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Resumo

O setor automovel a nivel mundial esta reduzido a poucos fabricantes que por sua vez agrupam algumas
marcas de veiculos, apresentando assim evidentes carateristicas de oligopdélio. Por outro lado, o setor
sempre se destacou pelos elevados investimentos de marketing, criando fortes imagens de marca e um
conjunto de ideias pré-concebidas que dificultam a mudanc¢a de marca automével no momento em que o
consumidor decide trocar de viatura. Deste modo a discussdo passou a ser a avaliagdo baseada em critérios,
centrados nas questdes da qualidade de servicos, performance de vendas, satisfagdo do cliente e outros de
indole operacional. Contudo estes critérios vao variando de fabricante para fabricante, sdo tratados de
forma departamentalizada, nem sempre sdo consensuais, ndo tém uma metodologia racional nem global o
que conduz & criacdo de ideias pré-concebidas, que nem sempre sdo razoaveis. O presente artigo pretende
apresentar um modelo de avaliacdo do desempenho de gestdo das concessfes automéveis, que seja
uniforme e transversal a todas as marcas automaoveis.
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Abstract

The automobile industry worldwide is reduced to a few manufacturers which in turn grouped some brands
of vehicles, thus presenting obvious characteristics of oligopoly. Moreover, the industry has always stood
by high marketing investments, creating strong brand images and a set of preconceptions that hinder the
change of automobile brand when the consumer decides to switch vehicle. Thus the discussion became the
assessment based on criteria centered on issues of quality of service, sales performance, customer
satisfaction and other operational nature. However, these criteria will vary from manufacturer to
manufacturer, are treated on a departmentalized way, not always consensual, do not have a rational or
global methodology leading to the creation of preconceived ideas which are not always reasonable. This
article aims to present a model for evaluating the car concessions management performance, uniform
across all the car brands.
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1. INTRODUCAO

O setor do retalho automdvel apresenta carateristicas singulares em termos de funcionamento da sua atividade,

comparativamente com outros setores de atividade, que assentam no principio da livre concorréncia.
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Na europa este setor é regulado pelo Block Exemption Regulation * (Regulamento de Isencdo por Categoria)
0 que cria algumas barreiras a entrada de novos concorrentes e da aos fabricantes grande poder sobre a sua
rede. Apesar deste normativo ter sido revisto na ultima década, beneficiando essencialmente os consumidores,
os fabricantes fizeram varias reestruturacbes e alteraram as politicas comerciais passando da atribui¢do de
margens fixas para margens variaveis, de acordo com um conjunto de critérios supostamente baseados na boa

gestdo das concessdes automéveis.

Outra das alteracbes importantes ao Regulamento de Isen¢do por Categoria inicial foi a selecdo dos
concessionarios pelos fabricantes. Durante anos, os fabricantes nomeavam os seus representantes exclusivos,
sendo-lhes atribuida uma area geografica que exploravam tanto a nivel de vendas de automdveis e pecas,
como de assisténcia apoés-venda. Atualmente ja ndo existe a exclusividade territorial nem a exclusividade
de todo o negdcio (vendas e assisténcia). A marca define pois um conjunto de requisitos minimos de
investimento, de imagem de marca, de procedimentos de gestdo, etc., que ao serem cumpridos tornam a

empresa candidata, num novo distribuidor automével de viaturas, pecas, ou reparador autorizado.

N&o obstante estas mudancas, a forma organizativa do setor e o enfoque numa imagem de marca permaneceu

igual ao longo dos tempos.

As decisdes estratégicas sdo tomadas no topo e agbes vdo “deslizando” em sintonia pela organizagdo

estendendo-se por todas as regides do globo de forma organizada, controlada e uniforme.

Geralmente existe uma estrutura organizacional geogréafica organizada por continentes, que englobam os seus

paises e estas as suas regides.

Neste contexto, os fabricantes tém formas eficazes de assegurar o0 “controlo” da rede de concessionarios.
Importa pois garantir um desempenho qualitativo de gestdo de uma rede de retalho para tornar as estratégias

definidas mais eficazes.

E neste campo, que existem divergéncias conceituais, dispersio e visdes departamentalizadas sobre o que
significa o desempenho de uma concessdo automével, pelo que se mostrou muito relevante o desenvolvimento
de um modelo de avaliacdo do desempenho de gestdo das concessdes automaoveis, que seja uniforme e

transversal a todas as marcas automaveis.

2. MODELOS DE AVALIACAO DO DESEMPENHO

A literatura cientifica sobre os sistemas de medi¢do de desempenho fornece vérios exemplos de sistemas

integrados, considerando medidas financeiras e ndo financeiras, de longo prazo e de curto prazo, destacando-

! http://ec.europa.eu/competition/state_aid/legislation/block.html
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Se, entre outros autores, os trabalhos de [Keegan et al. 1989], [Kaplan e Norton 1992], [Kaplan e Norton 2004],
[Olve et al. 1997] e [Neely et al. 2002].

