas associadas da ANECRA com ligacdo a uma rede corporativa.

(Patricio, 2013).
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9.1 Empregabilidade

31 de Dezembro de 2012

74%

| 24% XY
=

3% l -

Até 5 6a10 Mais de 10

N° DE TRABALHADORES

@ ndependente Marca

Grifico 13: Empregabilidade a 31 de dezembro de 2012 — Reparadores independentes e

oficiais de marca. (Patricio, 2013)

Os reparadores oficiais de marca, possuem uma dimensdo naturalmente superior as

oficinas independentes, dai que apenas 3% dos mesmos possuam 5 ou menos colaboradores

nos seus quadros e 74% deles tenham mais de 10, valor este que diminui face a anos

anteriores, aumentando na mesma medida no grupo intermédio, ou seja, face a crise sentida

resultante da quebra das vendas, sdo cada vez mais os reparadores oficiais a diminuir a sua

forca de trabalho. Em termos de valor, este segmento apresenta em média uma forca de

trabalho de 23 trabalhadores, face aos 24 registados no final de 2011.

No setor dos reparadores independentes, o estudo indica que houve um aumento no

grupo intermédio (6 a 10 trabalhadores) e uma diminui¢do nos restantes, apresentando em

média 6 trabalhadores por empresa, contra os 7 de 2011.
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9.2 Preco da mao-de-obra por hora

31 de Dezembro de 2012

100%

75%
61%

50%

B
25%
0% —- _

Até 20 20a25 25a30 Mais de 30

EMPRESAS

VALOR (EUR)

@ Independente Marca

Grafico 14: Preco da mao-de-obra — Reparadores independentes e oficiais de marca.

(Patricio, 2013)

Verifica-se através dos resultados obtidos que, os reparadores independentes t€ém uma
distribuicdo mais constante através dos diferentes intervalos de valor, das quais apenas 12%
praticam um prego superior a 30€hora, semelhante ao praticado pela grande maioria dos

reparadores oficiais - 61%.

A titulo de exemplo e de comparacgdo, o valor praticado pelos reparadores oficiais em
2007 era, em média, de 27,49 €hora, contra os 31,81 €hora de 2012, o que d4 um aumento
de aproximadamente 2,4% ao ano. A diferenca nos reparadores independentes para 0 mesmo

periodo, € de cerca de 3€de aumento desde os 21,59 €de 2007 para os 24,56 €de 2012.

9.3 Faturacao média mensal

O valor de faturacio média estd longe de ser um indicador fiavel sobre a saude
financeira de uma empresa. Exemplo disso é o facto de os reparadores oficiais, mesmo
apresentando na sua maioria uma faturacdo média mensal superior a 50.000 € serem o
segmento que mais se ressente com a atual conjuntura econdmica, dadas as despesas inerentes

a sua dimensao e aos investimentos efetuados
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31 de Dezembro de 2012

VALOR (EUR)

@ Independente Marca

Grafico 15: Faturagdo média mensal — Reparadores independentes e oficiais de marca.

(Patricio, 2013)

Segundo a ANECRA, em 2011, a maioria dos reparadores independentes apresentava
uma distribui¢do mais acentuada no grupo compreendido entre os 10.000 e os 25.000 € ao
invés da distribui¢do equitativa verificada para os mesmos em 2012, entre o grupo dos 5.000 a

10.000 €e entre os 10.000 a 25.000 €, ainda que com ligeira vantagem para este tltimo.

Quanto aos reparadores oficiais, apresentam uma tendéncia constante desde o ano de
2007, ocupando quase na sua totalidade os dois ultimos subgrupos, sendo que 40%

apresentam um valor superior aos 50.000 €mensais.

ANALISE SETORIAL 135



ANALISE DA COMPETITIVIDADE E DA GESTAO DE
OPERACOES NOS SERVIGOS

9.4 Atividade semanal

Estando cada folha de obra normalmente associada a cada veiculo que dé entrada
numa oficina, o ndmero de folhas de obra abertas diariamente, semanalmente ou anualmente,

podera ser visto como um bom indicador de produtividade da entidade.

31 de Dezembro de 2012

1009%

75%

50
| EA 30% 2 21%
25% 15% @
0 B -
% —_— (—

Até 10 10a25 25a75 Mais de 75

EMPRESAS

N° DE OBRAS

@ ndependente Marca

Grifico 16: Numero de folhas de obra abertas semanalmente — Reparadores independentes e

oficiais de marca. (Patricio, 2013)

Segundo o estudo da ANECRA em relacdo aos seus associados, a tendéncia verificada
durante o ano de 2012 reflete o ja verificado desde 2008, ou seja, o nimero de obras abertas
semanalmente pelos reparadores independentes concentra-se essencialmente nos dois
primeiros grupos, (até 10 e 10 a 25, respetivamente), enquanto os reparadores oficinais se
distribuem mais incisivamente pelo segundo e terceiro grupo (10 a 25 e 25 a 75,

respetivamente).
Em relacdo ao ano anterior, 2011, verificou-se ainda o seguinte:

- Crescimento geral nos dois primeiros grupos;

- Menos reparadores independentes no terceiro grupo € mais no primeiro;

- Maior percentagem de reparadores oficiais de marca nos dois primeiros grupos,
em detrimento dos dois tltimos;

- A média global nos independentes em 2012 foi de 1.120 obras, enquanto nos

oficiais foi de 3.707.
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Nota de destaque para o reduzido nimero de oficinas independentes que possuem uma
atividade semanal superior a 25 folhas de obra abertas, algo que estard associado com a

pequena dimensao dos mesmos.

9.5 Taxa de ocupacao

Associado com o nimero de obras abertas, estd a taxa de ocupagdo das oficinas, a qual
interessa que seja o mais perto possivel dos 100%, principalmente se for resultante de servigos

nao originados por reclamacdes ou por falta de capacidade de trabalho, material ou

pagamento.
31 de Dezembro de 2012
1009%
75%
<
) 38% 38%
S
21%
L o5 13+ R I J Eta
o LI n

Até 25% 25% - 50% 50% -75% Mais de 75%

@ ndependente Marca

Grifico 17: Taxa de ocupacido média — Reparadores independentes e oficiais de marca.

(Patricio, 2013)

Da andlise dos resultados verifica-se que tanto os reparadores independentes, como os
reparadores oficiais se encontram mais distribuidos pelo segundo, de 25 a 50%, e pelo terceiro

grupo, de 50 a 75% de percentagem de ocupagao.

A ressalvar o facto de ter existido uma subida significativa dos reparadores oficiais nos
dois primeiros grupos, baixando de igual modo nos dois ultimos, enquanto que da parte dos
reparadores independentes a subida no terceiro grupo se fez sentir proporcionalmente a

descida no ultimo, isto em relacdo ao ano de 2011.
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Verifica-se de uma maneira geral que 51% dos reparadores independentes e 45% dos
oficiais possuem taxas de ocupacgao inferiores a 50%, valores esses considerados preocupantes

e alarmantes.

O Jornal das Oficinas apresentou também, na sua edi¢do n° 93 — agosto de 2013, um
estudo, realizado em parceria com a GIPA e a IF-4, tendo em vista a caracterizacdo das
oficinas em Portugal, ao qual responderam um universo de 52 oficinas, do qual foi possivel

retirar os resultados seguidamente apresentados.

9.6 Servicos prestados

Em termos de servigos prestados, e segundo Medina (2013) ressalta dos resultados
obtidos uma uniformidade entre os mesmos. As percentagens apresentadas, referem-se a
quantidade de oficinas que disponibilizam determinado tipo de servigo, ou seja, desde a
mecanica (92%) aos servigos de pré-inspecao (60%), passando inevitavelmente pelos servigos
rapidos (83%), grande parte das empresas, ou pelo menos mais de metade delas, disponibiliza
esse leque de servigos, sendo que os servigos diesel e os de GPL, sdo ainda aqueles que mais
especializacdo exigem, dai que apenas 38% das oficinas sejam peritas nesse tipo de servico e
uma fracdo bem menor, apenas 8%, seja especializada em servicos de GPL, sejam eles de

montagem, reparacao ou manuten¢ao.
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Grafico 18 : Percentagem de servicos prestados. (Medina, 2013 )
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9.7 Idade média das viaturas assistidas

B2 a5anos
® 5a8anos

Mais de 8 anos

Graficos 19: Distribui¢ao percentual da idade média das viaturas assistidas. (Medina, 2013)

Os carros novos, com garantia de fdbrica sio uma raridade nos estabelecimentos
pertencentes aos reparadores independentes, nao sé pelo facto de a garantia dos fabricantes
ser normalmente de 2 anos, mas também porque o acesso a reparacdo independente sem perda

de garantia, € ainda algo limitado e dificultado, como serd abordado mais a frente.

Nao obstante, as percentagens demonstram que 68% das viaturas assistidas t€ém mais do
que 5 anos, evidenciando-se aqui o nivel de envelhecimento existente no parque automével

nacional.

9.8 Tipologia de cliente

\

21% B Particular
Empresa
W Frotas

m Qutras oficinas

Graficos 20: Distribui¢do percentual da tipologia de cliente. (Medina, 2013)
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O cliente particular representa a grande maioria do cliente-tipo que dd entrada nas

oficinas portuguesas, apresentando uma percentagem de 71% em termos deste indicador.

Uma parcela muito baixa de 2%, refere-se a servicos prestados a outras oficinas, algo
que também poderd mudar nos tempos que se avizinham, pois nem todos sdo especialistas em
todos 0s servigos € o recurso ao know-how externo — outsourcing - de outras empresas do
setor, ndo poderd ser visto como um atestado de incompeténcia, mas sim como uma

preocupacgdo em disponibilizar ao consumidor final uma qualidade superior.

9.9 Componentes de maior consumo

Componentes de maior consumo
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Graficos 21: Distribui¢ao percentual dos componentes de maior consumo. (Medina, 2013)

Os elementos apresentados neste grafico sdo normalmente as pecas e componentes com

maior rotacao de stock.

Dado o facto de ser tdo comum serem efetuados servicos rdpidos em praticamente
qualquer empresa do setor automodvel, sejam elas especialistas em mecanica geral,
recauchutagem ou pintura e chaparia, é normal que os consumiveis utilizados nesse tipo de
servico sejam os que apresentam maior grau de utilizacdo, nomeadamente as pastilhas de
travao, os filtros e os lubrificantes, cuja percentagem de entidades que prestam servigos tendo

em vista a sua substituicdo, é de 90%, 87% e 85%, respetivamente.
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9.10 Despesa média por carro

Em média, os servicos de manutencdo custam aos automobilistas portugueses,
aproximadamente 500 €anuais, enquanto o preco médio de entrada, ou seja, o custo que € em
média suportado pelo cliente por cada entrada da sua viatura numa oficina, é da ordem dos

230 €

Através do grafico abaixo apresentado verifica-se a evolugdo desses valores durante o
periodo de 2000 a 2010. O preco médio de entrada registou um incremento de 52%, enquanto

que o custo anual de manutencdo aumentou 10,8%.

500 - 464 463
450 1418 404 4064162 =
400 - 2875

350 -
300 -
250 - 5215222 228
200 -
150 -
100 -
50 -

N Preco médio de
entrada [€]

Custode
manutencao [€]

150 151147 147 15

Grafico 22: Evolugao do pre¢co médio de entrada e do custo de manutengao.

(Jornal das Oficinas n° 69, 2011)
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10. Reparacao clandestina

Portugal situa-se no primeiro lugar europeu em termos de oficinas ilegais, pois as
mesmas representam cerca de 60% do mercado. Valor bem acima da média europeia que

ronda os 15%.

Contudo, este fendmeno encontra em momentos de crise motivos para prosperar, tal é
a vontade de muitos clientes em obter os precos mais baixos possiveis, mas por outro lado o
mercado portugués comega também ja a entrar num novo paradigma de mentalidades,
procurando sempre que possivel conjugar o melhor preco, apenas com servigos que oferecam

garantia.
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11. O fendmeno” Do-it-yourself”- DIY

A contencdo de custos tornou-se ja uma preocupacdo generalizada e tem obrigado os
consumidores a deixar de recorrer a determinadas entidades para adquirir produtos ou solicitar
servigos. O conceito de “Faca vocé mesmo” tem ganho cada vez mais adeptos e no setor da
reparacdo e manutencdo automovel, este € um fendmeno cujas consequéncias se t€m notado
cada vez mais, sendo contudo, um fendémeno algo diferente da reparacdo clandestina

associada a economia paralela.

Segundo Cardoso (2012), o DIY ainda ndo € uma pritica muito comum na drea da
reparacdo e manutencdo automoével, apesar de j4 ser utilizada por alguns consumidores, sendo

a sua percentagem de incidéncia relativamente estavel e constante desde 2002.
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Grifico 23: DIY vs Delegacdo. (Cardoso, 2012)

Seguidamente apresenta-se a distribui¢do das operacdes DIY mais comuns:

Pastilhas de travoes
Filtro de 6leo
Mudanca de éleo
Velas ignicdo(gasolina)
Intermitentes

Bateria

Lampadas

Escovas

Encher/corrigir nivel de dleo

Liquido do limpa péarabrisas 70,80%

Grafico 24: “Top ten” das operagdes DIY. (Cardoso, 2012).
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12. Oficinas certificadas

Em Portugal e segundo a ANECRA, existem atualmente cerca de 150 entidades de
reparacdo e manutencdo automoével certificadas. Um nimero que se prevé que cres¢a dentro

de um curto/médio prazo, até pelas exigéncias, tanto legais, como dos préprios consumidores.

