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I

ossas duvidas sdo traidoras, e nos fazem perder o que com freqiiéncia poderiamos ganhar,
por simples medo de arriscar.”
(William Shakespeare)
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RESUMO

A producdo de servicos, assim como a manufatura, tem ocupado um papel
importante na economia. O servico € visto na maioria das vezes como um fato
isolado, por ser produzido ao mesmo tempo em que € consumido, ou pelo fato de
nao ser estocavel ou tangivel. Desta forma, pretende-se identificar os diversos
fatores que compdem o pacote de servigos oferecido pelo departamento de oficina
de uma concessionaria de veiculos comerciais situada na cidade de Formiga-MG.
Os demais departamentos da empresa serao analisados quanto a sua relagédo com o
departamento de oficina e, através da elaboragdo de um fluxograma, todos seus
processos serdao explorados a fim de identificar pontos com oportunidade de
melhoria, além de apontar os diversos indicadores de desempenho utilizados para
mensurar o custo em servigos. Uma atencéo especial deve ser dada a gestdo de
estoques da empresa, uma vez que a grande maioria dos carros reparados na
oficina exige a substituicdo de pecas defeituosas. Ao final do estudo sera possivel
identificar a existéncia da cadeia de suprimentos em servicos e seus diversos
componentes, expressando a importédncia de uma boa interagdo entre todos os
envolvidos para que o pacote de servigos oferecido seja satisfatorio tanto para a
empresa quanto para o cliente.

Palavras-chave: Gestao de Servigos. Pacote de Servigos. Fluxograma de Processos.
Indicadores de Desempenho, Gestao de Estoques.



ABSTRACT

The production of services, as well as manufacturing, has played an important role in
the economy. The service is seen mostly as an isolated event, being produced at the
same time it is consumed, or not being-stock or tangible. Thus, it is intended to
identify the various factors that make up the package of services offered by the
maintenance workshop from a dealership business in the city of Formiga-MG. The
other departments of the company will be analyzed for its relationship with the
Department of the maintenance workshop and through the drawing of a flowchart, all
processes will be explored in order to identify points of opportunity for improvement,
and point the various performance indicators used to measure the cost in services.
Special attention should be given to the inventory management of the company,
since the vast majority of cars repaired in the maintenance workshop requires the
replacement of defective parts. At the end of the study will be possible to establish
supply chain services and its various components, expressing the importance of
good interaction between all involved for the service package offered is satisfactory
for both the company and to the client.

Keywords: Management Services. Package Services. Process Flowchart.
Performance Indicators, Inventory Management.
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1 INTRODUGAO

O crescimento do setor de servigos tem chamado a atencdo de empresas
para darem maior importadncia a qualidade dos servigos prestados ao cliente. O
pacote de servigos € considerado uma colegao de bens e servigos gerados em uma
sequéncia apropriados. Na realidade, a maior parte das operagdes, sendo todas
produzem uma combinac¢ao de produtos e servigos (SLACK et al., 2002).

A manutencgao de veiculos comerciais pode ser vista como um pacote, onde é
oferecido um conjunto de servigos e produtos, em um ambiente préprio, como a
oficina, com profissionais especializados. Grande parte dos veiculos reparados no
local exige a reposicado de diversas pegas danificadas, agregando valor ao pacote,
assim como a mao-de-obra. Bons pacotes de servigos, quando oferecidos, geram
nao apenas clientes satisfeitos, mas a reducdo de custos para a empresa. Dai a
importancia da interagdo de todos os departamentos da empresa, controlados
eficientemente, partindo da idéia de dependéncia mutua.

No cenario analisado existem diversos fatores que exercem influéncia no
custo do produto final, no caso o pacote de servigos, por isso surge a necessidade
de uma gestao especializada, analisando, prevendo e otimizando o fluxo de toda a
cadeia. O excesso, ou a falta de itens de estoque, por exemplo, sdo fatores que
afetam diretamente a qualidade do servigo e o custo, tanto para a empresa, quanto
para o cliente.

Desta forma a presente pesquisa propde avaliar o atendimento dos servigos
em uma concessionaria de veiculos comerciais, de modo que possa identificar
possiveis oportunidades de melhoria no nivel de atendimento, analisando todo o
processo executado, assim como os recursos oferecidos pela empresa e o0 ambiente

envolvido.

1.1 Problema

Diversos bens e operacdes compdem o processo de producdo dos servigos.
Tendo em vista a importancia da rede de suprimentos em servigos, pretende-se

estudar os diversos processos que compdem o pacote de servigos oferecido pela
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empresa estudada, buscando assim identificar os fatores que possam influenciar na

composicao satisfatéria do mesmo.

1.2 Justificativa

O interesse pelo tema abordado surgiu da importancia do setor de servigos no
mercado atual e da oportunidade de melhoria no ambiente estudado. Embora a
gestao de servigos seja extremamente ampla, o assunto abordado sera limitado pela
énfase na gestdo de custos e na gestdo de estoques, que influencia diretamente o
servigo oferecido. Um bom planejamento de estoques nédo garante sucesso, mas
direciona os esforcos da organizacdao no sentido de melhoria na utilizagdo de
recursos e eficiéncia no desempenho total.

O setor de transportes destaca-se na sua importancia para o desenvolvimento
econdémico e bem-estar do pais, sendo o responsavel pela movimentacido de
pessoas € a distribuicdo de bens para todo o mercado (IBGE, 2006).

A aplicagdo do estudo no cenario de manutengdo de veiculos comerciais,
utilizados como principal meio de transporte de cargas no pais, refor¢ca a idéia da
necessidade de uma gestdo otimizada devido ao alto valor agregado e a perda

financeira consideravel no caso do veiculo imobilizado.
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € analisar e demonstrar, de uma maneira
fundamentada, dados que possivelmente influenciam na execugao dos servigos de
reparacao dos veiculos atendidos na oficina e a partir de uma analise detalhada do
processo, identificar possiveis agentes e fatores causadores de falhas, visando

propor acdes para a melhoria do processo do servigo.

2.2 Objetivos especificos

e Analisar o processo de servico oferecido pela empresa, desde a entrada
do veiculo até a sua liberagao, ressaltando sua importéncia e os diversos
fatores que pode influenciar na sua execugéo.

e Apontar os indicadores de desempenho do servigo, com base na gestao
de custos do mesmo.

e Analisar o Departamento de Pecas e os impactos da sua gestdao de
estoques no servigco oferecido.

e Realizar um levantamento de dados como freqléncia de pecas faltantes e

o custo destas para as partes envolvidas.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Servigos

Os servigos podem ser considerados como o centro da atividade econdmica
de qualquer sociedade. Com o uso cada vez maior da automacio nos processos
produtivos, os trabalhadores concentram-se nas atividades nao-industriais como
manutencgao e consertos (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000).

Segundo Johnston e Clark (2002), “o conceito de servico € um elemento
critico para conhecer e definir o0 que a organizagado esta vendendo e o cliente,
comprando ou usando”. Apds a definicdo deste conceito pode-se usa-lo como uma
ferramenta central no desenho, na entrega e na melhoria dos servigos.

Os servigos sdo encontrados em todo lugar, tanto na sociedade como no
comércio. Tanto os gestores, quanto os receptores, no caso o cliente, encontram
problemas quanto a identificacdo e valorizacdo de seu servico, isso se da em parte a
natureza intangivel do mesmo.

