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Resumo

Os automaveis sao, hoje em dia, uma grande e importante parte da nossa vida, permitem-nos
atingir patamares de liberdade e descoberta que de outra forma seria impossivel. A nivel social
é visivel a preocupacdo que temos com as nossas viaturas, como gostamos de as cuidar e

torna-las uma extensdo do nosso dia a dia.

Este entusiasmo por parte da sociedade promove e motiva os fabricantes a construirem o
melhor automovel possivel mantendo os precos os mais competitivos possivel por conta da
enorme concorréncia que existe neste setor. No entanto ndo basta apenas entregar a melhor
viatura possivel e concretizar o negdécio, € necessario prestar um bom atendimento ao cliente
no apo6s-venda. O mercado do retalho automaovel cresce, inevitavelmente, com o crescimento
da industria automodvel e por isso é imperativo assegurar o melhor atendimento ao cliente

possivel para conseguir a sua recomendacao e fidelizagdo.

E com esta filosofia que este projeto comeca. Sabendo da importancia que o atendimento ao
cliente no apds-venda tem para a notoriedade e conhecimento de uma marca, pretende-se
estudar de que maneiras se pode tornar a experiéncia do cliente a melhor possivel. Este
estudo ird ser efetuado através de uma norma alema, a VDA 6.3, utilizada pelas mais
conceituadas marcas germanicas do mercado automovel de modo a garantir a qualidade de

servigo e produgao.

N3o é segredo que muitas organizacdes em todo o mundo adotaram filosofias da Toyota para
fazer crescer o seu negdcio, e por isso, seria interessante neste projeto ver como ferramentas
de qualidade utilizadas por grandes construtores de outra nacionalidade poderiam ajudar a
marca niponica. Neste sentido esta dissertagdo realiza uma auditoria inicial com base nas
especificagdes desta norma para enquadrar a situagao atual de trabalho da oficina e identifica

ndo conformidades e oportunidades de melhoria.

O estudo permitiu encontrar varias oportunidades de melhoria e propor acdes de melhoria
através de um plano de agdes estruturadas para a correcao de todas as ndo conformidades,

ainda que este ndo tenha sido aplicado ou avaliado pela entidade que recebeu o projeto.

PALAVRAS-CHAVE
Auditoria, Qualidade, Retalho, Servigo, VDA 6.3
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ABSTRACT

Cars are, in our days, a big and important part of our lives. They allow us to reach levels of
freedom and discovering that would be impossible otherwise. At a social level, it is notorious
the concern that we have with our cars, how we like to take care of them and treat them as

an extension of our daily lives.

This enthusiasm from society promotes and motivates manufacturers to build the best car
possible while keeping prices as competitive as possible due to the huge competition that
exists in this sector. However, it is not enough just to deliver the best car possible and make
the deal, it is necessary to provide good after-sales customer service. The automotive retail
market inevitably grows with the growth of the automotive industry and it is therefore
imperative to ensure the best customer service possible to achieve their recommendation and

loyalty.

It is with this philosophy that this project begins, knowing the importance that customer
service has for brand awareness and notoriety, is intended to study in which ways the best
customer experience can be achieved. This study will be carried out using a German standard,
the VDA 6.3, used by the most prestigious German brands in the automotive market to ensure

their quality of service and production.

It's no secret that many organizations around the world have adopted Toyota's philosophies
to grow their business, so it would be interesting in this project to see how quality tools used
by major builders from other nationalities could aid the Japanese brand. In this sense, this
dissertation performs an initial audit based on the specifications of this standard to frame the
current work situation of the workshop and identifies nonconformities and opportunities for

improvement.

The study has allowed to find several opportunities for improvement, from which many
improvement actions were proposed, through a structured action plan to correct all
nonconformities, even though the implementation was not possible to perform due to some

contingencies related to the company where this project was developed.

KEYWORDS
Audit, Quality, Retail, Service, VDA 6.3
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo tem como objetivo fazer um pequeno enquadramento do projeto e como
este se insere no mercado industrial dos dias de hoje contextualizando-o na realidade da
empresa. A apresentacdo do Grupo também sera feita existindo posteriormente um maior
foco na apresentacdo da oficina Caetano Auto e do seu método de trabalho sendo
apresentados os objetivos propostos para a realizacdo do projeto bem como os métodos de

trabalho a utilizar.

1.1 Estrutura da Dissertacao

Num primeiro capitulo pretende-se fazer um pequeno enquadramento do problema, este
enquadramento tem como principal objetivo introduzir o tema mediante o mercado e
industria global onde o tema da dissertacdo se insere e também expor os objetivos que se

pretendem atingir com o decorrer dos trabalhos.

O segundo capitulo implica a realizacdo de uma pesquisa bibliografica de todos os conceitos
que fazem sentido introduzir e explicar para existir uma melhor compreensdo do trabalho
realizado. Este capitulo ajuda também a lancar e a abrir os horizontes dos mais variados temas
ja que é composto por uma exploracdo de estudos sobre o assunto abordado pelos mais
variados autores, que de alguma forma, ja estudaram problemas semelhantes. Este
conhecimento pode entdo ser aplicado nas mais variadas situacdes e desta forma ajudar a

desenvolver um trabalho mais sélido.

O terceiro capitulo introduz a empresa em que se realiza este projeto de investigacado e a sua
integragdo tanto num grupo de renome nacional, como na sociedade, atendendo
consequentemente a sua responsabilidade social. Introduzida a histéria e o nascimento tanto
do Grupo como da oficina que acolhe o projeto, sera feita uma breve explicacdo dos seus

métodos de trabalho e como é dada resposta as necessidades do cliente.

O quarto capitulo estara apoiado pela norma alema que ird expor os resultados da auditoria
VDA 6.3 realizada inicialmente com o intuito de estudar o panorama atual da oficina. Tendo
obtido uma avaliagcdo quantitativa através da check-list, ird ser explicado detalhadamente
cada ponto avaliado, diferenciando oportunidades e melhoria e nao conformidades mais

urgentes e carentes de atencao.



O quinto capitulo tem como principal objetivo apresentar solucdes para os problemas
encontrados num momento inicial pela auditoria, ou seja, desenvolver um plano de a¢Ges de
melhorias plausiveis de serem analisadas e eventualmente implementadas pela
administracdo da Caetano Auto com o objetivo de aumentar produtividade, eficacia, eficiéncia

e lucro.

O ultimo capitulo pretende fazer conclusGes sobre o trabalho efetuado e varias observagdes
para trabalhos futuros mediante uma anadlise do avan¢o no mercado automoével e

consequentemente nos reparadores autorizados.

1.2 Enquadramento

A indUstria automovel tem sido alvo de varias transformacdes ao longo dos anos desde o
surgimento da filosofia Lean, porém esta evolugao nao foi acompanhada a mesma velocidade
pela area do retalho. Nos ultimos anos, com a crescente massificacdo dos servicos isto esta a
mudar rapidamente. Os concessiondrios sentiram a necessidade de comecar a acompanhar
estas alteracbGes e os que experimentaram introduzir esta metodologia no seu método de
trabalho verificaram um aumento de produtividade de 50% e uma rentabilidade de vendas
maior do que o normal verificado na industria em questdo. O grande crescimento de nimeros
nao representa grande surpresa para os seguidores do Lean sendo que numeros como estes
sao verificados quando as ferramentas sdao aplicadas e a filosofia enraizada na cultura
organizacional, tais situacGes tém sido verificadas em setores de servicos de salde, bancos e

até mesmo supermercados (Brunt & Kiff, 2007).

Com o decorrer das ultimas décadas, o Lean Thinking assumiu-se com um dos mais influentes
paradigmas de gestdo (Hines, Holweg, & Rich, 2004). Visto de uma perspetiva holistica esta
filosofia pode ser vista como um conjunto de principios gerais e como o principal guia para a

orientacdo estratégica das organizacGes (Bertolini, Braglia, Romagnoli, & Zammori, 2013).

Visando uma melhor identificacdo de desperdicio, o grande inimigo do Lean, os japoneses
introduziram trés termos atualmente conhecidos como 3 M’s sao eles Muda, Muri e Mura
para auxiliar a sua elimina¢do. O primeiro termo é globalmente conhecido como a principal
definicdo para desperdicio, referindo-se a toda e qualquer atividade que ndo acrescente valor.
Muri geralmente refere-se a sobrecarga, ou seja, podemos considerar que tanto pessoas

como processos estdo sobrecarregados e uma das causas para que tal acontega podera estar



na falta de aproveitamento de potencial dos recursos, por fim o Mura apresenta-se sob a
forma de inconsisténcias e irregularidades nas atividades de producdo. Em todos os casos é
necessario evitar tanto o Muri como o Mura pois geralmente este ddo origem ao Muda (Smith,

2014).

Na figura abaixo apresenta-se uma representacdo visual destes termos para a sua melhor

compreensao.

()
Muri = sobrecarga (excesso)

1

Mura = inconstancia, flutuacao, variacao

Muda = desperdicio

Nao ha Muri, Mura ou Muda

:

Figura 1 - Representacgdo dos 3M’s (Pinto, 2009)
Numa analise mais generalista o objetivo do Lean Thinking é entdo desenvolver boas praticas
de gestdo para eliminar ao maximo os desperdicios para desta forma aumentar o valor para o
cliente e alimentar uma cultura de melhoria continua. Esta abordagem requer uma nova
forma de encarar o mercado tornando-se necessario encontrar potenciais conceitos e atitudes
gue possam encorajar tanto colaboradores como fornecedores adotar entdo esta atitude de
melhorar continuamente e um dos principais valores para acrescentar valor, é sem duvida a

Qualidade.

Ja verificado que a pratica de melhoria se apresenta como um fator crucial na evolugdo do
mercado hoje em dia, sendo uma importante premissa para a manutencdo da sua
competitividade no mesmo, é natural que os conceitos de melhoria continua e qualidade

sejam indissocidveis sendo que a evolu¢do da qualidade é acompanhada pelas boas praticas



de melhoria continua (Gonzalez & Martins, 2000). Segundo Gonzalez e Martins (2000)
verificou-se que, nos anos noventa, houve uma migracdo do anterior status focado nas
necessidades operacionais e fabris para a busca da qualidade total, privilegiando a gestao por

processos, e, por sua vez, atividades de melhoria que envolvessem toda a organizacao.

A crescente competitividade a nivel global tem entao tornado a mudanga organizacional num
fator que diferencia as empresas pois apresenta-se como necessdria a sobrevivéncia das
mesmas. A Toyota Caetano Portugal tem consciéncia da importancia das mudancas que o
mercado estd a sofrer e por isso mesmo tem feito varios ajustes para se adaptar a esta
realidade. Numa fase inicial aplicou a filosofia Lean a um nivel estratégico transformando o
seu sistema de gestdo da qualidade num sistema Kaizen Lean, com vista a normalizagdo dos

processos tornando-os mais eficientes.

1.3 Objetivos

Este projeto tem como principal objetivo melhor a execugdo de projetos tentado encontrar
uma base de normalizagdo para que estes sofram uma evolu¢ao nivelada e controlada ao
longo do tempo, mais especificamente pretende-se atuar em dreas em que o desperdicio
possa ou nao ser evidente o que pode implicar desde a execucdo de simples acles até a
remodelacdo de processos. A principal ferramenta que vai permitir estudar estes processos é
a Norma de Qualidade VDA 6.3, a escolha desta ferramenta prende-se pelo fato de ser uma
norma que, ao contrario das ISO que assenta numa analise generalista de gestdo de qualquer

setor de atividade, privilegia gestao de operac¢des exclusivamente do setor automovel.

Pretende-se entdo realizar uma auditoria inicial utilizando a check-list fornecida pela norma
para estudar os diferentes processos que constituem o servico de mecanica da oficina e
encontrar possiveis pontos plausiveis de melhoria e normaliza¢do. Realizada esta auditoria
pretende-se desenvolver um plano de acdo de melhorias adequado e personalizado as
necessidades tanto da oficina como dos colaboradores para assim realizar um novo momento
de avaliacdo onde se espera um aumento do nivel de conformidade global e
consequentemente um maior nivel de qualidade, ndo sé na implementacio e
desenvolvimento do servico mas também na relagdo com fornecedores com o objetivo de

assegurar uma melhor e mais confiavel cadeia de abastecimento.



2 REeVISAO DE LITERATURA

Um trabalho de investigagao deve ser bem fundamentado através de varios conceitos que se
considerem pertinentes para o melhor entendimento do projeto. Sendo este um projeto
transversal a vdrias dreas da indUstria torna-se imperativo clarificar bem todas as no¢des que

possam contribuir para o enriquecimento da presente dissertacao.

Neste sentido serd feita uma apresentacdo sobre o peso e a importancia dos servicos na
economia atual, a maneira como o conceito de qualidade influencia essa mesma economia e
a importancia dos sistemas de gestdo da qualidade no funcionamento de uma empresa e
ferramentas utilizadas por estes sistemas para normalizar os padrdes de qualidade. O conceito
e filosofia do Lean também sera revisto com o intuito de contextualizar esta pratica com o

mundo da qualidade.

2.1 Servigos

Uma atividade econdmica, segundo o INE (2007), é o resultado de uma combinacdo de fatores
produtivos (mao-de-obra, matérias-primas, equipamentos, etc.) com vista a producado de bens
ou servicos. Independentemente dos fatores produtivos que integram o bem ou servico
produzido, toda a atividade pressupde, em termos genéricos, uma entrada de produtos (bens
ou servicos), um processo de incorporacdo de valor acrescentado e uma saida (bens e

servicos).

Uma das mais impactantes mudangas na economia nos passados anos foi o grande
crescimento no setor dos servigos. Tomemos como exemplo o crescimento presenciado numa
das maiores e mais influentes economias a nivel mundial, os Estados Unidos da América, este
pais viu um aumento de cerca 15% no total de pessoas empregadas neste setor (Lee & Wolpin,
2006), colocando este crescimento numa visdao mais global podemos ver que 80% da forca de
trabalho esta orientada aos campos de servigos no mesmo pais, gerando mais de 75% do seu
Produto Interno Bruto (PIB) (Al Chalabi & Turan, 2017). Estes indicadores, indicam de fato a
forte presenca e importancia da globalizacdo dos servigcos ja que grande parte dos paises

desenvolvidos se esta a orientar no sentido de prestacdao dos mesmos.



2.2 Qualidade

Qualidade é talvez um dos conceitos mais citados no que toca ao mundo industrial, sempre
ouvimos dizer que é preciso ter um controlo de qualidade para o produto/servico e assegurar
esse mesmo padrdo aquando o contato com o cliente final, no entanto, como referido pela
Associacdo de Bibliotecas do Reino Unido a qualidade é “facil de reconhecer...dificil de
definir”. Inegavelmente este conceito é tido como algo que afeta a vida das organizacbes e a
vida de cada um de nds de uma forma positiva, em poucas palavras, traduz-se em algo que
cumpre os seus requisitos sem falhas e da maneira desejada, ou seja, a qualidade é
constantemente procurada nos mais diversos campos, até mesmo nas nossas tarefas diarias

(Gomes, 2004).

Existem, no entanto, diversas tentativas de encontrar uma definicdo concreta para este
termo, sendo que estas definicbes derivam de bases mais tradicionais até bases mais

estratégicas (Aggarwal, Aeran, & Rathee, 2019).

Juran e Godfrey (1998) figuras incontorndveis no que toca a qualidade definem a mesma como
sendo um conjunto de caracteristicas do produto que atendem as necessidades dos clientes
e a sua consequente satisfacdo, neste sentido é possivel deduzir que este termo estd muito
virado para o lucro, pois fornece um produto de maior qualidade implica maiores custos de
controlo de qualidade logo um produto com maior qualidade acaba por ser mais caro.
Segundo Wisniewski (2001) qualidade de servico é algo que tem despertado um interesse
significativo e alguma discussao pelo desafio de definir e medir esta nogao sem um consenso
especifico entre especialistas. Enquanto que para Ozatac, Saner e Sem (2016) a qualidade do
servigo consiste na avaliagdao do nivel de concretizagao das expetativas do cliente e no nivel
de servico prestado ao mesmo, Yarimoglu (2014) define qualidade como sendo um nivel de
exceléncia sem precedentes afirmando ainda que é uma marca de padrdes intransigentes de
alto desempenho apenas reconhecivel pela experiéncia. Em todos os casos o objetivo é
sempre a satisfacdo do consumidor que acaba por estar relacionada com a lealdade deste
para com a empresa e consequentemente desempenha um papel fundamental no seu

crescimento tanto a nivel financeiro como social (Ozatac et al., 2016).

Independentemente da definicdo dada, Garvin (1987)definiu oito dimensdes essenciais para

a qualidade sendo elas:



1.

Performance: Obviamente a performance refere-se as principais caracteristicas
operacionais do produto ou servico, por exemplo, se analisarmos um automével
estaremos a analisar caracteristicas como aceleragdo, conforto e seguranga e como
esta dimensdo envolve caracteristicas mensuraveis é possivel fazer uma avaliagdo mais
objetiva aos fabricantes.

Caracteristicas: Podemos aplicar um pensamento idéntico a esta dimensdo, seguindo
a mesma linha de raciocinio estamos a procura e funcionalidades que potenciem o
funcionamento normal de um veiculo que neste caso poderia ser um sistema de
navegacado ou no caso de um servico a oferta da limpeza do carro apds uma reparacao.
Fiabilidade: Aqui é analisada e refletida a probabilidade de algo falhar num
determinado periodo de tempo, entre os mais comuns tempos de medida estdo o
Mean Time Between Failures e Mean Time to First Failure.

Conformidade: Esta dimensdo refere-se aos padrdes de qualidade que devem ser
obedecidos quando sdo estabelecidos, ou seja, as caracteristicas e funcionamento
daquilo que estamos a entregar ao cliente deve ser padronizado.

Durabilidade: Refere-se essencialmente a vida atil do produto atendendo que esta
dimensdo tem duas componentes que devem ser devidamente analisadas, a dimensao
econdmica e técnica. Basicamente durabilidade pode ser definida como o nimero de
utilizacdes até a deterioracao do produto, como tal os consumidores devem analisar
guando o custo de reparacdes e manutencdes ja ndo é vantajoso para o nimero de
utilizagbes que estdo a ter do produto.

Servigo: A sexta dimensdo da qualidade prende-se com o servi¢co. No ato de compra o
cliente ndo esta apenas preocupado com a durabilidade do produto, mas também a
facilidade que tera par reparar o mesmo, como tal, é esperada facilidade, rapidez e
cortesia aquando a necessidade da utilizacdo dos servicos sendo esta uma vertente
extremamente influente na opinido final do consumidor sobre a marca.

Estética: Esta dimensdo entra no campo mais subjetivo, apelando a interagao direta
com os sentidos dos clientes como cheiro, som e aparéncia do produto, por isso acaba
por ser uma questdo de gosto individual, ainda assim verifica-se um padrdo nos gostos
dos consumidores e as empresas tentam apontar grande parte dos seus produtos e

servicos para este mercado, no entanto, as opinides ndo sao universais e existe uma



constante procura para satisfazer todos os nichos do mercado em que a empresa estd
inserida.

8. Percec¢ao: Nem sempre os consumidores tém acesso a toda a informacao relativaa um
produto e por isso mesmo tém de se basear em medidas indiretas para fazer a analise
do produto, como medida podem por exemplo basear-se na aparéncia do produto
para ter no¢do da sua durabilidade. Esta dimensdo, a semelhanca da estética, acaba

por ser subjetiva pois refere-se a uma percecao individual da qualidade.

2.2.1 Sistema de Gestdo da Qualidade

Agora com uma maior nog¢ao do que é a Qualidade surge uma maior preocupacao tanto por
parte dos consumidores como por parte das empresas tanto publicas como privadas com a
certificacdo, e foi aqui que nasceu a ideologia de Sistema de Gestdo da Qualidade vulgarmente

conhecido pelas suas siglas SGQ.

Um sistema de gestdo, segundo Karapetrovic e Jonker (2003) consiste num conjunto de
processos perfeitamente interligados e normalizados que partilham o mesmo grupo de

informagdes, pessoas e recursos que visam satisfazer diferentes stakeholders.