Contudo, as certificagdes de qualidade s@o processos algo morosos e bastante
dispendiosos, e a facilidade de implementacdo das mesmas, varia consoante o nivel atual de
funcionamento de cada entidade. Acrescem ainda uma série de critérios iniciais e
posteriormente de continuidade, analisados periodicamente através de acdes de auditoria ou

mesmo através da visita de “clientes-mistério”.

As exigéncias passam normalmente por andlises e avaliacdes baseadas nos seguintes

fatores:

- Legalizagao das instalagdes;
- Imagem da empresa;

- Instalagdes;

- Equipamentos oficinais;

- Pessoal (existéncia, qualificacdo e formagao);
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- Diretiva CNQ 18/00 (Ordem de reparacdo, estimativas e orcamentos, faturas,
garantia de Reparacio, etc.);

- Ades@o voluntaria ao Centro de Arbitragem do Setor Automével;

- Preocupacdo ambiental;

- Seguranca e satde no trabalho;

- Controlo do processo (compras, tempos de reparagdo);

- Controlo de qualidade;

- Medic¢ao da satisfagdo do cliente.
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13. Legislacao em termos de garantia pés-venda

O regulamento (UE) 461/2010 da comissdo de 27 de maio de 2010, estd em vigor desde
1 de junho de 2010 e veio, no ambito de questdes ligadas a autoridade da concorréncia,
facilitar o acesso a canais de reparacdo e manutencdo automével sem se ter de
obrigatoriamente recorrer aos reparadores oficiais de marca e, mesmo assim manter a garantia
dos mesmos, com o objetivo especifico de criar condi¢cOes para um clima concorrencial
sauddvel no mercado pds-venda europeu. Esta inten¢do encontra-se implicita no ponto (7) do
despectivo regulamento - “melhorar a eficiéncia economica no ambito de uma cadeia de
produgdo ou de distribui¢do, melhorando a coordenagdo entre as empresas participantes. Em

especial estes acordos podem conduzir a uma redugdo dos custos de transagdo e distribui¢do

das partes e garantir uma otimizagdo das suas vendas e niveis de investimento.”

As principais obrigacdes a que os reparadores independentes se veem sujeitos, passam
essencialmente pela necessidade de utilizarem pecas sobresselentes originais ou de qualidade
semelhante e pelo respeito e utilizacdo de todas as indica¢des operativas indicadas pelos

reparadores oficiais.

Contudo, esta legislagcdo apresenta ainda algumas incertezas, de tal forma que apenas as

oficinas com certificacdo de qualidade t€ém conseguido que todo o processo de garantia pds-

venda independente se processe exatamente como o pretendido pela legislagdo. Tais
incertezas fizeram mesmo com que em agosto de 2012 fosse redigido um caderno explicativo
de forma a clarificar algumas das incoeréncias e pontos pouco explicitos, a partir dos quais

poderdo surgir conclusdes conforme as necessidades e interpretacdes pessoais.
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14. Legislacao ambiental

O setor da reparacdo automovel teve também de se adaptar aos novos aditamentos
legislativos que obrigam as entidades do referido setor a adotar processos € criar recursos para
a correta acomodagdo e gestdo logistica dos seus residuos, algo que se torna uma fonte de
custos fixos acrescidos mas que também resulta numa diminuicio do impacto ambiental,
numa melhor organizacdo e limpeza do espaco de trabalho, além de uma clara melhoria da

imagem da propria entidade.

A legislagao em vigor atualmente é o Decreto-Lei 73/2011 de 17 de junho, que veio
alterar o regime geral da gestdo de residuos e transpor a Diretiva n.” 2008/98/CE, relativa aos

residuos.

Os equipamentos, tais fontes de investimentos acrescidos que as oficinas devem contar,

passam essencialmente por:

- Separadores de hidrocarbonetos;

- Caixas para transporte e armazenamento de baterias usadas;

- Bacias de retenc¢do e suporte para vasilhas de 6leo;

- Recipientes diversos para armazenamento de fluidos perigosos, cartdo, papel,
vidro e materiais ferrosos.

Estes equipamentos possuem custos avultados e a sua aquisi¢do torna-se invidvel para
muitas oficinas, ja que, a titulo de exemplo um separador de hidrocarbonetos tem um prego
médio a rondar os 7.000 € cujo custo varia com a capacidade do mesmo, podendo mesmo
chegar a atingir os 18.000 € Quanto as bacias de reten¢do, t€m um preco que em média ronda
os 400/500 € Se juntarmos a isto os diversos recipientes necessarios, que cumpram todos eles
com a EN 858-1:2002, observa-se que este investimento absorverd grande parte do orcamento
para quem pretende abrir uma oficina de mecénica automével.
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15.Conclusao - Analise setorial

O setor da reparacdo e manutengdo automodvel € um setor com relativo potencial, mas
também caraterizado por alguma regressdo face ao contraponto existente entre a taxa de

abertura de novas empresas e o nimero de insolvéncias registadas.

Além destas caracteristicas, este € também um setor pulverizado, ou seja, as empresas

que o compde sdo em grande nimero e possuem uma distribui¢do bastante aleatdria.

As oficinas independentes, na grande maioria das quais pme’s, assumem-se ainda no
panorama nacional, como o grande canal de reparacdo e manuten¢do, mas percebe-se que para
que assim continue a ser, deverd existir um maior e continuo foco na qualidade dos seus

Servicos.

Os grandes grupos de redes corporativas e os proprios fabricantes, tudo t€ém tentando,
para aumentar a sua quota de mercado e atratividade, utilizando para isso trunfos como a sua
dimensao, poder econdmico, métodos de gestdo cada vez mais eficazes e a¢des de marketing
mais incisivas, tendo em vista uma maior aproximacgao ao cliente e a sua fidelizagcdo, sempre

complementadas com precos cada vez mais competitivos.

Este € um setor que se encontra também repleto de oportunidades e ameagas, onde os
fatores criticos de sucesso se encontram em constante mutacdo, cabendo aos gestores das
organizagdes do setor estarem atentos e adaptar-lhe o melhor possivel as vantagens

competitivas que possuam.

Limitacoes do foro legal, principalmente as derivadas da legislagdo ambiental, a elevada
concorréncia e a propria conjuntura econdémica, obrigam a uma maior gindstica financeira e
de gestdo, a qual se deve juntar uma boa dose de persisténcia, qualidade e profissionalismo
para que os frutos se revelem e de modo a diminuir a sensibilidade das empresas a todos os

fatores externos.

O aftermarket é cada vez mais o futuro dada a cada vez menor predisposicdo dos
consumidores para adquirir viaturas novas, logo, é possivel concluir que é um setor ainda
bastante vidvel e para o qual as principais agéncias responsdveis pela sua monitoriza¢ao

auguram alguma estabilidade e crescimento, até pelo menos a préxima década.
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16. Objetivo do capitulo

O objetivo deste terceiro e ultimo capitulo do presente trabalho, passa por aplicar os
conceitos e ferramentas abordados e analisados até agora, na andlise da competitividade e na
gestdo das operacdes de uma empresa dedicada a prestacdo de servicos de reparacdo e

manutencdo automovel.
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17. Metodologia utilizada

A metodologia levada a cabo para a realizagdo deste capitulo consistiu em compulsar
toda a informacdo util disponibilizada pela entidade em questdo, com o intuito de aplicar
algumas das ferramentas de andlise estratégica, da qualidade e da gestdo de operacdes
abordadas anteriormente na revisdo bibliografica e ainda comparar alguns dos indicadores da

mesma entidade, com a média do setor a nivel nacional.

Além do tratamento de informacgdo, todos os restantes dados utilizados, como os
utlizados para o desenvolvimento da andlise externa e interna da empresa, foram obtidos
através de diversas entrevistas informais com o responsidvel médximo da empresa,
colaboradores, bem como com outros profissionais da drea, mesmo que pertencentes a outras

entidades concorrentes € clientes.

Uma das ferramentas de andlise estratégica, mais concretamente de andlise da
atratividade do negdcio, mais importantes e utilizada nesta ultima parte, foi o0 modelo das 5

for¢as de Porter (1979).

O mesmo modelo foi o utilizado ao longo das aulas da 3* edicdo do Mestrado de
Engenharia Mecanica e Gestao Industrial da Escola Superior de Tecnologia e Gestao de
Viseu, pelo Prof. Eng. Antonio Mdrio, com a aplicacdo adicional de um conceito sugerido por
Grant (2010), que consiste na adi¢do de uma 6" forca. Importa ressalvar que, tal como outras
andlises apresentadas ao longo do presente trabalho, seria preferivel a utilizacdo de resultados
e conclusdes retirados de estudos estatisticos. Como tal ndo foi possivel, e a semelhanca das
outras andlises apresentadas, as mesmas sao meramente qualitativas e baseadas em opinides

de especialistas e bibliografia da area.

Contudo, no modelo aplicado e de maneira a manter a sua sintaxe, a 6* for¢ca sugerida
por Grant (2010), foi utilizada segundo uma conotacio negativa — “Auséncia de produtos e

servicos complementares” — mantendo-se assim a coeréncia da aplicagdo do referido modelo.
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18. Caracterizacao da empresa
Nome da entidade: Cruz & Oliveira, Lda.
Designacao comercial: Automotorsport/ Amsport

A Amsport, € uma empresa familiar, fundada em 1987, em Viseu, por José Antonio da

Cruz Lopes. Desde 2001, passou a sociedade por quotas limitada — Cruz & Oliveira, Lda.

A atividade principal da empresa € a de reparacdo e manuten¢do de veiculos automdveis

— CAE 45200, abrangendo todos os servicos que esta mesma atividade necessita.

Além desta atividade, a empresa dedica-se também ao restauro de automdveis cldssicos,
preparagdo de carros destinados as mais variadas modalidades do desporto automével e todo-

o-terreno.
Os principais servicos disponibilizados pela empresa sdo:

- Mecanica geral;

- Servigos rapidos;

- Servigos pré-inspec¢ao;

- Eletricidade e eletronica automoével;
- Testes de poténcia;

- Ar condicionado;

- Pintura (subcontratacio);

- Chaparia (subcontratacio);
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Sendo uma oficina multimarca independente, sem qualquer tipo de vinculo a redes

corporativas, a Cruz & Oliveira, Lda. atende a todos os segmentos de mercado, desde os

veiculos de gama inferior, até veiculos de gama alta/luxo.

Ao longo dos anos de existéncias, € ao nivel do desporto automovel, a entidade sagrou-

se ja diversas vezes camped e vice-camped nacional, desde as modalidades de Ralicross, Rali

e Todo-o-Terreno.

Destaque ainda para o facto de a empresa ser associada da ANECRA, possuir o rétulo

de moédulo Bosch, e ter sido reconhecida pelo Jornal das Oficinas como “Oficina do més —

outubro de 2010”.

Apresentam-se de seguida alguns indicadores referentes a entidade em andlise.

Volume de negdcios anual

687.037,23€ 69400648 €

636.621,12 €
I I I 549.905,18 €

504.881,37 €

2009 2010 2011 2012

Grafico 25: Evolucio do valor de volume de negdcios anual. — Cruz & Oliveira, Lda.
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N° de ordens de reparacao

2687 2614
2305
1989
1822
2009 2010 2011 2012 2013

Griéfico 26: Evolucdo do valor n° de ordens de reparagio abertas anualmente. — Cruz & Oliveira, Lda.

Valor médio por reparacao

276,19 € 27647 € 277,10€
265,50€
255,69 € I
2009 2010 2011 2012 2013

Grifico 27: Evolugdo do valor médio por reparagdo. — Cruz & Oliveira, Lda.
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19. Anadlise estratégica

Com a experiéncia e resultados acumulados ao longo dos anos de existéncia da empresa,
¢ possivel concluir-se que os fatores que mais contribuiram para o aumento da carteira de
clientes da Cruz & Oliveira, Lda., ou seja, as suas vantagens e dimensdes competitivas, foram

essencialmente a qualidade e a personalizagcdo dos servigos disponibilizados.

Perante a atual conjuntura, tem-se tornado cada vez mais dificil manter o mesmo padrao
de qualidade, ndo sé pelos elevados custos e esforcos que essa filosofia por si sé exige, mas
também porque o aumento de dimensdo em termos de infraestruturas, nimero de
colaboradores e nimero de servicos solicitados, tem vindo a exigir da parte da equipa de
gestdo um esforco acrescido de controlo constante para que a mesma qualidade ndo seja
diluida. Contudo, tal desafio tem sido bem pragmatizado, pois os padrdes e filosofias de

trabalho mantém-se inalterados.

Posto isto, a contratacdo de colaboradores e a escolha de equipamentos, tende a ser cada

vez mais criteriosa e assente no mesmo padrdo de qualidade.
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Imagem 26: Estratégia competitiva da Cruz & Oliveira, Lda.

O leque de oferta de servicos apresentado pela entidade em estudo é, por si sé
demonstrativa da amplitude do mercado que a mesma pretende abranger, sempre alicer¢ada

no conceito de diferenciacdo.

Quanto a Cruz & Oliveira, Lda., o recurso a prética de custos baixos nunca foi uma
prioridade, pois entende-se que a utilizagdo de produtos de baixo custo e inevitavelmente de
qualidade inferior, poderia colocar em risco o nivel de servico que pretende prestar aos seus

clientes.

Posto isto, conclui-se que de forma genérica, a estratégia da empresa passa claramente
pela diferenciagdo ampla, ja que a oferta de produtos e servicos € claramente superior aos da
concorréncia — mecanica geral, classicos, competicao e todo-o-terreno, a0 mesmo tempo que

os mesmos sao altamente personalizados e adequados ao que cada cliente pretende.