De acordo com Johnston e Clark (2002), o conceito do servico para a
empresa € a proposigao do negdcio e para o cliente, o conceito € o modo pelo qual
ele percebe os servigos de uma organizagao. O conceito de servigos € complexo e
envolve detalhes sobre como o servigo sera, os resultados e a experiéncia gerada.

Ainda dentro do conceito de servigos, Las Casas (2006) afirma que os
servigos apresentam quatro caracteristicas, sendo elas a intangibilidade, que indica
que os servicos sdo abstratos; a inseparabilidade, que trata da impossibilidade de
estocagem e da presencga do cliente no processo; a heterogeneidade, uma vez que
sao de natureza instavel; e por fim a simultaneidade, por se tratar do consumo

simultédneo a producéo.

3.1.1 Classificagao de servigos

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), a classificagcdo dos servigos €&
baseada no grau de interagdo com o cliente ou personalizagdo e no grau de
intensidade do trabalho. Para os autores a classificagdo permite a centralizagao de

diversos aspectos gerenciais encontrados em diversas industrias de servigo.
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A luz de Slack et al. (1997), os servicos sdo classificados a partir do tipo de
processo pelo qual sado transformados ou gerados, contendo, cada um,
caracteristicas de operacdes de organizacdes diferentes para atender a diferentes
necessidades.

- Servigos Profissionais: sao definidos como organizagdes de alto contato
entre o cliente e o executor. Neste tipo de servigo o cliente despende grande parte
do tempo no processo, que por sua vez é altamente customizado a fim de atender as
necessidades diferenciadas dos clientes. Servigos profissionais sdo baseados em
pessoas em vez de equipamentos e em processos em vez de produtos.

- Servicos de Massa: compreendem muitas transagbes de clientes,
envolvendo tempo de contato limitado e pouca customizacédo. Neste tipo de servico
todos os processos e equipamentos sao voltados para o produto e com um grande
numero de pessoas na retaguarda.

- Lojas de Servigos: onde o servico € oferecido através de combinacao de
varias atividades, sendo executados pelos escritérios de linha de frente e de
retaguarda, pessoas e equipamentos, e énfase no produto/processo. Dentre os tipos
ja citados a loja de servigos encontra-se entre os extremos, uma vez que existe um
alto grau de liberdade de decisdo do pessoal, tornando o processo mais flexivel.
Servigos de manutencdo em geral, bem como oficinas de veiculos se enquadram
nesta classificagao.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), citam mais uma classificagdo, como
sendo a Industria de Servigos, caracterizada por oferecer servigcos padronizados e
com altos niveis de investimento de capital, semelhante as linhas de produgao

industrial. Um exemplo da industria de servigos seria as empresas aéreas.

3.1.2 O Pacote de Servigos

“O pacote de servigcos é definido como um conjunto de mercadorias e servigos
que sao oferecidos em um ambiente.”(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000, p45).
Ainda de acordo com os autores este pacote apresenta quatro caracteristicas
importantes consideradas base da percepcao do cliente, sendo:

- Instalagbes de apoio, que representam todos os recursos fisicos

disponiveis para que seja oferecido o servico;
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- Bens facilitadores, que se trata de todo o material consumido ou adquirido

pelo cliente durante o processo de servico;

- Servigos explicitos, que sdo aqueles essenciais, pelo qual o cliente

procura.;

- Servigcos implicitos, onde o cliente pode sentir beneficios sutiimente

durante o processo.

Slack et al. (1997), definem pacofe como uma colegdo, ou conjunto, de
servigos e produtos que os consumidores adquirem. Este conjunto é parte essencial
do projeto de criagao de processo de diversas naturezas.

Para Slack et al. (1997), grande parte, sendo todas, das coisas que
compramos sao compostas por uma combinacdo de produtos e servigos.Certos
elementos deste pacote, tanto os servicos quanto os produtos, sao essenciais para
que haja a compra do mesmo, ndo podendo ser removidos sem que haja alteragao
na sua natureza.

Ainda de acordo com Slack et al. (1997), existem outras partes envolvidas que
servirdo para melhorar a parte principal, chamados de bens e servicos de apoio.

De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p.314) “o gerenciamento
dos bens facilitadores que fazem parte de um servigo envolve um equilibrio entre

custos, servigo ao cliente e sistemas de informacao”.

3.1.3 O Processo de Servigo

O fato da maioria das empresas oferecerem um pacote de valor que inclui
servigcos e produtos fisicos implica o gerenciamento das operagbes do processo
como um todo.

Segundo Martins e Alt (2006), a estrutura do processo de produgdo e
distribuicdo de organizagcbes de servigos inclui o planejamento e a aquisigao de
recursos necessarios, o desenvolvimento da competéncia de recursos humanos, a
prestagcédo do servigo ao cliente e a garantia da qualidade do mesmo.

De acordo com Schmenner (1999), os gargalos sdo caracterizados como
situagdes que geram bloqueios temporarios. No caso dos servigos, a existéncia de
itens faltantes pode ser considerada como gargalos de produgdo, uma vez que a

conclusao do servigo dependera da substituicdo das pecas.
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Os gargalos por sua vez sao faceis de serem detectados, porém dificeis de
serem controlados. Sua analise é facilitada pelo uso de um fluxograma de processo
e assim atribuindo capacidades a cada etapa estudada (SCHMENNER, 1999).

Para Johnston e Clark (2002), o bom servigo representa o resultado entre o
desenho e a entrega de um conjunto de processos inter-relacionados. Em razdo da
intangibilidade do servico, o desenho do processo torna-se uma atividade de
tentativa e erro, ao contrario de uma atividade administrativa formal que tem seus
procedimentos definidos.

Segundo Slack et al.(1997), para melhor controle do processo executado e a
fim de atingir os objetivos da empresa sdo usados os indicadores de desempenho,

conforme a TAB. 1.

TABELA 1: Medidas parciais de desempenho tipicas.

Objetivo de desempenho Algumas medidas tipicas

Qualidade Numero de defeitos por unidade
Nivel de reclamagéao de consumidor
Nivel de refugo

Alegagdes de garantia

Tempo médio entre falhas

Escore de satisfagdo do consumidor

Velocidade Tempo de cotagao do consumidor

Lead time de pedido

Frequiéncia de entregas

Tempo de atravessamento real versus tedrico
Tempo de ciclo

Confiabilidade Porcentagem de pedidos entregues com atraso
Atraso médio de pedidos

Proporgéo de produtos em estoque

Desvio médio de promessa de chegada
Aderéncia a programacao

Flexibilidade Tempo necessario para desenvolver novos produtos/servigos
Faixa de produtos ou servigos

Tempo de mudanga de maquina

Tamanho médio de lote

Tempo para aumentar a taxa de atividade

Capacidade média / capacidade maxima

Tempo para mudar programagdes

Custo Tempo minimo de entrega / tempo médio de entrega
Variagédo contra orgamento

Utilizagao de recursos

Produtividade da m&o de obra

Valor agregado

Eficiéncia

Custo por hora de operagéo

FONTE: Slack et al.(1997), p.589

Erros, falhas ou enganos durante o processo de servigo sao inevitaveis pelo
fato de envolver pessoas, bens, instalacdes, clientes e outros diversos fatores no
meio ambiente. Segundo Johnston e Clark (2002), os problemas detectados durante

0 processo nem sempre sdo problemas de “servigo”, eles podem ser provenientes
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de deficiéncias nos bens, equipamentos ou instalagdes, ou decorrem até mesmo dos

proprios clientes.

