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MELHORIA DO SERVICO APOS-VENDA NUMA EMPRESA DE REPARAGCAO AUTOMOVEL

RESUMO

A presente dissertacdo de Mestrado resulta de um projeto de investigacdo individual levado a cabo nas instalacdes
da empresa Carclasse S.A. em Braga e insere-se no ambito da Unidade Curricular "Dissertacao em Engenharia e

Gestao Industrial” do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestao Industrial da Universidade do Minho.

A metodologia de investigacao utilizada foi a Action-Research dada a necessidade de recolher dados no terreno, e de
integracao no sistema em estudo de modo a percebé-lo melhor. Foram utilizados conceitos tedricos que permitiram

justificar a necessidade de tomar determinadas acdes na pratica.

Para levar a cabo este estudo e sequenciar as etapas do projeto foi utilizado o ciclo DMAIC que esta associado a
metodologia Lean Six Sigma. Assim, em cada uma das suas fases foram utilizadas ferramentas Lean e Six Sigma
que permitiram seguir todos 0s passos necessarios de modo a atingir o objetivo final de reduzir os desperdicios na
area Apds-Venda, conduzindo assim a um aumento da satisfacao do cliente. Na primeira fase, Define, fez-se um
Project Charter com o intuito de compilar todas as informacdes necessarias para a concretizacdo do projeto. De
seguida, fez-se um mapeamento macro das operacdes pelas quais passa um automdvel desde o momento em que
entra nas instalacoes até ao momento em que sai através da ferramenta SIPOC. Por fim, analisou-se a opinido do
cliente acerca do servico Apos-Venda da Carclasse Braga. Na fase Measure foram recolhidos dados relevantes para
o estudo da situacao atual. Esta recolha foi feita através de sessbes de Gemba Walking, Brainstorming, consulta
da plataforma Autoline e consulta da base de dados utilizada na area Apos-Venda. De seguida, analisaram-se
(Fase Analyze) as possiveis causas-raiz dos valores aquém do objetivo encontrados. Na quarta fase, Improve,
foram delineadas acdes de melhorias aplicaveis a rececdo, a oficina e a coordenacdo entre estas duas seccoes.
Na fase final, Control, fez-se um apanhado de todas as mudancas feitas, assim como dos resultados produzidos
pelas que foram efetivamente postas em pratica e estimaram-se os resultados esperados das que ndo avancaram.
Estes resultados traduzem-se sobretudo na diminuicdo das tarefas que geravam desperdicios € no aumento da
participacao ativa dos colaboradores nas acdes de melhoria continua. Foram ainda deixadas algumas sugestoes

para trabalho futuro.

As acdes propostas permitiram obter uma diminuicao das atividades NVA em 30% na area de rececdo de clientes
e em 16% na zona de oficina, pelo que se pode fazer um balanco positivo deste projeto para a empresa e para 0s

seus stakeholders.

Palavras-Chave

DMAIC, Lean Six Sigma, Melhoria Continua, Servico Apds-Venda



IMPROVEMENT OF THE AFTER-SALES SERVICE IN A CAR REPAIR COMPANY

ABSTRACT

This Master's thesis is the result of an individual research project carried out at the premises of the company
Carclasse S.A. in Braga and is part of the Curricular Unit "Dissertation in Industrial Engineering and Management”

of the Integrated Master’s in Industrial Engineering and Management at the University of Minho.

The research methodology used was Action-Research given the need to collect data in the field, and to integrate it
into the system under study in order to understand it better. Theoretical concepts were used to justify the need to

take certain actions in practice.

To carry out this study and sequence the stages of the project, the DMAIC cycle was used, which is associated with
the Lean Six Sigma methodology. Thus, in each of its phases, Lean and Six Sigma tools were used, which allowed
to follow all the necessary steps in order to reach the final objective of reducing waste in the After-Sales area, thus
leading to an increase in customer satisfaction. In the first phase, Define, a Project Charter was created with the
aim of compiling all the necessary information to carry out the project. Then, a macro mapping of the operations
through which a car passes from the moment it enters the premises to the moment it leaves through the SIPOC
tool was carried out. Finally, the customer’s opinion about Carclasse Braga's After-Sales service was analyzed. In
the Measure phase, relevant data was collected for the study of the current situation. This collection was carried
out through Gemba Walking sessions, Brainstorming, consultation of the Autoline platform and consultation of the
database used in the After-Sale area. Then, the possible root causes of the values found below the objective were
analyzed (Analyze Phase). In the fourth phase, Improve, improvement actions were outlined applicable to the
reception, the workshop and the coordination between these two sections. In the final phase, Control, a summary of
all the changes made was made, as well as the results produced by those that were actually put into practice and the
expected results of those that did not advance were estimated. These results are mainly reflected in the reduction
of tasks that generated waste and an increase in the active participation of employees in continuous improvement

actions. Some suggestions were also made for future work.

The proposed actions made it possible to obtain a 30% decrease in NVA activities in the customer reception area
and by 16% in the workshop area, so a positive assessment of this project can be made for the company and its

stakeholders.

Key-Words

After-Sales Service, Continuous Improvement, DMAIC, Lean Six Sigma
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1. INTRODUCAO

A presente dissertacao de mestrado surge no ambito da Unidade Curricular Dissertacdo em Engenharia e Gestao
Industrial, que é a ultima etapa do ciclo de estudos conducentes ao grau de Mestre em Engenharia e Gestao
Industrial pela Universidade do Minho. Este projeto decorreu em contexto empresarial nas instalacdes da empresa

Carclasse, em Braga, durante um periodo de seis meses.

Neste capitulo é feito um enquadramento do tema em estudo, assim como uma apresentacdo dos objetivos deste
projeto e explicitacdo da metodologia de investigacao utilizada. No final, apresenta-se a estrutura da dissertacdo

com o objetivo de orientar o leitor no desenrolar deste documento.

1.1. Enquadramento

Segundo Holmstrém et al. (2011) os servicos Apos-Venda (APV) contribuem para cerca da 25% de receita e 40%-50%
do lucro de varias empresas, pelo que devem ser concentrados esforcos na sua melhoria, uma vez que, segundo
L. C. Santos et al. (2011) nédo existem ainda ferramentas de apoio a gestdo de servicos nem estudos intensivos

neste campo.

E certo que a satisfacdo do cliente é um fator essencial para a sobrevivéncia de qualquer negocio, no entanto, a
concorréncia e a complexidade do cliente faz com que este esteja mais exigente do que nunca (Rebelo et al., 2021).
Todos os dias as pessoas sdo invadidas por inimeras opcdes de escolha, pelo que se torna mais dificil atender as
suas expectativas (Adusei & Tweneboah-Koduah, 2019). Para se destacarem, as empresas interessam-se cada vez
mais por usar servicos ao longo do ciclo de vida do produto como servicos Apds-Venda (APV), servicos financeiros

e garantias, que se tém vindo a revelar uma fonte de vantagem competitiva (Rebelo et al., 2021).

A industria automovel € uma das mais competitivas do mundo e um dos setores que mais tem evoluido nas ultimas
décadas. Devido a liberalizacdo do mercado na Europa e a globalizacdo a concorréncia esta constantemente a
aumentar, pelo que as empresas procuram encontrar vantagens estratégicas recorrendo a melhoria do servico APV.
Assim, estes servicos aproximam-se cada vez mais do core business, 0 que permite aos concessionarios alcancar
um desenvolvimento sustentavel, mantendo-se competitivos apesar da queda do lucro na venda de automoveis

novos (Confente & Russo, 2015).

Muitas empresas automoveis e concessionarios tentam continuamente expandir o seu leque de servicos: 0s servicos
tradicionais de manutencao e reparo sdo complementados com servicos financeiros e de seguros e reformulados em
pacotes de servicos. Acredita-se que o mercado APV sera um dos negdcios mais importantes e duradouros no futuro.
Desta forma, este servico permite obter retornos elevados quando sao feitas ofertas de servicos personalizados ao

cliente. No contexto automdvel o servico APV torna-se vital para a construcdo da marca uma vez que representa o



contacto continuo entre fabricante e cliente através das varias redes de concessionarios autorizados durante o ciclo

de vida do automovel (Adusei & Tweneboah-Koduah, 2019).