Imagem 27: Exemplos de personaliza¢des e detalhes.
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O elevado grau de tecnologia cada vez mais caracteristico dos automdveis atuais tem
vindo a revelar-se um entrave face a necessidade de conjugar o prazo de entrega, a qualidade,
€ 0 recurso, que se pretende que seja sempre o menor possivel, a subcontratagdo, para resolver
diversas situacOes relacionadas com avarias de caracter eletronico, pois a falta de informagao
disponibilizada pelos reparadores oficiais de marca é ainda uma realidade, sdo uma das

lacunas que a entidade pretende e necessita de resolver num curto/médio prazo.

Posto isto concluiu-se que deverd ser efetuado um investimento continuo, quer em
termos de equipamentos como de formagdo para os colaboradores, de maneira a encarar e
resolver uma nova tipologia de avarias mais comuns — avarias de caracter elétrico e

eletronico.

Este servico € ja disponibilizado pela empresa, contudo conclui-se que o recurso a
subcontratacdo deve ser diminuido. Um problema decorrente desse aspeto € que sendo a
empresa responsavel por dar a cara ao cliente final, um atraso por parte da fonte
subcontratada, inviabiliza na maioria das vezes o cumprimento de prazos de entrega

previamente estabelecidos com o cliente.

Concluiu-se entdo que, tal como enunciado na revisao bibliografica, os padroes de
consumo t€m levado a Cruz & Oliveira, Lda., a focar-se numa aposta cada vez mais evidente

em tecnologia e inovacao.

19.1 Analise externa
19.1.1 Meio envolvente contextual

Os fatores PEST — Politicos, Econémicos, Sociais e Tecnolégicos, afetam de diferente
maneira cada setor de atividade. Seguidamente € apresentado um quadro sintese revelando as
influéncias que a evolucdo e tendéncias dos mesmos, podem ter no setor da reparagdo e

manutengdo de veiculos automoveis.

Serdo apenas abordadas as varidveis mais influentes no panorama da empresa e do setor

de negdécio em andlise.
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Variaveis

Contexto

Politica fiscal

Tendéncia

Mais austeridade

Impacto
negativo
Necessidade de
reduzir margens

Impacto
positivo

de lucro
e . . Maior controlo
Politica ambiental e . Necessidade de
Maior rigor e . . sobre os
de defesa do . .o investimentos
. fiscalizacao C operadores
consumidor adicionais .
clandestinos
. . Insatisfacdo e Mais
S L. Maior facilidade | . & . .
= Politica laboral . inseguranca dos | profissionalism
= de despedimento
nc_: colaboradores 0
Menor
. capacidade de
Incentivos ao - . ~
. . Reducdo inovacdo e
1nvestimento .
desenvolviment
0
. Necessidade de Melhoria das
Regulamentos de Maior rigor e . . .
. .o investimentos condi¢des
HST fiscalizacdo C .
adicionais laborais
PIB Ligeiro Maior poder de
crescimento compra
Maior
dificuldade em
. contrair
Taxa de juros Aumentar P
empréstimos e
_§ cumprir com
\g obrigagdes
g Diminuig¢do da Incentivos a
Q ~
rocura € do contratacao
= Taxa de desemprego Aumentar p gac
poder de com beneficios
compra fiscais
Melhoramento
. Menor .
Confianga dos T a . do nivel de
; Diminuir tolerancia dos .
consumidores . Servico
consumidores
prestado
Nivel de
Nivel de profissionalism
qualificacdo da Aumentar oede
mao-de-obra qualidade
superior
Aparecimento ~
Inovagdo ao
de novos nivel dos
Espirito de modelos de
. Aumentar ‘. processos e
empreendedorismo negdcio .
> criacdo de
potencialmente . .
novas sinergias
concorrentes
. Maior nivel de
Atitude perante o L o .
Valorizagdo profissionalism
trabalho ..
0 € 1niciativa
Crescente
Estilo e qualidade | Estabilizacdo/Redu procura de
de vida cdo servigcos low-
cost
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Atividades de
. diagnéstico e
Necessidade de £ ~
~ . de resolugdo de
Inovagoes maior .
C . Aumentar . . avarias
tecnoldgicas investimento e -
~ facilitadas com
formacao
novas
ferramentas
Necessidade de Reducdo de
Inovacdo de maior desperdicio,
Aumentar . . . L
processo investimento e | maior eficicia e
formacgdo eficiéncia
Incentivo ao
Existéncia de consumo e
servicos de valor Aumentar recurso de
acrescentado Servicos
especializados
. . ~ . . Resolugio de
Nivel de informacao Clientes mais s
tecnoldgica Aumentar exigentes avarias
& & facilitada
. Maior
e Custos fixos . .
Custos energéticos Aumentar . racionalizac@o
superiores .
da energia
Qualidade de
servigo
Normas de Custos s
. Aumentar . superior e
qualidade acrescidos
menor
desperdicio
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19.1.2 Meio envolvente transacional

Para a andlise do meio envolvente transacional, ird ser analisada a influéncia que os

agentes clientes, fornecedores, concorrentes e comunidade possuem sobre o setor e entidade

em estudo.

19.1.2.1 Clientes

Clientes

Particulares;

Empresas (Stands)/Instituicoes;

Seguradoras.

Servigos de reparagdo € manutencgao

de mecanica e eletricidade/eletronica;

e Servigos eletronicos (otimizagdes de
software);

e Restauro de automoveis cldssicos;

e Preparagdo e aluguer de viaturas para
competi¢do automoével;

e Preparacdo para Todo-o-Terreno.

e Préprio ou terceiros como no caso das

Para quem? garantias fornecidas pelos stands
automdveis e das seguradoras.

e Revisdes periddicas (anuais ou em
funcdo do aconselhado pelos
fabricantes em termos de quildmetros
percorridos);

e Situacgdes pontuais;

e Periodo de férias (altura em que as
viaturas fazem um maior nimero de
quilémetros);

e Antes e durante o inicio das variadas
temporadas desportivas.

e Instalagdes da empresa e no caso da
competicdo, no local onde as provas
decorram.

e Dependéncia do veiculo em termos de

mobilidade;

Preparacdo para venda;

Garantias pos-venda;

Lazer;

Competigao.

Vendas a dinheiro;

Pronto pagamento;

Faturas/Conta-corrente (pagamento a

30/60/90 dias);

e Marcagio telefonica, via e-mail ou

por contacto direto.

Quadro 15: Caraterizacio dos clientes.

168 ESTUDO DE CASO - CRUZ & OLIVEIRA, LDA



ANALISE DA COMPETITIVIDADE E DA GESTAO DE

OPERACOES NOS SERVICOS
19.1.2.2 Fornecedores
Tipos de Fornecedores (AINLIIDEIL D TN
Pequeno Médio Elevado Pequeno Médio Elevado
Matéria-prima X X
Pecas e Acessorios X X
Recursos Humanos X X
FSE (Utilities)
(Agua, Luz, X X
Combustivel)
Telecomunicacdes X X
Trabalhos
Especializado X X
(Outsourcing)
’;;cno!ogla} / X X
aquinaria

Quadro 16: Caraterizacao dos fornecedores.

Da andlise dos fornecedores, depreende-se que em termos de pecgas, componentes
sobresselentes e matéria-prima, os mesmos existem em grande quantidade e possuem uma

dimensio média.

Em termos de recursos humanos, os mesmos existem em grande quantidade, contudo,

recursos humanos com capacidade técnica de exceléncia sdo relativamente escassos.

As entidades as quais a Cruz & Oliveira, Lda. recorre para trabalhos especializados, do
género de pintura, chaparia e eventualmente alguns servicos de reparacio eletronica, ndo sao
em grande nimero ¢ em termos de dimensdo média, tirando alguns reparadores oficiais de

marca aos quais esporadicamente a empresa recorre, sdo de dimensao média/baixa.

O fornecimento de “utilities” e telecomunicacOes estd logicamente entregue as poucas

empresas existentes de dimensdo nacional/internacional, sendo que no caso das

telecomunicagdes, as op¢des sdo mais vastas.

Fornecedores de tecnologia e maquinaria existem em nimero considerdvel, mas de

grande dimensdo, como € o caso das marcas Bosch, Wurth, Berner, Brainbee, entre outros.
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19.1.2.3 Concorrentes

Concorrentes
Capacidades Na generalidade inferiores.
Sobreviver a atual conjuntura e aumentar
o n° de clientes.
Estratégia Reducdo de precos e promocgoes.
Constante crescimento, estabilizacdo,
eficdcia e pregos competitivos.

Objetivos

Pressupostos

Quadro 17: Caracterizacdo dos concorrentes.

19.1.2.4 Comunidade

A comunidade encara a Cruz & Oliveira, Lda. como uma empresa de referéncia ao nivel

do setor automdvel, quer no panorama profissional como desportivo.

A empresa toma todos os cuidados ao nivel do impacto ambiental e visual que podem
decorrer da sua atividade, logo poucas ou nenhumas serdo as fontes de reclamacdo e

incomodo gerado na comunidade mais adjacente.

Ao nivel de poluic@o sonora, devido aos testes efetuados com os carros de competicdo,
poderd por vezes ser criado algum desconforto, algo que contudo até a data ndo gerou

qualquer tipo de reclamacao.

170 ESTUDO DE CASO - CRUZ & OLIVEIRA, LDA



ANALISE DA COMPETITIVIDADE E DA GESTAO DE
OPERACOES NOS SERVIGCOS

20. Aplicacao do modelo adaptado das 5 forcas de Michael Porter

De forma a complementar a andlise do meio envolvente transacional, ird ser agora
apresentada a aplicagdo de uma adaptagdo ao modelo das 5 forcas de Porter (1979), tendo
como base empresas do setor da reparacdo e manutencdo automdvel da regido de Viseu, do
canal de reparagdo referente aos reparadores independentes multimarca e com uma dimensao

semelhante a da Cruz & Oliveira, Lda..

Este modelo ird ser aplicado com o intuito de avaliar, de uma forma prética, a
atratividade que o setor de negdécio da reparacdo e manutencdo automével, e mais
concretamente no panorama das oficinas multimarcas privadas, apresenta, tendo em conta a

envolvente contextual mais préxima da empresa em estudo.

O significado de cada uma das forcas foi j4 abordado na revisdo bibliografica e
relembrando, a atratividade setorial de um determinado negdcio € inversamente proporcional,
sem necessidade de apresentar uma conotagdo estritamente matematica, a intensidade/valor de
cada uma das forgas e, posteriormente, do conjunto das 5, com a adicao da for¢a “Auséncia de

produtos e servicos complementares”.
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Resumindo, o objetivo € depois de obter uma pontuacdo média para a atratividade do
setor, se poder perceber em que atributos e fatores se podera inferir estrategicamente de modo

a tornar o negdcio mais atrativo e vidvel, bem como identificar de entre os diversos fatores e

forgas, os que mais relevo tém.

As 6 forcas serdo avaliadas isoladamente tendo em vista uma série de atributos

considerados fulcrais para o respetivo efeito. A escala de pontuacdo fornecida a cada um dos

atributos serd a seguinte:

Legenda
Intensidade | Pontuaciio
Inexistente, nula 1
Fraca 2
Média/Neutra 3
Alta 4
Intensa, muito alta 5

Quadro 18: Legenda e pontuacdo a utilizar na aplicacdo do modelo das 6 forcas.

Além da escala apresentada, e também com o intuito de conferir um rigor superior a esta
analise, a cada uma das forcas foi atribuida uma ponderacao representativa da maior ou menor
importancia que cada uma apresenta no panorama do setor da reparagdo € manutencao
automovel, na qual se entende que efeitos resultantes da pressdao dos produtos e servigos

substitutos e da rivalidade entre os concorrentes atuais, se destacam relativamente face as

restantes. A ponderagdo utilizada foi:

Forca Importancia

relativa (%)
Potencial de novas entradas 15
Pressdo dos produtos/servicos substitutos 20
Poder negocial dos fornecedores 15
Poder negocial dos clientes 15
Rivalidade entre concorrentes atuais 20
Auséncia de produtos e servicos 15

complementares
Total 100% |

Quadro 19: Ponderagdo das 6 forgas.
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Depois de obtido um valor final ponderado para a intensidade conjugada das 6 forgas
em andlise, a atratividade serd obtida através da seguinte equacao:

Atratividade = 6 — Intensidade total ponderada [Equacio 4]

Intensidade 4 1321

Atratividade
(6 — Intensidade)

Quadro 20: Relacdo entre intensidade e atratividade.

20.1 Potencial de novas entradas

Potencial de novas entradas Pont.

Auséncia de economias de escala
Inexisténcia de diferenciagdo do servico
Elevado investimento inicial
Inexisténcia de custos de mudanca
Facilidade de acesso a redes de
distribui¢do
Dominio exclusivo de tecnologias
avancadas
Acesso preferencial a produtos escassos
Existéncia de localizacdes favoraveis
Existéncia de beneficios (subsidios) as
empresas existentes
Economias de experiéncia pela
antiguidade no negdcio
Tradig@o de vigorosas retaliacoes
Capacidades ofensivas por parte das
empresas existentes
Grande envolvimento no negdcio
Inexisténcia de impedimentos
institucionais ou politica governamental 5

limitativa
Total (média) 3,21

DN (W9 =

N (NW A

NN LI S

Quadro 21: Andlise da forca “Potencial de novas entradas”.

Conclui-se portanto que a entrada no negécio em causa € relativamente facil, ndo sendo
necessarios grandes investimentos iniciais. E igualmente bastante fcil ter acesso as redes de
distribuicdo, ndo se praticam economias de escala e também ndo existem quaisquer tipos de

impedimentos ou limitacdes legais para o estabelecimento de novas empresas.
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20.2 Pressao dos produtos/servigos substitutos

Produtos/servicos Reparadores Redes Reparadores
substitutos oficiais corporativas ilegais
Precos inferiores dos
produtos/servigos 1 4 5
substitutos
Inexisténcia de custos de 5 5 5
mudanga
Propensdo do comprador 2 2 5
/cliente para substituir
Média 2,67 3,67 4
Peso relativo (%) 20 30 50
Valor ponderado 0,53 1,1 2

Total (média ponderada) RXX)

Quadro 22: Anélise da for¢a “Pressao dos produtos/servigcos substitutos”.