3.1.4 A gestao de custos em servigos

De acordo com Corréa e Caon (2002), grande parte das empresas considera
o volume de producado como fator que melhor explica a variagao dos custos e utiliza
a classificagcdo dos mesmos como ferramenta para tomada de decisbes. Essas
ferramentas sdo de extrema importancia nas empresas de servigo, uma vez que a
separagao dos custos em fixos e variaveis é justificada pela frequente participagéo
do cliente no processo, sem “pagamento” por seu tempo e possiveis insumos
fornecidos pelo cliente aos prestadores de servigo.

Porém, ainda de acordo com Corréa e Caon (2002), uma visdo menos
tradicional da analise de custos € utilizada pela empresa de servigcos, a chamada
“Cadeia de valor”, onde, segundo o0 mesmo, “‘cada empresa € vista apenas como

parte das atividades geradoras do valor total destinado ao cliente final.”

3.1.5 Qualidade em Servigos

De acordo com Bateson e Hoffman (2001), a qualidade do servigo oferecido é
o principal diferencial entre as empresas que oferecem servicos quase idénticos.
Essa diferenciacdo gera opgdes para o cliente, sendo esta a principal maneira de
obter sucesso entre os concorrentes.

Segundo Gronroos (1993, p.313), “bons servigos requerem cooperagao entre
varias fungoes e departamentos para formular, desenvolver e executar servigos”.

Bateson e Hoffman (2001), afirmam que existe uma grande distingdo entre a
qualidade do servigo e satisfacdo do cliente. Sem duvida ambos os conceitos sao
interligados, porém sua relagdo é obscura. Pesquisas sobre o assunto indicam que
na opinido de muitos a qualidade leve a satisfacao e satisfacado leve a qualidade.

Conforme apresentado na revisdo de Miguel e Salomi (2004), é preciso definir
antecipadamente a maneira como a qualidade € percebida pelo consumidor de uma

empresa especifica, e ainda de que forma a mesma pode ser influenciada, tornando-
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se necessaria a realizagao de uma analise focada nas caracteristicas especificas do
servigo oferecido.

O processo de qualidade do servico € tido pela diferenca entre as
expectativas e as percepcdes por parte de todos os envolvidos. Para Bateson e
Hoffman (2001, p.364), “a diferenga mais importante é entre a expectativa de servigo
dos clientes e sua percepgao do servigo efetivamente realizado”. Ainda segundo os
autores a empresa deve ter como maior objetivo minimizar ao maximo essa
diferenca a fim de eliminar as lacunas existentes entre o cliente e o prestador de

servico.

3.1.6 A Cadeia de Suprimentos de Servigos

Ja ha muitos anos, as empresas manufatureiras tém passado a entender

como gerenciar linhas de suprimento mais eficazmente.

A abordagem da gestdo da cadeia de suprimento originou-se da
necessidade de entender que, para obter aumentos significativos na
disponibilidade de produtos, combinados com maior responsividade, sem
grandes aumentos de estoque, os varios elementos da cadeia precisam
estar sincronizados. (JOHNSTON; CLARK, 2002, p.165)

E importante ressaltar que o conceito de cadeia de suprimento nem sempre é
aplicada em todas as situagdes de servigos. Para Johnston e Clark (2002), a gestéo
da cadeia de suprimentos visa reduzir o estoque de empresas onde 0s processos
séo inflexiveis ou nao confiaveis.

Slack at al. (1997), define cadeia de suprimentos como o fluxo de materiais e
informacdes que flui pela empresa, desde a compra de materiais primarios até a
entrega do produto acabado ao cliente, através de uma atividade de distribuicdo ou
servigo de entrega.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos vai além das barreiras da
empresa, levando em consideragao todos os seus elos e a interacdo entre todas as
partes envolvidas. (SLACK et al., 1997)

Com base nos conceitos voltados a cadeia, ou rede de suprimentos, fica clara

sua complexidade e sua abrangéncia, uma vez que erros de gestdo e
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gerenciamento em quaisquer dos seus integrantes poderao gerar um grande
impacto, desequilibrando as demais partes.
Dai a importdncia do uso de estratégias de gerenciamento eficazes, da

interacdo e do pensamento em cadeia para que todas as partes sejam beneficiadas.

3.2 Estoques

Em muitas operagdes de servigos, a gestdo de estoques, dentro da gestéo da
cadeia de suprimentos, tem papel essencial (CORREA; CAON, 2002).

O maior problema encontrado no gerenciamento de estoques é proveniente
da necessidade de manter o estoque disponivel na mesma proporgdo que a
demanda (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000).

Segundo Corréa e Caon (2002, p.310), “estoques sdo considerados acumulos
de recursos materiais entre fases especificas de processos de transformacgao”.
Deve-se considerar que o acumulo destes materiais precisa ser controlado para que
exista um equilibrio entre as taxas de suprimento e de consumo.

Slack et al. (1997), afirma que todas as operagdes mantém estoques, pois
sempre existira uma diferenca entre o ritmo ou a taxa de fornecimento e a demanda.
Dai a importancia do gerenciamento de estoques, pois apesar dos custos e de
outras desvantagens associadas a manutengao de estoques, eles de fato facilitam a
acomodacéo entre fornecimento e demanda.

De acordo com Slack et al. (1997), os estoques podem aparecem em diversas
fases de uma operacéao, ou entdo como em lojas de varejo, por exemplo, onde existe
um estoque de bens principal.

Sendo assim, ficam evidentes as diversas funcdes que o estoque possui no
fluxo comercial. Lopes (2002) destaca estas fungbes como sendo elementos
reguladores, componentes do fluxo de produgao, no fluxo de vendas ou no processo
comercial e salienta a importancia da administracdo eficaz deste ativo para o

alcance de beneficios em relacédo ao capital e aos recursos investidos.
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3.2.1 Classificagcao de estoques

No setor de servicos os estoques desempenham diversas fungdes, dentre
elas o desacoplamento dos estagios do ciclo de distribuigdo que evita interrupgdes
dispendiosas no servico, a acomodacao de demandas sazonais permitindo que a
empresa possa estocar mais produtos em periodos onde as vendas sao mais
acentuadas, e a manutengédo do abastecimento de materiais usado como margem
de protecdo contra o aumento inesperado de seus custos (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2000).

De acordo com Martins e Alt (2006), os estoques constituem parcela
consideravel de ativos da empresa, portanto recebem um minucioso tratamento
contabil. Sdo classificados, para efeito contabil, em cinco categorias:

- Estoques de materiais: constituem todos os materiais armazenados
comprados pela empresa e que de alguma forma fazem parte do processo
produtivo, independente de serem direta ou indiretamente.

- Estoques de produtos em processo: constituem todos os itens que ja
entraram no processo produtivo, porém ainda nao foram acabados.

- Estoques de produtos acabados: compreendem todos os itens que ja
estdo prontos para serem entregues aos consumidores finais. Enquadram
os itens de revenda presentes no comercio.

- Estoques em transito: compreendem todos os itens que ja foram
despachados de uma unidade para a outra, que ainda ndo chegaram ao
seu destino final.

- Estoques em consignagéo: trata-se de materiais estocados, porém de
propriedade do fornecedor que, caso nao sejam vendidos poderdo ser
devolvidos sem 0Onus.