O Balanced Scorecard (BSC) [Kaplan e Norton 1992], [Kaplan e Norton 1996], [Kaplan e Norton 2004]
é uma solugdo para as empresas implementarem e assegurarem um sistema com varias dimensdes de medida
do desempenho organizacional, de forma alinhada com a estratégia definida, que possibilita identificar o que
realmente cria valor e sustenta o nivel de competitividade, bem como possibilita uma atuacdo mais rapida e

eficaz ao nivel de gestdo [Piedade e Alturas 2011].

O BSC reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e nao financeiras,
entre indicadores de tendéncia e de ocorréncia e entre as perspetivas internas e externas [Kaplan e Norton
1996]. A divisdo dos objetivos em quatro perspetivas: Aprendizagem e crescimento, Processos internos,
Clientes e Econdmico-Financeira numa relacdo de causa e efeito Sdo essenciais no que concerne ao SUCesso
das métricas [Piedade e Alturas 2011].

No entanto, apesar de considerar uma perspetiva de Clientes, a aplicagdo do BSC ao servigo pos-venda é
quase ausente. Por outro lado, a literatura que lida com o servi¢o p6s-venda, apresenta um quadro altamente
fragmentado, sem foco especifico em sistemas de medicdo de desempenho. As diversas contribui¢bes, como
por exemplo [Cohen e Lee 1990], [Armistead e Clark 1991], [Cohen et al. 1997], [Cohen e Whang 1997]
evidenciam a falta de uma abordagem sistémica ligando a estratégia, a configuracdo da cadeia de abastecimento
e sistemas de medicdo de desempenho. Um quadro de referéncia integrado (framework) para medigédo de
desempenho pos-venda foi proposta por [Gaiardelli et al. 2005]. O framework integra alguns modelos
relevantes na literatura [Lynch e Cross, 1991], [Kaplan e Norton 1992], [Supply Chain Council 2003]
aplicando-os as atividades de p6s-venda. O framework € articulado em quatro niveis: a area de negécios, 0
nivel de processo, o nivel de atividade, cujas medidas de desempenho estdo focados no curto prazo, e o nivel

de desenvolvimento e inovagéo, que considera uma perspetiva de longo prazo.

Num primeiro nivel, o nivel estratégico da area de negdcios é normalmente considerado o desempenho global
financeiro pds-venda. Este pode ser medido por indicadores como os Resultados Operacionais, ROA, ROlI,
etc. E importante ressaltar que os resultados financeiros sdo gerados, tanto por resultados de mercado (quota
de mercado, penetragdo no mercado, etc.) que tém impacto sobre as receitas, como pelo consumo eficiente de
recursos (gastos). O segundo nivel do framework € o processo. De acordo com [Lynch e Cross 1991], o
desempenho do processo pode ser medido no que diz respeito a satisfacdo do cliente, flexibilidade e
produtividade. O terceiro nivel considera o desempenho da unidade organizacional pés-venda em lidar com
suas atividades especificas. E (til distinguir entre atividades de front office, que tém impacto direto na
satisfacdo do cliente, e as atividades de back office, que sdo responsaveis pela eficiéncia e prazos de entrega.
Cinco dimensbes de desempenho no nivel de atividade sdo considerados: confiabilidade, capacidade de

resposta, prazos de entrega internos (que sdo medidos principalmente por meio de indicadores néo-
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financeiros), residuos, custos e utilizagdo de ativos (que sdo principalmente avaliado por meio de indicadores
financeiros). Finalmente, o quarto nivel do framework proposto por [Gaiardelli et al 2005], avalia o
desenvolvimento e a dimenséo inovacdo [Kaplan e Norton 1992], com o objetivo de apurar os determinantes

de futuros resultados competitivos e financeiros.

A partir da anélise da literatura, torna-se claro que, para avaliar o desempenho pds-venda, se devem ter em
consideracdo diferentes niveis de analise (unidade de neg6cios, processos e atividades, unidades
organizacionais), bem como dimensdes diferentes (desempenho financeiro e ndo financeiro, eficacia e
eficiéncia, tanto a curto prazo como a longo prazo). Assim o modelo proposto por [Gaiardelli et al 2005] foi
adaptado para analisar o papel do servico pos-venda de produtos eletronicos de consumo e tecnologias da
informacdo [Saccani et al. 2006], tendo-se verificado uma orientagdo para melhorar a imagem da empresa,

satisfacdo do consumidor e retencdo de clientes.