Esta € a forca com maior expressdo e portanto a que mais contribui para a reducio da
atratividade setorial. Os reparadores ilegais sdo os que maior ameaga apresentam, pois dada a
sua ilegalidade, os precos dos produtos utilizados e servicos prestados apresentam
inevitavelmente um custo muito inferior para o cliente, desde logo devido a ndo ser aplicado

qualquer tipo de imposto.

Um dado também de grande relevancia é o facto de que para o cliente final, caso o
mesmo opte realmente por mudar para qualquer um dos servigos substitutos analisados,

praticamente ndo existirdo quaisquer tipos de custos de mudanga associados

Os valores atribuidos para o peso relativo dos diferentes canais de reparacao, referem-se
a maior e menor influéncia que cada um dos mesmos possui como ameaca do ponto de vista
dos reparadores independentes. No caso, os reparadores ilegais sdo os que maior ameaca

(50%) apresentam e os reparadores oficiais os que menos influenciam (20%).
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20.3 Poder negocial dos fornecedores

Tipos de Pecas e Equipamentos | Trabalhos Recursos

fornecedores  componentes e software especializados | humanos
Poucos
fornecedores e
elevado grau de
concentracao

Fraca pressao de
produtos 2 3 4 3
substitutos
Exigéncia de
custos de 2 4 4 4
mudanga
Baixa
importancia da
industria do
servigco para o
cliente (em
valor)
Existéncia de
diferenciacao
Grande
importancia do
fornecimento
para a qualidade
Ameaca de
integracdo a 1 1 4 5
jusante
Média 2,71 343 3,57 343
Peso relativo
(%) 35 25 20 20
Valor
ponderado

0,95 0,86 0,71 0,69
Total (média ponderada) \ 321

Quadro 23: Anélise da forca “Poder negocial dos fornecedores™.

O valor da forga referente ao poder negocial dos clientes € também dos mais elevados.

Os fatores que mais contribuem para tal sdo o facto de existir uma elevada contribui¢do
e dependéncia dos mesmos para a qualidade final do servico prestado, bem como o facto de as
oficinas multimarcas privadas, em geral, ndo representarem grande valor, como clientes, para
as grandes empresas fornecedoras de pecas e componentes € de equipamentos € software,

dadas as suas dimensdes e volumes de compras.

Os valores atribuidos ao peso relativo sdo diretamente proporcionais a maior ou menor

solicitacdo a que os diversos grupos de fornecedores apresentados sdo solicitados. Os
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fornecedores de pecas e componentes e os de equipamentos e software, sdo 0s que mais se

destacam, 25 e 20%, respetivamente.

20.4 Poder negocial dos clientes

Clientes tipo do . Companhias Stands Outras
Particulares . . . .
setor de seguro  automoveis oficinas
Poucos clientes e
com peso elevado 2 2 4 5
nas vendas
Grande importancia
do fornecimento 4 1 2 1
(em valor)
Produtos
indiferenciados 1 S 2 1
Inexisténcia de 3 5 2 2
custos de mudancga
Fraca rentabilidade 4 ) 4 3
estrutural
Ameaca de
integracdo a 1 1 4 5
montante
Baixa importancia
do fornecimento 1 3 1 1
para a qualidade
Informacio total
sobre a industria 3 4 4 5
fornecedora
Existéncia ('16 4 > 4 4
produtos substitutos
Média 2,56 2,78 3 3
Peso relativo (%) 60 20 15 5
Valor ponderado 1,53 0,56 045 0,15

Total (média ponderada) 2,69

Quadro 24: Andlise da forca “Poder negocial dos clientes”.

O baixo poder econdémico dos clientes particulares e dos stands automdveis, a elevada
informacdo que praticamente todos os tipos de clientes t€ém sobre o servico oficinal e a
existéncia de produtos substitutos consideravelmente ameacadores, sdo os fatores que mais

contribuem para o valor final desta forca.

Os clientes particulares e as companhias de seguro sdo o grupo de clientes com maior
expressdo em termos de quantidade e importdncia na grande maioria dos reparadores
independentes, dai as ponderacdes atribuidas através dos valores de peso relativo, 60 e 20%,

respetivamente.
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20.5 Rivalidade entre concorrentes atuais

Rivalidade ente concorrentes

atuais
Concorrentes numMerosos ou com

dimensao semelhante 4

Reduzida taxa de crescimento do 3
negocio

Custos fixos ou de armazenagem 2
elevados

Servicos indiferenciados 3

Inexisténcia de custos de 4
mudanca

A expansido da capacidade ocorre 4

em grandes incrementos
Comportamento dos concorrentes 5

bastante divergente

Grande importancia do negdcio 2

para os concorrentes instalados
Ativos especializados 2
Custos fixos de saida 2
2
4
1

Inter-relagdes estratégicas com
outras atividades/negocios
Barreiras emocionais
Restri¢des de ordem
governamental ou social

Total (média) | 2,69

Quadro 25: Andlise da forca “Rivalidade entre concorrentes atuais”.

A rivalidade entre os concorrentes atuais possui também pouca relevancia, considerando
a globalidade dos fatores analisados, contudo dos mesmos, ressaltam as barreiras emocionais
inerentes aos gestores das empresas da area, o facto de os concorrentes serem em grande
nimero e possuirem todos eles uma dimensdo semelhante, existirem poucos custos de
mudanca para o cliente final e ainda o problema de que de cada vez que um novo concorrente

aparece ou cresce consideravelmente, o seu efeito € muito sentido pela restante concorréncia.

CRUZ & OLIVEIRA, LDA - ESTUDO DE CASO 177



ANALISE DA COMPETITIVIDADE E DA GESTAO DE
OPERACOES NOS SERVIGOS

20.6 Auséncia de produtos e servicos complementares

Auséncia de

Servicos de

. . Garantias  Aluguer de
produtos/servicos limpeza .
auto viaturas
complementares auto
Reduzida valorizagdo do
. . 1 3 2
produto/servico pelo cliente
Custos de implementacao
1 1 4
elevados
Facil replicagdo por parte
5 4 2
dos concorrentes
Média 233 2,67 2,67
Peso relativo (%) 40 30 30
Valor ponderado 0,93 0,8 08

Total (média ponderada) | 2,53 |

Quadro 26: Andlise da forca “Auséncia de produtos e servicos complementares”.

A intensidade da forca caracterizada como auséncia de produtos e servicos
complementares é a mais baixa das 6 analisadas. Tal situacdo dever-se-a ao facto de ser um
conceito ainda emergente no setor em andlise, a maior parte dos produtos € servigos
complementares serem de fécil replicacdo por parte dos concorrentes, e ainda devido ao facto
de os custos de implementagdo serem reduzidos, a excecdo de um servico de aluguer de
viaturas, cuja implementacdo ja pressupde um investimento consideravel, bem como a posse

de espaco disponivel para a acomodacao das viaturas a alugar.

Os valores atribuidos para o peso relativo dos respetivos produtos/servicos

complementares, derivam da suposta maior ou menor valorizagdo dada pelo cliente.

Neste caso, entende-se que o valor relativo atribuido as garantias auto € menor do que o
atribuido aos servicos de limpeza, pois as garantias auto encontram-se sobre o ponto de vista

de um produto/servigo comercializado a parte do abrangido legalmente.
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20.7 Atratividade/Quadro resumo

Valor
ponderado

3,21 15 0,48

Valor/Pontuacao Ponderacao (%)

Potencial de novas
entradas
Pressao dos
produtos/servigos 3,63 20 0,73
substitutos
Poder negocial dos
fornecedores
Poder negocial dos
clientes
Rivalidade entre
concorrentes atuais
Auséncia de produtos e
servigos complementares
Intensidade total
ponderada das 6 forcas
Atratividade global (6 —

3,21 15 0,48

2,69 15 0,40

2,69 20 0,54

2,53 15 0,38

Intensidade total
ponderada)

Quadro 27: Quadro resumo e atratividade conjugada das 6 forgas.

20.8 Conclusoes

Através da intensidade de valores obtida para cada uma das forcas e através da
quantificacdo de cada fator implicito nas mesmas, conclui-se, para o valor de 2,99 na
respetiva escala, que o negécio em questdo tendo em conta a zona em analise, € caraterizado

por uma atratividade média/neutra (~3).

Dos valores obtidos, também se verifica que as forcas que mais influenciam
negativamente a atratividade do negoécio, tendo também em conta a ponderacdo de
importancia relativa atribuida, sdo a pressdo dos produtos substitutos e rivalidade entre

concorrentes atuais.

A principal conclusdo que se obtém das andlises efetuadas a cada uma das forgas
individualmente, é que o facto de existirem produtos/servigos substitutos com demasiado
impacto no mercado, com condicdes apeteciveis e ainda para mais os custos de mudanca
serem praticamente inexistentes para o cliente final e o nimero de concorrentes ser

relativamente elevado, € que devera existir uma clara aposta por parte das empresas dedicadas
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a reparacdo e manutencdo automodvel, em termos de fidelizacdo dos seus clientes, criando
assim para os mesmos, custos efetivos de mudanga, quanto mais ndo seja a perda de

descontos, garantias em servigos futuros ou mesmo perda de proximidade fisica e afetiva.

Conclui-se ainda que a entrada no negdcio em causa € relativamente facil, ndo sendo
necessdrios grandes investimentos iniciais, € bastante facil ter acesso as redes de distribui¢do,
ndo se praticam economias de escala e também ndo existem quaisquer tipos de impedimentos

ou limitacdes legais para o estabelecimento de novas empresas.

Quanto aos produtos e servigos complementares, entende-se que a sua existéncia € ainda
pouco valorizada pelo mercado mas, a curto médio/prazo, essa situacdo podera ser alterada a
ponto de a sua presenca nas entidades prestadoras de servicos de reparagdo € manutencao
automovel os poderem considerar essenciais no que toca a angariagdo e fidelizacdo de

clientes.
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21. Andlise interna
21.1 Analise dos recursos humanos

A empresa em andlise possui nos seus quadros um total de 10 colaboradores, sendo 4
deles de cardcter exclusivamente produtivo, 3 com fungdes de gestdo das operacdes e clientes,
além de exercerem também algumas fungdes técnicas, e 3 deles de cardcter meramente

administrativo.
De referir que nesta andlise ndo estdo incluidos estagidrios.
A anélise apresentada ird incidir sobre os seguintes fatores:

- Vencimento;
- Faixa etéaria;
- Antiguidade;
- Habilitacdes académicas;

- Funcdes exercidas.
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Escaldes de venumento [€]
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Grifico 28: Reparticio por escaldes de vencimento da entidade.

Faixas etarias [anos]
[45;50); [20:25[;

o)

PA‘
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[40;45[;

Grafico 29: Reparti¢ao por faixa etdria dos colaboradores da entidade.
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Anos de casa

maisde 20;1  [0;5[:2

[10;15[; 2
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Grafico 30: Reparticdo por anos de casa dos colaboradores da entidade.

Habilitacdes académicas

Licenciatura; 1

Secundario; 1 I ‘

2°ciclo; 3

3°ciclo; 5

Griéfico 31: Reparti¢do por habilitagdes académicas dos colaboradores.
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Servico de Cargos

pormenor
(especializado);
1

Administrativo;
3

Produtivo/Adm
inistrativo; 2

Produtivo; 4

Grafico 32: Reparticdo por cargos dos colaboradores da entidade.

Através dos resultados obtidos, conclui-se que:

- A média de idades de todos elementos pertencentes aos quadros da empresa € de 34
anos;

- O 3° ciclo completo aparece como sendo o tipo de habilitagdes académicas médio;

- O vencimento liquido médio ronda os 770€

- A média de anos de servico na casa por parte dos colaboradores atuais é de 10 anos.

21.2 Recursos materiais e tecnologicos

A empresa encontra-se localizada numa das principais entradas da cidade de Viseu, na

EN229, possuindo dois pavilhdes destinados a sua atividade.

O pavilhao principal, construido em 2005, possui uma drea de aproximadamente 720
mz, destinada aos setores de mecanica geral, eletricidade e eletrénica, bem como ao setor dos

escritdrios, stock, rececao e sala destinada a reunides e formacao.
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-

CUNTINM

Imagem 28: Aspeto exterior da empresa.

O pavilhdo secundério, no qual teve origem a atividade da empresa, tem por sua vez
: 2 . R _—
uma 4rea total de 400 m~, albergando por sua vez os setores destinados a competicdo, restauro

de veiculos classicos e zona de serralharia e soldadura.

Tanto o novo pavilhdo, como o mais antigo, apresentam condi¢des excelentes, um pela
sua agradabilidade e jovialidade e o outro pelas varias manuten¢des que ao longo dos anos

tém sido efetuadas.

A prépria cultura organizacional encontra-se patente nas instalagdes € nos seus
acabamentos. A criacdo de um conceito fora do tipicamente encontrado nas oficinas mais
convencionais era a ideia dos gestores da organizacdo. O recurso a um piso de azulejo claro é
exemplo disso, pretendendo-se com isso criar uma imagem de limpeza e asseio, bem como de

valorizacdo de cada viatura.
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Imagem 29: Aspeto interior do edificio.

Os principais recursos tecnolégicos que a empresa dispde, além das bancas e carros de

ferramentas essenciais, sao:

- Elevadores de diversos tipos e com diversas capacidades;

- Diversos aparelhos e softwares para diagndstico de avarias elétricas e eletronicas;
- Aparelhos de soldadura de diferentes tipos - SER;MIG/MAG;TIG; PLASMA;

- Linha de testes de pré-inspecao — travdes, suspensao e analisador de gases;

- Banco de poténcia de tracdo de um s6 eixo e integral;

- Méquina de lavagem automdvel exterior e interior;

- Jacto de areia;

- Entre outros.