De forma a melhorar continuamente a sua performance e a qualidade dos seus servicos, sdo varias as empresas
que recorrem a metodologias Lean Manufacturing (LM). Esta filosofia é atualmente aplicada em varias industrias,
devido a necessidade que estas tém de responder com rapidez e qualidade as necessidades dos seus clientes
(Gupta & Jain, 2013). O conceito de producao Lean foi criado para maximizar a utilizacdo dos recursos através
da minimizacao do desperdicio, ajudando as empresas a lidar com a incerteza e competitividade dos mercados

(Sundar et al., 2014).

O Lean Manufacturing teve a sua origem no Toyota Production System, que surgiu no Japao apdés um periodo de
guerra e de escassez de recursos, para ajudar esta empresa a criar 0 maximo valor com o minimo de recursos
"Doing more with less”. Esta filosofia tem por base cinco principios: definir valor, identificar a cadeia de valor,

garantir o fluxo, ter um sistema de producao PULL e trabalhar para a perfeicdo (Womack & Jones, 1996).

O Lean pode ser facilmente aplicado a qualquer organizacdo, quer seja industrial ou prestadora de servigos, que
necessite de melhorar a sua capacidade de responder as mudancas para aumentar o valor do seu produto. Para
uma implementacdo bem sucedida desta filosofia as empresas devem concentrar-se em varios aspetos como o

mapeamento do fluxo de valor, controlo de stocks, nivelamento da producéo, etc (Sundar et al., 2014).

Os projetos Leantém vindo a aumentar ao longo dos tempos, sendo que as empresas véem nesta filosofia uma opor-
tunidade para melhorar. As melhorias decorrentes da sua implementacao manifestam-se aos mais variados niveis.
Quantitativamente verifica-se um aumento do lucro, produtividade, qualidade, satisfacdo do cliente e diminuicdo
dos custos e do retrabalho (Resende et al., 2014). Qualitativamente destaca-se 0 aumento da motivacdo dos oper-
adores, uma vez que esta filosofia privilegia a saude e bem-estar das pessoas e 0 envolvimento de todos na melhoria

de processos (Bittencourt et al., 2011).

Mais recentemente foi desenvolvida outra filosofia com vista a melhoria de processos: o Six Sigma. Esta metodologia
¢ usada para melhorar a qualidade de um servico/produto através da reducéo da variacao dos processos (Kumar
et al., 2006). O Six Sigma foi introduzido pela Motorola em 1986 como resposta a reclamacdes de clientes durante
o periodo de garantia dos produtos. A implementacao desta ferramenta na Motorola foi um sucesso uma vez que
potenciou uma reducao na taxa de defeitos, aumento da produtividade, aumento da qualidade do servico e aumento
da satisfacao do cliente. Os resultados alcancados através do uso de Six Sigma fez com que a sua aplicacdo se
estendesse também a area dos servicos, trazendo resultados muito positivos para varias organizacoes (Nonthaleerak

& Hendry, 2006).

A combinacao das técnicas Lean e Six Sigma deu origem a uma nova metodologia: o Lean Six Sigma. O Lean
Six Sigma pode ser descrito como uma filosofia adotada por varias empresas que visa a melhoria continua dos

processos e produtos através do uso de metodologias e ferramentas para reduzir a variacao, eliminar o desperdicio



e melhorar a qualidade do produto final (Zhang et al., 2012). Esta metodologia esta alinhada com o planeamento
estratégico da empresa, trazendo grandes oportunidades no mercado, ajudando também na definicao de projetos

de melhoria e no alcance dos resultados desejados (Morais et al., 2015).

Um projeto Lean Six Sigma para melhoria de um produto ou servico segue uma metodologia estruturada de res-
olucao de problemas: o ciclo DMAIC (Define-Measure-Analyze-Improve-Control). Esta metodologia consiste em
definir o projeto (D), medir o problema (M), analisar as causas-raiz que podem estar na sua origem (A), sugerir
acdes de melhoria para eliminar o problema (l) e, por fim, monitorizar e controlar os processos (C) (Abreu et al.,

2012).

Com o objetivo de melhorar a qualidade do seu servico APV e aumentar a satisfacdo dos seus clientes, a Carclasse
decidiu dar passos largos na implementacdo de metodologias que possam ajudar a empresa a alcancar os seus
objetivos e incutir em todos os seus membros o espirito de melhoria continua. Isto através de ferramentas Lean
que permitam diminuir todos os desperdicios presentes tanto a nivel da rececdo como ao nivel da oficina, pois sdo
estas as etapas mais importantes do processo de reparacdo de um automovel. Assim, primeiramente foi feito um
levantamento de dados sobre o estado atual do sistema, seguido de analise e sugestao de melhorias com vista a
constante reducéo de atividades NVA (Non-value added)) como deslocacdes, esperas, etc. No futuro a empresa

pretende estender a cultura e agdes levadas a cabo no decorrer deste projeto a todas as suas oficinas.

1.2. Objetivos

Esta dissertacdo tem como objetivo principal a melhoria do servico APV na oficina de ligeiros da Mercedes-Benz
na Carclasse de Braga, levando assim ao aumento da satisfacdo do cliente. Para isso é necessario fazer um
estudo do fluxo de materiais, informacao, pessoas e viaturas e de medidas de desempenho inerentes ao processo
com vista a implementacao de ferramentas que potenciem o aumento da eficiéncia do servico e a diminuicdo dos
desperdicios ao longo de todo o processo. Através da realizacao deste trabalho pretende-se dar resposta as questdes
de investigacao: Qual o impacto de um programa LSS na qualidade do servico Apds-Venda? Qual o impacto da

metodologia LSS nos trabalhadores?
Para se atingir o objetivo principal deste projeto, estabeleceram-se os seguintes objetivos concretos:
e Estudar os processos realizados na seccao em analise;
e Utilizar KPI's que permitam medir o desempenho do sistema atual;
e |dentificar os fatores que justificam o desempenho atual nos processos de rececéo e oficina;
* Propor acdes de melhoria;
¢ Implementar acdes de melhoria, apoiadas por procedimentos que permitam uniformizar os processos;

* Analisar o impacto que as acdes de melhoria tiveram nos indicadores medidos inicialmente.



No final deste projeto espera-se obter uma reducdo dos desperdicios tanto a nivel de oficina como de rececéo,
um aumento nos niveis de produtividade e eficiéncia e colaboradores mais motivados e envolvidos no espirito de

melhoria continua, assim como um nivel de satisfacdo do cliente mais elevado do que o encontrado inicialmente.

1.3. Metodologia de Investigacao

Para alcancar os objetivos mencionados anteriormente chegou-se a conclusao de que a metodologia mais adequada
para levar a cabo este trabalho de investigacdo seria a Action-Research (AR). Isto porque esta investigacao é orientada

a resolucao de problemas organizacionais.

A metodologia Action-Research foi introduzida por Kurt Lewis e significa Learn by Doing. Ao utilizar AR, estabelece-
se um compromisso duplo de estudar um sistema, ao mesmo tempo que se colabora com os seus membros
para muda-lo na direcao desejavel. Isto enfatiza a importancia da co-aprendizagem como um aspeto primario do
processo de pesquisa (O'Brien, 1998). Esta abordagem promove a demonstracdo da forma como os profissionais
trabalham como investigadores e a utilizacao da pesquisa para sustentar a pratica. Os processos de pesquisa e acdo
sao integrados porque os resultados da pesquisa-acao sao transpostos diretamente para a pratica com o objetivo
de provocar mudancas (Nichols, 1997). O investigador procura responder as questdes "Como?” e "Porqué?”
através do conhecimento adquirido continuamente sobre o problema e aplicando ferramentas teoricas na pratica,

verificando-as (Saunders et al., 2019).

Assim, AR é uma metodologia que se foca na investigacdo em acao ao invés da investigacdo sobre acao; é uma
metodologia participativa, uma vez que potencia a participacdo dos membros do sistema no estudo; ¢ uma metodolo-
gia onde a pesquisa coexiste com a pratica e pode ser caracterizada como uma sequéncia de eventos e uma

metodologia para a resolucdo de problemas (Coughlan & Coghlan, 2002).
Segundo Coughlan and Coghlan (2002), a AR é composta por um processo ciclico de trés etapas (Figura 1).
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Figura 1: Ciclo da metodologia Action research, adaptado de Coughlan and Coghlan (2002)



Na primeira fase, procura-se informacéo sobre o contexto da organizacdo e define-se claramente o projeto e as
areas em que ira desenrolar-se. Procura-se responder a questao "Porque é que este projeto é necessario?”. Faz-se
uma analise da necessidade do projeto apresentando razdes que o justifiquem. Por fim, procura-se perceber de

que forma o projeto em questao podera dar contribuicées em termos de conhecimento cientifico e investigacéo.