Torna-se necessario salientar que existem outras classificagdes de estoques.
Martins e Alt (2006) classificam também os estoques quanto a sua demanda,
podendo ser dependentes ou independentes. Entende-se por item de demanda
dependente aquele que depende da demanda de outros itens para que seja feita sua
utilizacao. Podem-se exemplificar, no caso de pecas mecanicas de veiculos, 0s
diversos itens que compdem um motor, sendo todos dependentes da substituicdo

total do motor para que sejam aplicados.
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3.2.2 Administracao de estoques

Segundo Martins e Alt (2006, p.198), “a gestdo de estoques constitui uma
série de agdes que permitem ao administrador verificar se os estoques estdo sendo
bem utilizados, bem localizados em relagdo aos setores que dele utilizam, bem
manuseados e bem controlados”.

Lopes (2002), destaca que a administracdo dos estoques deve priorizar a
determinacdo e manutengao de niveis 6timos de itens, uma vez que o excesso dos
mesmos pode gerar um alto custo e em situagao contraria, a escassez provocaria o
nao atendimento das necessidades da empresa, ou do proéprio cliente.

De acordo com Botter e Fortuin (2000) apud Gomes e Wake (2008), os
estoques de pecas de reposi¢do ndo podem ser gerenciados através de métodos e
modelos tradicionais, uma vez que suas condi¢cdes para aplicagdes nao seriam
satisfatorias por se tratar de padrées de consumo esporadicos e irregulares.

E importante ressaltar que a gestdo de estoques possui diversos modelos a
serem adotados a fim de manter um controle apropriado e suprir as necessidades
distintas de cada empresa.

Segundo Drohomeretski et al (2009, p.3), “os modelos de estoque tem como
objetivo auxiliar na definigdo do momento correto de se pedir, da quantidade ideal a
ser comprada, dos niveis de seguranga a serem mantidos em estoque, e do nivel de
servigo a ser prestado”.

Por fim, pode-se destacar a importdncia da definicdo de uma politica de
estoques conveniente a cada empresa, considerando os aspectos positivos e
negativos da manutencgéo de estoques. Com isso, segundo Lopes (2002), a empresa
estara pronta para oferecer um atendimento eficaz aos clientes, conseguira a
manutencido de baixos custos operacionais e a otimizacdo da relagcdo entre

investimentos, riscos e retornos.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo seréao abordados os procedimentos metodoldgicos utilizados

nesta pesquisa a fim de atingir os objetivos propostos.

4.1 Natureza do estudo

A pesquisa € uma atividade voltada para a solucdo de problemas onde é

empregada a metodologia cientifica. Quando se tem uma duvida ou um problema &

com a utilizacdo do método cientifico, que se busca uma resposta ou uma solugao
para os problemas pesquisados (CERVO & BERVIAN, 1996)

Gil (2007, p.17), define a pesquisa como “o procedimento racional e

sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que s&o

propostos.” Para o autor é desenvolvida ao longo de um processo que envolve

diversas fases, que vao desde a adequada formulacdo do problema até a

apresentagao satisfatoria dos resultados.

Ainda segundo Gil (2007), € possivel classificar as pesquisas com base nos

seus objetivos gerais, sendo esta classificagéo divida em trés grandes grupos:

Exploratorias: cujo objetivo principal € o aprimoramento de idéias ou a
descoberta de intuigdes.

Descritivas: apresenta como principal objetivo a descricdo de
caracteristicas de determinadas populagbées ou fendbmenos e assim
estabelecer variaveis entre elas.

Explicativas: tem como central principal identificar os fatores determinantes

de para a ocorréncia de fenbmenos.

Ou ainda, classifica-las com base nos procedimentos técnicos utilizados,

sendo esta classificagdo considerada também como o delineamento da pesquisa,

enfatizando os procedimentos técnicos de coleta e analise de dados. Sendo elas:

Pesquisa Bibliografica
Pesquisa Documental
Pesquisa Experimental
Pesquisa Ex-post facto
Estudo de Coorte
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e Levantamento

e Estudo de Caso

e Pesquisa-agao

e Pesquisa Participante

Desta forma, adotou-se na presente pesquisa os critérios de classificacdo
propostos pelo autor.

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como exploratoria, por se
tratar da constatacdo de algo em uma determinada organizagdo, ou o
aperfeicoamento de idéias e a descoberta de intuigdes.

Segundo Marconi e Lakatos (2002), a pesquisa exploratoria tem como fungao
proporcionar maior conhecimento quanto ao tema ou o problema da pesquisa, por
proporciona maior familiaridade com o mesmo.

Quanto aos procedimentos técnicos realizados, a pesquisa caracteriza-se
como bibliografica, documental e estudo de caso.

A pesquisa bibliografica, para Gil (2007), é desenvolvida com base em
materiais ja elaborados por diversos autores, constituidos principalmente por livros e
artigos cientificos. A pesquisa bibliografica justifica-se devido a fundamentagéo
tedrica de publicagdes e obras de diversos autores a respeito dos assuntos
abordados neste trabalho.

A pesquisa documental é justificada pelo uso de documentos fornecidos pela
empresa, tais como diversas planilhas, formulas, politicas, etc. Segundo Gil (2007), a
pesquisa documental apresenta uma série de vantagens, uma vez que O0sS
documentos representam fonte rica e estavel de dados.

De acordo com Mattar (1999, p.84), o estudo de caso “¢ um método muito
produtivo para estimular a compreensdo e sugerir hipotese e questdes para
pesquisa’. Gil (2007, p.54), define o estudo de caso como “estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento”. O estudo de caso neste trabalho é caracterizado pela analise
profunda do departamento de oficina da empresa em questdo, sendo este

departamento o foco unico do trabalho.
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4.2 Instrumentos e procedimentos para coleta de dados

O processo investigatério desta pesquisa foi realizado através de diversos
métodos, a fim de atender os objetivos propostos e responder ao problema definido
inicialmente. De acordo com Severino (2007), o trabalho de pesquisa devera recorrer
a um volume de fontes suficientes a fim de demonstrar os elementos necessarios
para o desenvolvimento do raciocinio demonstrativo.

O levantamento de dados iniciou-se no primeiro semestre de 2009, sendo
realizado primeiramente uma consulta aos documentos da empresa, bem como
historicos de produtividade e de indices que pudessem representar informagdes
importantes e de grande contribuigdo ao estudo.

A partir de entdo, os dados referentes a venda, produtividade, eficiéncia e
diversos outros gerados pela empresa passaram a ser acompanhados mensalmente
pelo autor, através, principalmente, do software utilizado pela empresa.
Posteriormente, a analise destes dados, bem como a elaboragdo de graficos, foi

realizada com ajuda do software Microsoft Excel 2003.

4.3 Objeto de estudo

O objeto de estudo deste trabalho, esta situado em Formiga, no Estado de
Minas Gerais. Trata-se de uma concessionaria de veiculos comerciais, cujo
segmento de atuagao é o de venda de veiculos, pegas e servigos. A empresa tem
vasta experiéncia no segmento, haja vista que atua neste segmento ha mais de
cinquenta anos.

A empresa é dividida internamente em diversos departamentos, sendo eles o
departamento de vendas, o departamento de pecas, o departamento de oficina, o
departamento de crédito e cadastro e o departamento administrativo. Ha ainda a
central logistica, que tem como fungdo exercer a ligagdo entre a empresa e suas
filiais.