Ao nivel de frota, a empresa possui 3 carros ligeiros, 2 de uso exclusivo da empresa
para servicos de transporte € desempanagem, 1 de cortesia para clientes e 1 viatura de

assisténcia destinada exclusivamente as provas de competi¢ao.
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21.3 Andlise da situacao econémico-financeira

Para a avaliacdo dos recursos econdmico-financeiros, ird incidir-se essencialmente sobre
os seguintes grandes grupos de indicadores de cariz econdmico-financeiros: liquidez geral,
solvabilidade, valor do capital préprio, rendibilidade dos ativos e do capital proprio e valor

acrescentado bruto per capita — VAB per capita.

Os dados utilizados foram retirados do documento refente das udltimas informacdes
disponiveis, relativas aos anos de 2010, 2011 e 2012. O documento utilizado para a anélise de
cada um dos anos foi a Informacao Empresarial Simplificada, vulgarmente conhecida por

IES.

21.3.1 Liquidez geral

Liquidez geral

120% - 105%
98%

100% -
80% -
60% -
40% -
20% -

0% -

79%

2010 2011 2012

Grafico 33: Evolucao do indicador liquidez geral.

Este indicador demonstra a capacidade da empresa em cumprir com as suas obrigacoes
de curto prazo e verificou-se uma subida de aproximadamente 33% de 2010 a 2012. O ideal é
que este indicador seja sempre superior a 1, ou 100%. Esta situacdo apenas foi verificada no
ano de 2012, significando isto que a entidade possuia, pelo menos, ativos liquidos suficientes

para fazer face as suas responsabilidades de curto prazo.
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21.3.2 Solvabilidade

Solvabilidade

100% - 74%
82%

80% -

62%

60% -

40% -

20% -

0% -
2010 2011 2012

Grifico 34: Evolucdo do indicador solvabilidade.

Sendo este um indicador que traduz a estabilidade financeira da empresa, traduzido na
capacidade para solver o seu passivo, conclui-se que a entidade se encontra numa boa

situacdo, resultante da evolugdo (subida de 52%), durante o triénio em andlise.

21.3.3 Valor do capital préprio

Valor do capital proprio
€230.000,00 1 994012.89 € 225.65575 €
€220.000,00 A
€210.000,00 A
€200.000,00 -~
191.160,90 €
€190.000,00 -~

€180.000,00 -

€170.000,00 -
2010 2011 2012

Grafico 35: Evolugao do indicador valor do capital préprio.
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Este indicador traduz o valor contabilistico da empresa, a partir do qual se observou

uma subida de 18% desde o ano de 2010 a 2012.

21.3.4 Rendibilidade dos capitais préprios - ROE

Rendiblidade dos capitais proprios -
ROE

25% - 22%
20% -
15%
15% +
10% +
5% -
1%
0% -
2010 2011 2012

Grifico 36: Evolucio do indicador rendibilidade dos capitais proprios.

Este indicador mede a capacidade da empresa em gerar lucros e renumerar os capitais
proprios. A empresa teve uma evolugdo negativa ao longo do periodo em andlise, a qual
poderd ser explicada pela conjuntura de crise econdmica e da opcao por parte da gestdo em
adotar uma maior seguranca através do financiamento, prescindindo de uma maior

alavancagem financeira (financiamento externo).

21.3.5 Rendibilidade do total do ativo - ROA

Rendibilidade do total do ativo - ROA

9% - 8%
8% -
7% - 7%
6% A
5% A
4% A
3% A
2% A
1% A
0% -

0,4%

2010 2011 2012

Griéfico 37: Evolugdo do indicador rendibilidade total do ativo.
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Este indicador reflete a capacidade dos ativos em gerar resultados. Verificou-se uma
descida de 7,6 % no periodo compreendido entre 2010 e 2012. Tal como na anélise efetuada
em relacdo a rendibilidade dos capitais proprios, o baixo valor indica que a entidade recorre
pouco ao financiamento externo, logo poderia aproveitar-se melhor o fator de alavancagem
financeira. Contudo o grau de risco € assim minimizado e a empresa encontra-se mais
precavida face a eventuais subidas das taxas de juro. Esta situagdo poderd também ser
considerada normal dado tratar-se de uma empresa familiar e onde o recurso a financiamentos

externos €, sempre que possivel, evitado.

21.3.6 Valor acrescentado bruto per capita

VAB per capita

25.000,00 € -
2223597 € 2108243 €

20.000,00 €

16.256,26 €
15.000,00 € -

10.000,00 €

5.000,00 € -

0,00€ -
2010 2011 2012

Grafico 38: Evolucio do indicador valor acrescentado bruto per capita.

Sendo este um indicador econdémico que avalia a contribuicdo de cada um dos 10
trabalhadores para o aumento de riqueza da empresa, verifica-se que de 2010 a 2011, ocorreu
uma descida bastante reduzida. De 2011 a 2012, a contribui¢do per capita, caiu cerca de

4.826,17 €

21.4 Recursos organizacionais

A entidade ndo possui definida uma visao e slogan especificos, bem como uma missao.
Posto isto, e tendo em vista a importancia que cada vez mais estes dois conceitos possuem ao

nivel das apresentacOes que as entidades necessitam de ter perante o publico, ficam de seguida
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sugeridos exemplos de visdo, slogan e missdo compatibilizados com os valores

comportamentais e culturais caracteristicos da Cruz & Oliveira, Lda.
Valores comportamentais

- Espirito vencedor;

- Trabalho de equipa;

- Dedicagdo;

- Exceléncia inequivoca em todos os aspetos da empresa;

- Zelar em todos os aspetos pelo crescimento e manutencdo da entidade patronal;
- Respeito miituo;

- Responsabilidade;

- Compromisso com os objetivos;

- Inovacao.

21.4.1 Sugestao de Visao e slogan

Ser uma referéncia do setor automdvel, tanto da reparacdo e manuten¢do, como em
termos de competicdo a nivel nacional e internacional, aliando a paix@o pelos automdveis a

qualidade e profissionalismo, para assim se obter um servigo de exceléncia.

AMSPORT - “Porque o seu veiculo merece.”

Imagem 30: Viaturas em exposi¢ado
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21.4.2 Sugestao de Missao

Ao longo dos cerca de 30 anos de existéncia, a Amsport pretendeu e pretende continuar
a proporcionar aos seus clientes uma ampla oferta de servigos pautados pelo médximo de
qualidade e valor na 4rea da reparacdo e da manutengdo automével. Achamos que o processo
para obter um resultado final de qualidade inigualdvel passa por sentir o automével dos
nossos clientes, como sendo nosso. O automével como a extensdo da nossa personalidade e

cuidado com o que mais prezamos, € 0 nosso lema.

21.4.3 Estruturacao e organizacao - Organigrama

Os 10 colaboradores encontram-se divididos segundo as func¢des especificadas no
organigrama abaixo apresentado. De realgar o facto de alguns dos colaboradores exercerem
mais do que uma fungdo especifica, conferindo-se assim um grau de flexibilidade elevado a

entidade em termos organizacionais € operacionais.

Geréncia

Cons. Eng.
Mecanica

Servigos | Operacoes l

Administrativos

Faturacao Eletricidade
Eletrénica
Rececao Mecanica

Gestao de clientes

e fornecedores

Gestao dos fluxos
de servico

Imagem 31: Organigrama da Cruz & Oliveira, Lda.
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22. Estratégia operativa - Andlise da gestao das operacoes

22.1 Prioridades competitivas

QUALIDADE
80%

ENTREGA FLEXIBILIDADE
30% 70%

CUSTO
20%

Imagem 32: Diagrama das prioridades competitivas adaptado a entidade.
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Antes de serem analisados alguns dos principais parametros relativos a estratégia e
gestdao das operagdes de qualquer entidade, é essencial perceber-se e definir-se quais as

prioridades competitivas a partir das quais a mesma exerce a sua atividade.

Em consonancia com o referido anteriormente na andlise estratégica, as prioridades
competitivas da Cruz & Oliveira, Lda., passam quase que exclusivamente pelo foco na
qualidade e na flexibilidade. Sendo essas as diretrizes estratégicas e competitivas pelas quais a
entidade € guiada, fatores como o prazo de entrega e o custo final, deverao ser geridos tendo
por base apenas um nivel minimo adequado, pois, tal como também ja abordado
anteriormente na revisdo bibliografica, nenhuma entidade podera competir com a mesma

forca através das 4 vertentes competitivas essenciais.

22.2 Matriz de importancia e desempenho

De modo a elaborar uma comparacdo entre a maneira como a entidade atende aos
principais fatores que influenciam as escolhas dos seus clientes em recorrer aos seus servigos,
e a concorréncia, ¢ de seguida apresentada a aplicacdo da matriz de importancia e

desempenho desenvolvida por Slack (1994), adaptada a Cruz & Oliveira, Lda.

A escala de importancia para o cliente e para o desempenho em relacdo a concorréncia,
incorpora ji a matriz, e os valores atribuidos a cada fator. Os fatores apresentados, resultam
também eles de entrevistas com alguns clientes-tipo, bem como com os responsdveis de
gestdo da Cruz & Oliveira, Lda., ja que os dados e métodos de trabalho dos concorrentes, bem

como os critérios de exigéncia dos seus clientes, sdo bem conhecidos pelos proprios.
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Imagem 33: Matriz de importancia e desempenho adaptada a entidade.

Importancia Desempenho em
Critério/Fatores arl; o cliente relacio a Situacao
P concorréncia

Custo Aprimorar
Flexibilidade 2 Adequado
Qualidade
(atendimento; valor 4 2 Adequado
acrescentado...)
Localizagdo 7 3 Adequado
Infraestruturas 3 2 Adequado
Prazo de entrega 4 2 Adequado
Reputagdo/Imagem 2 2 Adequado
Confianca 1 2 Adequado
Capacic%ad‘e - 3 3 Adequado
diagnéstico
Garantia 2 3 Adequado

Quadro 28: Quantificac@o dos fatores incluidos na matriz de importancia e desempenho.
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Com o auxilio e recurso a matriz importancia-desempenho desenvolvida por Slack
(1994), e aplicando alguns dos fatores mais relevantes no setor da reparacdo e manutencao
automovel avaliados consoante uma escala desenvolvida pelo mesmo autor, conclui-se que os
mesmos se encontram num nivel adequado, existindo apenas a possibilidade de melhoria mais
evidente ao nivel do custo do servigo, face a concorréncia. Contudo, tal melhoria podera
traduzir-se num decréscimo ao nivel da qualidade, contrariando-se dessa forma a principal via

de desenvolvimento estratégico da entidade.

22.3 Qualidade dos servicos

O intuito de aplicar a “casa da qualidade”, de forma simplificada, é a de perceber
genericamente, quais as caracteristicas técnicas do servigo prestado pela entidade que maior
relevancia possuem, de modo a ir ao encontro dos padrdes de qualidade requisitados pelos

clientes.

Se na matriz importancia-desempenho de Slack (1994), anteriormente apresentada, se
relacionaram os critérios de selecdo dos clientes, com o desempenho em relacio a
concorréncia, com a ‘“casa da qualidade”, o objetivo é relacionar e perceber de que maneiras
os critérios dos clientes se enquadram e estdo compatibilizados com os recursos e

caracteristicas técnicas de que a empresa dispoe.

Serd analisada a sua importancia ponderada, bem como o grau de dificuldade de

melhoria, consoante as seguintes escalas:

Escala de Qofa
. P Descricao
1Importancia
1 Sem importéincia
(Valores intermédios de importincia)
9 Extremamente importante
Grau de dificuldade
de melhoria
1 Dificil
2 Médio
3 Facil

Quadro 29: Legenda — Casa da Qualidade.
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De modo a aplicar esta ferramenta foram selecionadas como principais requisitos dos

clientes para a qualidade, as seguintes dimensdes:

- Qualidade;

- Preco;

- Confianca;

- Flexibilidade;

- Prazo de entrega.

Como caracteristicas do processo de prestacao de servicos, com maior influéncia ao

nivel da qualidade final, os itens selecionados foram:

- Equipamentos e
ferramentas;

- Formacgao dos

colaboradores; 2
=
]
- Fornecedores; 2|3 = |2
) ) gl 8 |2
- Atendimento personalizado; g | E|E S | 8
= 2 ad =
. = t £ = =
- Qualidade dos produtos g €| 2 Z2 |2
el @ 1 v =]
@ @ i = = @
utilizados; S| 2|8 |¢g|e|%]=¢
- = 5| & =
£l glel=s|lg|=| ¢
- Planeamento. gl s|g| 8| £E|5|E
s |=| E|l | |5 | &
5| 2| 5| 52|58 =
O | R | = |=|=< || &
Requisitos dos clientes [IMP.
Qualidade 9 8 9 7 9
Precgo 9 6 8 9
Confian¢a 8 419 6 | 8 8
Flexibilidade 8 9 9 9 7
Prazo de entrega 6 71 8| 8 9
Imagem 34: Aplicacdo do
) Importincia ponderada 272 | 273 | 240 | 127 | 226 | 110
modelo da casa da qualidade -
Grau de dificuldade 2 2 1 3 2 3
a Cruz & Oliveira, Lda. de melhoria
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Como ja seria relativamente expectdvel, dos fatores com maior importancia para
satisfazer os requisitos de qualidade dos clientes, ressaltam a formagdo dos colaboradores,
caracteristica essencial em qualquer servico e a qualidade/quantidade dos equipamentos e

ferramentas.