A segunda fase reune seis passos intermédios. O primeiro é a recolha de dados que pode ser feita de variadas
formas como: consultando relatérios estatisticos, reports, bases de dados e, principalmente, através da observacéo
no terreno de padrdes de comunicacdo, normas e padrdes culturais. O segundo passo é a disponibilizacdo dos
dados para que possam ser analisados. De seguida é feita a analise de dados, tendo em mente o objetivo do
trabalho de pesquisa a decorrer. Depois disto, e apos serem apresentados os resultados da analise a empresa, €
elaborado o plano de acdes. Este deve ser feito pelo investigador em estreita colaboracdo com a empresa, uma
vez que é a administracdo que tem a resposta final em relacao ao que vai ser efetivamente implementado. Nesta
fase deve-se responder a questdes como "O que é que precisa de mudar?”, "Qual o apoio que vai ser necessario
para concretizar as mudancas?”, "Como se deve gerir a resisténcia natural & mudanca?”. Segue-se, assim, a
implementacao. Esta deve ser feita seguindo o plano elaborado anteriormente e em colaboracdo com todos os
membros das areas onde serdo introduzidas novidades. Por fim deve ser feita uma avaliacdo dos resultados obtidos
através das mudancas implementadas, de forma a perceber o seu impacto e corrigir possiveis erros. Decide-se

também sobre a necessidade de um novo ciclo ou nao.

A terceira e Ultima fase é a monitorizacao. Esta deve ser feita no final de cada ciclo. Idealmente todos os envolvi-
dos nos processos de mudanca devem monitoriza-los constantemente, procurando oportunidades para melhorar
continuamente. Para além disto, o investigador deve também procurar oportunidades para produzir conhecimento

académico relevante.

Este projeto esta estruturado seguindo o ciclo DMAIC. Para a sua concretizacao foi crucial o envolvimento de chefias
e direcao, com os quais a investigadora trabalhou em estreita colaboracéo ao longo do seu desenvolvimento, sendo

presenca ativa no Gemba e acompanhando os processos em tempo real.

1.4. Estrutura da Dissertacao

Este documento encontra-se dividido em seis capitulos: Introducao, Fundamentacao Tedrica, Apresentacao da
Empresa, Descricdo do Sistema Produtivo e Situacéo Atual, Projeto de melhoria continua no Servico APV usando o

ciclo DMAIC e Conclusao.

No presente capitulo, Introducao, é feito um enquadramento do tema do projeto a executar. Para além disso, sdo
definidos claramente os objetivos da investigacdo, seguidos da explicitacdo da metodologia de investigacdo mais

adequada para levar a cabo este trabalho. Por ultimo, faz-se uma descricao da estrutura deste documento.

0 segundo capitulo é constituido por uma revisao da literatura de temas relevantes para o projeto. Primeiramente



explora-se o tema do servico APV, depois mais concretamente no setor automovel. Fala-se dos desafios que enfrenta
e, por fim, faz-se uma descricao sucinta dos seus stakeholders. De seguida, faz-se uma abordagem ao Toyota
Production System e ao Lean Production, temas-chave no desenvolvimento do projeto. Dentro deste, abordam-se
0S seus principios para além de se descreverem alguma ferramentas desta metodologia usadas neste trabalho.
De seguida é feita referéncia a metodologia Lean Six Sigma, nomeadamente a ferramenta pela qual se guiou este
trabalho: o ciclo DMAIC. Por fim, é apresentada pesquisa acerca de melhoria continua, outro ponto crucial para

esta dissertacao.

No terceiro capitulo é feita uma apresentacao da empresa onde foi realizado este projeto de investigacao: a Carclasse
S.A. Desde a sua historia, passando pela sua missao e valores e terminando numa descricdo da sua estrutura

organizacional.

No quarto capitulo é feita uma descricdo critica de todas as fases do processo produtivo da seccao de interesse

para este projeto. Descreve-se detalhadamente cada uma das suas etapas e os seus intervenientes.

O quinto capitulo retrata todas as fases do projeto de melhoria continua realizado utilizando o ciclo DMAIC. Séo
descritas todas as acdes realizadas e todas as ferramentas utilizadas, desde a fase de definicdo do projeto, recolha
de dados, andlise dos mesmos, sugestdo de acdes de melhoria e acompanhamento da evolucdo das mesmas

terminando com os resultados obtidos.

No sexto e ultimo capitulo sdo feitas as consideracdes finais deste trabalho, apresentando-se as conclusdes retiradas

do mesmo e ainda sugestdes para trabalho futuro.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Servico Apos-Venda

As atividades de servico Apds-Venda sdo uma importante fonte de receita, lucro e vantagem competitiva nos varios
setores da industria (Saccani et al., 2007). Desde os anos 90, as empresas tém posto mais esforcos em melhorar
0 seu servico APV, através do suporte para diferentes produtos, tecnologia e equipamentos que foram projetados,
construidos e vendidos para clientes empresariais e utilizadores finais (Brock, 2009). Os servicos APV tém uma
grande influéncia na satisfacao do cliente e séo a base para uma relacao a longo prazo entre comprador e vendedor.
Os stakeholders no setor automovel, como fabricantes de equipamentos originais tém de prestar um portfolio de
servicos personalizado e de valor acrescentado para se diferenciarem dos seus concorrentes diretos (Cavalieri et
al., 2007). "Servico Apos-Venda” pode ser definido como os servicos prestados apos a compra de um produto em
que o vendedor ou produtor garante assisténcia, manutencédo ou reparacao relativamente ao que foi comprado. O
proposito deste tipo de servigos é oferecer suporte a acdes de garantia estendida que assegurem a fiabilidade do
produto/ativo e custos de manutencao minimizados, para além dos servicos de garantia basica que corrigem falhas
ou defeitos do produto (Durugbo, 2019). As principais atividades do servico APV, como mostra a Figura 2, sdo: a
prestacao de assisténcia técnica no terreno, distribuicao de pecas suplentes, servico de atendimento ao cliente e
venda de assessorios (Diaz & Marquez, 2014). Estas atividades tém o propdsito de substituir ou reparar pecas ou
providenciar assessorios para aumentar a seguranca, conforto e prazer dos utilizadores finais (Holmstrom et al.,

2011).

Apés-Venda Processos de recuperagao do produto Fornecedores
Transicoes secundarias de mercado
Sistema do Fabricante original
produto do equipamento
Servigos Apds-Venda >
Distribuicao de Assisténcia #cnica Atendimento ao Venda de
pecas suplentes no terreno cliente acessorios

Figura 2: Suporte Apds-Venda adaptado de Durugbo (2019)

Nos dias que correm os clientes sdo tdo exigentes com o servico APV como com os produtos e servicos que

compram. No entanto, estudos mostram que o0 aumento das expectativas ndo acompanham a qualidade do servico



APV a que recorrem. Esta dificuldade das empresas em manterem os seus clientes satisfeitos com os servicos APV
fornecidos deve-se ao facto de muitas vezes, este tipo de servicos sofrer com falta de pessoal e falta de investimento.
Isto porque os modelos tradicionais de servico APV ainda estdo muito dependentes da interface humana - pessoal de
call-centers ou técnicos - para responder as solicitacdes do cliente. Desta forma, é mais dificil progredir e atender
as expectativas do cliente, que espera solucdes cada vez mais digitais para atender as suas necessidades (Pearson,

2015).

De modo a permanecer competitivas, as empresas devem fazer uma analise mais detalhada do valor gerado por um
produto ou servico depois de vendido ao cliente — a receita total gerada através dos seus atuais servicos APV usando
a capacidade disponivel (Ambadipudi et al., 2017). Desta forma, é possivel obter uma visdo mais abrangente do

seu valor, e da sua margem de progressao, tentado sempre oferecer ao cliente o0 melhor servico APV possivel.

2.1.1.  Servico Apds-Venda no setor automovel

0 servico APV no setor automovel é constituido por trés segmentos principais: reposicdo de pecas, servico ao cliente

e acessorios (Figura 3).