Melhoria continua do sistema de gestao
da qualidade

SR EELE PR Responsabilidade
da diregédo

Gestao de
recursos
Realizagdo

»do produto @

Clientes

Satisfagao
-

Medigao,
andlise e
melhoria

Clientes

Entrada

R —
Legenda Atividades que agregam valor

""" *  Fluxo de informagao

Figura 2 - Modelo de um Sistema de Gestdo da Qualidade



Um SGQ é regido por processos normalizados logo deve orientar-se por uma base de
principios para manter essa mesma normalizacdo sendo que os principios que devem reger
estes sistemas sdo a credibilidade, a universalidade, a coexisténcia e a livre adesdo (IPQ, 2019).
A implementacdo de um sistema de gestdo integrado é bastante trabalhosa por conta de toda
a documentacgdo e esforgo envolvidos, mas este traz multiplos beneficios a organizagao pois
permite satisfazer com maior facilidade os requisitos do cliente o que inevitavelmente
aumenta a confianca da empresa o que resulta em firmas lideres de mercado, além disso
existe uma maior preocupacdao em manter estes padrdes de exceléncia que garantem a
conformidade dos produtos e servigos de maneiras mais eficientes a nivel de custos e recursos

criando espaco para crescimento, expansao e lucro (APQ, 2019).

Segundo a APCER(2019) ,(Associacdo Portuguesa da Certificacdo), a certificacio de um
sistema de gestdo da qualidade deve ser transparente e um processo credivel, sendo que a

posterior certificacdo trard inumeros beneficios a organizacdo sendo eles:

v" Melhorar o desempenho da organiza¢3o;

v" Melhorar a capacidade de fornecer, de forma consistente, produtos e servicos que
satisfacam tanto os requisitos dos clientes como as exigéncias estatutdrias e
regulamentares aplicaveis;

Orientar o foco da organizacdo no aumento da satisfacdo do cliente;

Fidelizar e captar novos clientes;

Tratar os riscos e as oportunidades;

O acesso a hovos mercados;

AN N NN

Uma confianca acrescida nos processos de concecdo, planeamento, producdo do
produto e/ou fornecimento do servico;

v" Maior notoriedade e melhoria de imagem perante o mercado e sociedade em geral.

Gartenstein (2019) defende que um dos principais objetivos dos SGQ é ter vantagem sobre a
concorréncia que ndo adota este tipo de metodologia e por isso foram criadas varias normas

que tentam reger diferentes mercados sendo a mais usada e conhecida a norma 9001:2015.

2.2.2 1S0O 9001
Criada em 1947, a ISO mais conhecida por International Organization for Standardization é

uma organizagao nao-governamental composta por 164 paises cuja missdao passa por



promover a harmonizacdo global da normalizacdo da qualidade, através do desenvolvimento
e publicacdo de normas internacionais e outros documentos sobre um vasto leque de
assuntos, com o objetivo de facilitar o comércio internacional, eliminando barreiras (Lopes,

2015).

Segundo Lopes (2015) a série das Normas ISO 9000 nasceu em 1987 como expressdao do
consenso internacional sobre as boas praticas de gestao, sofrendo, desde entdo, trés revisdes,

em 1994, 2000 e 2008, no sentido de incorporar as teorias da qualidade que foram surgindo.
Desta série, aquelas que se reportam a sistemas de gestdao da qualidade sdo as seguintes:

» NP EN ISO 9000:2005 - Sistemas de gestdo da qualidade. Fundamentos e vocabulario;
> NP EN ISO 9001:2008 — Sistemas de gestdo da qualidade. Requisitos;
> NP EN ISO 9004:2011 — Gestdo do sucesso sustentado de uma organizacdo. Uma

abordagem da gestdo pela qualidade.

O processo de certificacdo de um sistema de gestdo da qualidade segundo a norma I1SO
9001:2015 continua a ser um ato voluntario das organizagdes, visando o reconhecimento por
uma entidade externa e independente como uma empresa que se rege pelos requisitos da

norma para manter a qualidade (Sampaio, 2008).

Esta norma baseia-se fortemente nos principios de gestao da qualidade descritos na 1ISO 9000,
estes principios incluem importantes fundamentos para a organizacdo, existem também
alguns beneficios associados a estes principios e evidéncias de acdes de melhoria continua

para o desempenho da organizacdo (Instituto Portugués da Qualidade, 2015).
Os principios em questdo sdo:

v" Foco no cliente;

Lideranca;

Comprometimento das pessoas;
Abordagem por processos;
Melhoria;

Tomada de decisbes baseadas em evidéncias;

NS N N N NN

Gestdo de relag0es.

Esta norma tipicamente adota uma abordagem por processos que incorpora o ciclo PDCA

(Plan-Do-Check-Act), esta abordagem permite a uma organizacdo planear os seus processos e
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respetivas interagdes com maior detalhe. O ciclo PDCA permite a organizacdo assegurar que

0s seus processos sao entao dotados com recursos adequados devidamente geridos e que as

oportunidades de melhoria sdo seguidas, registadas e implementadas (Instituto Portugués da

Qualidade, 2015).

Melhoria Continua

PDCA

&

Qualidade

Bases da
Normalizacdo

Tempo

Figura 3 - Ciclo PDCA

Como verificado na Figura 3 a melhoria continua é conseguida através do ciclo PDCA quando

conseguimos normalizar os processos, esta normalizacdo possibilita a evolugcdo destes

mesmos métodos permitindo a organizacao um progresso continuo e estabilizado.

Na Tabela 1 é possivel verificar mais detalhadamente o que é pretendido de cada um dos

passos deste ciclo.

Tabela 1 - Etapas Ciclo PDCA

Plan -Definir objetivos e prazos para a concretizacdo dos mesmos;
-Estabelecer métodos de trabalho que garantam o alcance dos objetivos.

Do -Execucdo das tarefas;

Check | - Recolha de dados que possam evidenciar se o que foi planeado permitiu atingir
os objetivos;
- Implementar agbes para reduzir eventuais desvios.

Act - Consolidar o processo para que o problema nao ressurja no futuro;

- Caraterizar a situacdo atual;

- Levantar novos problemas

11



Ainda que o processo traga inumeros beneficios e que a taxa de sucesso da sua
implementacdo seja elevada é importante ndo esquecer que a certificacdo ndo é livre de
riscos, o maior problema prende-se com falta de flexibilidade no design e execugao dos
Sistemas de Gestdo da Qualidade sendo que a utilizacdo das capacidades e conhecimentos
dos colaboradores acabam por ser mal aproveitadas uma vez que grande parte das
organizacdes aborda este projeto de uma maneira empirica ao invés de tracar estratégias

solidas que resultem a longo prazo (Kaziliunas, 2010).

Ao fim de tornar mais facil a visualizacdo das dificuldades da implementac¢do da I1SO 9001

recorreu-se a exposicdo das mesmas na Tabela abaixo:

Tabela 2 - Dificuldades na implementagdo da 1SO 9001 (Couto, 2017)

Dificuldades Externas Dificuldades Internas
e Falta de aconselhamento/orientagdo e Pouca envolvéncia da gestdao de
profissional. topo.
e Falta de pressdo dos clientes e/ou e Processo demasiado dispendioso.
concorréncia. e Requer muito tempo.

e Requer uso de recursos.

e Muito formal e impessoal.

e Aspetos burocraticos.

e Falta de formacao.

e Custos sao muitas vezes maiores que
os beneficios.

e Resisténcia por parte dos
colaboradores.

e Falta de alinhamento com a
estratégia da organizagao.

e Dificuldades com auditorias

internas.
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2.2.3 VDAG6.3

O objeto de estudo trata uma organizacdo e metodologias fortemente ligadas a indUstria
japonesa, no entanto nao é estranho ver certas empresas a adaptar e utilizar ferramentas de
gestdo tipicamente japonesas a sua realidade e por essa mesma razdao considerou-se
pertinente a utilizacdo de metodologias de outros paises, neste caso alemas, para proceder a
avaliagdo do método de trabalho da oficina Caetano Auto tendo em conta os parametros

impostos pela Norma VDA 6.3.

A Verband der Automobilindustrie e.V (VDA) conhecida como Associacdo da Industria
Automobilistica Alema em Portugal foi criada no ano de 1901, na cidade de Eisenach,
Alemanha e rege-se pela maxima de que grande parte dos problemas de qualidade e gestdo
da qualidade sdao condicionados pela administracao e organizagdo da estrutura empresarial e

ndo necessariamente pela componente técnica (Moreira, 2008).

A VDA sendo uma norma tipicamente alema obviamente ird promover a sua industria a nivel
nacional e internacional de pontos que abrangem desde fatores econdmicos a fatores
ambientais garantindo a padronizacdo dos mais diferentes processos no sentido de cumprir
com a legislacdo técnica. A norma é divida em diferentes manuais que abrangem todos os
tépicos ligados a qualidade na industria automobilistica. O principal foco deste trabalho serd

essencialmente o manual correspondente a auditoria de processos, ou seja, VDA 6.3.

Segundo Moreira (2008) a VDA 6.3 é o guia que informa sobre o significado e a area de
aplicagdo da auditoria de processos de manufatura ou servigos esclarecendo a relagao entre
auditorias de sistemas, processos e produtos. E utilizada para avaliar e monitorar a
implementagao dos processos e assegurar a sua confiabilidade, e em caso de discrepancias
tomar as medidas apropriadas para as correcdes necessarias.

A auditoria de processo de acordo com a VDA 6.3 é parte integrante da estratégia da VDA
“Normas da Qualidade para a industria Automével Alema e a estrutura desta estratégia pode

ser visualizada na Figura abaixo:
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Figura 4 - Estrutura da VDA 6

A VDA 6.3 segue na sua checklist um conjunto de elementos de processo que permitem

abordar questdes relacionadas a gestdo e planeamento de projetos, bem como a prestacao

de servicos propriamente dita. Os elementos de processo seguem a seguinte descri¢ao:

Elementos de Processo analisados para Servicos:

e D2
e D3
e D4
e D5
e D6
o
o
o
o
o
o

Gestao de Projetos

Planeamento do Desenvolvimento do Servico

Implementac¢do do Servigo/ Desenvolvimento do Servigo

Gestdo de Compras
Prestacao do Servico

6.1 Entradas do Processo

6.2 Gestdo do Processo
6.3 Recursos de Pessoal
6.4 Recursos Materiais

6.5 Eficacia, eficiéncia e prevencao de desperdicio

6.6 Resultado do Processo (Saida)

e D7 Apoio ao Cliente, Satisfacao do Cliente, Servico

Cada elemento de processo é desmembrado em varias questdes especificas devidamente

apresentada

s no Anexo |.

Cada questdo deve ser cuidadosamente analisada pelo auditor que deve atribuir uma

classificagdo mediante o cumprimento ou ndo cumprimento das exigéncias estabelecida

pelo questionario. Com o intuito de auxiliar o auditor na tarefa de avaliagdo é seguida a

Tabela 3:
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Tabela 3 - Avaliagdo de Questées (Verband der Automobilindustrie, 2016)

Pontos Avaliagdo do Cumprimento dos Requisitos

10 Cumprimento total dos requisitos

Requisitos maioritariamente cumpridos; desvios menores

Requisitos inadequadamente cumpridos; desvios maiores

8
6 Requisitos parcialmente cumpridos; desvios significativos
4
0

Requisitos ndao cumpridos

Cada questdo é, portanto, avaliada em termos de conformidade para com os requisitos e
termos do risco envolvido. A avaliacdo de cada questdo ird resultar na atribuicdo de 0, 4,6, ou
10 pontos, sendo essa avaliagdo baseada na prova de cumprimentos de requisitos
especificados no questionario. E também importante realcar que no caso de uma questdo n3o
ser avaliada, a justificacdo para tal deve ser devidamente documentada existindo uma
obrigatoriedade de avaliar pelo menos dois tercos de cada elemento e sub-elemento de
processo (Verband der Automobilindustrie, 2016).

Ao longo da checklist ndo é invulgar encontrar questdes que representam um risco especial
para os processos, estas estdo devidamente identificadas com cor diferente e um asterisco (*)
e ainda que representem pesos diferentes no que toca a regras de desclassificagdo a sua
avaliacdo deve ser feita de forma analoga as outras questdes, ou seja, ndo deve ser avaliada
nem de se forma mais severa nem de forma mais ligeira (Verband der Automobilindustrie,

2016).

Feita a avaliagdo a cada uma das questdes é entdo necessario expressar o nivel de
conformidade do elemento do processo em percentagem, sendo que o nivel de conformidade

Epn de um elemento de processo é expressado na eq.1:

Total de Pontos atribuidos as questoes avaliadas
Ep,[%] = 1 X 100% (eq.1)

" Total de Pontos possiveis para as questoes relevantes

Equacgdo 1 - Nivel de Conformidade de Elemento de Processo
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No elemento de processo D6 a avaliagao dos sub-elementos é feita de forma idéntica aos

elementos de processo isolados, portanto, podemos deduzir pela eq.2:

Total de Pontos atribuidos as questoes dos sub—elementos

Eyn[%] = X 100% (eq.2)

Total de Pontos possiveis para as questdes nos sub—elementos
Equacgdo 2 - Nivel de Conformidade dos sub-elementos
As questOes de D6 sdo utilizadas para avaliar os passos individuais do processo de forma mais

eficaz, todas estas questées devem ser respondidas, logo o nivel de cumprimento global E,

pode ser avaliado pela eq.3:

Total de Pontos atribuidos as questdes de D6

E,[%] = x 100% (eq.3)

Total de Pontos possiveis para as questdes de D6

Equacgdo 3 — Nivel de conformidade do elemento de processo D6

Com os cdlculos de todos os elementos é possivel averiguar o nivel de conformidade global
que nos dard o veredito sobre a avaliacdo global da auditoria, como as equag¢des para o calculo

dos niveis de conformidade sao semelhantes é possivel verificar que Eg[%] é dado por eq4:

Total de Pontos atribuidos a todas as questodes avaliadas em

Ep2,Ep3,Ep4,Eps,Epe.ED7
Eq[%] = — X 100% (eq.4
G [ ] Total de Pontos possiveis dessas questdes ( q )

Equacdo 4 - Nivel de Conformidade Global

E importante realcar que a auditoria pode ser adaptada a situacdes especificas e por essa
mesma razdo é possivel utilizar apenas os elementos de processo que se considerem
pertinentes para o efeito de realizacdo da auditoria, neste caso o resultado é calculado apenas
tendo em conta os elementos avaliados devendo ser dada especial atencdo ao total de pontos
possiveis nestas situacdes. Os elementos utilizados devem ser claramente indicados no
relatdrio de auditoria como prevencdo de possiveis erros nos resultados ja que estes

determinam a capacidade em termos de qualidade de um fornecedor.

Tabela 4 - Resultados do Nivel de Conformidade da VDA 6.3 (Verband der Automobilindustrie, 2016)

Classificacdo | Nivel de Conformidade | Descri¢ao da Classificagao
A Ecou E(pn)290% Capaz em termos de qualidade
B 80% <EcouEpn<90% | Capaz condicionalmente em termos de
gualidade
o Ecou E(pn) < 80% Ndo capaz em termos de qualidade
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Por observagao direta da Tabela 4 podemos concluir que para valores acima de 90% o
fornecedor de servigos cumpre com os requisitos pelo que se considera que todos os
processos sdo atendidos, ou seja o prestador de servico avaliado recebe a classificagdo de “A”
o que indica que é capaz em termos de qualidade. Valores entre 80% e 90% indicam um
cumprimento da maioria dos requisitos o que equivale a uma classificacdo de “B”
correspondente a um cumprimento de padrdes de qualidade com algumas limita¢cdes. A
classificacdo “C” é atribuida quando os padrdes de qualidade sdo considerados insuficientes
pela norma, neste caso e em caso de classificacdo “B” devem ser definidos planos com a¢des

de melhoria para evitar reincidéncia dos problemas detetados num primeiro momento de

auditoria. O mesmo critério deve ser aplicado para auditorias parciais.

As regras de desclassificacdo devem ser analisadas apds o resultado final da auditoria ja que
podem classificar o fornecedor de maneira diferente ao nivel de conformidade global. Existe
a possibilidade de existir uma desclassificacdo de nivel “A” para nivel “B” e consequentemente

de nivel “B” para nivel “C”.

Motivos para desclassificacdo de A para B apesar de o nivel de conformidade ser superior a

90%:

» Pelo menos um dos elementos de processo (D2 a D7) ou sub-elementos (E1 a En) €
avaliado com um nivel de conformidade inferior a 80%;

» Nivel de conformidade de um dos sub-elementos de Dg inferior a 80%;

» Pelo menos uma questdo com asterisco (*) classificada com quatro pontos;

» Pelo menos uma questdo da auditoria classificada com zero pontos.

Motivos para desclassificacdo de B para C apesar de o nivel de conformidade ser superior a

80%:

» Pelo menos um dos elementos de processo (D2 a D7) ou sub-elementos (E1 a En) é
avaliado com um nivel de conformidade inferior a 70%;

» Pelo menos uma questdo com asterisco (*) classificada com zero pontos;

O resultado global, bem como os calculos individuais devem ser sempre arredondados ao

ponto percentual mais préximo(Verband der Automobilindustrie, 2016).
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2.2.4 |ATF 16949

A primeira edi¢cdo da ISO/TS 16949 foi elaborada pela primeira vez em 1999 pela International
Automotive Task Force (IATF, 2016) e pela ISO sob o nome Quality Management Systems for
Automotive Suppliers que tinha como principal objetivo promover o desenvolvimento de um
sistema de gestdo de qualidade que permitisse a aplicacdo das normas especificas de cada
produtor como por exemplo a VDA para os alemaes, a QS 9000 para os Norte Americanos, a
AVSQ para os italianos aliadas as particularidades da tao famosa e reconhecida ISO 9001
(Gruszka & Misztal, 2017). As sucessivas edi¢cbes de 2002 e 2009 foram essenciais para
acompanhar o desenvolvimento do mundo automével bem como as emendas a norma I1SO
9001 de 2000 e 2008 (Gruszka & Misztal, 2017). A ISO/TS 16949 foi entdo pioneira na
introducdo de um conjunto de técnicas e métodos comuns em processos de desenvolvimento
de produtos e servigos comuns na industria automotiva visando a harmonizagdao e

especificidades de certificacdes dos diferentes construtores (IATF, 2016).

A migracdo da norma ISO/TS 16949:2009 correspondente ja a terceira edi¢do para a IATF
16949 foi meticulosamente preparada tendo sido pedido feedback a fornecedores,
organismos de certificacdo e auditores. Este intensivo trabalho resultou entdo na norma IATF
16949:2016 (Primeira edigdo) que vem substituir a ISO/TS 16949:2009 continuando a existir
uma forte cooperacdo com a ISO com o intuito de manter a ligacdo e os objetivos alinhados

com a ISO 9001 (IATF, 2016).

Este documento representa um passo inovador dada a sua grande orientacdo para o cliente
com a inclusdao de um grande nimero de exigéncias feitas por clientes anteriores de forma a

garantir uma maior satisfacdo dos mesmos.

2.3 Auditorias de Qualidade

O imenso crescimento das organizacdes chega a uma altura em que a sua dimensdo e
complexidade ndao permitem que os acionistas de uma grande empresa controlem os seus
proprios ativos, ou seja, estes acionistas devem confiar a gestdo dos seus investimentos e a
qualidade dos seus produtos e servigos a outrem, ja que, a semelhanca dos seus ativos estes

ndo conseguem verificar se a politicas e diretrizes da empresa estdo a ser cumpridas.

A produgdo de informagdo para efeitos internos ou externos derivam das mais diferentes

naturezas sendo que muitas destas sao do interesse publico sendo que as mais relevantes sdo
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relativas ao desempenho e a situagao financeira, no entanto, ndo basta langar a informacgao
para o publico, esta deve ser credivel e espelhar as decisdes econdmicas como por exemplo
investimentos e vendas (Alves, 2015). Surge entdo a necessidade de a credibilidade ser
atestada por uma entidade terceira e assim surge o conceito de auditoria, uma ferramenta de

avaliacdo para averiguar a conformidade e qualidade das organizacdes.

Auditoria pode ser definida como um processo de avaliacdo acerca de uma certa atividade
para determinar e relatar o grau de correspondéncia entre as atividades avaliadas e os
critérios estabelecidos para um bom funcionamento das empresa com o objetivo de aferir o
nivel de conformidade, normalmente os critérios que determinam as atividades sdo definidos
por normas pelas quais a empresa se encontra certificada (Alves, 2015). Estes procedimentos
muitas vezes sdo levados a cabo pelas empresas internamente para que também estas
consigam identificar possiveis ndao conformidades adotando medidas corretivas contribuindo
para uma filosofia de melhoria continua, é, portanto, possivel afirmar que uma organizacao
pode ser auditada internamente por membros da mesma com formacdo adequada sendo que
tanto o produto como os servicos podem ser auditados em auditorias de produto ou

auditorias de processo.