Mais recentemente surgiu o Business Model Canvas, que é uma ferramenta de gestdo estratégica, que permite
desenvolver e esbogar modelos de negdcio novos ou existentes. E um mapa visual pré-formatado contendo
nove blocos do modelo de negdcios [Osterwalder e Pigneur 2010]. Partindo de varios outros modelos, os
autores propdem um modelo Unico de referéncia baseado nas semelhancas de um vasto ndmero de

conceitualizagdes de modelo de negdcios.

Outro aspeto importante é a implementacdo do framework através de um sistema de informacdo, pois 0s
sistemas de informacdo sdo uma importante ajuda no controlo, para medicdo e observagdo das atividades,
permitindo fazer corre¢des quando necessério [Alturas 2013]. Mostra-se fundamental informatizar os dados
para ajudar na recolha, transformacdo e disponibilizagdo da informagdo de desempenho, comunicar a

informacdo de performance a gestédo e utilizacdo da informag&o para construir conhecimento.

3. AVALIACAO DO DESEMPENHO DE CONCESSIONARIOS AUTOMOVEL

S&o poucas as abordagens a avaliacdo do desempenho de concessionarios automoveis. O mais proximo foi o
trabalho de [Zhang et al. 2013] sobre o desempenho do servico no setor do aluguer de automoveis na
China, tendo concluido que quanto mais personalizado for o servigco, maior a satisfacdo do consumidor e

respetiva fidelidade.

A metodologia aqui proposta para um modelo de avaliacdo de desempenho de concessdes automéveis foi
definida a partir de um conjunto de entrevistas com profissionais do setor, e assenta numa logica de dimensdes

de analise, contribuindo no seu conjunto para a obtencéo de um valor final numa escala numérica.

A primeira assungdo é a de que todos os aspetos da gestdo interna de uma concesséo estdo englobados nos

dominios dos récios financeiros, indicadores de gestdo operacional, elemento humano e organizacional,
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satisfacdo do cliente, infraestruturas da concessdo e notoriedade da concessdo. A cada um destes dominios é

atribuido um peso relativo.

Por sua vez, cada um destes dominios é composto por um conjunto de indicadores relevantes, com pesos
relativos. O total do peso dos indicadores relevantes de um determinado dominio corresponde ao peso que esse

dominio tem comparativamente com os restantes.

A érea financeira foi considerada uma dimensdo critica do negécio, suportada na dimensdo dos récios
financeiros. Estes racios devem ser entendidos como uma ferramenta que permite racionalizar a enorme

guantidade de informacao econdmica e contabilistica.

E certo que uma analise exaustiva da situacdo financeira de uma empresa néo se limita a um conjunto de racios,
mas o0 que se pretende é identificar o desempenho da gestdo da concessdo através dos indicadores mais

importantes e atribuir-lhes individualmente um peso relativo.

Esta analise estética, apoiada principalmente nas principais demonstracdes financeiras, é a mais adequada ao

objetivo proposto, porque permite estabelecer valores de referéncia crediveis por sector de atividade.

Em resumo, o método dos racios financeiros cumpre os objetivos propostos porgque consegue identificar a

situacdo financeira da empresa e estabelecer valores de referéncia crediveis.

Estes valores de referéncia [Cohen, 1996] podem corresponder aos valores obtidos quando calculados em bases
estatisticas, determinados a partir das contas de empresas-tipo ou que correspondem a objetivos que os

dirigentes desejam atingir.

Devido as carateristicas do modelo organizativo do setor, que permanece idéntico ao longo dos tempos, ndo
existe margem para alterar a estratégia que a marca define a priori, restando ao concessionario focar-se na
gestdo operacional do negbcio, que se assume como uma dimensdo de andlise critica do negdcio de

distribuicdo automdvel.

Para tal, € necessario definir indicadores para analisar o estado da concessdo nas suas areas de atividade
principais identificadas no [Mitac, 1997], que sdo a area de Venda de Viaturas Novas e Usadas, de Assisténcia

e de Pegas.

Assim sendo, o conhecimento profundo de todos 0s aspetos operacionais das atividades principais do negdcio
é fundamental para aumentar a eficacia e a produtividade, que se traduzird no aumento de rentabilidade da

empresa.

As pessoas e a forma como se relacionam nas organizac@es sdo um fator critico de sucesso para qualquer

empresa, devendo ser enquadradas numa dimensédo de analise propria.
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A gestdo dos recursos humanos numa empresa é hoje uma tarefa complexa de caracter instavel que envolve
atividades relacionadas com o recrutamento, formacdo, desenvolvimento, compensacdo e despedimento

quando necessario.

Esta gestdo de recursos humanos exige que as empresas desenvolvam modelos de organizacdo e niveis de
comunicacado e lideranca, que tém que se adaptar as constantes mudancas, sob pena de desaparecerem dos

mercados onde estdo inseridas.

Segundo [Camara, Guerra e Rodrigues, 2001] a nova relagéo de trabalho implica uma grande flexibilizacdo
do contetido funcional dos individuos nas organizagdes, tornando-se pois evidente, que a rentabilidade das

concessBes tem uma forte correlacdo com o fator humano.