O departamento de oficina realiza a venda de servicos e de pecas de
reposicao em um ambiente proprio, com mao-de-obra especializada e apoio dos
demais departamentos da empresa. E importante salientar alguns dados sobre o

departamento em questdo, que dispde de vinte e dois boxes para servigo, sendo
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dezessete para servicos mecanicos e elétricos e cinco para servigos de funilaria e
pintura, e vinte e trés funcionarios, sendo cinco improdutivos (ndo considerados
como mao-de-obra direta) e dezoito produtivos, dentre eles onze mecanicos, dois
eletricistas, dois pintores e trés funileiros. Ligados diretamente a ele encontram-se o
Departamento de Pecas, que realiza o fornecimento de pecas quando necessaria a
substituicdo e o Departamento de Crédito e Cadastro, que faz a liberagcdo do crédito
para o faturamento para o cliente, bem como a atualizagdo de dados cadastrais, a
cobranca e demais atividades relacionadas a parte financeira das vendas. Toda a
empresa utiliza um mesmo software que faz a ligacdo entre os departamentos,
gerando e trocando informagdes essenciais as operagdes da mesma.

Em média, 206 veiculos passam mensalmente pelo departamento, que possui
infra-estrutura adequada e suporte necessario para o atendimento eficaz dos

mesmos.
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FIGURA 1 — Layout do Departamento de Oficina
FONTE: Empresa estudada, 2009.

A FIG. 1 representa o layout do Departamento de Oficina, suas divisdes e
ligacbes com os demais departamentos. Os itens contidos na imagem serao

explicados e citados ao longo da pesquisa.
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5 ANALISE DE RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 Analise do processo do servigo oferecido

Analisando o processo de servigo oferecido pela empresa pdde-se obter uma
visdo de todas as suas operagdes. Da mesma forma como se imagina que uma
industria possui diferentes tipos de processos o mesmo acontece com a producao
dos servigos. Para Schmenner (1999), um sistema de prestacdo de servigos pode
ser definido e ter seus pontos de controle e padronizagdo destacados por um
fluxograma de processo e de informacdo. Estes fluxogramas sao de extrema
importancia para uma empresa e podem ser analisados com diferentes niveis de

detalhes.
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FIGURA 2 - Fluxograma de Processos da Oficina
FONTE: Dados da pesquisa, 2009.

A recepcéao do veiculo é realizada pelo consultor técnico do departamento que
colhe do cliente informagdes necessarias sobre o problema do veiculo ou sua

necessidade de reparo, preenchendo assim a Ordem de Servigo, que contém dados
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essenciais e acompanhara o veiculo em todo o processo. Apods a compilagdo dos
dados obtidos o veiculo é encaminhado para a realizagao do diagndstico da falha ou
reclamacao, relatada pelo cliente.

Enquanto o veiculo passa por um diagndstico realizado pelo técnico
responsavel, o consultor técnico solicita ao departamento de crédito e cadastro a
liberagdo de um valor estimado para o referido cliente. No caso de clientes novos
esta liberagcdo pode demorar ou exigir decisdes entre o consultor e o préprio cliente a
fim de definir antecipadamente a forma de pagamento.

O veiculo é entdo encaminhado para o Box disponivel e passa para a fase de
reparacdo, onde a mao de obra é aplicada e, na maioria dos casos, € feita a
substituicido de pecas. Nesta fase do processo o servigo realizado pelo produtivo é
cronometrado através da marcacgao realizada pelo préprio funcionario no software
utilizado pela empresa. O valor cobrado do cliente, sempre em horas, € padronizado
e indicado pelo fabricante da marca representada pela concessionaria, sendo
indiferente das horas praticadas. A ligagéo entre a oficina e o estoque de pecgas é
feita através de um balcido chamado de Boqueta, onde o produtivo faz a solicitagcao
ao vendedor interno que requisita na ordem de servico as pecgas necessarias. O
produtivo encontra disponivel também nesta fase a area de montagem, usada para
conserto de partes removidas do veiculo (motores, cambios, etc), e o lavador de
pecas para lavagem das mesmas quando necessarias, além de todo o ferramental
disponibilizado pela empresa.

ApOs a reparagao, o veiculo € testado pelo técnico que o coloca em
funcionamento e em muitas das vezes o dirige a fim de constatar o conserto. Caso o
resultado seja negativo o veiculo retorna ao Box e assim sucessivamente.

A ordem de servigo é entao encerrada e o valor total, apés a compilacdo dos
servicos e das pecgas, € negociado com o cliente a fim de realizar o faturamento. A
entrega do veiculo ao cliente é realizada pelo consultor técnico que finaliza o servigo
com a emissao da nota fiscal.

Pode-se acrescentar a este fluxograma uma série de estatisticas uteis que
ajudarao a definir o processo, sua capacidade e seus problemas:

(i) Capacidade: A definigdo da capacidade de atendimento da empresa é
limitada a capacidade da fase de reparacdo do processo, conforme abaixo. A
capacidade é dada em horas disponiveis produtivas, ou disponiveis para a venda,

de acordo com a jornada diaria de trabalho de cada funcionario produtivo, ou seja,
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cada funcionario que representa mado de obra direta, sendo eles mecanicos,

eletricistas e lanterneiros.

Capacidade total diaria = numero de produtivos x numero de horas
disponiveis
Ou seja, 18%8,66 = 155,88 horas.

(i) Tempo gasto: A anadlise do tempo foi focada na fase de reparacdo do
veiculo, uma vez que o tempo gasto nas demais atividades, como abertura de ordem

de servigo, negociagao e entrega, representa uma parte menor do processo.

TABELA 2 — Horas produtivas x Passagens de Veiculos

Més/2009 Horas Produtivas Passagens de Veiculos
Jan 1.634,33 210
Fev 1.873,93 180
Mar 2.501,78 219
Abr 2.025,58 195
Mai 1.848,49 233
Jun 1.597,31 201
3 11.481,43 1238
Média 1.913,57 206

FONTE: Dados da pesquisa, 2009.

Tempo médio de reparo dos veiculos = __ Total de horas trabalhadas

Total de passagens de veiculos
Ou seja, 11.481,43/1238 = 9,28 horas.

(iii) Forca de trabalho envolvida: A forca de trabalho aplicada em todo o
processo é dividida de acordo com a fase e a fungdo de cada envolvido. O
recebimento do veiculo e o atendimento do cliente séo feitos pelo consultor técnico,
que posteriormente ira concluir o processo entregando o veiculo reparado ao cliente.
O diagnéstico do veiculo é feito pelo técnico, que possui conhecimento em todas as
areas de reparacao e por fim, a reparacao é realizada pelo produtivo disponivel no
momento. Quanto mais mao de obra produtiva disponivel, mais capacidade de

atendimento sera gerada.
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(iv) Composicao de valores ou de custos: O custo do servigo oferecido,
envolvendo todo o processo, varia de acordo com o volume de saida da operagao.
Os funcionarios chamados produtivos, que fornecem a mao de obra direta, séo
comissionados em porcentagem de vendas individuais de acordo com sua
experiéncia e conhecimento. De acordo com analise ao movimento contabil do
departamento estudado, estas comissdes, bem como demais encargos salariais,
formam o custo das vendas, portanto, quanto maior a produtividade do
departamento, maior sera seu custo. Desconsiderando os impostos aplicados na
receita bruta, os demais gastos do departamento compdem as despesas, sendo elas

fixas ou variaveis.