2.3.1 Auditoria Interna

Sem duvida que a independéncia é um pilar em que todas as firmas se devem apoiar e sendo
a auditoria interna uma atividade levada a cabo pela prépria entidade torna-se imperativo
assegurar este processo através dos proprios recursos da empresa sejam eles materiais ou

humanos (Alves, 2015).

O papel da auditoria interna tem sido amplamente discutido, sendo discutido se este
procedimento deverd ser um processo de fiscalizacdo ou entdo um processo de assessoria.
Atendendo a um ponto de vista mais atual a auditoria interna deve desempenhar um papel
de assessoria visando fornecer a administracdo uma visdo estratégica e sistematica da
organizacdao. O objetivo desta auditoria é formar uma opinido a respeito de critérios,
operacdes, procedimentos e métodos para que a alta administracdo se baseie em informacao
solida para tomar decisGes tanto financeiras como estratégicas (Mendes, 1996), assim a
auditoria deve, idealmente, cobrir aspetos chave das diferentes dreas de gestao incluindo

aspetos contabilisticos e atividades mais operacionais das entidades.
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Esta apreciagcdo quando bem feita inevitavelmente ird acrescentar valor ja que contribui para
a identificacdo de possiveis falhas aumentando o nimero de oportunidades de melhoria o que

facilita a organizagao atingir os seus objetivos.

Ainda que a avaliacdo possa ser feita por profissionais que pertencem a organizagdo é muito
importante manter imparcialidade o que significa que o auditor ndo deve estar sujeito a
condi¢bes que ameacem o seu julgamento pondo em causa as suas responsabilidades. A
garantia da independéncia do responsdvel da auditoria apenas é conseguida quando existe

um acesso direto entre este e os gestores de topo (Mendes, 1996).

2.3.2 Auditoria de Processo

Ao abordar o projeto de um ponto de vista da industria alema achou-se por bem definir este
conceito tendo em conta a filosofia da Norma VDA. Segundo a Norma VDA 6.3 a auditoria de
processo é um método de anadlise e avaliacdo imparcial do desenvolvimento e realizacdo do
produto/servico bem como a sua eficacia. O objetivo desta é garantir a conformidade dos
processos atendendo a certas especificacGes e requisitos, atendendo que avaliacdo deve
considerar os riscos para o produto e/ou para o processo. Utilizando a auditoria de processo
VDA 6.3 os processos relativos ao Processo e Desenvolvimento do Produto (PEP) podem ser
analisados e o nivel de maturidade e riscos associados podem ser avaliados antes de
normalizar os processos, podendo esta auditoria ser aplicada tanto internamente como
externamente sendo que o questiondrio foi elaborado para se adequar a qualquer empresa,
ja que elementos de processo individuais podem variar em termos de conteldo e periodo de

implementacdo (Verband der Automobilindustrie, 2016)

2.4 Lean

Na atualidade ndo é raro encontrar organizagdes que queiram tornar 0s seus processos o mais
eficiente e organizados possivel mantendo, sempre que possivel, baixos custos de producao
e armazenagem garantido ao cliente final a qualidade do produto ou servico. Isto quer dizer
que tentam adotar uma filosofia Lean, mas que ideologia é esta e como nasceu esta ideologia

tdo acarinhada pelas empresas?

Apds a primeira guerra mundial, Henry Ford e Alfred Sloan da General Motors revolucionaram
ndo so o setor automavel, mas toda a industria, todo o trabalho artesanal comum na industria

automovel foi convertido para produgao em massa acabando com o dominio europeu neste
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setor até entdo (Womack, Jones, & Roos, 1991). Este tipo de producdo focava-se em
normalizar técnicas de montagem e producdo de pecas para que desta maneira,
trabalhadores pouco qualificados com o apoio de maquinas especializadas em certo tipo de
tarefas, conseguissem produzir o automodvel, no entanto, isto resultou numa explosdo de
trabalho em &reas indiretas como por exemplo planeamento de producdo, engenharia de

processos e gestao (Poppendieck, 2002).

A segunda guerra mundial termina e desta vez foi Toyota que sentiu necessidade de modificar
o seu modelo de produc¢do, porém, ao contrario da General Motors, a marca nao tinha
capacidade financeira para suportar os enormes custos de trabalho indireto acarretados pela
producdo em massa devido as mazelas deixadas pela época do pds-guerra na economia
japonesa (Ohno, 1988; Womack et al., 1991), além disso o mercado japonés exigia uma grande

variedade de produtos com producdo em pequenos lotes (Towill, 2006).

Surgiu entdo a necessidade de produzir mais com menos, sendo que o termo “menos” implica
menos inventario, menos espago e menos mao-de-obra. Eiji Toyoda e Taiichi Ohno foram os
grandes impulsionadores desta ideologia e conseguiram esta proeza eliminando todos os
desperdicios possiveis, ou seja, foram eliminadas todas atividades que ndo agregassem valor
ao produto do ponto de vista do cliente (A. Alves, Kahlen, Flumerfelt, & Manalang, 2014). Na
Tabela 5 é possivel identificar as grandes diferencas entre a Mass e a Lean Production

desenvolvidas por Ford e pela Toyota respetivamente.

21



Tabela 5 - Diferengas entre Mass e Lean Production (Melton, 2005)

Produciao em Massa

Lean Production

Impulsionador

Henry Ford

Toyota

Pessoas - Desenvolvimento

Profissionais com
qualificacbes limitadas

Equipas de trabalhadores
multiqualificados a todos os
niveis organizacionais

Pessoas — Producdo

Trabalhadores com poucas
ou nenhumas qualificactes

Equipas de trabalhadores
multiqualificados a todos os
niveis organizacionais

Equipamentos

Maquinas com uma Unica
funcdo e bastante
dispendiosas

Conjunto de sistemas
manuais e automaticos
capazes de produzir uma
grande quantidade e
variedade de produtos

Processos de Producao

Grande quantidade de
produtos normalizados

Produz o que o cliente
encomendou

Filososfia Organizacional

Apenas a administragao tem
responsabilidades -
Hierarquica

Valoriza varios niveis de
autoridade distribuindo a
responsabilidade pelos
trabalhadores

Filosofia

Aponta para o
“suficientemente bom”

Procura constantemente a
perfeicao

2.4.1 Toyota Production System

A eliminacdo total de desperdicio estad longe de ser algo facil e exigiu o desenvolvimento de
todo um sistema de produgao denominado como Toyota Production System (TPS). A Figura 5
mostra a representacdao desse mesmo sistema sendo atualmente um dos simbolos mais
reconhecidos na industria. A “TPS House”, exemplifica e mostra um conjunto de boas praticas
e exemplos a seguir para se alcangar uma empresa de estrutura sélida. O uso da casa prende-
se com o fato de ser uma estrutura organizada que necessita de todos os elementos para ser

erguida e para ser funcional, ou seja os pilares a base e o telhado (Liker & Hill, 2004).

Existem varias versdes deste esquema uma vez que pode ser adaptado por cada organizacao
que o utilize atendendo as suas filosofias de trabalho, ainda assim, os objetivos-chave que se
encontram no telhado da casa mantém-se os mesmos onde se pretende diminuir os custos,
manter a motivagao dos colaboradores elevada, e diminuir tempos de produgao mantendo

sempre a qualidade (Liker & Hill, 2004). Os pilares também sdo bastante visiveis necessitando
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de uma boa base para conseguir suportar o método de trabalho pretendido, para (Wilson,
2010) o primeiro pilar onde assenta a filosofia Just-in-Time (JIT) consiste em desenvolver a
técnica de fornecer a quantidade exata, no momento exato e no local exato. Grande parte dos
gestores vé este pilar como gestdo de inventdrio pura, e ainda que represente uma fragao
deste pilar, o JIT revela muito mais que um simples controlo de inventario sendo necessaria
uma grande compreensdo de variacdo de quantidades. Wilson (2010) classifica ainda o
segundo pilar Jidoka como uma série de pontos culturais e técnicos que devem ser tidos em
conta quanto a entreajuda entre Homem e mdquina, utilizando pessoas para executar tarefas
Unicas que s6 estas conseguem realizar dando total autonomia as maquinas para regular os
controlos de qualidade durante a produgao. Normalmente o Jidoka utiliza técnicas como os
Poka-Yokes (Sistemas de prevencdo contra erros), Andons (Sistemas de gestdo luminosos e
sonoros que avisam sobre defeitos na linha de produc¢do) e inspe¢Ges feitas inteiramente
pelos equipamentos. A ideologia do segundo pilar &, portanto, prevenir o avancgo de defeitos

visando proteger o cliente, promover a melhoria continua e reduzir custos.

Best Quality — Lowest Cost — Shortest Lead Time — Best Safety — High Merale
through shortening the production flow by eliminating waste

Just-in-Time People & Teamwork Jidoka

Right part, right Selection « Ringidecision (In-station quality)
making

Common goals < Cross-trained

amount, right time Make Problems Visible

+ Takttime + Automatic stops

planning + Andon
+« Continuous flow « Person-machine
«  Pull system Continuous Improvement separation
*  Quick «  Error proofing
changeover + In-station quality
= Integrated control
logistics Waste Reduction « Solve root cause
Genchi +« Eyesfor of problems (&
Genbutsu Waste Why's)

5Why's + Problem
Solving

Leveled Production (heijunka)

Stable and Standardized Processes

Visual Management

Toyota Way Philosophy

Figura 5 - TPS House (Liker, 2004)

A base da casa deve providenciar a estabilidade geral onde assentam os dois pilares essenciais
para criar uma boa estrutura para os objetivos gerais, atendendo que a estabilidade geral é
conseguida através de producdo nivelada, que visa aumentar a facilidade de introducdo de

processos normalizados e facilitar também a gestdo de inventarios (Liker & Morgan, 2006).
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Criada esta boa estrutura é de prever que grande parte dos desperdicios sejam eliminados e
que tanto Homem como mdquina contribuam para a constante evolu¢do da organizagao, ou

seja, é adotada uma cultura de melhoria continua.

2.4.2 Lean Thinking

O termo Lean Thinking surgiu no inicio década de 90, mais precisamente em 1990 com a
chegada do livro que iria transformar esta filosofia numa das mais conhecidas e utilizadas por
empresas em todo o mundo. O livro “The machine that changed the world” de James Womalk,
Daniel Jones e Daniel Ross, explica e acompanha a evolucdo da industria automdvel de um
periodo de trabalho praticamente artesanal até uma época da produ¢do em massa apoiada
por uma ideologia Lean. Esta obra teve, portanto, um tremendo impacto na identificacdo do

Toyota Production System como Lean Production (Poppendieck, 2002).

O termo Lean Thinking traduz-se entdo em todo em qualquer processo que cria valor do ponto
de vista do consumidor focando-se em reduzir o desperdicio em todos os niveis e drea de
atuacdo de uma organizacdo (Bushell, Mobley, & Shelest, 2010), sendo vulgarmente

conhecido como o antidoto para o desperdicio.

Como ja foi explicado as origens do Lean assentam fortemente na industria automdvel, e por
isso mesmo, é natural que exista a preocupacdo de trazer uma ideologia completamente
operacional para sectores mais transversais como setores econdmicos e administrativos pois
estes representam um papel fundamental no bom desenvolvimento da empresa, no entanto

a sua aplicacdo torna-se mais dificil devido a intangibilidade (Thirkell & Ashman, 2014).

A possibilidade da aplicacdo desta filosofia tanto na vertente industrial como na vertente
administrativa é de fato bastante aliciante as organiza¢des, no entanto, é necessario perceber
qgue o Lean Thinking apenas é percetivel quando se interioriza uma cultura de assimilacdo e
planeamento onde a criacdo de otimizacdo de processos é efetuada pelas pessoas que
convivem diretamente com a filosofia de trabalho e ndao por um analista sentado num

escritério longe do local de trabalho (Atkinson, 2004).

2.4.3 Lean Services
Focando esta filosofia maioritariamente no setor de atuacdo do projeto, os servigos, Pinto
(2009), defende que as principais barreiras a implementacdo desta metodologia nas areas

intangiveis sao principalmente a cultura onde existem demasiados objetivos com falta de um
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bom planeamento estratégico, auséncia de sistemas de avaliagdao de desempenho e ainda
falta de énfase no cliente. Surgiu assim o termo Lean Services que representa uma das mais
recentes areas de aplicacdo do “pensamento magro”, este termo apareceu pela necessidade
de caracterizar as caracteristicas Unicas dos servicos que levantam novos desafios ao
pensamento Lean, sendo um novo campo de aplicacdo este tem de ser suportado por tod um
novo conjunto de metodologias e ferramentas que obviamente diferem do campo industrial

fisico (Pinto, 2009).

Neste sentido (Womack & Jones, 2003) apoiam a adog¢do de alguns principios:

Resolver completamente o problema do cliente assegurando a qualidade do servico;
e N3o desperdicar o tempo do cliente;

e Disponibilizar exatamente o que o cliente precisa, quando ele precisa e onde ele
precisa;

e Agregar solugdes continuamente para reduzir o tempo perdido e incomodo do cliente.

Estes pontos resumem essencialmente os principios do Lean Consumption e como referido
criam novos desafios a todos os gestores de servicos. Num modo geral os clientes de servicos
sdao muito mais exigentes e informados que os clientes industriais e muito menos pacientes
pelo que se torna imperativo tornar todos os processos o mais normalizados possivel para

aumentar a eficiéncia (Womack & Jones, 2003).

2.4.4 Valor e Desperdicio

O topico de desperdicios € amplamente discutido e a importancia da sua eliminacdo nas
organizagdes é tida como um dos principais pontos de partida para no ambito do Lean
Thinking, por essa mesma razao torna-se bastante relevante compreender exatamente o que

nos indicam o conceito de desperdicio e, em contrapartida, o valor.

Valor é algo muito subjetivo pois o que pode representar valor para uma pessoa pode nao
representar para outra, assim, o conceito de valor apenas pode ser definido pelo cliente final
e s6 é significativo quando expressado num produto ou num servico que satisfaz inteiramente
o cliente (Womack & Jones, 2003), em suma valor é tudo aquilo pelo que o cliente esta
disposto a pagar e que justifica a sua atengao, tempo e esforgo, pois se o cliente sentir que o

produto ndo vale a pena ndo compra e também nao Ihe dedica atencdo (Bushell et al., 2010).
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Ao falarmos de desperdicio entramos num campo extremamente abrangente e abstrato, para
por este termo em perspetiva é estimado que 40% dos custos de operagdes sejam totalmente
desperdicados, o facto de muitas vezes as atividades ndo serem analisadas intrinsecamente
acaba por ndo suscitar duvidas quanto a sua rentabilidade sendo consideradas normais pela
cultura empresarial (Atkinson, 2004), ainda que o desperdicio se refira vulgarmente a
qualquer atividade humana que nao acrescenta valor, Pinto (2009) acredita que este tdpico
deve ser alargado passando a incluir todo o tipo de atividades e recursos que ndo sao
utilizados ao seu maximo potencial e que contribuem para o aumento de custos, de tempo e
da insatisfacdo dos clientes. O mesmo autor divide ainda o desperdicio em dois tipos

fundamentais:

e O desperdicio puro — Atividades totalmente dispensaveis, como por exemplo, avarias,
paragens e reunides dispensaveis.

o Desperdicio necessdrio — Estas atividades mesmo ndo acrescentando valor sdo
necessarias para o bom funcionamento da organizagdo, pois mesmo nao
acrescentando valor do ponto de vista do cliente contribui para a qualidade final do
produto, falamos de atividades como por exemplo inspecdo de matéria-prima,

realizacdo de setups e servicos de contabilidade.

O desperdicio, também conhecido entre o mercado industrial como Muda pode ainda ser
classificado como visivel e invisivel, sendo o Ultimo mais abundante e obviamente mais dificil
de combater, ainda assim o primeiro passo em qualquer tipo de Muda passa sempre pela
identificacdo e consequente quantificagdo dos mesmos. Ohno (1988) uma das mais influentes
figuras no que toca ao conceito de Lean Manufacturing identificou sete principais desperdicios

gue ocorrem nas organizacoes classificando-os como os mais criticos, sao eles:

1. Overproduction: Este é talvez um dos maiores desperdicios uma vez que implica uma
producdo exagerada para a procura o que se traduz em grandes inventarios que
implicam custos de gestao contrariando completamente a filosofia de um dos pilares
do TPS o Just-In-Time.

2. Espera: Tempos de espera ocasionados por falta de material, ma distribuicdo de carga
de trabalho, avarias e tempos de setups inevitavelmente atrasam fluxos de produc¢ao

e informacdo o que compromete planeamentos de producdo previamente realizados.
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Transporte: Ainda que nao seja muito percetivel por ser considerado algo que tem de
ser feito inevitavelmente, o tempo acumulado perdido em transporte quer seja de
material, quer seja de informagao esta a gerar desperdicio, muito deste Muda pode
ser facilmente combatido com reorganizacdo de células e estudos de fluxo de material
e informagdo uma vez que muitas vezes passam por sitios desnecessarios e que nao
acrescem qualquer tipo de valor da ponta de vista do cliente e da organizagao.
Processo: Este topico refere-se apenas aos processos que nao acrescem qualquer tipo
valor ao produto ou ao servico, pode ter-se como exemplo a existéncia de etapas
excessivas de producdo que em nada interferem no valor ou qualidade do produto.
Inventario: Desperdicio diretamente ligado a Overproduction, o excesso de material
gue pode ser comprado ou produzido tem de ser armazenado e gerido o que implica
custos desnecessarios. O excesso de inventario também se pode encontrar em WIP
(Work-In-Progress) criando acumulacdo de material, este fendmeno pode ser
ocasionado por altas taxas de retrabalho ou entdo por falta de um planeamento de
producao eficiente.

Movimentag¢do: Ainda que o conceito deste desperdicio seja idéntico ao do transporte
aqui pretende-se que seja o colaborador que faga o minimo de deslocagdes possivel,
muitas vezes ndo existe a necessidade do operador se mover, ja as que sdo necessarias
devem ser alvo de estudo com o intuito de verificar se é possivel reduzir essas
movimentacbes ou torna-las mais confortaveis, tal pode ser atingindo com
restruturacdo de postos de trabalho ou em Ultimo caso reorganizando a linha de
producao.

Defeitos: A falta de um produto com qualidade nao afeta sé a imagem que o cliente
tem da organizacdo, afeta também as taxas de retrabalho que certamente tém
tendéncia a aumentar o que se traduz num aumento de custos e cria o risco de gerar
mais desperdicios como o aumento de inventario. A melhoria continua e aplica¢do de

medidas corretivas sdo o melhor antidoto.
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3 APRESENTAGCAO DA EMPRESA

Neste capitulo sera feita uma apresentacdo do Grupo Salvador Caetano contextualizando um
pouco a histéria desta organizacdo com a industria automével, o seu crescimento e a sua
missdo. A oficina Caetano Auto também serd também apresentada sendo explicado o seu

método de trabalho e de que maneira esta inserida na estrutura do Grupo.

3.1 Grupo Salvador Caetano

O Grupo Salvador Caetano, atualmente sediado em Gaia é um grupo dedicado a mobilidade
possuindo um turnover superior a 1.6 mil milhdes de euros sendo responsavel por
aproximadamente 6000 postos de trabalho distribuidos por todo o mundo entre Europa,
América do Sul, Asia e Africa. A construcdo deste império comecou no ano de 1946 com o
surgimento de uma pequena empresa chamada Martins, Caetano e Irmdo dedicada
maioritariamente ao fabrico de carrocarias para autocarros que ainda hoje prevalece

representando um importante papel no Grupo.

Figura 6 - Grupo Salvador Caetano

Nos ultimos anos o Grupo Salvador Caetano tem-se assumido como um nome incontornavel
no que toca ao mundo automovel, a sua presenca a nivel nacional tem-se massificado de norte
a sul sendo que este grupo estd inserido num mercado bastante competitivo, nomeadamente
na prestacdo de servicos de mecéanica e reparacao automovel. Os maiores prestadores destes
servicos sdo a Caetano Auto que abrange as marcas Toyota e Lexus e a Caetano Retail que

engloba o mundo multimarcas. Estes fornecedores tém sido bastante desafiados ao longo
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doas anos com a crescente e rapida evolucdo do mundo automobilistico, no entanto a
Caetano Auto tem vindo a ganhar mais forga neste campo com o aumento das vendas dos
veiculos hibridos da Toyota e da Lexus que se traduz numa maior carga de trabalho e
consequente maior organizagao por partes das oficinas para conseguir dar resposta a procura.
A visdo avancada da marca japonesa, que ja ndo fabrica carros a diesel, obrigou a uma nova
abordagem e formagao para com os colaboradores por parte do Grupo fazendo conceitos

como melhoria continua e qualidade parte essencial no ambiente de oficina.