Servico Apos-Venda
Reposicao de pecas Servico ao cliente Venda de acessorios
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*  Precos 2
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g ao cliente + Licencas dos produtos
» Logistica de pecas de : : ) a0
o +«  Manuais de servico + Equipamento &cnico
substituicao B
+  Observacao dos
*  Tlde pecas de
o produtos
substituicao w Wk
+  Marketing 8

Figura 3: Servico apds-venda no setor automaével (adaptado de Schulze et al. (2015))

0 primeiro segmento - reposicao de pecas — retine tarefas como disposicéo, precos, vendas, marketing e logistica.
E necessario garantir a disponibilidade de pecas de reposicdo durante todo o ciclo de vida do produto, de modo a
garantir uma alta satisfacéo e lealdade do cliente. Para além da disponibilidade, o custo deste servico é de enorme
importancia e depende, em parte, de uma cadeia de abastecimento estratégica (Dombrowski et al., 2011). Uma
caracteristica especifica do setor automovel é o facto de que a maioria das pecas é feita apenas para um certo
modelo de automdvel, o que obriga os fornecedores a recorrer a fabricantes de equipamentos originais e limita as

economias de escala (Sturgeon et al., 2009).

0 segundo segmento - servico ao cliente — foca-se nas operacdes do servico e inclui a formacao e treino dos técnicos



responsaveis. Estes devem ter as qualificacdes necessarias de acordo com os requerimentos das marcas. Para
além das acdes de formacao e treino dado aos novos técnicos, € muito importante educar os técnicos mais antigos
continuamente. Outro requisito importante devido ao aumento e complexidade dos componentes eletrénicos é o uso
de novos equipamentos de diagnostico. Estes instrumentos combinam hardware e software especificos e oferecem
novas oportunidades de reunir informacao importante para a gestao da relacdo com o cliente. Por exemplo, saber
quando sera a proxima inspecao e criar ofertas especiais para servicos futuros. Para além disto, o servico ao
cliente deve também observar a reacdo do cliente a novos produtos e tentar vender servicos extra (Schulze et al.,
2015). Dentro deste segmento, os servicos podem ser divididos em duas grandes categorias: manutencdes e
reparacoes. Enquanto as manutencdes acorrem periodicamente em intervalos de tempo iguais, as reparacoes

ocorrem esporadicamente devido a acidentes ou avarias que nao sao faceis de prever.

O terceiro segmento — acessorios — incluiu a venda de produtos licenciados e de equipamentos técnicos. Neste
segmento as maiores margens de lucro do servico APV podem ser reduzidas. Prevé-se que a venda de acessorios
ndo mudara drasticamente com a mudanca para a mobilidade elétrica (Schulze et al., 2015). Atualmente uma
grande parte das operacdes de manutencao e reparacao necessarias estao relacionadas com o motor de combustao
interna e transmissao de poténcia. Prevé-se que no futuro estas e outras atividades serdo realizadas com menor
frequéncia e novas tarefas serao criadas devido ao aumento das vendas de veiculos elétricos. As empresas precisam
de se adaptar as novas condicOes e criar novas estratégias. Por exemplo, prevé-se que as qualificacdes técnicas
necessarias pelos técnicos mudarao imenso (Schulze et al., 2015). Nos ultimos anos tem-se verificado um enorme

crescimento no servico APV como se pode ver na Figura 4.
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Figura 4: Crescimento do servico apds-venda automdvel (adaptado de Schulze et al. (2015)

2.1.2. Stakeholders do servico Apos-Venda no setor automovel

Cada um dos segmentos do servico APV tem uma grande variedade de stakeholders com motivacdes e objetivos

diferentes. Motivado pelos seus interesses, este € um mercado complexo, composto por varias dependéncias



(Dombrowski et al., 2007).

2.1.2.1. Fabricantes de equipamento original

O primeiro grupo de stakeholders sdo os fabricantes de equipamento original. Estes produzem os carros nas suas
préprias instalacdes e vendem-nos diretamente através dos seus concessionarios ou distribuidores (Schulze et al.,

2015).

2.1.2.2. Fornecedores de equipamento original

Os fornecedores de equipamento original séo fornecedores de componentes e pecas de substituicdo que fornecem
0s seus produtos diretamente aos fabricantes de equipamento original durante o processo de producdo (Dombrowski

et al., 2007).

2.1.2.3.  Mercado negro

Motivados pelo elevado lucro alcancado, novos concorrentes tentam posicionar-se no mercado APV. Estes podem
ser produtores independentes ou fornecedores e podem ajudar o cliente a poupar muito dinheiro. Dependendo
do tipo de carro ou peca de substituicdo a poupanca pode ser entre 5% e 30%, comparando com um fabricante
original (Antia et al., 2004). Para além disso, os vendedores no mercado negro podem apenas concentrar-se em
vendas individuais e lucrativas, enquanto os fabricantes de equipamento original tém de assegurar todos o0s servicos

necessarios durante o ciclo de vida do automovel (Schulze et al., 2015).

2.1.2.4. 0O mercado de reposicao regulamentado

As oficinas do mercado de reposicao regulamentado tém contratos vinculativos com, pelo menos, um fabricante de
equipamento original e fornecem um pacote de servicos claramente definido, que varia dependendo do contrato.

Por vezes, carros usados sdo vendidos por outras empresas no mercado regulamentado (Schulze et al., 2015).

2.1.2.5. 0 mercado de reposicao independente

As oficinas independentes de reparacao ndo tém uma relacédo contratual com nenhum fabricante de equipamento
original (Klostermann & Giinnel, 2010). Estas oficinas sdo locais onde o cliente sabe que o preco do servico sera
mais baixo. Os diferentes intervenientes neste tipo de mercado diferem muito em termos de servicos oferecidos. Por
um lado existem oficinas com um leque muito variado de reparacdes que podem ser simples como uma mudanca
de pneu, até outras mais complexas como servicos de reparacdo complexos (Wokl, 2010). Por outro lado, existem
oficinas que se especializam em certos tipos de trabalho, como reparacéo de vidro ou trabalhos de pintura, por

exemplo (Hecker et al., 2012).
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2.1.2.6. Cliente

Os clientes s@o os stakeholders mais importantes no servico APV automovel. Sdo um grupo muito heterogéneo
que consiste em clientes privados e frotas, com diferentes requerimentos em termos de quantidade, qualidade,
preco e velocidade do servico. No entanto, todos tém uma caracteristica em comum: procuram um servico de
qualidade, rapido e ao melhor preco possivel (Dombrowski et al., 2007). De acordo com um estudo realizado
pela Plus Marktforschung para o Deutsche Post AG, o critério mais importante na hora de escolher um local para

reparacao do seu veiculo para os donos de veiculos particulares é o preco (Figura 5).
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Figura 5: Critérios de decisdo para escolher uma oficina de reparacéo (Plus Marktforschung GmbH,/ Deutsche Post

AG 2015)

2.2. Toyota Production System - TPS

Num mundo cada vez mais globalizado em que os mercados estdo cada vez mais competitivos, as empresas tém
de se conseguir destacar pela qualidade dos seus servicos. Esta qualidade pode ser vista das mais variadas formas
como: precos mais atrativos, servicos mais personalizados, lead times mais baixos, maior flexibilidade, taxa de

defeitos baixa, entre outros.

Uma empresa que se destaca pela capacidade de resposta eficaz a crise, apos a Segunda Guerra Mundial ¢ a
Toyota Motors Company. No final da década de 1940, a Toyota Motors Company enfrentou uma queda acentuada
no seu volume de vendas, ao mesmo tempo que passava por um periodo de instabilidade devido a demissao do seu
fundador, Kiichuro Toyoda. Foi nesta altura que o engenheiro Eiji Toyoda e o seu socio Taiichi Ohno se reuniram
para discutir oportunidades de melhoria no sistema produtivo da empresa. Rapidamente chegaram a conclusao que

a producdo em massa nao era benéfica para as empresas japonesas (Rodrigues et al., 2013). Assim, desenvolveu-
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se um sistema de fabrico novo, apostando na variedade de produtos com alta qualidade e baixo preco: o Toyota
Production System (TPS) (Ohno, 1988). A ideia chave da Toyota era "Fazer mais com menos” onde "menos”

significa menos recursos, menos stocks, menos esforco humano e menos espaco (Alves et al., 2014).