Para a obtengdo de bons resultados, é necessario criar estruturas organizacionais muito flexiveis e com fungdes

adequadas.

E necessario também criar bons esquemas de remuneracdo e ambientes de trabalho, que motivem os

trabalhadores a atingir os objetivos que sdo pedidos a uma concessao.

Por outro lado, os gestores confrontam-se com a necessidade de ajustar o nimero de pessoas, as respetivas

funcgdes e o proprio modelo organizacional, sempre que tal seja necessario.

Assim, uma empresa terd uma vantagem competitiva em relacdo a outra, quanto melhor for a competéncia dos
seus trabalhadores, a lideranga, a motivacao, a formagédo, a eficacia do quadro organizacional e a riqueza de

funcbes, o esquema de remuneracao, entre outros aspetos adiante desenvolvidos.

O grau de satisfacdo e confianca que os clientes depositam numa concessao, influéncia de forma determinante
a sua rentabilidade global no médio e longo prazo, pelo que deve ser considerada como uma componente

critica do negocio.

O crescente nivel de informagédo e conhecimento faz com que o consumidor de hoje seja muito mais exigente

no seu relacionamento com o vendedor, alterando-se assim a relagéo fornecedor/cliente.

Como o automdvel um bem duradouro, nesse periodo de tempo de utilizagdo, é posta a prova a relagdo com o
produto e com a concessao, que resultara num exercicio de avaliacao da satisfacdo, determinante para continuar

ou ndo a ser cliente.

Deste modo, se uma concessdo conseguir atingir um elevado grau de satisfacdo, é provavel que o cliente se
mantenha fiel & marca e & concessao, comprando uma nova viatura e continuando a fazer as manutencées de

oficina no mesmo local.

Este cliente, uma vez satisfeito serd um veiculo de publicidade, contando a sua experiéncia, canalizando direta

e indiretamente mais pessoas a comprarem produtos e servi¢os na concessao.
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Caso contrario, segundo [Chougule et al, 2012] os clientes insatisfeitos neste setor ndo s6 divulgam a sua ma
experiéncia, contribuindo para uma ma imagem do produto e de quem o vendeu ou prestou um servigo

relacionado com o automovel.

O nivel de infraestruturas numa concessao deve ser considerado uma dimenséo critica de performance de uma

concessao, porque influéncia os colaboradores, bem como a satisfagdo dos clientes.

Entende-se por infraestruturas, todos os meios materiais existentes no local da concesséo e sua area envolvente,

gue séo utilizados por colaboradores e/ou clientes.

Para dar a conhecer os produtos que a organizacao vende e 0s servigos que presta € necessario dispor de um
conjunto de meios que vao desde as instalacGes da concessdo ao nivel de equipamento necessario para se poder

desenvolver a atividade.

Para além da quantidade, é também necessario que esses meios postos & disposi¢do tenham a qualidade

necessaria para que a atividade de desenvolva da melhor forma.

Assim, para uma concessdo automével é imprescindivel que estejam disponiveis, um conjunto de meios
fisicos, para receber o cliente desde o inicio do processo de venda até a visita deste para reparacéo da

viatura.

Estes meios devem também permitir aos colaboradores desenvolver as suas tarefas da melhor forma,

aumentando a produtividade do trabalho e consequentemente a rentabilidade da empresa.

A notoriedade da concessdo € a imagem ou conjunto de percecdes que os clientes tém da concessdo. Varios

fatores contribuem para que os clientes estabelecam uma determinada imagem acerca da concesséo.

A compra de um automével é muitas vezes o resultado da tomada de decisdes com uma carga emotiva e

subjetiva muito forte, em vez de decisdes baseadas em argumentos objetivos e racionais.

Esta carga emotiva esta associada a uma estratégia de marketing que os fabricantes desenvolvem ha muito

tempo com poderosos meios financeiros e que podemos considerar de grande sucesso.

Logico sera dizer que todo o marketing desenvolvido pela marca, afeta a imagem da concessdo, mas esta
também pode contribuir para a retencdo da marca. Segundo [Verhoef et al, 2007] tanto a marca como 0
concessionario podem contribuir para reter o cliente, apesar desta relagcdo variar em funcdo da imagem da

marca (volume, prestigio, econdmica).

O namero de veiculos que a concessdo vendeu também contribui para a sua notoriedade que aumentara a

medida do nimero de veiculos vendidos pela concesséo.

A notoriedade das pessoas que estdo ligadas & concessdo faz com que o publico em geral associe essa

notoriedade & da propria concessao.
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A satisfagdo e a competéncia dos colaboradores contribuem de forma decisiva para a imagem da concessao
porque sdo percebidas pelos clientes através do seu relacionamento. Estes clientes por sua vez transmitiram

as experiéncias que tiveram, para o exterior.