(f\ Salvador
V) Caetano

TCAP SC Industria SC Auto SC Capital

Importador Toyota
Retalho Toyota
Industria Toyota

CAETANO AUTO
S.A

Figura 7 - Enquadramento da Caetano Auto, S.A. na estrutura do Grupo

O Grupo é a empresa mae que controla todas as quatro sub-holdings constituindo as quatro
grandes unidades de negdcio, este é responsavel pela gestdo estratégica e coordenacdo de
todas as atividades de negdcio bem como a gestdo de participacdes, sendo que os principais

ativos sao:

e Toyota Caetano Portugal (TCAP): Agrega o negdcio da industria e importacdo
automovel e de equipamento industrial, empilhadores e veiculos das marcas Toyota
e Lexus;

e Salvador Caetano Industria (SC Industria): Negdcio maioritariamente industrial com
o fabrico de autocarros para praticamente todo o mundo e para as mais diversas
fungdes pela unidade Caetano Bus (CBUS) e fabrico de componentes aeronauticos

para grandes empresas de aviacdo pela unidade Caetano Aeronautic (CAER);
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e Salvador Caetano Auto (SC Auto): Retalho automoével multimarca em todo o mercado
ibérico;
e Salvador Caetano Capital (SC Capital): Constitui o negdcio em areas de investimento

diversas e na drea das energias renovaveis.

Com o intuito de providenciar uma maior compreensao da estrutura do grupo é apresentado
na Figura 7 o enquadramento do principal objeto de trabalho, a oficina Caetano Auto, no

contexto do Grupo.

A TCAP estd sediada em trés grandes polos, Vila Nova de Gaia, Ovar e Carregado. A fabrica de
Ovar corresponde a producdo do Land Cruiser 70 exportado exclusivamente para Africa
enquanto que em Gaia podemos encontrar todos os servicos administrativos e comerciais
correspondentes a marca Toyota, entre as atividades mais relevantes desta regido podemos
destacar a importacdo de veiculos ligeiros comerciais e de passageiros Toyota bem como a
importacdo de pecas para providenciar assisténcia técnica. O negoécio referente a
equipamentos industriais também estd sediado em Oliveira do Douro existindo importagao,
comercializacdo e assisténcia apds-venda para os ditos equipamentos sendo que no

Carregado se encontra a divisdo sul deste mercado, com as mesmas funcgodes.

A relacdo indissocidvel que existe entre o Grupo e a Toyota manifesta-se através da grande
vontade de tornar todo o processo o mais eficiente possivel, diminuindo ao maximo o tempo
de ciclo e custos para cada servico prestado, mantendo sempre elevados padrdes de
qualidade para o cliente final. Desta maneira é possivel ndo s6 aumentar a rede de potenciais

clientes como fidelizar os ja existentes.

3.2 Caetano Auto
A Caetano Auto apresenta-se como um dos principais prestadores de servicos de mecanica e
eletrénica do GSC e com o objetivo de estudar melhor o método de trabalho desta oficina

recorreu-se a elaboracdao de um fluxograma presente na Figura 8.

A Caetano Auto aposta num servico personalizado que pretende levar ao cliente os mais altos
padrdes de exceléncia, para que tal aconteca é necessario que este tenha uma boa experiéncia

desde o momento de rececdo da viatura até a sua entrega, e é aqui que os assessores de
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servico desempenham um importante papel pois sdo eles que, além de receberem a viatura,
reportam o decorrer do servico ao cliente. No momento da recec¢do da viatura o assessor ja
deve ter um conhecimento abrangente da viatura do cliente como o modelo, data da ultima
visita e possiveis campanhas disponiveis para a viatura do cliente, sendo que toda esta
informac3o esta facilmente acessivel na Extranet da empresa. A chegada do cliente, o assessor
deve entdo fazer uma inspecdo inicial a viatura para que desta forma possa identificar
possiveis oportunidades de negdcio apresentando-se como as mais vulgares a substituicdo de
pneus e escovas limpa para-brisas. Feita a inspecdo inicial o assessor procede a elaboragao de
um documento com todos os servigcos que serdo realizados devidamente discriminados e faz
a analise do mesmo com o cliente para sua validacdo, a este documento da-se o nome de
Ordem de Reparacdo (OR) e acompanha a viatura em todo o processo de reparacdo. A
Caetano Auto também dispde de um servigco que permite fazer as manutengdes mais casuais
no momento, o chamado Toyota Revisdo na Hora (TRH). No caso de se tratar de uma TRH o
procedimento é o mesmo sé que a OR passa a ser prioritaria, sendo que o veiculo deve ser

revisto na mesma hora em que foi dada a entrada.
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Durante a prestagao do servigo existe sempre contato entre a oficina e os assessores para que

desta forma, caso sejam detetadas anomalias na viatura, o assessor possa contatar o

proprietdrio do veiculo para que este autorize ou ndo as reparagdes adicionais. No eventual

caso de o cliente aceitar a reparacdo e ndo estejam disponiveis os recursos necessarios a dita

reparacao, deve ser emitido o pedido de pecas com posterior atualizacdo da OR. Todos os

servicos finalizam com um controlo de qualidade e teste de estrada efetuado pelo

experimentador ou ocasionalmente pelo chefe de oficina.
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3.3 Método de Trabalho da Caetano Auto

Eventualmente o fluxo de trabalho na oficina aumenta de forma substancial e por isso torna-
se importante seguir todas as Ordens de Reparagao sem esquecer nenhuma, acrescentando
gue estas tém prazos de entrega para com os clientes o que obriga a uma organizacdo ainda
mais eficiente. Teoricamente cada assessor deve seguir sete reparagdes para ser capaz de dar
resposta ao controlo exigido tanto pelos clientes como a chefia, por isso, o trabalho é

organizado segundo os famosos quadros Toyota Customer Service Management (TSM).

Existem varios quadros espalhados pela oficina com diferentes fungcdes mas sempre com a
mesma esséncia de organizagdo, por exemplo, comecando pelos assessores de servico que
tém a disposicdo um quadro que lhe permite ir gerindo o trabalho da semana de forma

simples, apelativa e visual.
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Figura 9 - Quadro TSM Receg¢éio
Como é possivel identificar na Figura 9 os assessores quando procedem a marcagdo com o
cliente colocam o documento da marcacdo no dia da semana correspondente por ordem de
chegada. No caso de o servigo requerer algum tipo de pega ou extra adicional que nado esteja
presente no stock, o pedido é feito ao armazém e o documento é colocado na coluna de
“Aguarda Marcagao”, assim quando o material necessario chegar o assessor tem facil acesso
ao ficheiro do cliente contatando-o rapidamente prevenindo esquecimentos. Assim que o

servico é concluido o mecanico responsavel pelo servico dirige-se ao quadro, facilmente
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acessivel através da oficina, e coloca OR na coluna das entregas avisando o assessor

responsavel que o servigo foi concluido para que o cliente recolha a viatura.

O mesmo procedimento é utilizado dentro da oficina para que o servigo seja controlado da
melhor forma possivel, todos os servigos sao visiveis e colocados numa coluna de espera como
podemos ver na Figura 10. O mesmo quadro indica a situacdo de trabalho atual dos
trabalhadores, ou seja, se estes se encontram dedicados a outras estagdes de trabalho que
ndo a mecanica ou até mesmo se estdo divididos entre varias estacGes e em que percentagem

se dedicam as mesmas.

Figura 10 - Quadro TSM Oficina

No caso de o servigo parar por falta de componentes ou algum outro motivo alheio ao
colaborador a OR é colocada no separador “STOP” até o servico poder ser retomado.
Concluido o servigo a OR é passada para a coluna “Aguarda controlo de Qualidade” e cabe ao
experimentador avaliar se os servigos a viatura foram efetuados corretamente em teste de
estrada, caso tal se confirme, ao chegar a oficina o colaborador coloca a OR na coluna
“Entrega” do quadro TSM dos assessores de servico que contatam o cliente dando conta que

o0 servigo estd completo.

34



As viaturas novas também devem ser preparadas para entregar aos clientes, devendo passar
por um breve processo de revisdo para verificar a conformidade do produto e devem também
passar por uma limpeza de modo a estarem com o melhor aspeto possivel aquando da entrega

para o cliente.

Figura 11 - Quadro TSM para Viaturas Novas
Com o intuito de seguir toda a linha de pensamento da oficina é também utilizado um quadro
para seguir as viaturas que necessitam atencdo de modo a prepara-las com a maior

antecedéncia possivel evitando estrangulamentos nas baias de reparagdo mecanica e na

estacao de limpeza.
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4 AprLICACAO NORMA VDA 6.3

Todos os projetos devem ter um ponto de partida, ponto de partida essa que nos deverd

permitir avaliar de forma quantitativa e qualitativa a situagcdao com que se vai trabalhar.

A norma VDA 6.3, como ja foi referido, privilegia o estudo de processos de modo a garantir a
maior padroniza¢cdao dos mesmos para que desta forma se consiga uma evolugdo estruturada

e nivelada dos mesmos.

Nesse sentido foi feita uma primeira auditoria respeitando a check-list da norma com o intuito
de avaliar o estado inicial do chdo de oficina de um ponto de vista mais operacional para
identificar pontos mais criticos onde atuar e mediante os resultados elaborar um plano de

acdo de melhorias a implementar.

A norma VDA 6.3 faculta um ficheiro informdtico que permite fazer essa mesma avaliacao,
onde se vai pontuando as diferentes questdes que retornam um nivel de conformidade
percentual, no entanto, esse ficheiro apenas esta desenvolvido para ambientes de producao
e acaba por descurar a prestacdao de servigos. Assim, foi desenvolvido um ficheiro Excel,
baseado na norma, completamente adaptado aos servicos que a semelhanca do original
permite aferir os niveis de conformidade tanto global como de cada processo, permitindo
assim a rapida analise do relatdrio, além disto como cada processo é avaliado individualmente
o desenvolvimento de um plano de acdo de melhorias torna-se muito mais conveniente uma

vez que é mais facil visualizar os processos que carecem de mais atencao.

4.1 Auditoria Inicial Caetano Auto V.N.Gaia

Realizada a primeira auditoria foi possivel verificar que existem alguns pontos que ficam
aquém do esperado, numa das maiores concessdes Toyota do pais. Apesar do servico de
mecanica propriamente dito ser fidvel por ndo existirem grandes taxas de retrabalho e de o
mesmo ser bem avaliado pelos consumidores, segundo a auditoria realizada existem alguns

processos que requerem de uma remodelagdo mais atenta.

Visualizando o panorama mais geral quanto o nivel de conformidade, foi obtida a pontuagao
de 72% o que classifica a Caetano Auto com “C” indicando entdo que existe espa¢o para
melhorar a prestacdo do servico, sendo possivel visualizar as pontuacdes resumidas no Anexo
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4.1.1 Gestdo de Projetos

A gestdo de projetos assume um papel de extrema importancia na competitividade e inovagao
das organiza¢cGes uma vez que permite desenvolver todo o tipo de atividades que permitam
o desenvolvimento a nivel de eficiéncia e eficacia que a longo ou curto prazo se pode traduzir
em reducgbes substanciais de custos para a empresa ou aumento de qualidade nos mais
variados padrdes. O desenvolvimento de um projeto visa sempre o acrescimento da
organizacao, mas para tal é necessario alocar todo o tipo de recursos para que este se realize,
dependendo do projeto podemos ter de recorrer a recursos humanos, financeiros e materiais
enquanto que projetos mais pequenos poderdo requerer apenas recursos humanos, tudo

depende da dimensao e objetivo.

A check-list da Norma comtempla estas ideias e inclui na sua avaliacdo critérios que permitam
avaliar o bom desenvolvimento de um projeto seja ele qual for. Na Figura abaixo podemos

entao ver o resultado relativo a este elemento de processo com a respetiva classificagao.

D2 71%
21 A gestdo de projetos esta establecida e considera a existéncia de uma organizagdo de a
. projeto?
2.2 Todos os recursos necessarios para a realizagdo do projeto estdo planeados e disponiveis e &
. as alteragdes s8o reportadas?
2.3 Existe um plano de projeto e este foi coordenado com o cliente? 10
Todas as atividades relevantes do planeamento avangado da qualidade relativas ao projeto .. L.
2.4 . . . L . 6 Podem ser definidos mais milestones
estdo implementadas e sdo monitorizadas regularmente guanto ao seu cumprimento?
a5 As atividades do projeto relativas a aquisigbes estdo implementadsa e sdo monitorizadas &
* regularmente quanto ao seu cumprimento?
2.6 A gestdo de alterages durante o projeto é assegurada pela organizacdo do projeto? 8

2.7 Estéd establecida um processo de escalada e estd o mesmo eficazmente implementado? -

Figura 12 - Processo D2 Auditoria VDA 6.3
Como exemplo para estudar este elemento de processo foi analisada a implementag¢dao de um
modelo celular para controlo de baias. O modelo celular é um modelo que tem como objetivo
otimizar ao maximo a taxa de ocupac¢do dos elevadores da oficina usando um sistema

semelhante ao dos semaforos que encontramos vulgarmente nas estradas.
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Figura 13 - llustragéo Modelo Celular

Neste caso uma célula é composta por trés baias conjuntas e mediante o andamento dos
trabalhos os mecanicos vao atualizando este quadro. Esta ferramenta permite um melhor
planeamento do trabalho pois permite agilizar encomendas de pecas e programar o trabalho
da proxima viatura, pois se um produto estiver em risco de bloquear o elevador pode-se ja

comecgar a preparar 0s recursos para a proxima viatura.

A implementacdo deste projeto contou com uma equipa bem definida onde todos os
intervenientes tinham as suas responsabilidades bem definidas mediante as suas
competéncias, promovendo desta forma uma equipa sélida com um organograma coerente
com as tarefas a serem executadas. O avanco do projeto foi feito mediante necessidade nao
existindo um planeamento concreto para os recursos ou equipamentos a utilizar ndo tendo
sido realizado um manual de instru¢des claro e simples para que novos colaboradores

pudessem interiorizar este método de trabalho.

Todo o projeto foi desenvolvido a pensar na diminui¢cdo do tempo de entrega ao cliente, ou
seja, todo este processo foi planeado e coordenado com a visdao do cliente, no entanto,
poderiam ter sido definidos mais milestones para acompanhar as metas e prazos
estabelecidos com chefias e ainda que todas as atividade tenham sido coordenadas e
monitorizadas regularmente nao existiu um processo de escalada eficaz que permitisse
manter e avaliar a evolu¢do da ferramentas ao longo do tempo com as alteragdes que foram

sendo feitas.
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4.1.2 Planeamento e Desenvolvimento do Servico
O planeamento e desenvolvimento é um dos processos que apresenta algumas falhas que
devem ser colmatadas. Na Figura 14 podemos ver o processo relativo a este topico

devidamente avaliado retirado da check-list da auditoria.

D3 55%

3.1 Os requisitos para o desenvolvimento do servigo estdo disponiveis?
estado; Acordos de Qualidade sem formalizagéo

Em termos de requisitos ambientais, ndo existe uma separagdo
eficaz de residuos e os contentores encontram-se em mau

A exequibilidade foi avaliada de forma abrangente de acordo com os requisitos do

3.2
servigo?

As atividades para o desenvolvimento do servigo/processo de prestacdo do servigo

3.3 - & ;
s#o planeados em detalhe e estdo coordenadas com o cliente?

3.4 Estdo disponiveis os recursos necessarios para providenciar o servico?

Polivaléncias.

Plano de Contingéncia informal; Ndo existe uma Matriz de

Figura 14 - Processo D3 Auditoria VDA 6.3

Um dos principais problemas encontrados no chdo de oficina prende-se como o fato de nao
existir uma adequada separacao de residuos produzidos durante a execugdo do servico, o que
indica que ndo existe um correto alinhamento da oficina com certos requisitos ambientais, a
acrescentar a este tdpico temos estruturas de metal que foram reaproveitadas como
contentores, possuindo portanto dimensdes e cores diferentes, o que ndo ajuda na

organizagao visual e dimensional do espaco.

A zona de separagao de residuos que envolvem maioritariamente pneus, papel e sucata
ferrosa pode ndo ser a mais adequada estando com contentores desproporcionais ao tipo de
residuo a ser reciclado ou tratado, ndo existindo também identificagGes proprias, ou em casos
mais severos nao existindo identificacdo de todo como é o caso dos pneus que podemos ver
na Figura 15, acrescentando que a colocacdo deste residuos ndo é feita de maneira
ergonomicamente correta jd que os colaboradores devem elevar um peso de

aproximadamente 7 Kg acima do nivel dos ombros para colocar o residuo no contentor.
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Figura 15 - Falta de identificagdo de residuo

Os requisitos ambientais ndo sdo os Unicos sdo plausiveis de serem otimizados, requisitos de
qualidade tém também a possibilidade se serem melhorados uma vez que que ndo existem
acordos de qualidade devidamente formalizados com os fornecedores mais antigos da oficina
sendo a relagdo com os mesmos baseada na confianca de anos de trabalho em que sempre
existiu uma preocupacao das duas partes em manter bons niveis de qualidade apesar de

alguns destes mesmos fornecedores ndo possuirem nenhum tipo de certificacao.

No que toca ao alinhamento do desenvolvimento de presta¢ao de servico com os clientes, a
Caetano Auto destaca-se pelo constante contato e simpatia que tem para com os clientes
sendo que todos os servigos e que irdo ser realizados a viatura sdo previamente acordados
com o cliente num documento com todas as acdes devidamente descriminadas incluindo
também data e hora de entrega, sendo que em servicos de longa dura¢cao como, por exemplo,
reparacao de grandes 6rgdos o cliente costuma ser contatado varias vezes para ser atualizado
do desenvolvimento do servigo. Preservar este nivel de servigo para com os clientes esta longe
de ser facil e para conseguir manter este acompanhamento todas as tarefas e trabalhos estao
meticulosamente atribuidos a cada colaborador, portanto, no caso de existir algum
inconveniente ou um imprevisto com um dos mecanicos ou maquinas a oficina deve estar

pronta a responder ao sucedido ndo deixando cair a qualidade do servi¢o, no entanto, como
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nao existe um plano de contingéncia formal torna-se complicado dar resposta ao volume de
trabalho nestes casos e foi precisamente este um dos pontos que a auditoria considerou
insuficiente. Na realizagao da avaliagdo também se constatou a auséncia de uma matriz de
competéncias que se podia mostrar bastante Uutil ndo sd na possibilidade do uso do plano de

contingéncia, mas também no dia-a-dia do chao de oficina.

4.1.3 Implementacdo do Servico/Desenvolvimento do Servico

Na fase de implementacdo e desenvolvimento do servigo é extremamente importante avaliar
possiveis riscos de forma a garantir que o servico cumprird com os requisitos do cliente sem
nenhum tipo de problemas. E, portanto, importante desenvolver uma anélise adequada
destes mesmos riscos tendo em consideracdo todos os produtos e servicos que constituem
0s processos a avaliar, para isto, existem ferramentas que se apresentam bastante Uteis como
por exemplo a FMEA ou até mesmo implementacdo de um plano de inspecdo periédico de

forma a garantir aa seguranca de toda a maquinaria plausivel de causar acidentes.

A Figura 16 apresenta este processo avaliado segundo a check-list expondo assim as possiveis

oportunidades de melhoria.

D4 77%

As ag8s que foram definidas no plano de desenvolvimento do servigo estdo

4.1
implementadas?

6 Né&o existem sistemas anti-erro eficazes

o Os recursos de pessoal estdo disponiveis e sdo qualificados para garantir os requisitos 10 Os requisitos da marca séo preenchidos existindo um

do cliente? colaborador com formagdo de nivel IV

43 Os recursos materiais estdo disponiveis e sdo adequados para garantir os requisitos 10 Todos os equipamentos necessarios a execucéo do servigo estdo

" docliente? disponiveis

Estdo disponiveis as necessérias aprovac8es e libertagfes para o P .

4.4 N p ) .p ¢ coesp 6 FMEA n#o € atualizada regularmente
servigo/desenvolvimento do servigo?

45 As Especﬂca;aes do se?rw;a derivam do desenvolvimento de produto e processos a £ realizado um planeamento de auditorias internas que é
esto implementadas? respeitado

Esta um teste de desempenho, relativeo ac servigo desenvolvido, definido e realizado,

4.6 . . P o .
para garantir que o servigo sera realizado de acordo com as condigBes necesssarias?