O TPS foi criado tendo em conta a cultura japonesa e as caracteristicas dos trabalhadores japoneses. Existem duas
caracteristicas que tornam este sistema tnico. O primeiro é a producéo Just-in-Time, que significa que apenas o que
€ necessario, quando € necessario e na quantidade necessaria € produzido, sendo que o nivel de stock é reduzido
ao minimo. O segundo é o sistema ser um sistema " Respect-for-Human" que significa que os trabalhadores tém
liberdade para desenvolver as suas capacidades através da participacao ativa em gerir e melhorar o seu espaco de

trabalho (Sugimori et al., 2007).

2.2.1. AcasaTPS

Depois de ser criado o TPS e serem estabelecidos os seus objetivos, surgiu a necessidade de torna-lo transversal a
todas as equipas. Para isso era necessario criar uma forma de representacdo simples para as praticas adotadas e

instruir também os fornecedores (Bastos, 2020). Assim surgiu a representacdo estrutural do TPS (Figura 6).
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Figura 6: Estrutura representativa do TPS - Casa do TPS (adaptado de Liker (2004))

A representacdo em forma de casa serve para enfatizar o facto de que o TPS é um sistema constituido por varias
partes, tao forte como a sua parte mais fraca. Se a base ou um dos pilares for fraco, toda a estrutura estara
comprometida. As diferentes partes desta "casa” devem ser todas estaveis e fortes para que todo o sistema

funcione da melhor forma possivel (Liker, 2004).

Na base da casa devem estar assentes termos fortes e que permitam sustentar os seus pilares.

12



Um dos pilares da casa TPS é o Just-In-Time (JIT). O JIT € um método no qual o lead time do servico é reduzido ao
maximo seguindo a maxima de que todos os processos devem produzir apenas 0 necessario, no momento certo,
tendo acesso ao minimo nivel de stock possivel para manter o processo em funcionamento. Para além disso,
considerando o nivel de inventario e o lead time como variaveis do processo, este método ajuda a descobrir em que
partes deste existe um nimero excessivo de equipamentos e trabalhadores. Este é o ponto de partida para outra

caracteristica do TPS: fazer uso maximo da capacidade dos colaboradores (Sugimori et al., 2007).

0 segundo pilar da casa TPS é o Jidoka. Jidoka significa que o equipamento ou operacado para sempre que é
detetada alguma anomalia ou defeito. Resumidamente, a sua principal caracteristica é o facto de que caso algum
defeito de maquina ou equipamento surja, a linha para automaticamente e qualquer trabalhador por si s6 pode
parar os equipamentos. O Jidoka é muito importante uma vez que permite detetar anomalias muito facilmente e
direcionar esforcos para resolver os problemas nos equipamentos sinalizados. A existéncia deste tipo de dispositivos
também previne produzir demais, uma vez que é possivel programar o equipamento ou dizer ao trabalhador para
parar de produzir quando estiver pronta a quantidade pedida. Consequentemente a filosofia JIT pode ser facilmente

posta em acao (Sugimori et al., 2007).

No centro da casa TPS encontram-se as pessoas e a melhoria continua (Kaizen). Isto porque é a melhoria continua
que assegura a estabilidade do sistema. Os operadores devem ser formados e orientados para o espirito da melho-
ria continua, desenvolvendo assim competéncias que lhes permitam identificar desperdicios e elimina-los (Lopes,

2019).

2.3. Lean Six Sigma

2.3.1. Lean Production

Desde a década de 1980 que as empresas tém procurado aplicar o TPS nas suas instalacdes e incuti-lo nas suas
equipas. Isto porque, através dos resultados obtidos pela Toyota, tornou-se evidente que uma empresa, seja ela de
manufatura ou servicos, precisa de ter um programa Lean de modo a tornar-se competitiva. O modelo de producéo

em Big Batch esta a ser substituido por um modelo de producao Lean (Liker & Morgan, 2006).

O Lean Production baseia-se nos principios do TPS (Lim et al., 2022). O conhecimento acerca desta filosofia tem
vindo a ser construido ao longo dos anos por varios profissionais e investigadores de todo o mundo. A aplicacdo
de principios Lean em organizacoes dos mais diversos tipos, tem vindo a ser largamente feita, mas nem sempre
com resultados positivos (Carvalho, 2021). Por outro lado, existem também estudos que mostram melhorias
consideraveis em indicadores de desempenho operacional, depois de aplicadas metodologias consideradas Lean.

Destacam-se também melhorias ao nivel do lead time, tempo de ciclo e custos produtivos (Shah & Ward, 2003).

O Lean Production esta associado a maximas como: eliminar desperdicios, descobrir a causa-raiz dos problemas
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e reduzir lead times. Para que estas maximas sejam aplicadas e tenham sucesso € necessario que as empresas
tenham em conta a orientacéo das pessoas para uma cultura de melhoria continua e para a resolucao de problemas

(Jayaram et al., 2010).

Para Womack and Jones (1996), um sistema de producéo Lean é um conjunto de sistemas, técnicas e ferramentas
integradas que se relacionam entre si e se complementam, permitindo "fazer mais com menos”. Para estes autores,
Lean representa toda uma forma de estar ao nivel da cultura empresarial na qual uma série de principios deve estar

presente.

2.3.1.1. Principios Lean

No seu livro Lean Thinking: banish waste and create wealth in your corporation, Womack and Jones (1996) apre-
sentam aquilo que dizem ser o antidoto para o Muda: o pensamento Lean. Para os autores o Lean representa uma
forma transversal a organizacao que permite especificar o que é valor e alinhar os processos de modo a que 0s
desperdicios ao logo do processo produtivo sejam reduzidos ao maximo, com o menor esforco humano, equipa-
mento, tempo e espaco possivel, fornecendo ao cliente o que ele quer e quando quer. Desta forma, identificaram
cinco principios desta filosofia: criar valor, definir a cadeia de valor, otimizar o fluxo, o sistema Pull e perfeicao.
Estes principios foram ainda colocados numa sequéncia tal que a sua realizacao podera servir como roadmap para

a implementacao do Lean nas organizacdes (Pinto, 2015).

No entanto, os cinco principios apresentam algumas lacunas: consideram apenas a cadeia de valor do cliente, pelo
que o desafio ndo esta na criacao de valor mas sim na criacdo de valores. Outra limitacao é que estes principios
tendem a levar as organizacdes em ciclos infindaveis de reducao de desperdicios ignorando a atividade de criar

valor através da inovacdo de produtos, servicos e processos (Pinto, 2015).

Para contornar esta possivel situacdo, a CLT (2008) sugeriu a adocdo de mais dois principios: conhecer o stake-

holder e inovar sempre.
Abaixo, apresentam-se os sete principios Lean Thinking (Pinto, 2015).

1. Conhecer quem se serve: Conhecer com detalhe os stakeholders do negocio, ou seja, ndo se concentrar
apenas na satisfacdo do cliente, mas também nos interesses e necessidades do seus colaboradores. A este
nivel, considera-se também focar a atencao em toda a cadeia de valor até ao cliente final e ndo apenas no

préximo cliente.

2. Definir os valores: Ter em atencao os interesses e necessidades de todas as partes interessadas: colabo-
radores, acionistas e sociedade. Com esta abordagem pretende-se que muitas das atividades classificadas
como desperdicio passem a ser valor acrescentado porque criam valor para outras partes que ndo o cliente

final. Exemplos disso sao as acdes de formacao e as iniciativas sociais.

3. Definir as cadeias de valor: Definir, para cada stakeholder, a respetiva cadeia de valor, procurando
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7.

sempre um equilibrio de interesses.

Otimizar o fluxo: Procurar sincronizar os meios envolvidos na criacdo de valor para todas as partes: fluxo

de materiais, pessoas, informacéo e capital.

Implementar o sistema Pull (se possivel): Aldgica Pull procura deixar o cliente numa posicao de lideranca,
competindo-lhe desencadear os pedidos, evitando assim que as empresas empurrem para as partes, aquilo

que julgam ser necessidade destas. E a imposicao do just-in-time em vez do just-in-case.

Procura pela perfeicao: Incentivar a melhoria continua a todos os niveis da organizacao, ouvindo con-
stantemente a voz do cliente e procurando ser rapido, tendo sempre em consideracao que os interesses, as

necessidades e as expectativas de todos os envolvidos estdo em constante evolucao.

Inovar constantemente: Inovar para criar valor - novos processos, novos produtos, novos Servigos.