Por altimo, a responsabilidade social das empresas ajuda-as a divulgar a sua propria imagem no meio onde
estdo inseridas, através dos seus colaboradores, clientes e beneficiarios diretos das a¢cdes sociais implementadas
pela concessao.

Em suma, quanto maior for a notoriedade que uma concessdo conseguir criar, maior serd o nimero de

potenciais clientes, nivel de faturacdo da empresa e grau de popularidade.

4, METODOLOGIA

Com base na revisdo da literatura e num conjunto de entrevistas realizadas a responsaveis por concesses

automoveis, foi desenvolvido um framework para avaliacdo do desempenho de uma concesséo automovel.

Esta abordagem de analise do desempenho teve também como base a experiéncia profissional adquirida por
um dos autores do presente artigo, em varias marcas automaoveis e numa empresa de consultoria automével de
ambito internacional. Ao longo do seu percurso profissional foi cruzando as varias perspetivas dos fabricantes
acerca do desempenho das suas redes de retalho, que conjuntamente com um trabalho empirico resultou numa
metodologia de analise da performance das concessdes automéveis. Para criar a respetiva metodologia, foram
realizadas varias reunides com profissionais do setor em diversas atividades do setor de retalho automovel.
Como resultado destas reunides foi possivel definir os seis dominios de anélise presentes no framework

proposto, bem como os respetivos indicadores (indicadores criticos de analise do desempenho).

O passo seguinte consistiu na elaboracdo um questionario dirigido a quadros do setor automovel e outros

profissionais com experiéncia relevante de gestdo e conhecedores deste setor.

Este questionario teve como objetivo determinar o peso dos dominios e indicadores criticos de analise do

desempenho de gestdo de uma concessao, sendo entrevistadas presencialmente 50 pessoas.
O questionario foi elaborado da seguinte forma:

1. Inicialmente apresentaram-se os dominios de analise da atividade de uma concessdo automovel,

solicitando-se a sua classificagdo na seguinte escala:
e Sem importancia
e Pouco importante
e Importante

e Grande importancia
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e Importantissimo

2. Apbs a determinacdo do peso relativo dos dominios de analise, apresentaram-se todos os fatores

criticos do negdcio (indicadores) que foram classificados com a mesma escala.

O peso de um dominio de anéalise corresponde ao somatorio dos pesos dos indicadores criticos que lhe estao

associados.
3. O resultado de cada indicador critico foi multiplicado pelo peso do respetivo dominio de atividade.

4. O somatdrio de todos os indicadores criticos, obtidos de acordo com o respetivo dominio de atividade,

corresponde a 100%.

5. PROPOSTA DE MODELO

Os indicadores criticos do negdcio representam os fatores de atuacdo da concessao para melhorar a sua gestao
e desempenho e fazem parte de um dominio da atividade da concessao.

Estes indicadores sdo variaveis internas que permitam classificar as tomadas de decisdo dos gestores
relativamente a esfera de agdo da concessao.

Faz parte do trabalho dos gestores maximizar os indicadores relevantes de forma a conseguir uma excelente

performance de gestdo da concessao.

Os resultados obtidos, ou seja, 0s pesos relativos obtidos, estdo identificados na Figura 1.

DOMINIOS PESO

Récios Financeiros 14,5%
Gestdo Operacional 17,4%
Elemento Humano e Organizacional 19,1%
Satisfacdo do Cliente 19,8%
Infraestruturas da Concessédo 15,3%
Notoriedade da Concesséo 13,9%
TOTAL 100%

Figura 1 — Dominios de Anélise de desempenho de uma concessdo automével

De seguida descrevem-se quais os indicadores que comp&em os respetivos dominios da atividade da concesséo:
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RACIOS FINANCEIROS — INDICADORES PESO
Resultados Liquidos s/ Vendas 1,702%
Nivel de endividamento 1,739%
Rotacdo das Vendas (Ativo) 1,588%
Rentabilidade dos Capitais Investidos 1,617%
Rentabilidade dos Capitais proprios 1.617%
Liquidez Geral

1,503%
Autonomia financeira 1,560%
Solvabilidade 1,617%
Enc. Financeiros s/ Vendas 1.532%
SUBTOTAL 14,5%

Figura 2 — Indicadores do dominio R&cios Financeiros

GESTAO OPERACIONAL - INDICADORES PESO
Viaturas Novas 4,703%
Viaturas Usadas 4,035%
Assisténcia 4,552%
Pecas 4,078%
SUBTOTAL 17,4%

Figura 3 — Indicadores do dominio Gestdo Operacional

Desta forma foi necessario separar o dominio Gestdo Operacional em quatro subdominios:

viaturas novas, viaturas usadas, assisténcia e pecas.