TABELA 3 — Indicadores de custo

Indicadores 1° Sem. 2008 Ideal
Receita Bruta 100% 100%
Deducéo de Vendas (Impostos) 13% Local
Custo da Venda 53% 40% - 50%
Desp. Variaveis + Fixas 29% 15% - 20%
Resultado Departamental 5% > 20%

FONTE: Apostila Gestdo de Servicos — Mercedes-Benz do Brasil Ltda, 2009.

5.2 Avaliagao do desempenho do servigo com base no custo

Para apontar fatores que influenciam no custo do servigo torna-se necessario
realizar um controle apurado das operagbes envolvidas no processo. Segundo
Schmenner (1999), os controles sdo mecanismos desenvolvidos em conjunto com o
processo para verificar se aquilo que estda acontecendo entra ou ndo em
conformidade com o plano.

Para Slack et.al. (1997), sdo medidas tipicas para avaliar o desempenho do
custo:

e Tempo minimo de entrega / Tempo médio de entrega

e Variagao contra orgamento

e Utilizacdo de recursos
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e Produtividade da mao de obra
e Valor agregado
e Custo por hora de operacao

e Eficiéncia

Assim como o servigo, o tempo nédo pode ser estocado, portanto se nao for
utilizado, se perde. O controle do tempo em uma oficina de veiculos é essencial.
Conforme falado anteriormente o tempo cobrado do cliente € padronizado pela
marca representada pela empresa, portanto este valor independe do tempo que o
produtivo desprende no veiculo. Dai a importancia do controle da eficiéncia.

O indice de eficiéncia é obtido, em porcentagem, através do calculo da razao
entre o tempo trabalhado e tempo padrdao de reparo. Quanto mais eficiente o
produtivo for, mais baixo sera o custo e consequentemente mais alta a rentabilidade
da empresa, uma vez que ele estara disponivel para realizar outro servigo antes do
tempo estabelecido. A eficiéncia exata, no caso 100%, é na maioria das vezes
atingida, pois o tempo padrao de reparo é definido e acompanhado com preciséo
pelo fabricante da marca representada. Porém altos indices de eficiéncia, isto €,
acima de 120%, nao sao indicados, uma vez que podem comprometer a qualidade
do servigo prestado. Para isso a empresa realiza o controle da eficiéncia geral e o
individual por produtivo, a fim de detectar dificuldades dos mesmos ao realizar o
trabalho, no caso de baixa eficiéncia, e também compara-los com o padrao

estabelecido.
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GRAFICO 1 - Eficiéncia Geral Semestre 1/2009
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FONTE: Dados da pesquisa, 2009.

Conforme apresentado no GRAF. 1, a empresa apresentou, no semestre
analisado, indices de eficiéncia mensais dentro dos padrées estabelecidos pela
mesma, obtendo uma média de 100,02%.

A deteccao de distorcbes e numeros discrepantes nos indices de eficiéncia
indicaria falhas no processo, tais como falta de recursos, como ferramentas, por
exemplo, erro de layout, falta de treinamento e de conhecimento e esperas por
diversos motivos.

A produtividade da m&o de obra é outra medida importante, que pode indicar
diversas falhas no processo caso nao apresente indices satisfatorios. A
produtividade € dada através da razdo entre as horas trabalhadas produtivas e as
horas disponiveis no més. As horas trabalhadas produtivas no més sdo obtidas
através do software utilizado na empresa, com base na marcacgao individual de cada
produtivo no servigo realizado, ja o calculo das horas disponiveis é feito conforme
abaixo:

Horas disponiveis mensais = numero de dias uteis x jornada diaria de trabalho

X numero de produtivos disponiveis no més.

Ou seja, 21*8,66*17 = 3.091,62 horas.
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O calculo acima foi realizado com dados referentes ao més de Janeiro de
2009. Ainda no mesmo periodo, foram medidas 1.634,33 horas produtivas, sendo

assim:

Produtividade mensal = Horas trabalhadas produtivas x 100

Horas disponiveis

Ou seja, (1.634,33/3091,62)*100 = 52,86%

GRAFICO 2 — Produtividade Geral Semestre 1/2009
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FONTE: Dados da pesquisa, 2009.

Conforme demonstrado no GRAF. 2, o indice de produtividade da empresa
apresentou uma média de 66,35%, indicando uma oportunidade de melhoria, mas
para isso € necessario primeiramente identificar a falha, ou o gargalo do processo.
Dentre as causas da baixa produtividade podem estar:

e Erro na apuracado de dados, como marcagao por parte do produtivo.

e Excesso de faltas dos produtivos.

e Demanda baixa.

e Alto tempo de espera por diversos motivos, como falta de pecas, pane no

sistema, autorizagao do cliente, etc.
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A produtividade deve ser medida constantemente a fim de detectar mudancgas
repentinas nos valores e promover a melhoria constante do processo. indices altos
de produtividade em servicos sao dificeis de serem alcangados por se tratar de
processos extremamente flexiveis e com demandas inconstantes. Porém indices
muitos baixos podem representar ociosidade decorrente de capacidade em
excessiva para a demanda ou longo tempo de espera em alguma fase do processo,
portanto devem ser verificados mais a fundo.

A produtividade € uma consequéncia da sintonia de todos os fatores que
envolvem o processo, como por exemplo, a utilizagdo correta de recursos.

Os recursos disponiveis para a realizagao do servigo, ou seja, as instalagées
de apoio sao encontradas em diversas fases do processo oferecido pela empresa.
De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), as instalacbes de apoio
representam os recursos fisicos que devem estar disponiveis ao se oferecer um
servicgo.

Na pesquisa realizada percebeu-se a presenga de diversos recursos,
conforme listado:

e Ambiente onde sao realizados os servigos (Instalagdes, boxes, etc.).

e Computadores e software utilizado para abertura e fechamento da O.S.,

requisicao de pegas e marcacao do produtivo.

e Ferramental disponivel para o produtivo (Paquimetros, multimetros,
micrébmetro, esmeril, macacos, etc.), além dos carrinhos com ferramentas
individuais.

e Area de montagem, com bancadas e suportes préprios para montagem de
componentes removidos do veiculo para analise e conserto.

e Equipamentos para movimentacdo de componentes dos veiculos, como
paleteiras, talhas, girafas e carrinhos de dleo.

e Lavador de pecas.

e Estufa e box préprio para pintura dos veiculos.

A correta utilizagdo dos recursos disponiveis facilita e agiliza o processo,

tornando o tempo médio de reparo menor.

O tempo gasto na reparagado de cada veiculo pode variar muito, uma vez que
0s mesmos apresentam problemas distintos. Conforme exposto anteriormente, o

tempo médio de reparo dos veiculos € de 9,28 horas, sendo esta média
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extremamente influenciada por tempo de reparo de veiculos provenientes de
sinistros, que ficam em média 12 dias em conserto.