N&o exister métricas suficientes para garantir o
6 acompanhamento da prestagdo servico de maneira simples,
répida e visual

Existe um método controlado para a passagem do projeto da fase de desenvolvimento

4.7 - .
para a prestacdo de servigo?

Figura 16 - Processo D4 Auditoria VDA 6.3

Com uma cuidada andlise aos pontos acima referidos podemos constatar que um dos
principais problemas consiste na falta de normalizagdo, existe uma ferramenta que permite o
registo dos riscos, a FMEA, que é atualizada anualmente, no entanto o potencial maximo desta
ferramenta acaba por ndo ser aproveitado quando atualizada tdo espagcadamente ja que
poderdo existir medidas corretivas que irdo demorar mais a ser implementadas e o risco de

certas acdes pode também aumentar. No que toca a auditorias existe um planeamento de
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auditorias internas que normalmente é seguido e respeitado podendo existir, eventualmente,

algum atraso na realizagdo das mesmas, no entanto acabam sempre por ser realizadas.

Analisando os recursos necessarios a execucao do servigo verificou-se que a oficina dispde de
todo o equipamento necessario a boa execugao do servigo sendo que existe pelo menos um
mecanico com nivel de formacao IV certificado que é considerado pela Toyota o maior nivel
gue um mecanico pode adquirir, estando habilitado a realizar todo o tipo de tarefas em

ambiente de oficina.

Chegando ao desenvolvimento do servico, foi verificado que aquando as realizagdes das
tarefas ndo existem Poka-Yokes eficazes que possam prevenir eventuais erros o que
consequentemente pode aumentar as taxas de retrabalho e ainda que o trabalho de todos os
membros da oficina seja bem acompanhado poderiam existir mais métricas para ter um maior
conhecimento das taxas de produtividade e ocupacdo tanto dos recursos humanos como

mecanicos.

4.1.4 Gestdao de Compras

Chegamos entdo a um dos pontos mais criticos encontrados durante a auditoria, o processo
relativo 4 gestdo de compras, ainda que alguns destes problemas sejam evidenciados ao longo
da auditoria, estes tornam-se mais claros quando se trata de analisar claramente os assuntos
diretamente ligados a este tema. A Figura 17 evidencia a avaliacdao feita a este mesmo

processo.

D5

53%
5.1 Apenas se recorre a fornece.dores ou prestadores de servicos externos aprovados e Apenas o fornacedor Toyota é certificado
capazes em termos de qualidade?
6
6

Os requisitos de cliente sdo tidos em consideragdo ao longo da cadeia de Acordos de Qualidade néo formalizados a ndo ser com o

fornecedor Toyota

5.2
fornecimento/cadeia de abastecimento?

Foram implementados acordos de objetivos com os fornecedores/prestadores de

5.3 Ndo existe um acordo de nivel de servigo

servicos externos, relativamente ao ambito dos fornecimentos/servigos?

5.4 Estdo disponiveis as aprovagdes necessérias para servigos contratados? N&o é exigida qualquer tipo relatdrios quanto & qualificagdo

a5 E assegurada a qualidade acordada de produtos e servigos comprados? N&o existem meios de controlo para fornecedores

0 pessoal é qualificado para as respetivas tarefas e as responsabilidades estdo

%8 definidas?

Figura 17 -Processo D5 Auditoria VDA 6.3

A Caetano Auto, apesar de ndo trabalhar com muitos fornecedores externos, estabeleceu, ao
longo dos seus muitos anos de trabalho relacGes fortes baseadas em confianga e seriedade

com alguns dos seus fornecedores mais antigos, ndo existindo, portanto, um acordo prévio
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relativamente ao nivel de servico por escrito e em alguns casos certificacdes. Isto pode acabar
por aumentar o risco de retrabalho ou aumentos de tempo de espera na entrega das viaturas,
ja que na eventualidade de um erro, por exemplo, numa reparagdo de jante o artigo tera de
ser enviado novamente ao prestador de servico para correcao. A ndo existéncia de acordos
de qualidade com alguns fornecedores que ndao possuem qualquer tipo de certificacdo pode
também dificultar a andlise de falhas e a avaliacdo de capacidade dos mesmos quanto a
possiveis caracteristicas que os responsaveis da oficina possam querer avaliar, acrescentando
que ndo sdo realizadas auditorias a estes fornecedores a ponto de perceber o seu método de

trabalho.

No que toca a pegas os problemas sdo praticamente inexistentes, ja que a maior parte das
transacdes sdo feitas diretamente com o fornecedor Toyota que, por si so, estabelece todos
os acordos de qualidade de forma a garantir a melhor experiéncia ao cliente enquanto
mantém simplicidade nos processos por si exigidos na manutencdo mecéanica dos mais
variados modelos. Este feito é conseguido através de um simples questionario disponibilizado
pela prépria marca que assenta em varios pilares que deve ser preenchido e devolvido ao
gestor apds-venda, para que desta forma a administracdo de topo tenha também uma ideia

dos problemas que existem nas oficinas.

4.1.5 Prestacdo de Servigo

A prestacdo de servico &, possivelmente, um dos processos mais importantes a ser analisado,
ja que, é aqui que se vai desenvolver todo o trabalho que ird ser avaliado pelo cliente. E
essencial marcar a diferenca neste ponto tentando monitorizar ao maximo todos os passos
que incluem as etapas de prestacdo de servico seja ele uma simples mudanca de farol a uma
reparacao de grande calibre como por exemplo, um motor ou uma caixa de velocidades, o
empenho e a dedicagdo do vendedor deve ser mantida constante visando a total satisfagao
do cliente. E aqui que a Caetano Auto tem a oportunidade de obter a recomendacdo e a
fidelidade dos seus clientes que naturalmente se vai traduzir numa taxa de satisfacdo mais

elevada aumentando a notoriedade da oficina.

Sendo este um elemento de processo bastante complexo é de esperar que a VDA 6.3 dé mais
énfase a este elemento de processo subdividindo-o em varias questdes que permitam a
analise mais detalhada ao trabalho que é desenvolvido. Devido a extensa avaliacdo deste

momento os problemas encontrados neste elemento de processo serdao explicados em dois
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momentos, primeiramente serdo analisados os problemas relativos as entradas de processo
bem como os recursos de pessoal e seguidamente serdo analisados os recursos materiais e os

resultados que advém da prestacao do servico.

D6 v B1%

6.1 95%

0 projeto foi transferido da fase de desenvolvimento para a prestagdo do servigo e estd

@ikl garantido um arranque seguro da prestacdo do servigo?

Os materiais necessarios para a prestagdo do servigo estdo disponiveis no prazo

oikx acordado, na quantidade e localizag3o correta?

10

Os materiais recebidos, necessarios & prestacio do servico sdo armazenados
6.1.3  apropriadamente e os meio de movimentagdo/equipamentos da embalagem séo 10
adequados as propriedades especiais desses materiais?

As alteragdes ao servigo realizadas durante a prestagiio de servigo sdo seguidas e

6.14 documentadas? =
- “
As especificagdes do plane de controlo do servico estdo completas e este foi eficazmente
6.2.1 10
implementado?
6.2. 0Os requisitos especificos (caracteristicas especiais) sdo controladas durante a prestagdo FMEA desatualizada; Ndo existe um nivel de servigo previamente
o do servigo? acordado
cnz 0s servigos nde conformes estdo identificados e sdo tomadas as medidas apropriadas Ainda que sejam tomadas medidas para a resolugdo de ndo
o (medidas imediatas e agbes corretivas)? conformidades estas ndo sdo acompanhadas nem registadas
6.3
6.3.1 Os colaboradores sdo capazes de cumprir tarefas atribuidas a fim de prestar o servigo? 6 Nao existemn evidéncias de planos de formagdo de integragdo

Os colaboradores conhecem as suas responsabilidades e autoridades na prestagdo e
6.3.2 - " . 8
monitorizagdo da qualidade do servico?

6.3.3 Estdo disponiveis os recursos de pessoal necessarios? 6 Em falta matriz de competéncias

Figura 18 - Processo D6 Auditoria VDA 6.3

Como referido anteriormente na prestacao de servigo propriamente dita ndao existem grandes
problemas, sendo as entradas de processo um dos pontos fortes da oficina que além de ter
um projeto bem definido com o cliente para a prestag¢ao do servico que permite um arranque
seguro das tarefas segue as alteracdes realizadas ao servico de forma continua,
documentando toda e qualquer mudanga ao servigo. O armazém é também um local de facil
compreensado e organizado sendo todos os materiais recebidos devidamente acondicionados
e armazenados, a acrescentar a esta organizacao existe também um grande controlo sobre o

inventario ndo existindo excesso de stock ou pecas de baixa rotatividade.

Avancando nos pontos verificamos que todos os processos necessarios relativos a prestacao
de servico estdo devidamente discriminados, sendo que todos os colaboradores tém acesso
as fichas técnicas dos produtos e pecas, tém também disponiveis todos os dados relativos a
magquinas /ferramentas e materiais necessarios a presta¢do do servico, mas ainda que sejam
tomadas providéncias para assegurar a qualidade ndo sdo asseguradas ferramentas para

controlar o risco com ficheiros de FMEA pouco dindmicos com uma atualizacdo anual. Na
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sequéncia deste raciocinio é de prever um possivel aumento dos riscos que eventualmente
pode levar a ndo conformidades ou reclamacgBes, assunto que os responsaveis de oficina
tomam com responsabilidade tentando de imediato resolver os problemas sendo tomadas
acoes imediatas no caso de desvios dos requisitos relativamente a todas as caracteristicas que
o servico deve ter, no entanto, algumas das ac¢Oes corretivas ndo sdo documentadas nao
existindo um plano de a¢des corretivas formal que permita visualizar a evolugao do trabalho

o que dificulta a nivelagdo e consequentemente a normalizacdo do elemento de processo.

Focando agora a avaliagao nos recursos humanos verifica-se que, apesar de os colaboradores
serem capazes em termos de mecanica e de darem resposta a taxa de trabalho que se
apresenta nao esta evidenciada uma matriz de competéncia que possa auxiliar os

colaboradores em momentos de contingéncia.

6.4

0s requisitos especificos do cliente para a prestac3o do servigo podem ser cumpridos com
o0 equipamento utilizado?

Sala de Reparacdo de drgdos antiquada e extremamente

6.4.1 desorganizada

6.4.2  Amanutencdo do equipamento necessario a prestacdo do servigo € controlada?

0s requisitos de qualidade e processos relativos ao servico podem ser eficazmente

B monitorizados com o equipamento de medicdo e teste disponivel?

6.4.4 0s postos de trabalho necessarios a prestagdo do servigo s3o adequados as necessidades?

6
10
10
8
As ferramentas, equipamentos e equipamentos de teste sdo acondicionados de forma 3 0Os carrinhos de ferramentas ndo estdo completamente
adequada?
8
10
6
10
]

6.4.5
organizados

6.5.1  Sao definidos objetivos para a prestagdo do servico?

0s dados de qualidade e processo relativos ao servigo sdo compilados de forma a permitir

6.5.2 .
a sua analise?

Em casos de desvio relativamente aos requisitos ao servico e da respetiva prestacéo, séo

6.5.3 - = N .
analisadas as causas e as agdes corretivas sdo verificadas quanto & sua eficacia?

N&o existemn registos

6.5.4 0Os requisitos do servigo e respetiva prestacdo sdo auditados regularmente?

6.6

6.6.1 530 retidos os necessarios registos relativamente ao servigo prestado? 10

6.6.2 0s requisitos do cliente sdo cumpridos aquando a entrega do servico? 8

Figura 19 - Processo D6 Auditoria VDA 6.3

Os recursos materiais como por exemplo ferramentas, maquinas de apoio a manutencdo e
elevadores sdo suficientes e cumprem com as sua tarefas perfeitamente, no entanto, a
arrumacdo dos mesmos, principalmente das ferramentas, é feita de maneira desadequada
ndo respeitando uma filosofia de 5S, ndo existindo uma ordem ou norma para a arrumacao

das mesmas nos carrinhos de transporte de ferramentas.

45



Os carrinhos de ferramentas sao dos que mais sofrem em manter uma normalizagao pois a
grande variedade de ferramentas e métodos de trabalho diferentes dos colaboradores,
causam uma dificuldade acrescida em manter este utensilio o mais organizado possivel.
Durante a auditoria contatou-se alguma desorganizagcdo nos ditos carrinhos, com grande
parte de ferramentas misturadas e com algumas divisérias subaproveitadas e ainda que exista
preocupacdo em manter tudo o mais organizado possivel, é visivel a confusdo e o tempo que

pode ser desperdicado a procura de uma ferramenta.

A calibracdo dos equipamentos esta calendarizada ainda que por vezes possam existir
pequenos atrasos e a limpeza esta assente num plano de higienizacdo que também é

cumprido.

No que toca a parte de infraestruturas a Caetano Auto dispbe de um Layout organizado
sofrendo apenas em algumas ocasides com falta de espaco para viaturas que, por alguma
razdo sao forcadas a parar a manutencdo. Nestes casos opta-se por ndo deixar o carro a ocupar
um elevador para ndo atrasar as restantes ordens de reparacao e este é colocado numa baia
de espera temporaria, no entanto, por vezes ndo é suficiente existindo um pequeno excesso

de viaturas dentro da oficina.

Figura 20 - Estacionamento provisdrio dentro da oficina

Como é possivel verificar, neste caso, temos duas viaturas que aguardam pecgas, uma
encontra-se na baia temporaria que é a ultima das quatro, e com a falta de espa¢o temos um
segundo carro que se encontra estacionado provisoriamente perto das prateleiras dos pneus.

Esta localizacdo, ainda que temporaria, apresenta um risco tanto para colaboradores, como
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para o cliente, uma vez que a remogao dos pneus das prateleiras se torna mais dificil, podendo
fortuitamente o artigo cair em cima da viatura, danificando a carrogaria implicando custos

acrescidos desnecessarios a oficina.

A possibilidade de danificar viaturas ndo é o Unico problema que esta situacdo proporciona,
uma vez que carros mal-estacionados podem aumentar o tempo de prestacdo de servico.
Tomemos como exemplo casos que acontecem fortuitamente na oficina em que uma viatura
bloqueia outra enquanto esta ser trabalhada na baia, caso esta viatura necessite de alinhar a
direcdo tem de ser movida para outra esta¢do de trabalho o que implica retirar o carro que
estd a bloquear a viatura que necessita do servico e encontrar outro local para a acondicionar,
o que se traduz em tempo desperdicado e na falta de resolucdo do problema que pode ser

recorrente noutra situagao.

Existem, no entanto, casos em que a simples movimentagao de uma viatura ndo é suficiente,
pois na eventualidade de existir uma obstrucdo do caminho que leva aos postos de lavagem,
por se tratar de uma zona de alta rotacdo de viaturas ja que perto desta estacdo se inclui
também a reparacdo de pesados, e cabines de recondicionamento de pintura, este caso torna-
se particularmente mais grave pois uma viatura que aguarde recondicionamento tem de
esperar que pelos menos duas viaturas sejam limpas. Atendendo que cada limpeza dura em
média 15-20 minutos estamos a falar de tempo totalmente desperdicado em que o

colaborador esta a espera da viatura.

A falta de espacgo ndo é o uUnico problema nas infraestruturas da oficina, a sala referente a
reparacdao e grandes o6rgdos como por exemplo, motores de combustdo e caixa de
velocidades, pode ser bastante melhorada pois a semelhancga de outras partes da oficina ndo
dispde de uma adequada separacao de certos residuos nem de uma organizacao 5S para as

ferramentas o que resulta em alguma confusao e perda de tempo na sua reconstituicdo.

Referenciando esta infraestrutura, todos os contentores que contém fluidos considerados
quimicos e perigosos estao identificados, no entanto em situacdes de maior carga de trabalho
o seu acesso pode ficar limitado com varios funis e pecas pldsticas, os contentores de retencao
acabam por ndo ser os mais adequados pela sua pequena dimensao e pequenas infiltracdes
gue deixam passar pequenas quantidades de fluido plausiveis de deteriorar o piso com o

passar do tempo.
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Um dos mais utensilios dentro desta sala sdo as duas gruas para elevar os motores e as caixas
de velocidade devido ao seu grande peso, no entanto, estes instrumentos ndo costumam ter
um lugar certo de arrumacdo o que eventualmente pode ocasionar casos de obstru¢do e/ou

falta de espaco para a sua colocacdo.

Dando continuidade ao problema referido anteriormente existem ferramentas e utensilios
importantes que sdo armazenadas em locais de dificil acesso tendo em conta a sua dimensao
e peso sendo habitualmente obstruidos sem necessidade, existem também materiais
obsoletos dentro desta sala que praticamente nunca sdo utilizados e estao a ocupar espacgo

gue poderia ser aproveitado num melhor sentido.

Dentro desta sala existe também prateleiras com 3,10 metros de comprimento por 2,15
metros de altura sendo dividida em 3 niveis. Existe entdo um claro subaproveitamento de
espaco dentro destas instalacdes onde prateleiras com grande capacidade e potencial de

arrumacao sdo utilizadas de maneira pouco otimizada.
A reparacao propriamente dita dos érgaos

Concluindo o assunto da infraestrutura da sala de reparagdes, verifica-se também a nao
utilizacdo do quadro sombra na parede de ferramentas que poderia representar um enorme
potencial na diminuicdo do tempo de reparacdo uma vez que os mecanicos perdem muito
tempo a procura da ferramenta que necessitam, uma vez que os utensilios ndao costumam
encontrar-se num lugar concreto rodando os varios carrinhos de ferramentas dos

colaboradores que as utilizam nestas reparacdes e acabam por ficar com elas.

Estudando agora a eficiéncia do processo de prestacao de servi¢o, constata-se que é também
prejudicada apenas pela falta de registos em caso de desvios aos padrées ditos normais do
servico uma vez que existem registos de dados de qualidade que permitem analisar e
controlar a conformidade para com os requisitos e metas. Existem valores objetivo que estao
definidos e sdo acompanhados mensalmente seja de ganhos monetdrios ou de taxa de

realizacdo de servigo dentro do horario estipulado com o cliente.

Concluindo com as saidas que advém do servico nota-se uma clara satisfacao dos clientes para
com a oficina de Vila Nova de Gaia com uma taxa de recomendacado de 86,7%, enaltecendo
gue a média nacional de satisfacdo se encontra nos 71,9% podemos concluir um claro avanco

na prestagao de servigo por parte da oficina sede. Esta taxa indica um claro cumprimento dos
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requisitos impostos pelos consumidores aquando a entrega do produto, no entanto ndo

reflete a qualidade do desenvolvimento do servico.

4.1.6 Apoio ao Cliente, Satisfacdo do Cliente, Servico

Este elemento de processo esta diretamente ligado a prestacdo de servico. S6 é possivel obter
uma boa consideracdo por parte do cliente se este estiver satisfeito com a entrega final, isto
ndo implica apenas tratar de toda a mecanica sem erros, implica também proporcionar uma
boa experiéncia ao cliente durante o processo de rece¢dao e entrega mantendo-o também
atualizado sobre o estado da viatura quando este assim o entenda. O processo de rececdo é
feito por marcacdo sendo que por média cada assessor gasta 20 minutos por cada cliente de
modo a realizar uma rececdo ativa, esta rececdo implica acompanhar o cliente até a sua
viatura, colocar as protecées de volante e banco a sua frente enquanto procura pela venda de
servicos adicionais sendo os mais comuns pneus ou escovas limpa para-brisas. A viatura
também é verificada quanto a possiveis danos no interior e exterior para evitar futuras
complicacdes com o cliente, sendo todo este processo executado num tablet que transfere
toda a informacdo para o computador do assessor de modo a agilizar a criacdo da ordem de

reparacao para analise do cliente.