GESTAO OPERACIONAL - VIATURAS NOVAS

Realizacdo do Potencial de vendas da AC

0,260%

Realizacdo dos bonus comerciais da marca

0,243%
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Politica de descontos e ofertas 0,236%
Politica de Financiamento e Seguros 0,242%
Politica de viaturas de demonstracao 0,220%
Animacdo dos Pontos de Venda 0,201%
Exposicao de viaturas nos Pontos de Venda 0,223%
Envolvéncia do espaco reservado a entrega de VN 0,211%
Horérios de funcionamento das &reas de vendas 0,227%
Acoes de Marketing/Publicidade desenvolvidas 0,242%
Organizacgdo do CRM 0,247%
Prospecéo comercial 0,240%
Reunides periddicas c/a equipa comer. 0,245%
Organizagao da atividade dos vendedores 0,238%
Politica de comissionamento da equipa comercial 0,233%
Especializacdo dos vendedores 0,228%
Sectorizacdo da equipa comercial 0,228%
Mapas de controlo da atividade comercial 0,240%
Performance dos Chefes de vendas 0,250%
Performance dos vendedores 0,248%

Figura 4 — Indicadores do subdominio Viaturas Novas

GESTAO OPERACIONAL — VIATURAS USADAS

Politica de Retomas (lucro ou lucro 0) 0,339%
Qualidade da avaliagdo de Retomas 0,351%
Canais de escoamento das retomas 0,337%
Autonomia da equipa da atividade de usados 0,283%
Existéncia de uma equipa de vendas separada 0,282%
Nivel de stock de usados 0,299%
Idade do stock de usados 0,307%

152 Conferéncia da Associacdo Portuguesa de Sistemas de Informacéo (CAPSI 2015)



Pires e Alturas / Modelo de Avaliacédo do Desempenho das Concessfes Automoveis

Taxa de retomas 0,306%
Existéncia de politica de custo recondicionamento 0,306%
Prospecao comercial 0,318%
Existéncia de um espaco proprio p/ usados 0,295%
Ficha de avaliacdo das viaturas usadas 0,306%
Existéncia de procedimentos operativos nesta atividade 0,307%
Figura 5 — Indicadores do subdominio Viaturas Usadas

GESTAO OPERACIONAL - ASSISTENCIA

Taxa Fidelizacéo 0,290%
Taxa de Absentismo 0,268%
Taxa de formacao dos técnicos 0,269%
% horas internas ndo produtivas 0,271%
Taxa de Produtividade 0,280%
Taxa de Eficiéncia 0,282%
Taxa de Eficiéncia Global 0,269%
NUmero de reclamagdes de oficina 0,265%
Execucdo correta das reparacfes 0,273%
Tempo de Imobilizagdo Viatura 0,262%
Tempo de espera para reparacdo viatura 0,271%
Pre¢o da mdo-de-obra 0,255%
Execucdo de todos servigos de oficina de mecénica 0,255%
Existéncia servico de pintura na concessao 0,255%
Existéncia servigos rapidos 0,237%
Existéncia equipamento recomendado p/marca/org. 0,262%
Taxa de Absorcdo Apés-venda 0,289%

Figura 6 — Indicadores do subdominio Assisténcia
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GESTAO OPERACIONAL - PECAS

Cobertura regional do mercado pecas na AC 0,389%
Politica de prospecdo de mercado 0,358%
Taxa de encomendas planeadas 0,368%
Politica de crédito 0,383%
Eficécia recebimentos 0,406%
Rotacdo do stock 0,391%
Idade do stock 0,379%
Valor do stock 0,377%
Existéncia de vendedores itinerantes 0,340%
Existéncia de politica de merchandising 0,329%
Taxa de Atendimento 0,358%
Figura 7 — Indicadores do subdominio Pecas