2.3.1.2. Desperdicios

Desperdicio serve para designar tudo aquilo que o cliente ndo esta disposto a pagar. O desperdicio ocupa uma

posicao central na casa do TPS, o que significa que deve ser reduzido ao maximo, sendo que € igualmente importante

adotar acdes preventivas para que nao ocorra (Ohno, 1988). A classificacao tradicional dos sete desperdicios foi

proposta por Ohno (1988). Mais tarde, Liker (2004) identificou um oitavo desperdicio: o nao aproveitamento do

potencial humano.

1.

Sobreproducao: Produzir mais do que o necessario, quando ndo é necessario, em quantidades igualmente
desnecessarias. Isto ira refletir-se num fluxo de materiais, pessoas e produtos pouco eficiente, excesso de

inventario e diminuicao da flexibilidade (Hines & Taylor, 2000).

Tempos de espera: Longos periodos de inatividade para pessoas, informacdo ou bens. As esperas po-
dem ser consequéncia de varios fatores como: espera por autorizacdes, layout desadequado, atraso de

fornecedores e falta de capacidade.

Transportes: Qualquer movimentacdo ou transferéncia de materiais, partes montadas, pecas acabadas,

de um sitio para o outro. Isto provoca perdas de tempo e ocupacao desnecessaria de recursos (Pinto, 2015).

Movimentagdes: As movimentacOes podem estar associados a dois fatores: o primeiro esta relacionado
com o movimento ergondmico que, quando realizado de forma ndo ergonémica pode colocar em causa a
salide do colaborador; o segundo fator esta associado com o layout do espaco de trabalho e com a disposicao

das ferramentas e equipamento (Holweg, 2006).

Sobreprocessamento: Realizar trabalhos desnecessarios, usando os processos, ferramentas ou sistemas

errados, em vez de procedimentos mais simples e corretos (Hines & Taylor, 2000).

Inventario: Inventarios representam a presenca de materiais retidos por um determinado periodo de tempo,
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dentro ou fora da fabrica. Por detras dos inventarios pode estar escondida uma grande variedade de causas
que devem ser analisadas como: problemas de qualidade, processos a diferentes ritmos, existéncia de

gargalos, etc (Pinto, 2015).

7. Defeito: Sao o resultado de todo o tipo de erros que ocorrem ao longo do processo produtivo. Sao con-
siderados problemas de qualidade, uma vez que podem gerar sucata e queixas ou obrigar a reparacdes ou
retrabalho. Devem ser resolvidos antes da entrega ao cliente para que a sua confianca na empresa nao fique

comprometida (Guimaraes, 2021).

8. Nao utilizacao do potencial humano: N&o aproveitamento do potencial dos colaboradores através das
suas ideias na resolucado de problemas, seja pela falta de oportunidades para se manifestarem, seja pela

falta de encorajamento e desenvolvimento das suas competéncias (Liker, 2004).

Os oito desperdicios mencionados anteriormente correspondem ao Muda - tudo o que nao acrescenta valor, pelo que
deve ser eliminado ou reduzido ao maximo. Na literatura atribuem-se mais dois tipos de desperdicio: Mura e Muri.
Mura representa tudo o que é variavel: as irregularidades e as inconsisténcias. Sao eliminadas pela uniformizacao
do trabalho. Muriesta relacionado com excesso - sobrecarga das pessoas e equipamentos ou insuficiéncia - recursos

a mais para o que ¢é produzido. Pode ser eliminado através da adocéo de um sistema JIT (Pinto, 2015).

2.3.1.3. Ferramentas Lean

Neste subcapitulo apresentam-se algumas ferramentas associadas ao Lean Thinking acompanhadas de uma expli-

cacao detalhada sobre o seu proposito e utilidade.

Gestao Visual

0 ser humano é um ser intensamente visual, que recebe cerca de 85% da informacao através da visdo. Desta forma,
o0 conceito Lean coloca uma grande importancia na implementacao de técnicas de gestao visual de forma a garantir
um ambiente de trabalho onde toda a informacao esta ao alcance de todos, no momento em que é necessaria.
O objetivo desta ferramenta é conseguir um ambiente de trabalho auto-explicativo, auto-regulado, auto-ordenado e
auto-aperfeicoado, onde o que é suposto acontecer, acontece e no tempo certo. A gestao visual pode ser aplicada

sob a forma de cores, sinais, luzes, painéis informativos, etc (Kovacevi et al., 2016).

Jaca et al. (2014) defendem que uma das formas mais eficazes de incentivar a cultura de melhoria continua nas
empresas ¢ através da fluidez de informacao que deve ser transmissivel e entendida por todos os colaboradores. A

gestao visual oferece beneficios significativos a este nivel, aumentando assim a qualidade dos sistemas de melhoria.

A importancia das ferramentas de gestao visual estd assente em trés aspetos fundamentais. O primeiro é que
nenhuma organizacao consegue controlar e melhorar aquilo que ndo consegue medir nem visualizar; o segundo

é que através do controlo visual, é possivel para as empresas identificar lacunas que as impecam de alcancar
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0s objetivos tracados; por ultimo, é necessario tornar o processo visivel e expor a informacéo de forma clara e
organizada de modo a impulsionar uma constante inovacdo, comprometimento e consciencializacdo de todos os

colaboradores, incentivando-os a participar em programas de melhoria (Galsworth, 2017).

Os sistemas de gestao visual, quando bem executados e monitorizados, disponibilizados a todos os colaboradores,
sao ferramentas Lean muito poderosas que auxiliam a aprendizagem, monitorizacao e responsabilidade, sendo

também fortes aliados de eventos de melhoria continua (Lim et al., 2022).

Na Tabela 1 apresenta-se a definicao das principais funcdes da gestao visual segundo Tezel et al. (2016).

Tabela 1: Funcdes da Gestao Visual (adaptado de Tezel et al. (2016))

Fungdes da Gestdo Visual ~ Definicao

Transparéncia Habilidade do processo em comunicar com os colaboradores
Disciplina Manter habitos e procedimentos
Melhoria Continua Processos sustentados e focados na inovacao

Tentativa consciente de facilitar fisicamente e mentalmente os
Trabalho facilitado esforcos dos colaboradores nas suas tarefas de rotina,

através de recursos visuais

Formacao no trabalho Aprendendo com a experiéncia ou integrando o trabalho com a aprendizagem

Gestao baseada em factos  Uso de factos e dados baseados em estatisticas

Esforcos constantes na monitorizacao, processamento, visualizacao
Simplificacéo e distribuicdo de informacdes de todo o sistema para

colaboradores e equipas

Criar empatia dentro de uma organizacao através da partilha
Unificacao
efetiva de informacdes

Gemba Walking

Gemba Walking é uma técnica usada para observar e entender de que forma o trabalho esta a ser realizado. Gemba
vem da palavra japonesa gembutsu, que significa "coisa real” ou "lugar real”. Um Gemba Walk é composto pelos
seguintes elementos: Observacdo (observar as pessoas a realizar o seu trabalho); localizacdo (observacao feita no
local onde o trabalho esté a ser realizado) e teaming (interagir com as pessoas). Esta ferramenta fornece uma visdo
detalhada e préxima dos comportamentos em acdo e permite identificar oportunidades de melhoria de processos

e novas formas de apoiar as equipas (Dalton, 2018).

Para Suzaki (2013) existem trés fatores basicos a considerar para se conseguir ter sucesso no chao de fabrica: os
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"Trés Reais” - Gemba, Gembutsu e Gemyjitsu.

e Gemba - Chao-de-fabrica: Em ambiente operacional a teoria por si sd, ndo funciona, é necessario ir ao

"chao-de-fabrica”, observar os processos e recolher a perspetiva dos colaboradores (F. Santos, 2019).

e Gembutsu- Coisa Real: Quando confrontados com situacdes fora do que é considerado correto, é necessario
descobrir a natureza dessa situacao, ou seja, ver a "Coisa Real”, que pode ser ferramenta, produtos ou

maquinas (Suzaki, 2013).

e Gemjitsu - Facto Real: Uma vez no "chao-de-fabrica”, e identificada a "coisa real”, passa-se a recolha de
dados, identificando-se a sua origem de modo a encontrar-se as causas-raiz do problemas, ou seja, 0s

"factos-reais” (F. Santos, 2019).