D7 [V 72%

Sdo cumpridos todos os requisitos relativos a Sistema de Gestdo de Qualidade, servigo, e

11 " .
processo de prestagdo de servigo

7.2 Esta garantido o apoic ao cliente? 2

7.3 A prestacdo do servigo estd garantida? 6 Clientes sem marcagdo podem ndo tém garantia de ser atendidos

Em caso de desvios/reclamacdes, so realizadas anélises de falha e as agdes corretivas

7.4 = -
sdo implementas eficazmente? agdes corretivas

N&o existe um registo de acompanhamento de implementagdo de

7.5 0 pessoal & qualificado para as diferentes tarefas e as responsabilidades est3o definidas? 2

Figura 21 - Processo D7 Auditoria VDA 6.3
A avaliacdo deste ponto volta a enfatizar a falta de um método efetivo de registo de acdes
corretivas em caso de reclamacgdes, no entanto, um dos maiores problemas é assegurar o
servico a todos os clientes. Como referido anteriormente, a Caetano Auto planeia o seu
trabalho diario minuciosamente com uma média de 30 clientes por dia com marcagdo, por
isso quando aparece um potencial cliente sem marcagdo os assessores ndao tém tempo para o
atender mesmo que a oficina tenha disponibilidade para receber o carro, a ndo ser que alguém

falhe uma marcacdo. Como os clientes com marcac¢ao vao sendo chamados pelo seu nome
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raramente existe uma margem para encaixar o cliente sem marcacao, que na maior parte das
vezes resulta na sua desisténcia o que acaba por prejudicar tanto a notoriedade da marca

como as receitas da oficina.

Existe ainda um ponto que por vezes prejudica a imagem da oficina para com o cliente, apesar
de existir um quadro com OR para a preparacao de viaturas novas por vezes existe confusao
guanto ao dia da semana que este deve ser entregue, uma vez que maior parte dos quadros
sdo formatados para seguir um formato didrio por vezes existem atrasos na entrega de
viaturas novas por falta de acompanhamento as OR de preparacdo, ainda que estas situagdes

sejam bastante pontuais e raras.
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4.2 Benchmarking Caetano Auto S.M.Feira

Durante a realizagdo deste projeto surgiu a oportunidade de visitar durante um curto periodo
de tempo uma outra oficina da zona norte do pais. Neste curto periodo de tempo foi possivel
executar uma reunido com o responsavel de oficina com posterior visita a mesma. Esta
ocasido possibilitou a realizagdo de uma auditoria seguindo igualmente a check-list da norma
VDA 6.3 com o intuito de avaliar a prestacdo de servico desta oficina, para desta forma se
obter um termo de compara¢dao para com a reparador localizado em V.N.Gaia visando
encontrar possiveis pontos de melhoria comuns. Notemos que ndo se pretendem tomar acoes
corretivas sobre esta oficina em particular, este estudo tem apenas como objetivo verificar a
semelhanca ou diferenca entre as varias oficinas da mesma marca e no caso de serem

encontrados problemas comuns podem entdo ser aplicadas agdes corretivas comuns.

Esta oficina partilha praticamente o mesmo nivel de satisfacdo de clientes que a CA de Gaia
situando-se nos 80,3%, portanto sera de esperar que grande parte dos processos sejam

transversais em ambos os reparadores.

Ec Auditoria de Processo VDA 6.3 - Servigos
(Global)

Auditor: Paulo Tereso, Claudia Pereira
Data: 17/04/2019
Local: CA 5.M.Feira

71%

2
1

Questédo:

Resultado Auditoria

D2

D3

D4

D5

Dé

D7

O

63%

65%

63%

57%

81%

76%

Figura 22 - Versdo resumida da Auditoria VDA 6.3 (S.M.Feira)
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Por motivos de simplicidade ndo se ird proceder a andlise detalha de cada um dos pontos do
resultado obtido da auditoria, ira sim, ser feita uma comparacdo entre as principais

similaridades e diferengas dos varios problemas encontrados.

Observando entdo o nivel global de conformidade podemos concluir que sdo bastantes
similares existindo apenas uma diferenca de um ponto percentual uma vez que a classificacdo
aqui obtida foi de 71% ao invés de 72% como podemos verificar na Figura 22. Esta pontuagdo
atribui também a classificacdo de “C” a oficina em estudo neste caso o que nos indica que
também existe uma grande oportunidade para oportunidades de melhoria. (O relatério

resumido pode ser visto no Anexo lll)

Visivelmente existem também problemas no que toca a gestdao de compras, aqui as relacdes
continuam a ser baseadas em confianga ndo existindo qualquer tipo de acordo ou nivel de
servico formalizado, o que a qualquer altura pode comprometer os padrées de qualidade
exigidos pelos clientes e que a oficina se compromete a cumprir. Aa Unica diferenca para a
oficina de Gaia é que existe um maior cuidado com os requisitos impostos pela Toyota

havendo um maior cuidado em apoiar as metodologias de trabalho sobre os pilares da marca.

- Toolboxes

- Conveniéncia para o Cliente
+ Trade '
-

+ Pneus Wit Programa
+ Servicos Retengao

+ Etc.

Processo
de

Kaizen

Pegas _ Rececdo

Figura 23 - Pilares TSM

Outro elemento de processo que é um pouco descurado é a gestdo de projetos. Tendo ja sido
discutida a importancia de realizagdo de projetos para o crescimento de uma organizacgao,

seria de esperar uma melhor organizacdo aquando a realizacdo dos mesmos. Os principais
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problemas aqui sao a falta de um acompanhamento estruturado ao projeto, ou seja, ndao
existem milestones ou datas de reunido definidas, ndo existe também informacdo
documentada que permita uma escalda eficiente do projeto e por fim é necessario definir KPI

para o objetivo em questao.

Ao analisar o planeamento e desenvolvimento do servico notou-se uma clara preocupacao
com o cumprimento dos requisitos ambientais impostos legalmente e com o planeamento de
atividades, no entanto, a semelhanca de Gaia ndo existe um plano de contingéncia concreto
nem uma matriz de polivaléncia para andlise dos colaboradores e chefias para conseguir, de

maneira visual, identificar as competéncias e mecéanicos que carecem de mais formacao.

A prestagdo de servigo, apesar nao apresentar problemas de maior, carece de um colaborador
com formacdo nivel IV que é um requisito exigido pela marca Toyota sendo que todos os
problemas deste elemento de processo se mantém transversais a oficina que esta a ser alvo

de comparacdo excetuando o preenchimento das FMEA que estdo atualizadas.

O apoio ao cliente apresenta problemas aquando o acompanhamento ao cliente. A maior
parte das reclamagdes sdo relacionadas a falta de comunicacdo e por isso esta mesma
comunicacdo com o cliente deve ser mais eficiente, fazendo interpretacdes de faturas, dar

follow-up do servico e explicar inquéritos de satisfacdo para controlo de qualidade.

Em modo de conclusdo, esta pequena comparacao permitiu estabelecer uma ligacao entre
estas duas oficinas, como esperado as metodologias de trabalho das duas s3ao bastante
semelhantes existindo uma grande quantidade de problemas comuns que podem ser

resolvidos com acdes corretivas também elas comuns.

53



5 PROPOSTA E IMPLEMENTAGAO DE MELHORIAS E ACOES CORRETIVAS

Efetuada a andlise ao resultado da auditoria é possivel entdo realizar um plano de acdes
corretivas plausiveis de implementacdo visando o aumento de produtividade dentro da
oficina. O plano de ac¢des corretivas efetuado tem como principal objetivo resolver os
problemas detetados na auditoria para que desta forma se consiga aumentar o nivel de
conformidade global para a classificacdo maxima de “A” que se traduz num prestador de

servicos totalmente capaz em termos de qualidade.

Com vista a facilitar a interpretacdo de todas as medidas que se propdem implementar cada
uma delas sera analisada individualmente explicando o seu beneficio para o desenvolvimento

de uma melhor prestacdo de servico.

Todas as nao conformidades foram registadas num documento que pode ser visto no Anexo
IV, este documento em si pode ser ja considerado uma ac¢do de melhoria ja que pode ser
utilizado no acompanhamento e registo tanto de reclamacdes como de desvios a nivel de
conformidade. Assim a explicacdo das a¢bes propostas para melhoria irdo seguir a ordem pela

gual foram registadas no documento citado.

5.1 Zona de Separagao de Residuos

A primeira agao de melhoria visa enquadrar a oficina para uma melhor compreensao dos
requisitos legais ambientais, como foi visto anteriormente os contentores ndo tem
identificagdo na sua estrutura e além disso estao bastante deteriorados. A base para esta
deterioragdo é a dificuldade de limpeza dos mesmos pela sua estrutura e a dificuldade que a

entidade que recolhe os residuos tem para esvaziar os contentores.

Aideia para melhorar esta situacao seria o aproveitamento de contentores vazios de éleo que
ndo tém outro destino sendo o de residuo, estes contentores por motivos ambientais devem
ser totalmente limpos ante de serem descartados, logo poderiam ser cortados no topo e na
frente para os pneus e somente no topo para os restantes residuos. Tém a particularidade de
serem normalizados, ou seja, todos tém o mesmo tamanho o que facilita a sua arrumacao.
Atualmente temos quatro contentores desproporcionais que ocupam cerca de 4,78m de
comprimento, existindo um duplicado para sucata ferrosa por conta do baixo volume de um
dos contentores. O uso de ambos os contentores atuais apresenta um volume de cerca de 1,2

m3 enquanto que o uso de apenas um contentor reduziria esse volume para 0,86 m3, no
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entanto seria ganho o espaco de aproximadamente um metro em comprimento na parede de
oficina, jd que cada contentor de dleo é um cubo com 95 cm de aresta, e uma melhor
aparéncia estética. Esta perda de volume nao seria significativa uma vez que raramente existe

residuo suficiente para ocupar o total da capacidade.

Figura 24 - Contentores de Oleo Vazios

A mudanca para o aproveitamento destes contentores reaproveitados traduz-se também em
vantagens a nivel de tempo e limpeza. Como podemos ver pela Figura 25 estas estruturas
incluem uma palete embutida o facilitaria muito a descarga dos residuos por parte das
entidades que o recolhem ja que pode ser facilmente transportado com um porta-paletes
para perto das viaturas de recolha. A nivel de limpeza também o trabalho seria facilitado pois
o contentor pode serirrigado com agua sendo esta facilmente escoada pela pequena torneira

que se encontra no contentor.

|

Figura 25 - Torneira dos Contentores de Oleo
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O trabalho nesta zona ndo estaria completo sem uma devida identificacdo. Em primeiro lugar

seria necessario identificar a zona de separacdo de residuos onde se encontrariam os

contentores com uma fita que delimitaria o espaco e a devida sinalética que representaria

esta zona. Serd necessario também identificar as estruturas dos residuos com as devidas

etiquetas com os cédigos da lista europeia de residuos que também foram desenhadas para

o efeito como se pode verificar abaixo.

(‘/\ Salvador

) Geetane

IDENTIFICACAO DE RESIDUOS

Salvador

& &

IDENTIFICACAO DE RESIDUOS

Caetano

(/3 Salvador

IDENTIFICACAO DE RESIDUOS

c1c'> g Ig‘cl) I(-)IE’.R CODIGO LER CcODIGO LER
160117 200101
Pneus Usados Metais Papel e Cartdo
Ferrosos

AMBIENTE AgriL 2019 AMBIENTE Maio 2019 AMBIENTE AsriL 2019

Figura 26 — Etiquetas LER de residuos
Ainda que pareca uma acgao relativamente simples e sem grande impacto, pode poupar a
empresa um montante consideravel uma vez que, segundo o Decreto de Lei 50/2006,
contra-ordenacdes ambientais deste tipo pode ser imputada a pessoa coletiva uma coima

gue pode ascender até 13000€.
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5.2 Matriz de Competéncias

Um dos elementos necessarios para assegurar uma boa evolugdao e um bom funcionamento
de uma atividade é uma matriz de competéncias/polivaléncias. Esta ferramenta permite uma
rapida analise das competéncias que necessitam ser revistas e também que colaborador
carece de mais formacgdo. O objetivo aqui serd tentar que todas as competéncias e todos os
mecanicos estejam em niveis similares de conhecimento e experiéncia para que assim se
assegure uma boa prestacdo de servico em casos de auséncias ou outros problemas que

impegam o bom desenvolvimento das atividades.

Foi entdo desenvolvida, com a ajuda o chefe de oficina, uma matriz de competéncias que
engloba as tarefas respetivas apenas a mecanica realizada no estabelecimento que pode ser

analisada.
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Figura 27 - Matriz de Competéncias
A Matriz de Competéncias realizada utiliza um sistema de médias para estudar o
conhecimento sobre as atividades e um sistema de somatério para analisar o conhecimento
dos mecanicos, sendo que o nivel de competéncias esta legendado na Matriz é possivel saber
gue o numero maximo de pontos que um colaborador podera obter sdo 16 e que o nivel

maximo de uma competéncia seria de 2.
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Primeiramente analisemos o grafico de competéncias extraido da matriz, é possivel verificar
uma grande qualificagao nas atividades mais corriqueiras que sao as manutengdes programas
das viaturas e a utilizacao do aparelho de alinhamento de direcao que é bastante intuitivo. O
elevado nivel de média de competéncias indica-nos entdao que existe alguma caréncia em
desenvolver conhecimentos na area elétrica, excluindo a experimentacdo de viaturas que estd

designada apenas a 3 pessoas.
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O segundo grafico mostra-nos uma clara vantagem de conhecimentos por parte do eletricista
relativamente aos colegas mecéanicos, este colaborador tem uma formacgdo de nivel IV, que tal
como ja foi dito, é a mais alta considerada pela Toyota. Existem inclusive alguns em que sé
este colaborador esta habilitado a realizar as tarefas ou a sua presenca é necessaria para a
realizacdo das mesmas. Tendo em conta que a venda de hibridos aumentou em 52% no ano
2018 e que a marca ostenta 4,15% da cota de mercado nacional, é natural que conhecimentos
sobre a componente elétrica das viaturas se torne, cada vez mais, uma necessidade para

continuar a manter os altos padrdes de qualidade.

Neste sentido seria sensato investir na formacado de pelo menos mais dois colaboradores para
assegurar o bom funcionamento da oficina sem imprevistos e é aqui que a matriz de
polivaléncias pode ajudar, indicando qual deveria ser o foco principal da formacdo e que
colaboradores necessitam mais dos conhecimentos para manter um nivel de competéncia

equilibrado com os colegas.
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5.3 Plano de Contingéncia

A criacdo de um plano de contingéncia € um dos requisitos principais para que a Norma
considere a oficina capaz em termos de qualidade. Este plano tem como principal objetivo
assegurar a correta continuacdo de operacdo de atividades como resposta a incidentes. Ainda
que existam pontos de encontro de emergéncia e planos de evacuagao, ou seja, ainda que
exista um plano de contingéncia relativo a seguranca, ndo existe nada que assegure o

desenvolvimento das atividades em casos de faltas de recursos humanos ou mecanicos.

O desenvolvimento do mesmo pode ser apoiado pela matriz de competéncias ja desenvolvida,
com o apoio visual de quem poderia colmatar o desenvolvimento de uma agdo, no entanto,
tal poderd ndo ser suficiente face ao volume de servicos que se apresentem, existird sempre
uma deficiéncia no nimero de mecanicos necessarios para desenvolver o servico requerido
pela marca ja que por vezes, sdo necessarios no minimo dois mecanicos por viatura. A ideia
para solucionar este problema seria criar uma base de contatos entres as diferentes oficinas
que constituem os diferentes polos, ou seja, o polo mais préoximos entre si da zona Norte,
como por exemplo as oficinas de Espinho, Santa Maria da Feira, Porto e Gaia, teriam a
possibilidade de ceder recursos humanos ou pequenos recursos materiais a oficinas que
estivessem com maior afluéncia de trabalho. Sendo a maior distancia entre oficinas Porto e
S.M.Feira com um tempo médio de viagem de 27 minutos, poderiam ser colmatadas as
situagGes de excesso de trabalho que podem resultar em defeitos nas reparagdes, sendo que
ndo seriam necessarias grandes alteracdes ao sistema de controlo de horarios dos mecanicos
pois estes tem a possibilidade de marcar entrada e saida em qualquer oficina do pais. Este
conceito poderia ser estendido a todas as oficinas cuja distancia fosse exequivel para a

deslocacdo dos ditos recursos.
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5.4 Calibragem de Equipamentos

Foi identificada a falta de um método eficiente para controlo dos prazos de calibragem dos
equipamentos de oficina, ainda que exista um plano de calibracdo definido e estipulado de
acordo com o previsto, por vezes existem pequenos atrasos neste procedimento que podem
ser facilmente colmatados. A atividade do retalho automovel inclui, naturalmente, inimeros
aparelhos que garantem a fiabilidade e a rapidez de certas tarefas, falamos por exemplo de
um alinhador de direcdao que faz parte de praticamente todas as revisdes, e dos tao
imprescindiveis elevadores. Estes ultimos em particular requerem uma manutencdo mais

cuidada pois a sua falha implica um grande risco para os colaboradores.

E natural que com a imensid3o de equipamentos utilizados se torne complicado seguir todos

e por vezes o0s prazos de equipamentos mais comuns como profundimetros caduquem.

Atualmente as calibragens sdo feitas pela experiéncia dos colaboradores, ou seja, os
mecanicos tém a nocdo da altura em que supostamente o equipamento deve ser alvo de
manutencdo e este vasto conhecimento aliado ao plano ja existente pretende dar resposta a
esta acdo. A ideia para conseguir melhorar e assegurar este procedimento seria a criacdo de
um software que lance avisos aos responsaveis da manutencdo, eliminando assim

preocupacdes desnecessarias no chao de oficina.

Todos os trabalhos informaticos devem ser realizados pela empresa interna do Grupo, a Rigor,
e com o intuito de ajudar no desenvolvimento desta ferramenta informatica foi criado um
documento em conjunto com os responsaveis da qualidade com uma compilacdo de todos os
equipamentos utilizados pela oficina e sua periodicidade de calibracdo para que desta forma

se facilite a criacdo do mesmo.

Este documento pode ser visualizado no Anexo V.
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5.5 Certificagao de Fornecedores

A certificagdo de fornecedores externos implica também uma oportunidade de melhoria para
obter uma melhor pontuacdo pela certificacdo da norma VDA 6.3. Atualmente os
fornecedores externos mais antigos da oficina ndo tém qualquer tipo de certificacdo nem tém
estabelecido com a oficina um acordo de nivel de servigo, esta situacdo deve-se a muitos anos
de trabalho em conjunto e como nunca existiram problemas de grande impacto nunca se

sentiu a necessidade de criar nenhum tipo de acordo ou de mudar de fornecedor.

Ainda que ndo existam intencOes de fazer abordagens neste sentido aos fornecedores que ja
trabalham com a CA, poderdo ser tomadas medidas com o intuito de selecionar prestadores
de servigos futuros. A criacdo de inquéritos foi o0 método mais plausivel encontrado para

selecionar de forma mais precisa possivel os candidatos a fornecedores da oficina.

A Caetano Auto tem uma grande preocupagao em entregar ao seu cliente o melhor servigo
possivel e consequentemente todos os seus fornecedores correspondem a empresas com
elevados padrdes de qualidade que conseguem dar resposta ao nivel de qualidade exigido,
nesse sentido todos os novos candidatos a fornecedores sdao alvos de inquéritos que visam

aferir de uma maneira quantificavel a sua capacidade de trabalho.

Um primeiro inquérito que pode ser encontrado no Anexo VI, tem como principal objetivo
obter um conhecimento inicial da empresa que esta a ser avaliada. Este inquérito seria
preenchido por um responsavel ou representante do prestador de servicos candidato e seria
enviado posteriormente para os responsaveis da oficina para uma primeira analise. Esta
analise tentaria compreender se a empresa € ou ndo certificada, se cumpre com requisitos

legais, a qualidade do atendimento ao cliente e competéncias dos trabalhadores.

O segundo questionario anexado no Anexo VI, deve ser preenchido por um colaborador da
oficina que pretende adquirir o servico. Ao deslocar-se as instalagcdes com o objetivo de as
visitar e analisar o método de trabalho o representante da CA deve posteriormente preencher
o questiondrio que esta orientado sob um sistema de pontuacdo para facilitar e normalizar as
decisdes de contrato, caso este seja celebrado deve entdo ser estabelecido um nivel de servico

gue permita garantir os padrdes de qualidade constantemente.
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5.6 Infraestruturas para reparagio de grandes Orgdos

Como foi possivel verificar na auditoria, as infraestruturas que acomodam as reparacdes de
grandes orgdos estdo bastante desorganizadas carecendo de uma intervencdo que permita
modificar o espaco de modo a que tudo tenha um sitio prdprio para facilitar e diminuir o

tempo de reparagdo dos mecanismos.

Em primeiro lugar seria necessaria a substituicdo das bacias de retencdo que apresentariam
um custo estimado de 124,35€ segundo estudo de mercado efetuado nesse sentido, e este
seria o Unico investimento necessario para proceder a remodelacdo do espaco ja que tudo o

resto implicaria utilizacdo de mao-de-obra interna para ser acomodado.