Outro fator extremamente importante é a elaboragdo correta de orgcamentos.
Veiculos de reparos maiores implicam na elaboragao de orcamentos de pré-reforma,
que sao repassados ao cliente a fim de acordar valores, prazos e demais condigcoes.
O orgamento uma vez elaborado e aprovado pelo cliente ndo podera apresentar
ressalvas depois, caso isto venha a acontecer as demais despesas, provenientes de
pecas, servicos ou prazo a mais sdo de responsabilidade da empresa, podendo
aumentar, e muito, o custo do reparo daquele veiculo. Para que nao haja
complementos depois do fechamento do valor de reparo, a empresa adotou praticas
de elaboracdo de orgamento, sendo a mesma sempre realizada com o
acompanhamento de um técnico, ou mecanico que realiza uma vistoria mais a
fundo, prevendo danos nao aparentes visualmente, e ainda mecanismos do software
que emitem o orgamento, como, por exemplo, a presenca de asteriscos na frente de
pecas que nao se encontram no estoque atual, a fim de alertar o emitente para a
negociacao do prazo de entrega e a emissao de um pedido das mesmas.

O valor agregado do servigo analisado representa um grande indicador para a
gestdo de custos do departamento. Para Corréa e Caon, (2002, p.205), valor
agregado € “a receita total menos os custos dos produtos e servicos comprados de
outras empresas”. No caso do servico oferecido pela empresa podem-se enumerar
diversos outros servicos e pecas que compdem o seu pacote de servicos:

e Servicos de terceiros, como, por exemplo, desempeno de chassis,

alinhamento e balanceamento, servico de capotaria de estofamentos e

revestimentos internos, conserto de carrocerias, etc.

e Pecas substituidas durante o reparo, sendo que as mesmas nao sao

necessariamente fornecidas pelo fabricante da marca representada pela

concessionaria, mas de um mercado paralelo, ou até mesmo pecgas de outras
marcas ou haturezas que compdéem um veiculo, como pneus, rodas,
carrocerias e baus, e demais acessorios veiculares.

Todos estes produtos e servigos, quase sempre terceirizados, agregam valor
ao produto final, no caso ao pacote de servigos oferecido pela empresa. A
negociagdo com o terceiro € na maioria das vezes realizada pela empresa, ficando o

cliente imparcial ao status do conserto, sendo apenas o beneficiado, por isso a
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importancia de uma boa relagdo com o fornecedor e a grande influéncia no custo
final do produto.

Por fim, pode-se definir o custo para cada hora aplicada na operacao, para
que assim haja um acompanhamento da variagdo do mesmo. Conforme citado
anteriormente, o custo do servigco do departamento estudado, a titulo contabil, é
composto principalmente do salario do produtivo que representa a mao de obra
direta, portanto este custo s6 pode ser identificado apds a execugao do trabalho e o
encerramento mensal da comissdo de cada um. O custo da hora € composto pelo
custo de venda mais as despesas fixas e variaveis geradas pelo departamento
naquele més. Apos a juncado destes dados, divide-se o valor pelo numero de horas
produtivas executadas no més e obtém-se assim o custo por hora produtiva naquele

periodo.

5.3 O Departamento de Pegas e sua gestao de estoques

Conforme colocado anteriormente, a ligagdo entre o estoque de pecas a
oficina é feita através de um balcdo localizado na divisa entre a oficina e o
departamento de pecas. A solicitacdo da peca é feita pelo proprio produtivo que a
recebe das maos do vendedor interno apds a requisicdo da mesma na Ordem de
Servigo. A substituicido de pecas dos veiculos que passam pela oficina € constante,

conforme demonstrado abaixo:

TABELA 4 — Relagio de veiculos com substituicdo de pecas

Més/2009 Total de passagens Passagens de veiculos % de veiculos
de Veiculos com substituicdo de pecas com substituicao
de pecas
Jan 210 144 69%
Fev 180 136 76%
Mar 219 171 78%
Abr 195 149 76%
Mai 233 187 80%
Jun 201 136 68%
Total 1238 923 75%

FONTE: Dados da pesquisa, 2009.
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Conforme demonstrado na TAB. 4, 75% dos veiculos que passam
diariamente pelo departamento de oficina realizam a substituicdo de alguma peca,
portanto o fornecimento eficaz de pecas de reposicdo é de suma importancia para o
bom funcionamento dos processos realizados dentro da oficina, desta forma, torna-
se importante analisar alguns procedimentos do departamento em questdo, que
possui atualmente 3000 itens com saldo em estoque.

A entrada e a baixa de um item, no caso das vendas de pecas para a oficina,
a requisicdo delas em uma O.S., sao feitas através do software utilizado por toda a
empresa. Este mesmo software gera relatérios referentes a demanda das pegas,
auxiliando a geréncia na realizagcdo de novos pedidos a fim de suprir as
necessidades do estoque o suficiente para trinta e cinco dias.

Os pedidos sao feitos diariamente e possuem naturezas diferentes. Os tipos
de pedidos existentes sao:

e Pedido de Estoque (ES): principal categoria de pedido, realizado
diariamente pela empresa a fim de repor o estoque em questdo. Exige um
valor minimo de dois mil e quinhentos reais e seu prazo de entrega pelo
fabricante é de 48 horas.

e Pedido de Emergéncia (EM): é realizado quando ha a necessidade de que
a mercadoria, no caso a peca, chegue mais rapido na empresa. E utilizado
em casos diferenciados e na maioria dos casos conta com a participagao
do cliente. As pegas chegam até a concessionaria com um prazo de 36
horas. Assim como todos os outros tipos de pedidos, este possui um valor
minimo de quinhentos reais e em razdo do prazo de entrega menor, tem
um acréscimo de 10% do valor da mercadoria.

e Pedido de Garantia (PG): trata-se das pecas de reposi¢cao dentro do
periodo de garantia do veiculo. Possui um valor minimo de duzentos reais
e um prazo de entrega de 36 horas. Para cada pedido de peca em
garantia deve haver uma Solicitacdo de Garantia (SG) junto a fabrica,
gerada anteriormente pelo garantista da empresa e contendo dados do
veiculo onde serao aplicadas as pecas.

e Pedido VOR (VO): as mercadorias compradas através deste tipo de
pedido tém o frete pago pela concessionaria. O pedido minimo & de
quinhentos reais e o prazo para a liberagao da mercadoria na fabrica é de

24 horas. Este tipo de pedido € vantajoso quando a localizagdo da
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concessionaria € beneficiada por rotas rapidas de transporte, no entanto
nao € muito utilizado pela empresa estudada, uma vez que o tempo gasto
pela transportadora utilizada pela fabrica € o mesmo das demais
transportadoras da regido.

e Pedido Programado com Garantia de Entrega — PPGE (PP): pedido
realizado com antecedéncia de no minimo 30 dias, sendo assim é feita
uma programacao do pedido, tanto por parte da concessionaria quanto da
fabrica. Os precos sao diferenciados, sendo 4% mais baratos do que os
demais pedidos. Assim como no Pedido de Estoque, o valor minimo é de
dois mil e quinhentos reais e o prazo de entrega, a partir da data de
faturamento, é de 48 horas.

e Pedido de Motores e Caixa Linha Renov (CR): como descrito, trata-se de
um pedido especial para motores e caixas de cambio da Linha Renov.
Pecas desta linha séo fabricadas a partir da carcaca de uma mesma peca
antiga, portanto sdo chamados produtos remanufaturados e devem ser
pedidos separadamente, assim como os demais produtos da linha. Seu
prazo de entrega é de 48 horas e seu valor minimo nao é estipulado, uma
vez que cada item possui um alto valor.

e Pedido de Embreagens Linha Renov (CA): assim como o Pedido de
Motores e Caixa Renov, este tipo de pedido é exclusivo para embreagens.
Seu prazo de entrega também é de 48 horas.

e Pedidos de Pecas Parametrizadas (VX): trata-se de pedidos de pecgas
parametrizadas, como por exemplo, modulos e chaves codificadas. Nao
exige valor minimo para pedido e seu prazo de entrega, assim como 0s

demais pedidos, € de 48 horas.