ELEMENTO HUMANO E ORGANIZACIONAL - INDICADORES

NUmero de pessoas 1,453%
Relacdo trabalhadores Diretos/Indiretos 1,445%
Formag&o académica dos empregados 1,422%
Formagdo especifica de certas fungdes 1,491%
Formac&o especifica da marca representada 1,407%
Existéncia de uma politica de objetivos 1,506%
Esquema de remuneracdo da empresa 1,460%
Esquema de avaliac@o dos colaboradores 1,468%
Rotatividade dos empregados 1,514%
Nivel de comunicagao 1,415%
Estrutura das funcbes organizacionais 1,369%
Motivacao dos colaboradores 1,514%
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Lideranca das chefias 1,658%
SUBTOTAL 19,1%
Figura 8 — Indicadores do dominio Elemento Humano e Organizacional
SATISFACAO DO CLIENTE - INDICADORES
Existéncia de Inquéritos SSI/CSI 1,806%
N° Reclamagdes dos Clientes 1,940%
Taxa de retencgdo de Clientes de Oficina 1,788%
Aspeto visual dos colaboradores 1,628%
Aspeto Geral e conforto do espaco circ. Clientes 1,566%
Preco justo pago pelo produto ou servigo prestado 1,815%
Cumprimento dos prazos estabelecidos 1,842%
Tempo de espera para ser atendido 1,833%
Acompanhamento do Cliente 1,806%
Satisfa¢do das necessidades do cliente 1,869%
Qualidade do atendimento 1,931%
SUBTOTAL 19,8%
Figura 9 — Indicadores do dominio Satisfagdo do Cliente
INFRAESTRUTURAS DA CONCESSAO - INDICADORES
Nivel de investimento 1,873%
Layouts interiores e exteriores preconizados p/ Marca 1,829%
Cobertura do territorio 1,916%
Avrea das instalagdes 1,884%
Funcionalidade do "espaco" produtivo 1,948%
Funcionalidade do "espaco" clientes 1,884%
Acessibilidade da concessdo 1,959%
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Nivel de equipamento 1,970%
SUBTOTAL 15,3%
Figura 10 — Indicadores do dominio Infraestruturas da Concessdo

NOTORIEDADE DA CONCESSAO - INDICADORES

Quantidade de Aces de publicidade da concessao 1,532%
Dimens&o da concessdo 1,640%
Notoriedade das pessoas afetas a concessao 1,715%
Notoriedade da marca que a concessao representa 1,898%
Parque circulante da concessao 1,769%
Percecdo do nivel de satisfagdo dos empregados 1,758%
Percecdo do nivel de competéncia dos empregados 1,877%
Responsabilidade social da concesséo 1,758%
SUBTOTAL 13,9%

Figura 11 — Indicadores do dominio Notoriedade da Concesséo

6. ANALISE DOS RESULTADOS

e Média

A analise aos 50 questionarios preenchidos diz-nos que a Satisfagdo do Cliente é o dominio que os inquiridos

consideram de maior importancia na gestdo de uma concessao, atingindo 4,52 na escala de 0 a 5.

A seguir, encontra-se 0 Elemento Humano e Organizacional com uma importancia média de 4,36.

Em terceiro lugar aparecem os Indicadores de Gestdo operacional com uma importancia média de 3,96, onde

a atividade de viaturas novas assume o maior destaque.

Continuando a analise da importancia dos dominios de gestdo por ordem decrescente, as Infraestruturas da

Concessdo e 0s Racios Financeiros apresentaram valores médios de 3,48 e 3,30 respetivamente.

Por altimo, os aspetos relacionados com a Notoriedade da Concessdo foram considerados os menos

importantes para os inquiridos, com um valor médio de 3,18.
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Quanto aos indicadores criticos convém salientar que a Lideranca das Chefias e a Reclamagdo de Clientes
registaram a importancia média mais elevada (4,36) seguida da Qualidade do atendimento (4,34).

Por outro lado, os inquiridos atribuiram a menor importancia & Dimensédo da Concessao (3,04) e a Quantidade
de Acdes de Marketing realizadas (2,84).

e Mediana

Se analisarmos os resultados da mediana de cada um dos dominios de analise da performance de gestdo de
uma concessao, concluimos que na pergunta relativa a Satisfacdo do Cliente, a atribuicdo de Importancia

Elevadissima foi a “ocorréncia central”.

Em termos préaticos, quer dizer que a Importancia Elevadissima foi a resposta mais escolhida pelos inquiridos
(58%).

O Ne° de Reclamagdes de Clientes, que faz parte do dominio mencionado no paragrafo anterior, teve um
comportamento idéntico, em que 52% dos inquiridos atribuiram uma Importancia Elevadissima, sendo esta a

resposta central a pergunta em causa.

Em termos gerais, o valor da mediana da maior parte dos indicadores criticos € 4, na escala de 0 a 5, 0 que
significa que os inquiridos atribuem com muita frequéncia Grande Importancia as perguntas efetuadas no

questionario.
o Desvio-Padréo

De uma forma geral ndo existe grande dispersdo de valores relativamente a importancia dos dominios e

indicadores analisados.

A Satisfacdo do Cliente é o dominio que apresenta valores com menor dispersdo, com um desvio-padrdo
de 0,614.

Quer isto dizer que em média, a importancia atribuida a Satisfacdo do Cliente afasta-se da sua média 0,614

(naescalade 1ab).

Por outro lado a Notoriedade da Concessdo é o dominio com maior dispersdo, ou seja, as respostas relativas a

sua importancia, sdo as que se afastam mais da média da importancia atribuida no questionario realizado.

Apo6s a definicdo de todos os pesos dos indicadores, foi elaborado o framework que sera alimentado a partir
de um questionario final em que o avaliador atribuira uma classificacdo de 1 a 5 a cada indicador, de cuja
ponderacdo com os respetivos pesos resultara num nimero. O somatorio de cada nimero de cada indicador

dard uma classificagdo final.