N3o tendo sido dada a liberdade para propor novas localizacdes aos diferentes equipamentos,
tentou-se pelo menos propor ideias para o melhoramento na identificacao de espacos. Uma
das situagOes mais claras prende-se com um subaproveitamento de prateleiras que se
encontram praticamente vazias, enquanto o primeiro nivel da mesa de reparagdes e a banca
ao seu lado estdo cheias de pecas e utensilios necessarios a reparagdo. Além de ndo permitir
uma boa gestdo visual do material que estd a ser utilizado promove também a sua degradacao

pois ndo se encontra devidamente acondicionado.

O objetivo seria passar todas estas pecas aleatérias de uma maneira ordeira para as
prateleiras com a devida identificacdo, isto pouparia algum tempo nas reparacdes pois o
mecanico evitaria o tempo de procurar pela peca que necessita no meio de todas as pecas.
Esta acdo também previne a eventualidade de se poder misturar diferentes tipos de pecas e

diferenciar material novo de material ndo conforme.

E também proposta a marcagdo do solo para as gruas de movimentagdo e todo o equipamento
plausivel de ser movido de modo a garantir que permane¢am na sua posi¢ao com o objetivo

de elevar a moral da organizacao.

A limpeza deste espaco é também um aspeto que pode ser considerado, a manutencdo e
reparacao destes equipamentos é bastante trabalhosa e é natural que provoque alguns

residuos e sujidade, ndo so6 das ferramentas, mas do préprio espaco.

Em momento de auditoria foi possivel verificar que ao despejar o residuo foi vertido fluido
que nao foi limpo em cima do contentor, isto aplica-se também a outras matérias e a sujidade

no chdo desta sala. Uma agdo de melhoria que poderia resultar aqui seria a elabora¢do de um
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simples plano de higienizagao que deveria ser verificado pelo chefe de oficina todos os meses.
Este espaco € utilizado num maximo de 3 vezes por més pelo que uma limpeza mensal mais
profunda deverd ser o suficiente para manter a higiene do local. No Anexo VIII estd uma

proposta de documento para registo das limpezas.

Existe também uma grande oportunidade de reduzir desperdicios em tempo e degradacao de
ferramentas, a utilizacgdo de um quadro sombra de ferramentas é uma maneira muito
eficiente de garantir a arrumacdo e rapidez na escolha da ferramenta que neste momento nao

se verifica.

Figura 28 - llustragdo para quadro de ferramentas
Mais uma vez a oficina tem a sua disposicdao todos os utensilios para promover uma boa
cultura 55 sendo apenas necessario utiliza-los, neste caso bastaria marcar com fita adesiva ou
outro material aderente o formato da ferramenta ao quadro, podendo também existir uma
organizacao dos instrumentos por fungdo e tamanho. Por impossibilidade de aplicacdo desta

acao foi feita uma ilustracdo do que era pretendido para este espaco, visivel na figura acima.

Todo este trabalho deve ser acompanhado de uma sensibilizacdo e formac¢do aos mecanicos
de uma filosofia de 5S, para que se consiga obter o melhor resultado possivel na arrumagao e
remodelacdo do espaco, enaltecendo a dificil tarefa de tentar manter a disciplina nos padroes

de organizacdo posteriormente ao trabalho efetuado no espaco.
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5.7 Carrinhos de Ferramentas

Os carrinhos de ferramentas apresentam-se como um dos principais mecanismos utilizados
pelos mecanicos, além de serem extremamente praticos por permitirem a sua deslocacao
para qualquer local onde sejam necessarios e permitirem transportar um grande numero de
ferramentas de forma facil servem também como uma minibancada de trabalho o que facilita

em muito trabalhos ao redor do veiculo.

No entanto com a exigéncia das tarefas, é natural que por vezes exista um desleixo na
arrumacao do mesmo e consequentemente acabamos com um amontoado de ferramentas

sem nenhum tipo de organizagao.

Com o objetivo de colmatar esta falha pretende-se criar uma norma que normalize o padrao
e a disposicdo de ferramentas em todos os carrinhos, uma vez que, todos transportam o
mesmo tipo de material. Esta acdo também ndo teria custos para oficina pois existiria a
possibilidade de usar pedacos de esponja ou esferovite e moldar o formato das ferramentas

neste material.

Outra solugdo, devido também ao desgaste dos carrinhos, seria a aquisicdo de novos modelos
jd com esta opcgdo incorporada nas gavetas. Neste momento sdo utilizados 4 carrinhos de
ferramentas na oficina, o que implicaria a aquisicdo deste niUmero para renovar todos os
equipamentos. Apds um estudo de mercado decidiu-se que o modelo apresentado na figura
abaixo é o mais parecido aos ja utilizados e mais economicamente vidvel com um custo de
350€ cada um, o que implicaria um investimento de 1400€, no entanto, também teriamos a
aquisicdo de novas ferramentas que caso ndo sejam necessarias podem ser vendidas

posteriormente.

Figura 29 - Carrinho de ferramentas (Fonte: https.//autoferramentas.pt/carrinho-e-banca-de-ferramentas-oficina-
completo-kaizen-kraft)
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5.8 Clientes sem Marcagao

A CA funciona mediante um sistema de marcacgdes, ou seja, apds o cliente marcar uma data e
hora, dirige-se a oficina e é atendido pelo assessor de servico que tem em média 20 minutos
para atender o cliente. Este sistema ainda que se apresente eficaz para manter o fluxo de
trabalho na oficina controlado nao abre espaco ao atendimento a clientes sem marca¢ao. Em
média aparecem pelo menos 4 clientes sem marcagao diariamente onde 2 nao sdo atendidos.
Segundo Walrack, sendo que o custo médio de uma reparagao automovel normal ronda os
146,23€, estamos a falar de uma perda de 5849,20€ mensais (assumindo 4 semanas de

trabalho) que se traduzem numa perda anual de quase 71 000€.

Este problema deve ser solucionado em duas vertentes, a primeira implica o cumprimento do
tempo estipulado para o atendimento de cada cliente que em 50% das vezes excede o tempo
estipulado pela marca, estes atrasos devem-se ao fato de os assessores tentarem prestar um
atendimento mais personalizado possivel ao cliente fazendo-o sentir-se bem recebido e
acompanhado, o problema aqui é que isto ird atrasar a marcac¢do seguinte abrindo ainda
menos espaco para a percecao da presenca de clientes sem marcacdo, ja que a rececdo acaba

por ficar misturada com clientes que aguardam e tém de fato marcagao e os que ndo tém.

A segunda parte da resolucdo entra na atencdo do assessor ao cliente sem marcacdo, muitas
vezes 0s assessores nem reparam que o cliente ndo tem marcagao e sé em casos que a recegao
esvazia é que tomam conta da ocorréncia, no entanto este processo pode ndo acontecer pela
corrente constante de clientes com marcagao, o que se pode traduzir numa potencial perda

do cliente.

A ideia seria apenas um simples sistema em que o cliente pudesse avisar o assessor da sua
chegada, como por exemplo um sistema de senhas, desta forma, o assessor pode analisar o
trabalho que tem em maos e tentar estimar um tempo de atendimento para o cliente. Caso
seja impossivel prestar o servico no dia pode ficar agendada uma data para a préxima vaga
disponivel, assim ndo se perde o cliente e é possivel aumentar as receitas e notoriedade da

oficina.
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5.9 Planos de Integragao

Os planos de integracdo sdo parte importante na integracdo de um novo colaborador na
organizacdo. Independentemente da funcdo que irdo desempenhar devem ser
contextualizados sobre as mais variadas politicas e normas que regem o Grupo para que desta

forma alinhem o seu método de trabalho ao método de trabalho da empresa.

Os planos de formacdo atualmente incluem algum desperdicio, principalmente no que toca a
tempo. Quando temos a entrada de um novo colaborador, este é sempre guiado e orientado
pela empresa, mas nem sempre é apresentado ao plano de integracdo de imediato. Como os
responsdveis de cada area muitas vezes se tém que deslocar entre oficinas para dar a
formacao, por vezes espera-se que entrem mais colaboradores para que desta forma a
formacao seja dada ao maior nimero de pessoas possivel, de modo a otimizar o tempo de
todos os envolvidos. Isto por vezes culmina em algum tempo de espera para novos
funcionarios, além disso as formagdes sdao demoradas e ndo existe uma maneira de garantir

que tudo o que foi dito foi, de fato, interiorizado pelos colaboradores.

CAETAND AUTO Sumarios / Presengas
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Figura 30 - Evidéncia de planos de formagdo

Como é possivel verificar, uma formacdao pode durar até 4 horas. A formacdo além do
formador costuma integrar por média 6 colaboradores o que se traduz num decréscimo do
nimero de recursos humanos, o que pode prejudicar o desenvolvimento de atividades
naquele periodo. Como ac¢do de melhoria foi proposta a Rigor e as chefias a criacdo de uma
plataforma E-Learning, esta plataforma consistiria numa compilagdo de documentos e
locucdes feitas pelos responsaveis de cada seccdo que devem ser consideradas como
essenciais para a integracao de novos membros na organizacdo. Durante estas apresentacoes
nao seria dada a hipotese de passar a frente videos ou locugdes e finalmente os colaboradores
estariam sujeitos a um pequeno questiondrio para avaliar se conseguiram interiorizar toda a
informacao pretendida. Esta atividade nao invalidaria formagdes presenciais futuras, visto que

a oficina gosta de manter uma politica mais familiar e humana.
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5.10 Falta de espac¢o na oficina para arrumacgao de viaturas

E natural que com o passar do tempo e com a cota de mercado nacional da marca nipdnica a
aumentar visivel que a falta de espago da oficina possa ter uma evolugao desfavordvel que
pode por em risco tanto as viaturas do cliente como os colaboradores. Ndo existindo de
momento qualquer intengdo de renovar infraestruturas é bastante complicado acondicionar

os carros de maneira apropriada de modo a realizar as atividades corretamente.

A Unica solugdo que se apresenta como plausivel serd colocar as viaturas que se encontram
em espera no parque automoével da oficina que é bastante grande e raramente estd

totalmente ocupado.

Figura 31 - Visdo sob o estacionamento da CA

Todo o espaco marcado a vermelho indica o espacgo disponivel que a CA tem para as suas
viaturas, sejam elas estacionamento para funcionarios e clientes. Como a existéncia de carros
sem estacionamento dentro da oficina ndo costuma ultrapassar os 6, poderia ser reservado o
espaco azul exclusivamente para estes momentos, libertando assim espaco precioso na
oficina. A movimentac¢do para fora da oficina pode ser considerada desperdicio, no entanto,
o tempo de paragem minima da reparagdo é de duas horas, logo é exequivel a sua
movimentag¢ado ja que reduz o risco de danos e melhora o fluxo de transporte dentro da

oficina.
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5.11 Atrasos nas entregas de Viaturas Novas

O atraso na entrega de novas viaturas prejudica claramente a notoriedade e credibilidade da
marca, e ainda que seja raro tal acontecimento com uma taxa de entrega correta de cerca de
95% foi criado um quadro que permite atribuir o nimero da OR a um dia da semana para que

desta forma se consiga dar o devido acompanhamento a preparagdo da viatura.

ENTREGA VIATURAS NOVAS

VIATURA |Segunda| Terga Quarta | Quinta

Figura 32 - Novo Quadro de Preparagéo de Viaturas

Esta acdo, ainda que simples, permite um controlo visual muito mais apurado para a realiza¢ao
desta atividade, dando tempo a toda a equipa de gerir o seu trabalho de acordo com o nimero
de viaturas a entregar, ainda assim o quadro TSM ndo deve ser descurado e devera funcionar
em conjunto com esta nova ferramenta. Como todas as viaturas recebem o mesmo
tratamento e requerem o mesmo tempo de trabalho o quadro TSM pode ajudar a organizar

as OR por ordem de chegada e armazenar as que ja se encontram prontas.
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5.12 FMEA desatualizada

A aplicacdo da FMEA é essencial em qualquer organizagao, neste caso especifico trabalhamos
com a FMEA de processo que esta relacionada as falhas que podem, eventualmente,
acontecer no planeamento de atividade e servicos onde sdo tidas em contas todos os riscos

que o projeto e/ou atividade possam representar.

Atualmente este documento é apenas atualizado anualmente ndo sendo entdo usado ao seu
potencial maximo na gestdao de risco, este documento poderia ser inclusive usado para
registar os desvios em relacdo a qualidade e reclamacGes e estabelecer a¢Oes corretivas para
diminuir o risco de ocorréncia e estabelecer niveis de prioridade com o objetivo de sensibilizar

os colaboradores para o potencial desta ferramenta.

Esta agdo corrigiria a constatagdo detetada na auditoria de ndo existir um controlo adequado
dos desvios dos padrdes de conformidade e de ndo existir uma FMEA atualizada com maior
regularidade, assim seria plausivel encarregar os colaboradores de entregar uma versao
atualizada pelo menos trimestralmente ao responsavel da qualidade da oficina, garantindo o

uso da ferramenta e incentivando uma cultura de melhoria continua.
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6 CONCLUSOES

No mundo industrial é natural dar-se uma grande importancia a producdo e em que medida
se podem conter custos através da realizacdo de mapas de processos complexos e aplicacao
de ferramentas que consigam medir a eficiéncia de todos os recursos utilizados, humanos e
ndao-humanos. Esta dissertacdao permitiu descobrir a intangibilidade dos servicos e a
importancia que estes tém para criar fortes alicerces numa empresa, além disso permitiu
desvendar como deve ser estabelecido um processo de escalada normalizado para fortalecer

estas bases.

A realizacdo da auditoria segundo a Norma alema3, VDA 6.3, veio identificar em que pontos
podemos melhorar processos nos servicos, isso foi conseguido através da realizacdo de uma
check-list de raiz criada com base nesta mesma norma para analisar as atividades do retalho
automovel, uma vez que sé é disponibilizado pela entidade o questionario destinado apenas

a produgdo em massa.

Esta dissertacdo veio a revelar-se bastante util na identificagcdo tanto de ndo conformidades
como nas oportunidades de melhoria, tendo sido criado um plano de acdes corretivas para
todos os problemas encontrados no momento de avaliagdo. Todas estas a¢des tinham como
principal objetivo a monitorizacdo de falhas, prevencdo de custos desnecessarios e aumento
de notoriedade da oficina, a corregdo destes pontos permitiria elevar a pontuagao desta

oficina a patamares de conformidade validados pela Norma VDA 6.3.

Todos os pontos encontrados durante a auditoria sao de facil resolugdo e baixo investimento
pelo que seria sensato a aplicagdao das mesmas nos trabalhos do dia-a-dia, no entanto, notou-
se uma clara sobrecarga de trabalho por parte de todos os colaboradores para a realizacdo

destas pequenas atividades de melhoria.

Em suma podemos concluir que o método alemao é um método mais estruturado e virado
para a gestdao de processos visando um crescimento composto e nivelado focado em
resultados, sejam eles econdmicos ou organizacionais, este método aliado a uma cultura
japonesa que tem como maxima uma boa ética de trabalho com entre ajuda entre chefias e
colaboradores eliminando hierarquias, pode resultar numa organizacdo que cumpre com

padroes de exceléncia no que toca a qualidade e atendimento ao cliente.
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6.1 Limitagoes

No decorrer da dissertagdo, ainda que todos os membros da oficina desde assessores a chefias
se tenham mostrado disponiveis para esclarecimentos e ajuda na compreensdo do método
de trabalho, ndo houve tempo para analisar qualquer ideia proposta, logo algumas destas ndo

foram ainda aprovadas em planeamento estratégico.

A limitacdo nos registos fotograficos por parte da empresa para preservar a sua
confidencialidade, ndo permite também a visualizacdo dos pontos plausiveis de melhoria ou
uma noc¢ao da dimensado das atividades dentro da oficina pelo que é dificil estimar o impacto
que estas teriam ao ser aplicadas. A grande carga de trabalho que n3o permitiu a aplicacao
destas melhorias acabou por conduzir a uma possivel implementacdo a longo prazo, nao

tendo sido possivel quantificar certos dados ou estudar a eficiéncia de certas a¢des.

A falta de apoio na aplicacdo das a¢Ges corretivas ndo permitiu entdo estudar a eficacia destas

acoes pelo que, infelizmente, ndo é possivel estimar um resultado para uma nova auditoria.

6.2 Proposta de trabalhos futuros

Os trabalhos futuros passariam primeiramente pela implementacdo das a¢des presente no
plano de ag¢des corretivas com vista a melhorar os processos e reduzir desperdicios.
Consequentemente sugere-se a realizacdo de nova auditoria apos a implementacdo para

analisar o efeito que as ideias tiveram.

O investimento na formacdo de eletricistas é também um ponto que deve ser levado em
consideracdo agora que a Toyota acabou com os motores a diesel e dentro de poucos anos
acabardo todos os motores de combustdo Unicos, pelo que a reparacao a unidades hibridas
serd cada vez mais comum o que implica um maior conhecimento de eletrénica e menor

conhecimento de mecanica.

Por ultimo e para um futuro distante devera ser efetuado um estudo na ascensao de veiculos
a hidrogénio e como preparar as oficinas para tal, visto que a marca nipdnica ja possui um

modelo deste tipo.
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ANEXO | — QUESTIONARIO VDA 6.3

[Es Auditoria de Processo VDA 6.3 - Servigos
[&lobal)
Auditor:
% Dat:
Local:
| B Duestao: Resultada Auditoris
oz G %

21 A pestSo de projetos est3 establecida e considers a existéncia de uma organi=cao de projeto?

Todos os recursos necessarios para a realizaqSo do projeto est3o planeados e disponiveis e as
alteragbes sS0 reportadas?

23 Existe: um planc de projeto & este fod coordenado com o cliente?

Todas as atividades relevantes do planeamento avencado da gualidade relativas 3o projeto
estio implementadas e 530 monitorizadas regularmente quanto 3o seu cumprimento?

As atividades do projeto relativas 3 aguisigies est3o implementadsa & s30 monitorizadas
regulzrments quanto 30 seu Cumprimento?®

26 A pestio de alteragbes durante o projeto & assegurada pela organizagao do projeto?

27 Esta establecids um processo de escalada & estd 0 mesmo eficazmente implementzdo?

03 C1

31 0= requisitos para o desenvolvimento do servigo est3o disponieis?

32 A exeguibilidade foi avzliada de forma abrangente de acondo com os reguisitos do servigo?

As atividades para o deservolvimento do servigo/processo de prestagio do servigo s3o

33

planezdaos em detzlhe & estio coordenadas com o cliente?
34 Estio disponiveis 05 recursos necessarios pars providenciar o serdgo?
D4 [

41 Az aghs que foram definidas no plano de desenvolvimento do servigo estio implementadas?

05 recursos de pessoal estio disponiveis e 3o qualificados para garantir os requisitos do
clierte?

43 05 recursos materiais estio disponiveis e 530 sdequados para garantir os requisitos do cliente?

Estio dispontveis a5 necessarias sprovagbes e libertagbes para o senvigo/deservolvimento do
SErvign?




A5 especficagbes do servipo derivam do desenvobimento de produto & processos est3o

45
implementadas?
46 Esta um teste de des=mpenho, relative 20 servigo deservolvido, definido e realizade, pars
[arantir que o servigo sera reslizado de acordo com as condighes necesssarias?
= Existe um método controlzdo pars @ passagem do projeto da fase de desemwohimento para &
prestac3o de servigo?
o5 L]
51 Apenas se recome a fomecedores ou prestadores de servipos extermos aprovados & capazes em
termos de qualidade?
52 Os requisitos de diente sSo tidos em consideragio ao longo da cadeia de formecimento/ cdeia
de sbastecimento?
Foram implementzdos acondos de objetivos com os formecedores/ prestadones de sendgos
i3 euternos, relativeamente minﬁmdushmdmmmﬂuni;m?
5.4 EstSo disponiveis a5 sprovagies necessarias para servigos contratados?
35 Eameg.lmda:q.laidad:mdzd:de produtos & servipos comprados?
56 0 pessoal & qualificado para as respetivas tarefas & as responsabilidades est3o definidas?
D6 -]
61
0 projeto foi transferido da fase de deservolvimento pars a prestacio do servigo & estd
garantido um arranque seguro da prestagSo do =rvigo?
Ois materiais necessirios para 3 prestag@o do servigo estio disponiveis no prazo acordado, na
guantidade e localizagio comets?
0= materiais recebidos, necessarios 3 prestagao do servigo 530 armazenados aproprisdamente &
613 o= meio de movimentag3o/equipamentos da embalagem 530 adequados 3= propriedades
especizis desses materiais?
614 As alteraghes 2o servigo realizadas dursnte a prestagSo de servigo s3o seguidas &
documentadas?
62
As especificagbes do plano de controlo do s=rvipo est3o completas e este foi eficazmente
implementado?
0= requisitos especificos |carscteristicas especiais) 530 controladas durante 2 prestacao do
BErvign?
Os servigos ndo conformes estSo identificdos « 530 tomadas as medidas apropriadas [medidas
= imediatas & agbes oometivas)?
683
631  Osoolsboradores 530 Gpazes de cumprir tarefas atribuidas 2 fim de preser o servigo?
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05 oolsboradores conhecem as suas responsabilidades e autoridades na prestagio e

C ‘ﬂ'ndaql I

le do servign?
Est3o disponiveis os recursos de pessoal necessarios?