Um Gemba Walk ndo é somente um passeio pelo chao-de-fabrica. Esta é a unica ferramenta que permite recolher
informacao de forma natural. Através dela é possivel recolher informacao de forma mais fidedigna, seguindo sempre

0s seus principios: Ver, Perguntar Porqué, Mostrar Respeito (Womack & Jones, 1996).

A realizacao regular de Gemba Walks traz resultados bastante benéficos como: criacao de relacionamentos estaveis
com os colaboradores no chao-de-fabrica, identificar problemas e arranjar solucées mais rapidamente, envolvendo-

0s no processo (F. Santos, 2019).

5S

5S é uma ferramenta que pode ser aplicada ndo s¢ as industrias e servicos mas também ao quotidiano de todas
as pessoas. 5S deriva das palavras japonesas Seiri (organizacao), Seiton (arrumacao), Seiso (limpeza), Seketsu

(padronizacao) e Shitzuke (disciplina) (Campos et al., 2005).

Tal como as filosofias Just-in-time, kaizen, Jidoka, entre outros, a metodologia 5S visa a melhoria do desempenho
global da organizacdo. O seu objetivo é conseguir um espaco de trabalho limpo e organizado. As atividades
subjacentes a esta metodologia devem ser feitas antes de outras melhorias e envolve todos os elementos de uma
organizacdo (Vanti, 1999). A implementacdo de 5S permite uma reducao dos desperdicios, dos acidentes de

trabalho, bem como dos defeitos e erros na execucao de produtos ou servicos (Liker, 2004).
Abaixo apresenta-se uma descri¢do de cada S.

e Seiri(Separar): Consiste em deixar a area de trabalho somente com o que é extremamente necessario. Trata-
se da eliminacao de materiais, ferramentas, informacéo, tarefas que nao sao necessarias para o exercicio
da atividade em analise. Para além disso, nesta fase pretende-se tentar perceber a origem dos elementos a

eliminar, de modo a que sejam adotadas medidas preventivas (Campos et al., 2005).

e Seiton (Organizar): Trata da organizacao do local de trabalho. Cada material deve ter um local especifico,

de modo a que seja encontrado facilmente em caso de necessidade. Visa reduzir a carga de trabalho das
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pessoas e 0s erros através da simplificacao de processos (Gapp et al., 2008).

e Seiso (Limpar): Consiste na limpeza do posto de trabalho e do meio envolvente. Para além da limpeza devem
ser desenvolvidos métodos como a criacdo de listas de verificacdo e técnicas de controlo que sejam de facil

compreensao, de modo a que todos entendam o método de trabalho e o fluxo do processo (Becker, 2001).

e Seiketsu (Uniformizar): Pretende garantir que todos os S’s anteriores estdo implementados e respeitados,

acrescido da aquisicdo de habitos rotineiros de higiene, seguranca no trabalho e satde mental (Vanti, 1999).

 Shitsuke (Disciplinar): Consiste em incutir a filosofia 5S na vida de todas as pessoas envolvidas no processo.
Os colaboradores devem desenvolver uma autodisciplina de modo a que todas as normas, padrdes e pro-
cedimentos formais e informais sejam cumpridos, aplicando os conceitos de 5S nao sé no seu trabalho,
mas também na sua vida pessoal. Considera-se que este seja 0 S mais dificil de implementar uma vez que

implica mudanca de habitos e comportamentos (Campos et al., 2005).

Standard Work

No mercado atual, caracterizado por uma elevada competicao, as empresas tém de entregar produtos de uma
forma consistente e rapida, sem com isso comprometer a qualidade dos mesmos. S6 assim é possivel reter os
clientes antigos e atrair clientes novos. Para isso é fundamental que existam regras de trabalho, procedimentos
operacionais, politicas da organizacdo, ou seja, standards que permitam aos operadores executar todas as tarefas

de forma igual.

O Standard Work é um método que visa estabelecer regras e procedimentos para cada trabalho a ser efetuado.
No dia-a-dia das empresas por vezes ¢ dificil alcancar consisténcia nas tarefas devido as diferentes formas que
cada colaborador tem de executar um trabalho. Uma forma de colmatar esta situacao é documentando a forma de
trabalhar do colaborador mais eficiente e difundi-la a toda a empresa. Quando se conseguir que todos trabalhem da
mesma forma, sera notéria uma diminuicdo da variacao dos processos e um aumento da qualidade dos produtos

ou servicos vendidos (Ungan, 2006).

A criacdo de trabalho standardizado tem por base a definicao, clarificacdo e utilizacdo constante de métodos que
conduzam aos melhores resultados possiveis. E o processo de criacio de normas, procedimentos e documentacao
de todas as tarefas, assegurando que sao realizadas da mesma forma por todos os operadores. Devem ser simples,

claras e de carater visual (Martin & Bell, 2011).
Monden (2012) destaca trés elementos essenciais para a criacao de Standard Work:

» Takt Time: Corresponde ao tempo disponivel para a producdo de um artigo, sendo determinado pela procura

desse artigo;

¢ Rotina de Operacdes normalizada: Sequéncia de operacdes a serem realizadas pelo operador;
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¢ Quantidade de inventario normalizada: Quantidade minima de inventario para que nado haja interrupcao dos

fluxos.

Esta ferramenta traz inimeras vantagens, tanto para a empresa como para o operador, como se pode ver na Figura

7 (Team, 2002).

 Empresa:

‘ Operadores ‘

—{ Menor variabilidade - reducao de desperdicios & custos

——{ Aumento da qualidade do produto

—{ Lead times mais curtos e previsivels

-—{ Maior facilidade na obtencao de certificados 1S0

)
)
)
)

-—{ Maior facilidade de aprendizagem de novos métodos

-—{ Facil adaptacao a novos postos de trabalho

——{ Maior capacidade para detetar desvios e problemas

-—{ Maior envolvimento na melhoria continua

Figura 7: Vantagens do Standard Work na ética da empresa e do operador

Brainstorming

Brainstorming, em portugués, "Tempestade de Ideias”, ¢ uma técnica de identificacdo e resolucdo de problemas,

gue consiste em reunir um grupo de pessoas, dando-lhes a liberdade de expressarem as suas opinioes e ideias

(Osborn, 2012).

E importante que este tipo de reunido aconteca num ambiente propicio, em que seja possivel aproveitar a criatividade

das pessoas ao maximo de forma a que os inputs dados sejam relevantes.

Mapeamento de Processos

Mapear um processo consiste em representar todos os fluxos que o constituem, nomeadamente fluxo de materiais

e informacao. Uma vez que a qualidade de um processo é medida pelo seu output, 0 mapa de processos pode ser

usado para mapear o estado atual, identificando assim os passos que acrescentam valor e tentar identificar passos

redundantes e que ndo acrescentam valor, eliminando-os e reduzindo variacdes ao longo do processo (Bhasin &

Burcher, 2006). Mapear requer observacédo e a descricao clara da forma que se esta a trabalhar. Quanto mais

claras forem estas acdes, melhor sera a interferéncia para acdes de melhoria (Azevedo, 2016).

A representacao de processos é habitualmente feita em forma de diagrama. Esta forma de representacéo visual

auxilia a empresa a percecionar todas as operacdes e definir a sua prioridade. E também muito importante na

definicao de procedimentos, sendo crucial aquando da entrada de novos colaboradores, pois permite que estes

aprendam o processo standard definido pela empresa, eliminando assim a variacao na forma de realizar a mesma

tarefa (Guimaraes, 2021).

20



Para que o mapeamento de processos seja Util, € necessario haver uma grande colaboracao por parte de elementos
de toda a organizacao de forma a identificar situacoes que poderao gerar ineficiéncia e fazer sugestdes de melhoria.
A analise de diagramas de fluxo de processos podera ajudar as empresas a retirar conclusdes importantes acerca
do seu modo de realizar determinadas tarefas, analisar resultados passados e os resultados atuais, para assim

evitar desperdicios e diminuicdo de produtividade (Rocha et al., 2017).

Uma ferramenta comummente usada em projetos Lean que permite mapear processos e identificar todas as suas
etapas é o fluxograma. A sequéncia de etapas do mesmo é representada através de um conjunto de simbolos que
mostram desde as acOes até aos pontos de decisdo no seu decorrer. Na Tabela 2 esta representada alguma da

simbologia utilizada na descricdo de um processo por meio de um fluxograma.