5.4 Analise de pecas de reposi¢cao

Tendo em vista a quantidade veiculos atendidos diariamente com
necessidade reposigao de pecas e a fim de cumprir um dos objetivos especificos
desta pesquisa, foi realizado um levantamento dos pedidos em emergéncia por um

periodo de seis meses. Apds a obtencido da relagdo de pecas foi realizada uma
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fitragem separando apenas aquelas que foram aplicadas no departamento de
oficina.

A realizagdo de pedidos em emergéncia indica a aplicagdo imediata da peca.
Portanto houve a necessidade da requisicdo da mesma, porém nao havia nenhuma
em estoque.

Conforme citado anteriormente existe um acréscimo de 10% no valor total do
pedido quando solicitado em emergéncia, o que implica diretamente no custo da
mesma. Na maioria das vezes, quando é detectada a falta de alguma peca
necessaria de imediato, o cliente é comunicado, decidindo juntamente com a
empresa a data melhor para a chegada do produto.

Portanto € certo que o custo do pedido tem um acréscimo de 10%, em
contrapartida o custo do veiculo parado pode representar muito mais para o cliente.
Por isso, na maioria dos casos este acréscimo € desprezado.

Abaixo, encontra-se uma tabela contendo a relacdo de pedidos em
emergéncia realizados no periodo analisado. O objetivo principal seria identificar o
excesso de pecas faltantes ou até mesmo a repeticdo das pecas indicando pecas
tendenciosas a falta, porém o numero de pecas faltantes, em relacdo ao numero de

pecas vendidas apresentou-se irrisorio.

TABELA 5: Relacao de pedidos em emergéncia.

Més/2009 N° de pedidos | N ds;;‘igj por Valor Total
Jan 2 7 R$ 921,62
Fev 3 9 R$ 1.798,25
Mar 5 25 R$ 5.929,06
Abr 1 3 R$ 2.177,80
Mai 2 6 R$ 3.447,29
Jun 4 10 R$ 2.387,74
Total 17 60 R$ 16.661,76
Média 2,8 10 R$ 2.776,96
Erro Padrao 0,60 3,16 R$ 714,04
Acréscimo R$ 277,69
Total R$ 3.054,65

FONTE: Dados da pesquisa, 2009.
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Conforme apresentado na TAB. 5, em média, apenas dez pecas sao pedidas
em emergéncia mensalmente, apontando também uma média de R$2.776,96,
considerada baixa em relagdo ao faturamento mensal de pegas da empresa.

O controle de estoques do departamento de pecas, considerado de alto giro,
¢ feito dentro dos padrdes, de modo a atender a demanda da oficina. A existéncia de
pecas faltantes no estoque € inevitavel uma vez que existem cerca de 6000 itens
com locagao na empresa, contudo a falta das pegas ndo gera grande impacto na

realizacao do servico em si, por se tratar de fatos esporadicos.
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6 CONCLUSOES

O presente trabalho proporcionou um estudo detalhado de todas as
operagdes envolvidas na execugao do servigo de reparagao de veiculos comerciais.
Através do detalhamento das fases do processo foi possivel identificar os diversos
fatores que influenciam produto final e a maneira como os mesmos devem ser
mensurados. A mao de obra aplicada, que outrora era considerada a unica e de
mais importancia em todo o processo se mostrou apenas mais uma fase, claro que
essencial para a boa execucdo do servico, porém sempre rodeado de bens
facilitadores, instalacées de apoio, mao de obra indireta e clientes.

O estudo da gestao de servigos se mostrou extremamente amplo e complexo.
O foco na infra-estrutura do servigo oferecido possibilitou melhorias no controle
interno da empresa, além da descoberta de diversos indicadores nao utilizados até
entdo. A qualidade do servigo prestado, embora pouco explorada devido ao alto
envolvimento do cliente e sua percepgao, sera sem duvida melhorada uma vez que
havera uma otimizacdo dos processos internos, gerando satisfacao tanto para a
empresa quanto para o cliente.

Quanto aos indicadores de desempenho estudados, foram apresentados
indices dentro dos padrdes, exceto em relacdo a produtividade, que demonstrou
uma oportunidade de melhoria, porém um estudo mais detalhado devera ser
realizado a fim de detectar as causas ou os motivos que podem levar a baixa
produtividade, tais como falta de servico, marcacédo incorreta do produtivo, altos
tempos de espera, mal uso de equipamentos, etc.

Outro fator importante foi a influéncia dos demais departamentos da empresa,
principalmente do departamento de pecas. Pdde-se concluir, através do calculo do
numero de passagens de veiculos com substituicAo de pecas, a grande
dependéncia do departamento de oficina em relagdo ao planejamento de estoques,
e consequentemente o planejamento de estoques tem como principal base as
vendas geradas na oficina. O estudo da gestdo de estoques foi de grande
importancia tanto para o pesquisador quanto para o tema relacionado com o
estudo da empresa, embora também seja uma area que dispde de diversos outros
temas propicios para estudos futuros.

Resultados satisfatérios também foram obtidos quanto ao levantamento de

dados referente aos pedidos de pegcas em emergéncia. A deteccdo de um numero
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alto de pedidos desta categoria indicaria a constante falta de pecas em estoque,
gerando assim alto tempo de espera, vendas perdidas e aumento de custo tanto
para a empresa quanto para o cliente. Porém, ao contrario do previsto, o numero de
pedidos, pecas e valores encontrados se mostraram capazes de atender a demanda
da oficina, isto com base no volume de carros com substituicio de pecas
mensalmente.

Por fim, através deste estudo de caso foi possivel expressar a existéncia e a
importancia de uma cadeia de suprimentos na gestado de servigos, assim como na
industria de manufatura, e ainda contribuir para a melhoria da execucéo do servico
uma vez que seus processos foram profundamente explorados, além do

conhecimento agregado da pesquisadora.
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7 RECOMENDAGOES

O estudo da Gestdo de Servicos embora seja extremamente amplo, foi
limitado no presente trabalho pela énfase no processo interno, considerando a
Gestdo de custos e de estoques de pecas de reposigdo. Como sugestdo para
trabalhos futuros recomenda-se um estudo tendo como foco o cliente e suas
percepgdes quanto ao servigo prestado.

Uma avaliagao da percepcao do cliente seria de extrema importancia para a
empresa, possibilitando-a agir conforme os desejos do cliente e definir novas
estratégias de marketing a fim de aumentar o numero de vendas.

Recomenda-se ainda a realizacdo de um estudo interno envolvendo
funcionarios de todos os niveis hierarquicos da empresa, a fim de melhorar a
produtividade do departamento estudado a partir de sugestdes e depoimentos das
partes envolvidas no processo.

Quanto ao estoque de pecas de reposicdo, estudos de diversas naturezas
podem ser realizados a partir de sua analise. A criacdo de um novo modelo podera

atender ainda mais as necessidades da empresa.
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