Em termos de dificuldade de melhoria, o fator mais dificil de superar €, também de
forma légica, o fator fornecedores, visto a sua propria qualidade ndo depender diretamente da
entidade. Melhorias ao nivel dos equipamentos e ferramentas, formacao dos colaboradores e

da qualidade dos produtos utilizados, sdo relativamente faceis de operar.

Melhorias em termos de planeamento e atendimento personalizado, serdo as mais faceis
de operar, principalmente devido ao facto de serem caracteristicas inteiramente intrinsecas a
entidade e apenas implicarem a utilizacdo de novos métodos, sem ser necessdrio acarretar
custos acrescidos considerdveis. Ao nivel do planeamento, os custos poderdo ser acrescidos

caso se opte pela aquisi¢ao de softwares especificos para o efeito.

22.4 Planeamento e capacidade instalada

O servico de reparacdo e manutencdo automovel € um tipo de servigco caracterizado por
um grau de contacto intermédio, onde o cliente influencia bastante o seu processo de
prestacdo, mas nao € necessariamente parte integrante. Tal facto, e dada a dificil tarefa que €
prever a procura, conclui-se facilmente que a capacidade deve ser fixa, de modo a ndo
ocorrerem perdas de vendas ou para que os atrasos previamente estabelecidos com o cliente

final, ndo sejam demasiado extensos.

Por anélise empirica, verificando-se que, pelo menos ao longo do periodo de realizagao
do presente trabalho, e por informagao dos responsaveis, nunca ocorrem periodos “mortos”,
existindo sempre atividades a desenvolver, quanto mais nao seja pela diversidade de servicos

oferecida pela empresa.

A politica existente na empresa, em consonancia com alguns dos principios da filosofia
JIT utilizados desde sempre, dita que qualquer momento caracterizado por uma menor carga
de trabalho, devera ser utilizado para atividades de limpeza e manutencao do patrimoénio da

empresa.

Conclui-se, portanto, que a carga a que o servico da entidade se encontra sujeito,

implicard uma ocupacdo praticamente total da forca de trabalho.
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Ao nivel de desempenho, mais propriamente em termos de andlise dos 4 colaboradores
meramente produtivos em termos de servicos de mecénica e eletricidade, serdo analisados os

seguintes indicadores:

- Total de horas vendidas;

- Volume de negdcios mensal;
- Eficiéncia;

- Rendimento;

- Incorporagdo da mao-de-obra na producgao.

Indicadores referentes ao ano de 2013

Meés \ Dias uteis Total de horas faturadas (h) Vol. Negécios (€)
Janeiro 22 194,50 40.331,88
Fevereiro 20 195,50 30.764,53
Marco 20 159,50 36.794,93
Abril 21 167,50 28.783.,83
Maio 5 209,00 33.462,16
Junho 19 159,50 37.491,05
Julho 23 228,50 44.334,28
Agosto 21 152,50 82.682.83
Setembro 21 153,00 33.690,02
Outubro 23 214,00 36.472,16
Novembro 21 207,00 36.855,82
Dezembro 21 192,00 63.217,88
Total \ 254 2.232,50 504.881,37

Quadro 30: Total de horas faturadas e volume de negécios mensal — Ano de 2013.

Valor da mao-de-obra (€+ iva) 26
Despesa mensal com os 4 colaboradores em analise — 4320

Total aproximado (€)
N° de horas de trabalho diario (h) 8

Quadro 31: Dados relevantes para o célculo do grau de eficiéncia, rendimento incorporagao
da mao-de-obra.
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Indicadores operacionais

Grau de eficiéncia Rendimento Incorporacao da

(%) (%) mao-de-obra (%)
Janeiro 27,63 117,06 12,54
Fevereiro 30,55 117,66 16,52
Marco 24,92 96,00 11,27
Abril 2493 100,81 15,13
Maio 29,69 125,79 16,24
Junho 26,23 96,00 11,06
Julho 31,05 137,52 13,40
Agosto 22,69 91,78 4,80
Setembro 22,77 92,08 11,81
Outubro 29,08 128,80 15,26
Novembro 30,80 124,58 14,60
Dezembro 29,00 116,00 7,90

111,97 % 12,54 %

Quadro 32: Grau de eficiéncia, rendimento e incorpora¢do da mao-de-obra mensalmente.

O valor apresentado para a média do grau de eficiéncia, do rendimento e da
incorporacdo da mao-de-obra, foi obtido através da aplicacdo de uma média aritmética
simples.

As conclusoes resultantes desta andlise, permitem entdo concluir o seguinte:

22.4.1 Grau de eficiéncia

A Total de horas faturad
Grau de eficiéncia (%) = otal de loras ‘aturadas x 100 [Equacdo 5]

" Total de horas disponiveis

Sendo o total de horas disponiveis calculado através de:

Total de horas disponiveis = n® dias Gteis X 8h diarias X 4 trabalhadores [Equacido 6]

O valor médio obtido para este indicador, em relacdo ao ano de 2013 foi de 27,41%,
significando 1isto, de forma linear, que apenas pouco mais de 4 do tempo de trabalho
disponivel foi efetivamente pago pelo consumidor final. Sendo um processo de prestagao de

servicos intermitente, € um valor que podera ser considerado normal, mas que contudo podera

200 ESTUDO DE CASO - CRUZ & OLIVEIRA, LDA



ANALISE DA COMPETITIVIDADE E DA GESTAO DE
OPERACOES NOS SERVIGCOS

ser majorado com recurso a processos mais eficientes, pois conclui-se que as horas utilizadas
para um determinado servigo, nao sdo na grande maioria das vezes debitadas ao consumidor

final, principalmente quando os servicos sao originados por reclamacdes.

22.4.2 Rendimento do servico

. . Total de horas faturadasxValor da MDO -
Rendimento do servico (%) = x 100 [Equagdo 7]

Vencimento mensal dos 4 trabalhadores

O vencimento mensal dos 4 trabalhadores, € um valor ponderado pois considera um

total de 14 salarios pagos, para 11 meses de trabalho.

O rendimento do servico médio, que neste caso poderd também ser visto como um
indicador de produtividade, em termos percentuais para o ano em analise foi de 111,97%. O
valor acima de 100% indica que, em média, os 4 trabalhadores, por cada 100€de vencimento
bruto, geraram aproximadamente 12€ de lucro para a entidade patronal, apenas através da

mao-de-obra.

22.4.3 Incorporacao da mao-de-obra na producao

Incorpora(;éo da MDO (%) _ Total de horas faturadasxValor da MDO % 100 [Equagﬁo 8]

Volume de negdcios mensal

Num setor de servicos de reparacdo e manutencao automoével, grande parte das margens

de lucro obtidas advém das pecas e componentes aplicados ou substituidos nas viaturas.

Esse facto encontra-se também patente neste indicador, onde através do qual, se verifica
que a contribuicdo que a mao-de-obra dos 4 colaboradores teve para o volume de negdcios
anual, foi, em média, de 12,54%. A restante percentagem estard obviamente distribuida pelas
margens obtidas através da venda de pecas e componentes, entre outros produtos como

lubrificantes e acessorios.
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Os meses que registam um volume de negdcios superior, apresentam uma percentagem
de incorporacdo da mao-de-obra na producido inferior, pois a forca de trabalho mantém-se e
grande parte das margens contributivas para o volume de negdcios nesses mesmos meses
(agosto e dezembro) justificam-se, tal como atras referido, pela venda de outros materiais e

prestacdo de servigos de valor acrescentado, como por exemplo, as otimizagdes de software.

A justificacdo para que agosto e dezembro sejam também os meses onde se verifiquem

um maior volume de negdcios, deve-se a grande solicitacdo de servigos por parte da

comunidade emigrante que regressa ao pais com maior incidéncia nesses mesmos meses.

22.4.4 Planeamento

O planeamento na Cruz & Oliveira, Lda., ¢ um procedimento dificil de operar e
controlar, tal como em qualquer outro tipo de servico com as mesmas caracteristicas —
processos intermitentes. No entanto conclui-se que o tipo de estratégia de planeamento

utilizado pela entidade, passa pelo nivelamento da capacidade produtiva.

Ressalve-se que o facto de ndo existir praticamente sfock, € 0 mesmo ser gerado em
tempo real (JIT), consoante os pedidos dos clientes, em termos de componentes e
consumiveis, contribui para um valor de custo de posse de inventario minimo, como alids sera

abordado na sec¢do seguinte.

Contudo, as estratégias que a entidade usa para melhor lidar com os picos de procura e

elevados tempo de espera dos clientes, passam essencialmente por:

- Incorporagao de mao-de-obra o mais qualificada e flexivel possivel;

- Sistema por marcagdo através de diversos meios (telefone, e-mail,
pessoalmente);

- Entrega posterior, antecipadamente acertada com o cliente;

- Sistema FIFO na maioria dos casos;

- Subcontratacdo de alguma parte dos servicos quando necessario.
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22.5 Gestao de stocks / Politica de aprovisionamento

A gestdo de stocks no seio da Cruz & Oliveira, Lda., € levada a cabo tendo por base os
principios JIT, e mantendo o stock num nivel muito baixo, praticamente apenas com
existéncias universais (ex: lubrificantes e lampadas) e outros componentes para veiculos que

recorrem aos servigos com mais frequéncia, mas em quantidades muito pouco relevantes.

O facto de o processo da prestacdo do servigo, ser um sistema tipicamente “pull”, ou
seja, cada necessidade desencadeia um determinado processo de encomenda, também vem

diminuir a influéncia da gestao de sfocks na organizacao.

Pecas usadas e recuperadas também figuram em sfock, como € o caso de

turbocompressores e outros componentes mecanicos e eletrénicos.

As vantagens e razdes para o processo de gestdo de stocks utilizado pela Cruz &

Oliveira, Lda., sdo:

- O cliente j4 estd familiarizado e aceita os prazos de entrega previamente estabelecidos;
- Redugdo dos custos de posse;

- Economia de espaco;

- Inventario facilitado;

- Virios fornecedores, todos eles com elevada flexibilidade, disponibilidade e

praticantes de um prazo de entrega praticamente imediato.
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22.6 Diagrama de servico - Service blueprint

De entre as variadas formas de processar um servico, a Cruz & Oliveira, Lda., ao longo
dos anos de servico e com uma clara influéncia das tecnologias de informacdo emergentes,
desenvolveu uma sequéncia de atividades que vao desde a prépria marcagdo do servigo até a

entrega do veiculo ao cliente.

As diversas etapas constituintes do servico prestado pela empresa sao:

Rececdo

Cliente Cliente Prc’epara(;ao
veiculo

Normal Abertura B

Servicos rapidos Ordem de reparacdo ColocaL;ao das

Competicao Controlo veiculo prgtegoes edo

Todo-o-terreno Teste velculg Sl A

Classicos Assinatura especifica

Ordem de reparacéo
LINHA DE VISIBILIDADE
Verificacao

Distribuicao dos servicos
dos servigos solicitados
Teste do veiculo Diagndstico
Reparacao Verificacao

204 ESTUDO DE CASO - CRUZ & OLIVEIRA, LDA



ANALISE DA COMPETITIVIDADE E DA GESTAO DE

OPERACOES NOS SERVICOS
Rececao cliente Il
B : Pagamento
Informacao ao cliente dos
servicos efetuados e Venda a dinheiro
referéncia aos pormenores Conta-corrente

de valor acrescentado

Limpeza do
veiculo

Preenchimento

do livro de revisoes
Colocacdo doveiculo em
zona especifica
Remocdo das protecoes

Preparacao
para entrega

LINHA DE VISIBILIDADE

Envio de SMS
Contacto telefonico
Faturacao

Preparacdo
paraentregall

Imagem 35: Diagrama de servigo da entidade
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22.7 Layout ou arranjo fisico

O tipo de layout utilizado pela entidade €, segundo as diversas caracterizagdes sugeridas
por Pinto (2010), por processo ou funcional. Pela andlise da disposi¢do fisica entdo utilizada
pela entidade, verifica-se que o espaco estd todo ele dividido por sec¢des homogéneas,
executando cada uma delas operagdes especificas e possuindo dentro da sua area de trabalho,

todos os equipamentos necessarios.

O veiculo viaja ao longo das diversas seccdes, até estar concluida toda a atividade de

reparagao ou manutengao.

Seguidamente ¢é apresentada a configuracdo esquematica do arranjo fisico da
organizacdo, onde, a titulo de exemplo, tanto na situagdo anterior como na atual, estdao
representados os movimentos descritos no interior das instalagées para um servigo tipo, no
caso um servigo de revisdo rdpida, ja que € um dos tipos de servicos mais solicitados pelos

clientes.

No esquema, estd também representada uma das alteracoes mais evidentes, € com
elevado ganho em termos espaciais € ndo s6, como serd abordado na andlise qualitativa, ao
nivel do layout. A alteracdo consistiu na deslocalizacdo da zona de stock de um local mais

interior da organizagao, para um espaco mais perto da rececao.
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Situagdo Anterior Situagdo Atual

Wi

Entrada h

1l
K
1l
N

Imagem 36: Representacdo do layout da organizagdao com diagrama de movimentos de um
servigo de revisdo rdpida — situacdo anterior e situacio atual.
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1 Rececdo/Sala de espera

2 WC piiblico

3 Stock

4 Zona de exposic¢do de veiculo
5 Zona de entrega de viatura
6 Zona de espera para servi¢o
7 Secc¢do de servicos de eletricidade
8 Linha de pré-inspecdo
9 Zona de' espera para servico e

antiga zona de stock

10 Balnedrio funciondrios

11 Arrumos limpeza

12 Casa das méquinas

13 Laboratério/Reparacio de

motores
Seccao de eletronica/Banco de
14 N
poténcia 4x4
15 Zona de lavagens
16 Elevadores

Quadro 33: Legenda da representacdo do layout.