Cada indicador esta devidamente parametrizado, ou seja, a atribuicdo da classificacdo (1 a 5) estara escrita

de forma explicita.
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O passo seguinte serd o desenvolvimento do sistema de informacdo, para implementar o modelo proposto.
Nesse sentido foi realizada uma analise inicial utilizando a linguagem UML [Booch et al. 2005], da qual se
apresentam o Diagrama de Classes (Figura 12) e o Diagrama de Use Cases (Figura 13).

VIATURAS NOVAS

EMIPRESA
-firmiz
-sede

MARCA VIATURAS USADAS
1 -denominacio
-fabricante
1.+ RACIOS FINANCEIRDS
ASSISTENCIA
: 1.*
INDICADOR GESTAO OPERACIONAL

CONCESSIONARIO <:|_

designacio -dutn

I ) -indicador q PECAS

-rmarada

-reglio "Peso

E 1 * |valer
ELEMENTO HUMAND E ORGANIZACIONAL

SATISFACAD DO CLUENTE

INFRAESTRUTURAS

NOTORIEDADE

Figura 12 — Diagrama de Classes do Modelo de analise de desempenho de uma concessao automével

Segundo [Ramos 2007], o diagrama de classes da UML estéa essencialmente vocacionado para representar a
componente estrutural de um sistema, nomeadamente a estrutura de informacdo que o suporta. Essa

estrutura é habitualmente estatica durante um consideravel periodo de tempo.

Por seu lado os diagramas de use cases sdo ferramentas simples para descrever o comportamento de um
sistema. Um use case deve conter uma descricdo textual de todas as funcionalidades que o utilizador

futuramente podera vir a utilizar no sistema através da sua interface [Alturas 2013].

O passo seguinte passarad por criar um sistema de informacao, baseado em dashboards, para implementar o

framework.
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Figura 13 — Diagrama de Use Cases do Modelo de anélise de desempenho de uma concesséo automével

7. LIMITACOES

A virtude desta metodologia esta na classificacdo da gestdo de uma empresa de forma rapida, abrangente e
integradora.

Contudo, esta avaliacdo reflete supostamente uma situacdo presente e pode ndo espelhar o passado. Deste
modo, a utilizacdo inicial deste modelo numa empresa ndo permite a anélise temporal que é fundamental para

uma interpretagdo global da gestio das empresas.

Os resultados presentes podem também ndo ser suficientes para projetar o futuro, uma vez que a informacéao
obtida neles ndo tem em conta circunstancias futuras que alteram conceitos subjacentes a performance de

gestdo. Um exemplo desta problematica verificou-se no tempo de espera das pecas automoveis. A introducao
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de sistemas integrados de gestdo, processos logisticos aperfeicoados e 0 maior interesse dos fabricantes na
satisfacdo do cliente, fizeram alterar o conceito de tempo de espera nas repara¢fes automaoveis.

Outra problemética prende-se com a eventual dificuldade em obter dados no mesmo periodo de tempo. Por
norma as informacdes financeiras e de satisfacdo de clientela, entre muitas outras, tém periodos de recolha
especificos que podem ndo ser coincidentes, pondo em causa a veracidade do desempenho de gestdo num
determinado periodo.

Relativamente a dimensdo financeira jé se referiu a importante funcdo dos récios financeiros, contudo nem
sempre sdo suficientes para avaliar a verdadeira situacdo financeira de uma empresa, que obriga a analise de

informacdo complementar.

Um outro ponto fraco do modelo, decorre da sua prépria estrutura que ndo assimila o dinamismo inerente a
gualquer setor. Novas tendéncias de negdcios podem néo ser enquadraveis assim como a pressdo da industria,

dos clientes, dos colaboradores, etc, podem fazer alterar os pardmetros que servem de base a avaliagéo.

Por ultimo, este modelo sofre ainda da limitacdo que existe em transformar aspetos que ndo sdo exatos em

expressdes numéricas.

8. CONCLUSAO

Da literatura analisada conclui-se que existem muitas metodologias de analise de desempenho das empresas

gue consideram diversos aspetos que sdo tratados na metodologia proposta.

O retalho automével é constantemente avaliado pelas marcas que representam, contudo essa analise é

departamentalizada nas atividades principais do negdcio e orientadas para atingir objetivos comerciais.

O questionario permitiu validar a metodologia de analise da performance de uma concessao de acordo com as
seguintes dimensBes: racios financeiros, indicadores de gestdo operacional, elemento humano e
organizacional, satisfacdo do cliente, infraestruturas da concessao e notoriedade da concessdo. As dimensdes
de analise apresentam pesos relativos relativamente idénticos, destacando-se a satisfagdo do cliente como a

mais importante e a notoriedade da concessdo como menos importante.
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