Recursos Materiais

0= requisitos especificos do diente pars a prestagio do servigo podem ser cumpridos com o
equipaments wtilzzdo®

A manutengio do equipaments necessaro & prest=g3o do servigo & comtrotada?

0= requisitos de qualidade & processos relatives 20 servigo podem ser eficements
monitorizados com o equipamento de medicio & teste disponivel?

0= pasos de trabalho necessarnios 3 prestacSo do ==rvipo 530 sdequados 25 necessidades?

As ferramentas, equipamentos e equipamentos de teste 550 scondicionados de forma
adequada?

Com que eficacia & efetuado o processo de prestacio do servigo?
Eficicia, eficiencia & prevengio de desperdicio

530 definidos objetivos pars a prestacio do servipo?

05 dados de qualidade & proce sso relatives 20 servigo 550 compilados de forma a permitic 2 sua
analise?

Em casmos de desvio relativamente 205 requisitos 2o servipo e da respetiva prestagio, sio
analisadas a5 Gusas e a5 agbes ocometivas 530 verificadas guanto 3 sua eficicia?

0= requisitos do servipo & respetiva prestacio s30 suditados regularmente?

530 retidos os necessarios registos relativamente 2o servigo prestado?

0= requisitos do cliente s3o cumpridos aquando a entrega do servigo®

&

530 cumpridos todos os requisitos relativos a Sistema de Gestao de Qualidade, servigo, e

71 processo de prestagio de servigo

Tz Esta garantido o apoio a0 cliente?

73 A prestagio do servipo esta garantida?

Em caso de desvios/reclamagies, s50 realizadas andlises de falha e as sgbes cometivas s3o

. implementas eficaomente?

75 0 pessoal & qualificado para a= diferentes tarefas & a5 responsabilidades est3o definidas?
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N2 Pontos
Obtidos

DZ

o7
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ANEXO Il = PONTUACAO RESUMIDA DA AUDITORIA VDA 6.3 (V.N.GAIA)

P2 - Gestdo de Projetos

21 2.2 23 24 28 26 27 Total ED2
oz 2 ] n E 2 2 4 50 71%
P3 - Planeamento do desenvolvimento do servigo
31 3.2 33 34 Total EDs
[wk} 4 g o 4 26 65%
P4 - Implementagdo do servigoldesenvolvimento do servigo
41 4.2 4.3 4.4 45 +E 7 Total ED4
04 E il ] E 2 2 E 54 7%
P4 - Implementagio do servigoidesenvolvimento do servigo
41 42 43 44 45 46 47 Total EDa
o4 E i1 1] E 2 2 & 54 TT%
P5 - Gestdo de Compras
5.1 5.2 5.3 54 5.5 5.6 Total ED5
a3 4 6 & 4 4 & 32 53%
P6 - Prestagdo de Servigo
6.1 - Entradas de Processo 6.4 - Que meios sdo utilizados para efeito de prestagio de servigo?
(Recursos Materiais)
611 612 613 614 Total E1 641 642 543 644 645 Total Ea
o6l 3 n 10 0 38 a5% DE4 & 10 o 8 & 40 80%
6.2 - Estdio determinados todos os processos necessarios a prestagéo do servigo? 6.5 - Com que eficicia & efetuado o processo de prestacgo do servigo?
521 622 623 Total £z 6.5.1 6.52 653 654 Total Es
o6z 10 + 4 18 60% 065 8 10 ; 0 34 85%
6.3 - Que fungBes ddo suporte & prestacdo de servigo? 6.6 - 0 que deve o processo entregar?
(Recursos de Pessoal)
621 622 623 Total Es 661 662 Total E6 TOTAL
063 5 E 3 20 67% D&g o 8 18 90% 168
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PT7 - Apoio ao Cliente, Satisfagdo do cliente, Servigo

71 7.2 7.3 74 75 Total EDT
o7 ] g 6 ] 36 72%
Ec[%] |Classificacdo
Total de Pontos obtidos nas Questdes 362
T 72% =
Total de Pontos possiveis 500
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ANEXO Il = PONTUACAO RESUMIDA DA AUDITORIA VDA 6.3 (S.M.FEIRA)

P2 - Gestdo de Projetos

21 2.2 23 2.4 25 26 27 Total Epnz2
o2 g g 3 4 g 4 g aa 539
P3 - Planeamento do desenvolvimento do servigo
31 3.2 3.3 3.4 Total ED3
o2 g 8 10 & 37 80%
P4 - Implementagio do servigo/desenvolvimento do servigo
41 42 43 44 45 46 4.7 Total ED4
o4 3 3 10 & g 3 0 a4 53%
P5 - Gestao de Compras
5.1 5.2 5.3 54 5.5 5.6 Total EDS
05 ] 5 5} 4 ] 5 34 57%
P6 - Prestacéo de Servigo
6.1 - Entradas de Processo 6.4 - Que meios s&o utilizados para efeito de prestagdo de servigo?
(Recursos Materiais)
6.11 6.1.2 6.13 6.1.4 Total E1 6.4.1 6.4.2 6.4.3 6.4.4 6.4.5 Total
0e1 8 o 10 1o 38 95% DEd ‘ o | 0 10 g 0 438
6.2 - Estdo determinados todos os processos necessarios & prestacio do servigo? 6.5 - Com que eficacia é efetuado o processo de prestagio do servigo?
621 6.2.2 6.23 Total E2 6.51 652 653 6.5.4 Total Es
DE.2 8 [ 8 22 73% DES & 4 B 8 26 65%
6.3 - Que fungdes ddo suporte & prestagdo de servigo? 6.6 - O que deve o processo entregar?
(Recursos de Pessoal)
6.2.1 6.2.2 6.2.3 Total Ez B6.6.1 6.6.2 Total E6 TOTAL
s [ ; ; 2 o w o 170

96%
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PT - Apoio ao Cliente, Satisfacao do cliente, Servigo

71 7.2 7.3 7.4 ED?
o7 ] ] ] & 76%
Ec [%] |Classificagdo
Total de Pontos obtidos nas Questdes 356
Fa 71% C
Total de Pontos possiveis 500
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ANEXO IV — PLANO DE ACOES CORRETIVAS PARA NAO CONFORMIDADES E OPORTUNIDADES DE MELHORIA

Plano de Agbes G para Mao Co e Dport de Malhoria
- ae
Tipo de Acgio a desenvolver Lt
Tipo de - E Aglo desenvolvidal Eicar | ‘sio | Datade |Responsivel
Data de Descrigao do problema ! Prazo
"'m“"""" abertura Problema potencial Dlsewwmsl it implementagio e —— ";:‘ i
. | oque agao agao
problema Sim | Mo | comreu
mal?

fpr\npm-.'h:-u
Zona de Separsgio de aproveitaments dos
residuns, recipientes de dleo
nomesdaments, pnews, . gue tém a
swcata ferrosa, papel & ::Fub:ﬂsinse possibilidade de ser
rtio esta suja com .. limpas & podem s=r

fo4/ 701 recpientes que 0/2019
" = ° estzdo que :5’:;:“ g utra forma ::E;‘:::mt: o

limpos & dificultzm a acabariam n3 A s formia qu:ci:cl:‘
recolha dos residuos sueats & palete integrada
pelas suas diferentes facilitzria a recolha de
dimenstes residuos por parte da

entidade competente.
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Foi crizda uma matriz
de polivaléncias que
permite analisar as
capaddades de cada
colaborador & verificar
gue competencias
devem ser mais
desenvolvidas

Pomlo Tereso

[Esta em falta uma matriz | Responsaveis
de competencias que demasizdo
permita avaliar as ocupados para
palivaléndas dos realizar 2
colaborsdores gue construcao desta
trabalham na mecinica | ferraments

As situzgbes de
N3o existe um plano de | "aperto”
contingencia que Costumam ser
permita o normal resolvidas sob
dese pvolvimento dos press3o e nunca
trabalhos em caso de e pENSOU N>
faltas ou owtros necessidade de
imprevistos crigr urmn plano

deste estile

Estudar a possibilidade
de contatar mecinicos
nos podos circundarrtes
{Porto, 5 M Feira,
Espinho) mediznte a
ocupagso das oficinas.
Os trabalhadores tém
a facilidade de poder
registar entrada no
trabalho em gualguer
polo pelo que se uma
oficina estiver com
s Carga de
trabalho poderia
dispensar recursos
humianes 3 outra com
necessidade dos
eSS,
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N30 & realizado o devido
acompanhamento em
relagio aos devios de
conformidade, apesar de
todos os problemas e
reclamagbes serem
resohvidzes nenhum
destes pontos &
registado & anguivado.

Failta de
disponibilidzde
pars criagao do
documento &
habito de resoher
5 DS M

TR b

Elaboracio de um
dooumento gue
permitas o
smompanhamento de
agbes de melhoria no
gue toca 3 n3o
conformidades & que
permiita tambem
registar oportunidades
de melhoria

Az infra-estruturas
referentes 3s reparagbes
de grandes orgEos
EnooNiTIT-E sujas,
desorganizadas e pouco
cuidadas em geral.

Instalagbes com
Muitos anos que
nunca foram alvo
de recuperagio
ou devidamente
cuidadas pelos
colaboradones.

AplicagSo
essencialmente de
filosofia de 55 neste:
espago, quer isto dizer,
fazer uma triagem de
todo o material
obsoleto que n3o &
utilizado de momerts
pars ser descartado €
proceder 2 wma
limpeza profunds das
instalagies. Fazer
Marcages para a5
paredes de
fermamentzs, gruas de
mator, prateleiras e
separagio de residuos.
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Carrinhos de
ferramentas com falta
de organizagio

Tarefas do diz-a—
dia n3o deixam
tempo para
amumar o
carrinho de
ferramentzs

Crizr e reonmia visual
gue visa normalizar
todos o5 caminhos de
feramentzs em
termos de arrumago
e aspeto de modo 2
facilitar o aceso a
femamentas

Clientes sem marcagao
miuitas vezes n3o s30
atendidos

Muitas wenes com
= exigencia de
atender todos os
dlientes com =
mMmEnima abengsn
possivel os
SSTESSONES MEm
reparam na
presenga de
dientes sem
Marcagao o que
leva 3 elevados
tempos de espera
& eventuais
desiste noas

Poderia ser adotzdo
um sistema de senhas
ou Lm sisterma que
FVISISDE O ISSESSOMES
da chegada dos
dientes, pois mesmo
gue nio seja possivel
stender os mesmos no
mamento os
asTessones podem
siggenir uma hora para
atende-los o gue evita
que se penca o diente.
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om

Planos de integragio
longos & pontuais

£ necessario
reunir pelde menos
5 formandos para
dar a formagio o
gue implica gue
muitos deles
figquem 3 espera
Mais que meis
=no pars terem a
formagso de
integragao, sendo
gque cada uma
dura pelo menos
guatrs horss &
obriga
deslomcio de
reCUrsos
humanos 2

diferentes polos.

Existe mia falta de
espape na oficing para
acondicionar os veiculos
de maneira cormeta.

Dezervolvimento
de infra-
estruturas nao
amompanhou o
crescimento da
CA no mercdo
nacional

Investir numa
platzforma de E-
Learning &m que todos
os novos colabradores
acedem 3 rede interna
do Grupo que hhes
permite visualizar um
videa feito pelos
responsveis das
diferentes areas sem
possibilade de pass=-io
e com realizagSo de
guestionaric no fim da
apreesetzcao de
imtegragao para
garantir gue tuds foi
interiorizado.

Ltilizag 3o do parque
ExtErior para
EstEronar viaturas
gue estejam em
longos temipos de
£3pETa para pegas ou
equivalente, o pangue
de estzoionamento &
smiplo & oostima ter
uma media de 4a 5
lug=res que n3o s3o0
utilizados diarzmente.
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om

Atrasos nas preparsgoes
das entregas de viaturas
novas

Failta de
sompanhamento
0 quadro T5M
gue esta
formatzdo pars
um metodo de
trabatho didrie

FMEA com atualizagio
anuzl

Falta de tempo =
sensibilizagio por
parte dos
codaboradores
para preencher
este documento

Lhtilizag3o de um
guadre com os dias da
semana descriminzdos
para garsntir que
existe umn Cometo
seguimento das OR

13/09/2019

Eng® Detfim
Partugal

Reportzr
trimestralmente 2o
pestor da qualidade
um dosoumenibe
stuzlizado
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ANEXO V — PLANO PARA APOIO DO DESENVOLVIMENTO DO SOFTWARE PARA AS CALIBRAGOES

Fixdn
LT

— E:El Latalatna fin'a

Orientacdes para elaboracdo de Planos Calibragdo/Manutencdo

*  paquimetrs - Calibragdo pela entidade escolhida para o efeito (2 em 2 anos).

*  Micrometros - Calfibragdo pela entidade escolhida para o efeito (2 em 2 anos).

*  (haves dinamométricas - Calibragao pela entidade escolhida para o efeito (2 em 2 anos).

*  punhos contadores de dleo - Auto-cafibragSo (anual).

Anafisadores de Gases e Opacimetro - Verificagdo metrologica pelo 150 (anual).

*  Manometros de pressao do ar - Verificaggo metrologica por entidade definida legalmente (anual).
®  (Cabines de pintura - Eaﬁhralﬁu dos sensores pela Lusilectra (2 em 2 anos).

*  Balangas de Fintura— Verificagdo anual, através do processo de Auto-Calibracio, com reaurso a
massas calibradas de 2000g e 50004, conforme metodologia prevista pelo fabricante do
equipaments (esta verificacio & da responsabifidade do fornecedor).

*  profundimetro - Verificag3o através de paguimetro calibrado (semeastral).

P i Gl el
[ ]

Mgty Efetuaruma selegio prévia dos equipamentos & inserir neste Flano.

& FElevadores

®  Maracos Hidraulicos

*  Maquina de Alinhar direqies

*  Maguina de Equilibrar rodas

®  Maguina de desmontar pneus
Maquina de carmegar AC

Maguina de fimpar drouito de injeqdo
Maquina de focar farois

*  Linha de Pré-inspecio

Piynig 08 MaRUtINGES (WUl

®*  Cabines de Pintura

*  Bancos de Desempeno
®  Compressor

*  Grupomotorfgeradaor
*  UPS

Orientages legais para Reservatorios de Ar Comprimido

*  Manometro - Verificagao anuzl por entidade definida legalmente.

valula de Seguranga - Verificada aquando da realizagio da prova de pressio hidraufica. Se por
gualguer motiva forem desseladas € gue deverdo ser verificadas, sendo este trabalhio efetuado
por entidade competente (150, RINAVE, etc...).

*  pProva de press3o hidraufica — Realizada aquando da renovaggo do pedida de autorizagio de
funcionamento, através de entidade competente (150, RINAVE, etc. ). A entidade que tutela
atualmente as autorizaghes de funcionamento £a IPO.

[Pty i e Ar
[ ]




ANEXO VI — INQUERITO DE QUALIFICACAO DE FORNECEDORES

INQUERITO DE SELECAOQ/QUALIFICACAQ DE FORNECEDORES maq- 11

DADOS GERAIS

Nome Empresa:

Morada: Localidade:
Codigo Postal: Contribuinte:
Telefone(s): Pagina Web:
Email: Fungao:
Pessoa Contacto:

Enviar em anexo a este questionario, 0s documentos relevantes:
O Copia(s) do{s) Cerlificado(s) (da Empresa ou Produtos)
O  oOutros:

QUALIDADE

Questioes S|N Observagoes

A empresa encontra-se certificada, segundo a norma NP EN 150 8001 efou

1 por qualguer cutra Morma? D D
A empresa tem metodologias formalizadas, para o confrolo dos seus

2 processos e sua gestio do risco? D D
Os equipamenfos utilizados no controle e inspegde sdo calibrados

3 regularmente? D D

4 A empresa procede 3 segregacdo do produto ndo conforme, de modo a Olo
evitar a sua ufilizacSo indevida?

Existe um procedimento formalizado para o fratamento das reclamagies e Olo
avaliagio da satisfagio dos clientes?

A empresa tem 05 seus colaboradores com as competéncias adeguadas & I:l I:l
respetivo treino, de modo a desempenharem com eficicia as suas fungbes?

PREENCHIDO POR:

MNome: Fungio:

Assinatura: Data: ! !

Gratos pela sua colaboracdo



ANEXO VII — AVALIACAO QUALITATIVA DE FORNECEDORES

AVALIAGCAO QUALITATIVA DE FORNECEDORES

Pag.. 112

DADDS GERAIS:

Nome da Empresa:

NIF da Empresa:

Pessoa de contacto:

Contactos:

AVALIACAO

Pontuagio
atribuida

Critérios de pontuagio

4 Certficagdo do Sistema da Qualidade ol | 10 = Certificacso 150 9001
(IS0 2001:2015) o | 0 =Semﬂerﬁfm;5€:
2 Certificar3o do Sistema de Gestio Ambiental | 10 10 = Certificagso 150 8001
(1501 1:2015) o 0 = Sem Certificagao
a0 -
W* de Mao Conformidades no Servigo — ED_DNG
5 o 10 10 = NC<10
pres o 1 |0 =ncz10
10 10 = cuempre os prazos
4 | Prazo de resposta a Mao Conformidades 5 f = arasos que causam perturbagies ntemas
o 0 = atasos que causam perturbacdo no senigo a0 clients final
10 10 = cuempre os prazos
5 | Prazo de resposta a informacso solicitada 5 [ § = alrasos que causam perfurbagies mtemas
o 0 = atrasos que causam perturbagao no senigo a0 cliente final
10
. _— 10 = cumpre o5 prazos
6 cm";;“m dos prazms de enirega do| g § = alrasos que causam perturbagies internas
SETvigo 0 0 = abrasos que causam perturbagd no senigo a0 cliente final
10 _— 10 = cumpre o5 prazos
7 | Prazo de resposta a reclamagies do diente 5 § = alrasos que causam perurbagies ntemas
0 0 = atrasos que causam perturbagdn no senvigo ao diente final
10 _— 10 = Facil e eficiente
g | Disponibilidade para contacto na area da QAS | 5 5 = Dificil mas eficiente
0 0 = Dificil & ineficiants

"J.-? tf fl Castamndann
OrOTA
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AVALIACAO QUALITATIVA DE FORNECEDORES

Pag- 22

g | Disponibilidade para contacto na area tecnica

10 = Facil e eficient=

5 = Dificl mas eficients

0 = Dificil & ineficienta

Classificagao final:

Periodo de avaliagao:

ESCALADE NH'ALIA(}ED:

Resultado entre 75 e 30

Fomecedor que cumpre os requisitos. exigidos.

Resultado entre 50 e T5

Fomecador que néo cumpre 0s requisitos requeridos exigidos e deve implementar agies cometivas.

Resultado abaixo de 50

Fomecedor que ndo cumpre requisitos exigidos, podendo ser necessano realizar uma auditoria de 22 parte.

Este fomecedor devera apresentar um plano de agdes comefivas, podendo ser substituide em case de ndo ser um

fomecedor exclusivo cu imposto pelo clente.

PREENCHIDD POR (AVALIADOR):

PlataformalP dlo: Setor:
Mome: Fungao:
Assinatura: Drata:
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ANEXO VIII — PLANO DE HIGIENIZACAO PARA SALA DE REPARACOES

Sala de Reparacbes de Grandes Orgios

Manutencdo do Espago

Més

Dia

Assinatura Observacies

laneiro

Fevereiro

Marco

Abril

Maio

Junho

Julho

Agosto

Setembro

Qutubro

Movembro

Dezembro
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