Descricao do processo:

- O veiculo da entrada no pavilhdo oficinal, ficando posteriormente a aguardar uma
vaga, em qualquer um dos 5 elevadores, na zona de espera para servigo [A];

- Em qualquer um dos elevadores, é efetuado o respetivo servico rapido [B];

- Terminado o servigo, o veiculo € deslocado até a sec¢do de eletronica e eletricidade, a
fim de ser efetuado uma inspecao final e o respetivo reset dos intervalos de manutengdo
[C];

- Por ultimo o veiculo € levado até a zona de lavagens, onde sdo efetuados todas as

operacdes de limpeza necessdrias [D], para posteriormente ser entregue ao cliente.
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22.7.1 Andlise qualitativa

Para uma andlise dos beneficios decorrentes da principal alteracdo levada a cabo ao
nivel do layout da Cruz & Oliveira, Lda., apresenta-se de seguida uma andlise qualitativa,
com o intuito, tal como referido na revisdo bibliografica, de perceber a importincia da
adjacéncia que o setor de stock e acomodacdo de pecas para os servigos possui em relacdo ao

local onde se encontra atualmente

Classificacao Adjacéncia

A Absolutamente necessdria — .
E Muito importante
I Importante 1 Fluxo de materiais _

0 Normal 2 Facilidade dfa supervisao
U Indiferente 3 Ruido

X Indesejdvel

Quadro 34: Legenda utilizada para a execu¢do da matriz de andlise qualitativa.
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Recegio/sala
de espera

wC
publico

Stock

Zona de
exposigio
viatura
Zona de
entrega de
viatura
Zona de
espera
veiculo
Servicos
de
eletricidade

Linha de
pré-inspecio

Zona de
espera
veiculo

Antigo
Stock

Balneérios

Arrumos
limpeza

Casa das
maquinas

Laboratorio

Secgdo de Banco de
eletronica poténcia

Zona de
lavagens

Elevadores

Imagem 37: Matriz de andlise qualitativa do layout.

22.7.2 Andlise da matriz qualitativa

Das diferencas observadas entre a situacdo anteriormente verificada ao nivel do layout,
e da atual, é possivel observar-se que a grande diferenga se encontra no local onde se
encontrava a zona de acomodagdo e espera das encomendadas e do stock. A alteracdo
consistiu em transportar a referida zona para um local mais préximo da zona de rececdo. Esta

alteracdo promoveu a obten¢do de diversas vantagens, entre as quais:

- Evitar a contrata¢do de mais um colaborador, dada a flexibilidade do funcionario

responsavel pelo departamento de gestdao de fluxos e stock;
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- Obter mais espago ttil para acomodacdo das viaturas em espera;

- Maior proximidade da nova zona de acomodag¢do das viaturas em espera com 0s
elevadores;

- Por facilidade de supervisdo, conjugando o controlo da drea destinada a

concegdo dos servigos e o local de rececdo de cliente e fornecedores.

Contudo, uma outra alteracdo futura, poderia passar pela criacdo de uma janela/porta
lateral destinada a entrega e recolha de material. Com isto evitava-se a utilizagdo do espaco
dedicado aos clientes (sala de espera), como passagem também para os fornecedores, evitando
assim que os mesmos se cruzem com os clientes, garantindo-se assim uma maior harmonia e

privacidade.

Devido a utiliza¢do conjunta da demonstracio gréifica do diagrama de circulacdo e da

matriz qualitativa, considerou-se desnecessdrio a utiliza¢do de uma anélise quantitativa.

22.8 Principais defeitos e poka-yokes utilizados

Dos principais defeitos e motivos de insatisfacdo verificados e assinalados pelos
clientes, no que diz respeito aos servicos pela entidade em estudo, 0s quais sdo transversais a

muitas empresas da area, passam essencialmente por:

- Marcas de 6leo em bancos, volante, alavanca de velocidades, colunas e outros
componentes do interior do veiculo;

- Riscos e indicios de impacto na carrogaria;

- Acidentes rodovidrios com o veiculo dos clientes, o que agrava o seguro do
cliente, dai que apenas os colaboradores com seguro de carta devam
experimentar os veiculos;

- Valor de reparacdo demasiado elevado e em ndo consonancia com or¢amento
previamente disponibilizado;

- Atraso na entrega;
Exemplos de poka-yokes possiveis:

- Protecdes plasticas no volante, banco e manete de velocidades;
- Protecdo dos painéis dianteiros;

- Respeito das baias delimitadoras da drea de trabalho;
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- Evitar parar os veiculos em zonas de abertura e fecho dos portdes de entrada e
saida;

- Teste dos veiculos em estrada, antes e depois do servigo, efetuado apenas
pelos colaboradores com seguro de carta;

- Utilizagdo de orcamentos sempre que possivel e constante contacto com o
cliente sempre que ocorra ou possa vir a ocorrer uma discrepancia;

- Utilizacao de grafismo esquematico para marcacao de danos pré-existentes nos
veiculos;

- Prote¢des das ferramentas de aperto (ex:teflon)

22.9 A aplicacdo do método dos 5’s

A arrumacdo, o asseio e a organizacao sdo ja alguns conceitos bem apreendidos pela

generalidade dos colaboradores e integrantes da prépria cultura organizacional da entidade.

E entdio facilmente aceite que quanto mais arrumado, limpo e organizado for o local de

trabalho, mais facil se tornard a consecu¢ao do mesmo.

A dificuldade maior encontra-se em transmitir € enraizar bem estes conceitos aos novos
colaboradores e estagidrios ainda pouco familiarizados com eles e erradicar maus hébitos

adquiridos em experiéncias laborais passadas.

Contudo existem ainda alguns procedimentos que deverdo ser adotados de modo a
manter a “arrumacgao”, o “pOr em ordem”, a “limpeza”, o “asseio” e a “formacdo moral” - os

5’s - num nivel sempre proximo do pretendido.

A primeira de todas as prdticas a adotar devera a ser de definir quais os equipamentos
que cada local de trabalho necessita para que a atividade a desenvolver nesse mesmo se

consiga fazer sem elevadas perdas de tempo com a procura de ferramentas e instrumentos.

Dado o vasto leque de servigos e a flexibilidade dos colaboradores, todos eles sabem
utilizar a grande generalidade dos equipamentos o que os leva muita das vezes a retirar dos
locais especificos os equipamentos € a ndo os colocar nos devidos locais depois de
terminaram as suas tarefas. Estas mds praticas traduzem-se em elevados desperdicios de

tempo e consequentemente de dinheiro.

Todos os postos de trabalho deverdo possuir tnica e exclusivamente os equipamentos e

ferramentas estritamente necessarios.
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De modo a evitar alguns destes problemas de desperdicios de tempo em procura de
ferramentas e equipamentos, os quais muitas vezes desaparecem, muitos deles deverdo passar
a estar na sec¢do de encomendas e de gestdo de fluxos, sendo disponibilizado e solicitado a
cada colaborador, depois da utilizacdo, como por exemplo colas rapidas, multimetro,

carregadores de bateria, entre outros.
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22.10 Politica de comunicacao externa

A Cruz & Oliveira, Lda. utiliza como principais meios de divulgacdo uma pagina na

rede social Facebook, possuindo também um site oficial - www.automotorsport.pt.

SEGURANCA PERFORMANCE

Inicio Automotorsport Contactos Servigos Competigio Todo-Terreno Portfdlio Preparagoes

Imagem 38: Aspeto da pdgina inicial do site da entidade — www .automotorsport.pt

AT TR OTO)  CunTHIm

AutoMotorSport = Viseu Atualizar informacio da Pagina | | + Gostei | | #* v |

1,946 gostos + 8-falam sobre isto

% Negddo local

@ Est. 5. Jodo da Carreira [40990'24" N ; 7953 12" W], 3500-188 viseu n —
i, |

\ 232448753 w1946 (-]

Sahr -~
i Fotos Gostos

Imagem 39: Aspeto da pagina da organizagdo na rede social Facebook.

Nao € politica da empresa o investimento em publicidade convencional em outdoors,
utilizando como principal meio de publicidade fisica, a presenga em feiras e exposicdes, bem
como a prépria participacdo em provas de competicio automodvel de cardcter nacional e

internacional.
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Imagem 40: Participacdo em provas de automobilismo.
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Verifica-se nos diversos suportes graficos e decorativos da Cruz & Oliveira, Lda., uma
baixa uniformidade em termos da imagem utilizada, encontrando-se em uso 3 logotipos e
paletas de cores diferentes, as quais deverdo ser reduzidas apenas a uma de forma gradual, de

modo a conferir a imagem da empresa uma identidade mais coerente — cultura de marca.

Imagem 41: Logotipos atualmente em utilizacdo pela entidade.
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23.Sintese das analises estratégicas, operativas e formulacio da estratégia
23.1 Sintese da analise externa - oportunidades e ameacas

Seguidamente serdo apresentadas as principais oportunidades e ameacas verificadas
através das andlises levadas a cabo, bem como as ja referidas entrevistas de carédcter informal
a diversos profissionais da drea. As oportunidades e ameacas apresentadas apresentam-se

segunda a dtica de uma entidade privada dedicada a repara¢do e manutencdo automaével.
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Maior prote¢do legal
para o setor da
reparagao e
manutencao
automovel;

Triagem forcada que
a atual conjuntura
esta a levar a cabo;
Envelhecimento do
parque automovel;
Crescente niimero de
mao-de-obra
qualificada;
Incentivos
financeiros para
pequenas e médias
empresas;

Oportunidades Ameacas \

Elevada
concorréncia;
Menor utilizagdo das
viaturas;
Agravamento da
carga fiscal;
Conjuntura
macroecondémica
desfavoravel;

Menor abertura por
parte dos reparadores
oficiais de marca;
Elevado grau de
tecnologia presente
nos automadveis mais
recentes —
necessidade de
grandes
investimentos.

Investir na satisfacio
continua do cliente;
Parcerias e acordos
com seguradoras e
empresas possuidoras
de frota;

Certificacdo de
qualidade;

Acesso mais
facilitado a
informacao técnica
especializada e redes
de distribuicao;
Aposta em servigos e
produtos
complementares.

Crescente procura de
servigos clandestinos;
Alongamento dos
prazos de
recebimento e
consequente falta de
liquidez;

Elevada importancia
e dependéncia dos
fornecedores;
Reduzida fidelizacio
por parte dos clientes.

Quadro 35: Sintese da andlise externa — oportunidades e ameagas.
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23.2 Sintese da analise interna - Pontos fortes e pontos fracos

Da andlise dos recursos internos € da performance que os mesmos demonstram, da
entidade em anélise, segue-se uma compilacio dos pontos fortes e fracos mais relevantes.

Cultura organizacional;

Qualidade;

Organizagao;

Flexibilidade;

Instalacdes fisicas;

Recursos tecnolégicos;

Reputacdo a nivel nacional e ao nivel

das comunidades portuguesas

emigrantes;

Ligacdo a drea da competicao;

Antiguidade dos colaboradores;

Liquidez geral;

Solvabilidade;

Valor do capital préprio;

Rendimento do servico;

VAB per capita.

Diminuta capacidade de decisdo por

parte dos colaboradores;

e Baixa contribui¢do dos colaboradores
tendo em vista o crescimento da
carteira de clientes;

e Grande parte do ptiblico associa a
empresa apenas ao ramo da
competicdo e ndo a uma oficina
convencional;

e Pouco impacto visual para os
condutores que utilizam a estrada
nacional EN229, onde se situa a
empresa;

e Visdo, missao e slogan especificos,
nao definidos;

e Apenas um colaborador com curso
superior;

e Rendibilidade dos capitais proprios e

dos ativos;

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Quadro 36: Sintese da andlise interna — pontos fortes e pontos fracos.
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23.3 Matriz SWOT

De forma a compilar as oportunidades e ameacas resultantes da andlise externa e os
pontos fortes e fracos, estes resultantes da andlise interna da entidade em estudo, ird ser
aplicada a matriz SWOT, com o intuito de serem geradas sugestdes estratégicas, tendo em

vista a compatibilizacdo dos dois tipos de andlise efetuada.

Oportunidades [O]

01 - Maior protecao legal
para o setor da reparacao e
manutenc¢io automével;
02 -Triagem forcada que a Ameacas [A
atual conjuntura esta a

Al - Elevada concorréncia;
levar a cabo;

A2 -Menor utilizacao das

O3 - Envelhecimento do .
viaturas;

parque automovel;

A3 - Agravamento da carga

04 - Crescente numero de
fiscal;

mao-de-obra qualificada;

A4 - Conjuntura
macroeconéomica
desfavoravel;

OS - Valorizacao dos
servicos de qualidade
superior;

AS - Menor abertura por
parte dos reparadores
oficiais de marca;

06 - Parcerias e acordos
com seguradoras e
empresas possuidoras de
frota;

S
=
n
2
=
=
<

A6 - Elevado grau de
tecnologia presente nos
automoveis mais recentes —
necessidade de grandes
investimentos;

07 - Certificacao de
qualidade;

08 - Acesso mais facilitado
a informacao técnica

L A7 - Crescente procura de
especializada;

servicos clandestinos;

09 — Maior procura de
servicos de reparacao e
manutenciao automovel em
entidades independentes;

A8 - Alongamento dos
prazos de recebimento e
consequente falta de
liquidez.

010 — Incentivos
financeiros para pequenas e
médias empresas.
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Pontos Fortes [FO] Sugestoes:
FO1 - Cultura FO1,F02,F03,FOS5; O7 -
organizacional; O processo de certificagdo de
qualidade da empresa seria
FO2 —Qualidade do servico; | relativamente facil dadas as
condi¢cdes desde ja existentes. ~
Sugestoes:

FO3 - Organizacao;
FO4 -Flexibilidade;
FO5 - Instalacoes fisicas;
FOG6 - Reputacao a nivel
nacional e ao nivel das
comunidades portuguesas

emigrantes;

FO7 - Ligacao a area da
competicao;

FO8 — Recursos
tecnologicos;

FQO9 — Antiguidade dos
colaboradores;

FO10 - Liquidez geral;
FO11 - Solvabilidade;

FO12 - Valor do capital
proprio;

FO13 - VAB per capita;

FO14 — Rendimento do

FO1,FOS5,F06,FO07; 04 -
Atrativos extra para a
possibilidade de selecionar os
melhores profissionais.

FO1,F02,F03,F04, FO5
FO6, FO8; 05,06 -
Recursos suficientes para
garantir uma satisfacio
continua ao cliente e garantir
parcerias com grande parte
das empresas possuidoras de
frota.

FO1,F0O2,F03,F04, FOS;
01,02,03,04,08 -
Condigdes ideais para a

expansio, quer em termos do

negdcio ja existente, como

para outras dreas do setor (a
montante ou a jusante da
cadeia de abastecimento).

FO10,FO11,F012; 010 -
Aquisi¢do de financiamento
externo e/ou incentivos
destinados a pequenas e
médias empresas.

FO2,FO5,F06,F07; Al,
A7 — Maior divulgagao das
vantagens competitivas da
entidade e das vantagens
decorrentes da procura de
servigos devidamente
autorizados e legais.

FO2,F0O4,F08; A2, A3,
A4, A7, A8 — Criagdo de
condicdes especiais de

pagamento para clientes e
maior foco na reparacdo de
componentes ao invés da
substituicao.

FO1,FO2,F03,F04, FO6;
A3, A4 - Internacionalizagio
para fora da Unido Europeia
(ex: Suica,) e
paises/continentes menos
desenvolvidos (ex: Africa).

servico.
Pontos Fracos [FR] Sugestoes: Sugestoes:
FR1 - Diminuta capacidade | FR1; 04, O8 — Delegacdo de FR1,FR2; A2, A3, A4 -

de decisao por parte dos
colaboradores;

FR2 -Baixa contribuicao
dos colaboradores tendo em
vista o crescimento da
carteira de clientes;

FR3 - Grande parte do
publico associa a empresa
apenas ao ramo da
competiciao e nio a uma

mais responsabilidade, em
consonancia com o
vencimento ou renovacdo dos
quadros com recursos
humanos mais qualificados.

FR2; 01, O4 — Recurso,
sempre que justificavel, a
apoios juridicos e legais tendo
em vista a inibicao da prética
de servigos em condig¢des
clandestinas, fora do horario

Sensibilizagao dos
colaboradores para a
necessidade de contribuir
para sauide financeira da
empresa, como sendo esta
uma vantagem para todos.

FR1,FR2; A1, Ad -
Elaboragdo de reunides
mensais tendo em vista a
discussdo de assuntos vitais
para o desenvolvimento e
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oficina convencional;

FR4 - Pouco impacto visual
para os condutores que
utilizam a estrada nacional
EN229, onde se situa a
empresa;

FRS - Visao, missao e slogan
especificos, nao definidos;

FR6 - Apenas um
colaborador com curso
superior;

FR7 - Rendibilidade dos
capitais proprios e dos
ativos;

laboral por parte dos
colaboradores.

FR2; 06 — Formalizacdo de
um maior niimero de
parcerias com empresas de
frota, dadas as maiores
garantias em termos de
pagamento.

FR7; 010 — Maior recurso a
financiamento externo, tendo
em vista o aproveitamento do

efeito de alavancagem
financeira.

FR6; O4 - Facilidade em
contratar mao-de-obra cada
vez mais qualificada.

sustentabilidade da empresa,
bem como perceber
preocupagdes e ouvir
sugestdes por parte dos
colaboradores, criando assim
um espirito de maior unidao
entre os mesmos a entidade.

FR4, FRS5; Al: Utilizagdo de
bandeiras ou outros meios de
publicidade mais eficientes
junta a via.

Quadro 37: Aplicacido da matriz SWOT a entidade e respetivas sugestdes de

desenvolvimento e melhoria.
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23.4 Comparativo de indicadores com o setor de atividade CAE 45200

De forma a enquadrar a situagdo atual da empresa, tanto nivel de indicadores
econdmico-financeiros, como produtivos, apresenta-se de seguida um quadro comparativo dos
indicadores da Cruz & Oliveira, LLda., referentes ao ano de 2013, com os mesmos referentes a

média nacional do setor ao longo dos ultimos anos disponiveis.

Os dados referentes a média do setor nacional para os diferentes indicadores, aparecem,
sobre o ponto vista temporal, remetidos a diferentes anos. Esta situacdo deve-se a falta de
consisténcia e existéncia dos mesmos para o ano de 2013. Os indicadores, advém da seccdo

dedicada a analise setorial.

Valor médio Cruz & Oliveira,

Indicador nacional para o Ano Lda. (2013)
setor
N°de
colaboradores por
empresa - 6 2012 10
reparadores
independentes
Renumeracao
liquida por 545 € 2010 770 €
colaborador
HEB Do 42073 €em 2013
10.000 a25.000 € | 2012 e 45.825 €em
reparadores
. 2012.
independentes
Preco da mao-de-
obra - reparadores 2456 €+ IVA 2012 26 €+ IVA
independentes
Numero de ordens
de reparacao
abertas 1.822em 2013 e
anualmente - 1120 2012 1.989 em 2012.
reparadores
independentes
Valor médio por 277 €em 2013 ¢
reparacao 228 € 2010 265,5 €em 2010.
Volume de 504.881 €em
negocios por 88.000 € 2010 2013 e 694.006 €
empresa em 2010.
VAB por empresa 24 .838 € 2010 142.690 €
VAB per capita 10.602 € 2010 14.269 €

Quadro 38: Comparativo de indicadores da entidade com a média do setor nacional.
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A partir dos dados obtidos conclui-se que a Cruz & Oliveira, Lda., é sem ddvida uma
empresa de reparacdo e manutencdo automovel, claramente acima da média do setor de

atividade em que se encontra.

23.5 Balanced scorecard - Aplicacao

De pouco vale uma estratégia extremamente bem elaborada, se a mesma nao for
convenientemente executada, tornando-se desta forma essencial a existéncia de um método

formalizado para a sua implementagdo e posterior controlo na empresa.

De forma a terminar a andlise estratégica e operativa, a0 mesmo tempo que se procede a
elaboragdo e compilagdo das diretrizes estratégicas mais relevantes, a aplicacdo do BSC torna-

se essencial para o efeito.

Para o caso da Cruz & Oliveira, Lda., serd sugerido apenas um objetivo especifico para
cada uma das perspetivas, com o horizonte temporal de um ano, pois dada a sua dimensdao em
termos de recursos humanos, o estabelecimento de um ndmero de objetivos e metas

excessivo, poderia revelar-se prejudicial.

FINANCEIRA

Para ter sucesso financeiramente,
como devemos aparecer para 0s
nossos investidores?

CLIENTE PROCESSOS INTERNOS

VISAO

Para alcancar a nossa visao, como E ESTRATEGIA Para satisfazer os nossos clientes,

devemos ser vistos pelos clientes? em que processos devemos
marcar adiferenca?

APRENDIZAGEM
E CRESCIMENTO

Para alcancar a nossa visao, como
sustentar a capacidade de mudar
e progredir?

Imagem 42: Esquema de aplicag¢do do balanced scorecard.
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Na aplicagdo do conceito do BSC a empresa em andlise, obtiveram-se as seguintes

sugestdes de objetivos e respetivos indicadores, metas e a¢des a levar a cabo:

Metas

Objetivo Indicadores Acoes
Reducdo de
Liquidez geral; despesas e maior
Tornar a empresa o o ) N
menos vulnerdvel Solvabilidade; recurso a banca
N Rendibilidade; Aumento de 10 a para investimentos
possivel a :
. Valor do capital 15%. (alavancagem
conjuntura L . .
macroecondmica proprio; financeira).
' VAB per capita. Subida do valor da

mao-de-obra.

Quadro 39: Perspetiva financeira — Balanced Scorecard.

Objetivo Indicadores Metas Acoes
Tornar a empresa Nimero de ordens Investir
totalmente Aumento de 15 a consideravelmente

independente em
termos de servigos
eletrénicos.

de reparacao
abertas;

20%;

em equipamento e
software para o
setor da eletrénica.

Quadro 40: Perspetiva dos processos internos — Balanced Scorecard.

Objetivo Indicadores Metas Acoes
Manutencdo do
estatuto de empresa Nuimero de

de referéncia no

solicitacdes de

Aposta continua na

. Aumento da qualidade e
setor privado da orcamentos e de . . . .
~ | carteira de clientes. diferenciagao do
reparacao e ordens de reparagao .
~ Servico.
manutencao abertas.
automovel.
Quadro 41: Perspetiva dos clientes — Balanced Scorecard.
DC d (ad 4]} ([ :‘
Objetivo Indicadores Metas Acoes
Aumento das ~ .
N . Reducdo dos Investimento em
competéncias Numero de horas - .
- . tempos atualmente formacao técnica
individuais dos vendidas. . .
praticados. especializada.
colaboradores.

Quadro 42: Perspetiva da aprendizagem e crescimento — Balanced Scorecard.
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IV - CONCLUSOES FINAIS

24. Conclusoes finais

A gestdo de servicos assume-se como um desafio didrio para os colaboradores

responsaveis por esta fungao.

A imprevisibilidade do mercado faz com que o que € hoje, amanha ja ndo o seja e as
estratégias que sustentam o dia-a-dia das entidades que se dedicam a prestacdo de servigos,
necessitam de ser o mais flexivel e realistas possivel, com todos os riscos ou margens de
seguranca que essa filosofia implique, sob pena de ndao conseguirem acompanhar o ritmo de

constante mudanga que atualmente se verifica.

Com o presente trabalho e mais concretamente com este estudo de caso, pretendeu-se
demonstrar a viabilidade que as mais variadas ferramentas de andlise estratégica, da qualidade

e da gestdo de operacOes possuem em termos de estruturacdo e controlo das mais diversas
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varidveis que influenciam diretamente as decisdes estratégicas tdticas e operacionais, além de
demonstrar que a utilizacdo das referidas ferramentas nao € exclusiva dos setores de empresas

que se dedicam a producao/manufatura.

A Cruz & Oliveira, Lda., tal como a grande maioria de pequenas e médias empresas da
industria dos servigcos, sempre efetuou a sua gestdo e pensou as suas estratégias, com base na

sensibilidade e no conhecimento empirico do seu gestor e fundador.

Apesar dessa gestdo, que ao longo dos anos foi sendo auxiliada com o recurso as
novas tecnologias de informacao, a entidade em estudo demonstra, através dos mais variados
indicadores, que se encontra de certa forma bem gerida e com bons indicadores em relacdo a
sua saude financeira e operativa. Contudo, existem, e irdo sempre existir focos de melhoria

aos quais a empresa necessitara de prestar constante atenc¢ao.

Um dos fatores-chave que contribui sobremaneira para o sucesso ao longo destes anos
da entidade, foi o facto de a qualidade e a diferenciacdo ser desde sempre uma prioridade
competitiva, e todos 0s seus processos e estratégias, mesmo que nio definidos e analisados
sob o prisma de qualquer modelo de gestdo e de andlise estratégica, estarem o quanto baste
alinhados com os pré-requisitos dos clientes e, na maior parte das vezes, apresentarem

inclusivamente capacidade para exceder as suas expetativas iniciais.

O efeito que a compatibilizag@o entre os fatores criticos de sucesso de um determinado
servico e as competéncias centrais da entidade prestadora pode criar, é de todo eficaz, pois
como demonstrado através do recurso a alguns dos indicadores analisados, a Cruz & Oliveira,
Lda., assume-se como uma oficina de reparagdo € manutencao automovel claramente acima
da média nacional, no seio de um setor caraterizado por uma rendibilidade estrutural neutra,
pulverizado, altamente concorrencial de forma legal e ilegal, e cada vez mais regulado por

legislacdes ambientais.

Resumindo, em qualquer tipo de servigo é tdo importante o dominio da técnica e a
posse de todos os recursos inerentes ao seu processo de prestacdo, como o conhecimento em
relacdo ao segmento de mercado que se serve, a comunidade que o rodeia, aos fornecedores
que o abastecem e aos concorrentes que disputam a mesma posicdo de mercado, para que
todas as vias de desenvolvimento estratégico elaboradas e sugeridas possam apresentar o

maior potencial possivel de sucesso e exequibilidade.
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V - SUGESTOES

25. Sugestao de desenvolvimentos e estudos futuros

De forma a conferir uma maior sustentacdo as conclusdes obtidas no presente trabalho,
alguns dos desenvolvimentos passiveis de utilizacdo futuro para um seu complemento,

poderiam passar por:

- Andlise de investimentos e aplicacdo de drvores de decisdo com base em
probabilidades;

- Andlise da viabilidade de internacionalizacdo para fora da Unido Europeia e
paises menos desenvolvidos;

- Inquéritos de satisfacdo levados a cabo junto dos fornecedores, clientes,
concorrentes € comunidade de modo a sustentar todas as ferramentas de analise

estratégica utilizadas.
Em termos de estudos futuros, algumas das sugestdes poderiam ser:

- A influéncia dos veiculos hibridos e totalmente elétricos no futuro das empresas
de reparacdo e manutencdo de veiculos automoveis;

- A influéncia das tecnologias de informacdo e aplicacdes multimédia no setor da
reparacdo e manutencao automaével;

- Desenvolvimento de um modelo estatistico para a avaliacdo da reputacdo de uma

empresa de servicos.
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