Tabela 2: Simbologia do Fluxograma

Simbolo Finalidade

Inicio ou fim do processo

ACa0 ouU operacao

Decisédo

Armazenamento

Transporte

Espera

Jll<iof o

L J

Seta de conexao

Inspecao

As vantagens da utilizacao de um fluxograma no mapeamento de processos sao varias, destacando-se a facilidade
da analise das etapas do sistema e da forma como se relacionam, rapida percecdo dos desvios do processo e

entendimento claro de qualquer alteracao no sistema ou processo (Azevedo, 2016).
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2.3.2. Six Sigma

A metodologia Six Sigma foi introduzida pela Motorola, através do engenheiro Bill Smith em 1986 como resposta
a inumeras reclamacdes por parte de clientes durante o periodo de garantia dos produtos (Abreu et al., 2012).
Este percebeu que a principal razdo das nao-conformidades estava na variacdo dos processos, pelo que era crucial

elimina-la (Montgomery & Woodall, 2008).

Montgomery and Woodall (2008) definem Six Sigma como sendo "uma abordagem disciplinada, orientada a proje-
tos e baseada em estatisticas para reduzir a variabilidade, remover defeitos e eliminar desperdicios. Esta iniciativa
¢ uma forca importante para melhoria da qualidade dos negocios.” No entanto, existem varios estudos sobre esta
ferramenta, e, portanto varias definicdes possiveis. Com base nas diferentes interpretacdes, Six Sigma pode ser
definido como um conjunto de ferramentas estatisticas, uma filosofia operacional de gestao, uma cultura empresar-
ial e uma metodologia de analise que utilizada métodos cientificos. Em relacdo aos seus objetivos, existe consenso

na literatura, sendo eles o aumento da eficiéncia, rentabilidade e capacidade dos processos (Tjahjono et al., 2010).
Desde a sua origem, houve trés geracdes de Six Sigma, nomeadamente (Montgomery & Woodall, 2008):
* Geracdo |: Foco na eliminacao de defeitos e reducdo basica da variacao;

e Geracdo II: O foco na eliminacdo de defeitos e reducao da variacdo continuou, no entanto, nesta geracao
foram feitos esforcos para associar estes objetivos a projetos e atividades com vista & melhoria do desem-

penho do negbcio;

e Geracdo llI: Para além dos objetivos estabelecidos nas geracdes anteriores, o Six Sigma passa também a ter

um papel importante na criacdo de valor para a empresa e 0s seus stakeholders.

0 termo "Six Sigma” refere-se a uma medida estatistica decorrente da relacdo entre a variacdo associada a um
processo e 0s requisitos do cliente em relacdo a esse processo. A variacdo é representada pela letra grega sigma
(o) e designa-se por desvio-padrao; o conceito Six Sigma é utilizado para entender o grau dessa variacao (Barnabe
et al., 2016). O foco do Six Sigma é reduzir a variacdo em torno de valores especificos até ao nivel em que
o0 aparecimento de falhas e defeitos ¢ muito improvavel. O conceito de 60 da Motorola consistia em reduzir a
variabilidade do processo de modo a que os limites de especificacao fossem de, pelo menos, seis desvios-padrao.
Aquando dos estudos realizados pela empresa, foi feita a suposicdo de que, mesmo quando um processo atinge
o nivel de qualidade 60, continua a estar sujeito a disturbios, o que fazia com que se desviasse cerca de 1,5
desvios-padrao do objetivo. Assim, um projeto Six Sigma produziria cerca de 3,4 ppm (partes por milhao) de nao
conformidades (Montgomery & Woodall, 2008). Depois de implementado um programa de melhoria Six Sigma é
necessario garantir que o nivel 6 pretendido foi obtido. Para isso utiliza-se uma medida-padrao de conformidade
com os requisitos do processo: o cpk (capacidade do processo), que mede a variacdo existente no produto ou

processo em relacdo as especificacdes (Tabela 3).
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Tabela 3: Implicacdes da capacidade do processo (Cpk), adaptado de Raisinghani et al. (2005)

Mao capaz =1 + 3 Sigma 2700
Capaz 1,33 + 4 Sigma 63,5
Muito capaz 167 = 5 Sigma 06

Six Sigrma 2 + b Sigma 0,002

0 sucesso da implementacao de Six Sigma fez com que muitas outras empresas, como a General Eletronics e a
Samsung Eletronics, adotassem esta metodologia. Através do uso de ferramentas estatisticas, o Six Sigma é capaz
de levar uma organizacdo a atingir um nivel de desempenho e capacidade de processos superiores (M. Sunder
& Antony, 2015). Ao longo do tempo esta metodologia tem vindo a ser usada também no setor dos servicos.
Durante as ultimas duas décadas o Six Sigma passou de uma técnica estatistica de resolucdo de problemas para
uma estratégia de gestdo e uma filosofia de melhoria de processos aprimorada. Esta metodologia nao se concentra
apenas na reducao da variacao e defeitos mas também incentiva a criacdo de uma forma de pensamento orientada

ao processo (Sunder M. et al., 2018).

Existem trés fatores-chave para garantir o sucesso da implementacao de um programa Six Sigma: envolvimento e
comprometimento da gestao de topo, uso absoluto do talento dos colaboradores e existéncia de uma infraestrutura

de suporte (Montgomery & Woodall, 2008).

2.3.3. Sinergia entre Lean e Six Sigma

O conceito de Lean Six Sigma (LSS) foi introduzido na literatura em 2022 no livro " Lean Six Sigma: Combining
Six Sigma Quality with Lean Speed” de Michael L. George . Assim, LSS representa a combinacao das técnicas
Lean Manufacturing e Six Sigma (Zhang et al., 2012). Snee (2010) define LSS como sendo uma metodologia de
negdcio que melhora a performance dos processos, aumentando a satisfacao do cliente e melhorando os resultados
em termos de lucro. Para além disto é também uma ferramenta eficaz de desenvolvimento de lideranca. As
metodologias Lean e Six Sigma complementam-se uma vez que o Six Sigma fornece as ferramentas necessarias
e Know-How para identificar e resolver problemas especificos, enquanto que o Lean elimina os desperdicios e
estabelece standards (Pepper & Spedding, 2009). Assim, esta abordagem segue o lema “Close the Gap”, ou
seja, utilizar ferramentas de ambas as metodologias, de modo a eliminar as desvantagens de cada uma delas,

identificando desperdicios ao longo dos processos e reduzindo a sua variacéo (Fletcher, 2018).

Aintegracao das metodologias Lean e Six Sigma foi feita para tentar culmatar as limitacdes que ambas apresentavam
individualmente. Em muitas empresas, Lean ¢ interpretado como um conjunto de ferramentas ao invés de uma

metodologia de melhoria de processos. Isto pode levar a que os programas Lean sejam erradamente levados a
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cabo, conduzindo a confusao e fracasso, nomeadamente aquando das tentativas para motivar os funcionarios a
participar neste tipo de programas (Sunder M. et al., 2018). Ao abrigo deste paradigma, podem ser feitas mudancas
sem que exista um conhecimento profundo dos processos, o que, segundo Pepper and Spedding (2009), pode ser
um fator que torna muitas iniciativas Lean insustentaveis. Um efeito detetado por M. Parker and Slaughter (1994)
quando surgem problemas aquando da implementacéo desta metodologia, é a reacao de gestdo de topo, que tem
tendéncia a ignora-los e passa-los diretamente para o nivel hierarquico abaixo, contradizendo o principio de criar
um pensamento de melhoria continua na organizacdo. Outra desvantagem da metodologia Lean destacada por
Sunder M. et al. (2018) é o facto de esta ndo ser uma metodologia orientada por dados. Sao necessarios dados

concretos para medir a performance de um sistema e nao indicadores gerais.

Tal como o Lean, também o Six Sigma possui algumas limitacdes. Alguns autores consideram que os beneficios
de implementacao de um programa 60 sao menores do que o seu custo, decorrente da necessidade de formacao
das pessoas. Destaque também para a escolha errada de projetos, que faz com que estes nao tenham sucesso,
aquando da implementacao deste tipo de programas (Fletcher, 2018). Para Antony (2006), um dos grande desafios
desta metodologia é a obtencdo de dados fiaveis, perante processos sobre 0s quais ndo existem quaisquer dados.
0 facto de muitas empresas ainda verem esta filosofia como uma ferramenta estatistica pura, em vez de uma

estratégia de gestdo, dificulta por vezes a sua compreensao.

O Lean Six Sigma utiliza as forcas do Lean e do Six Sigma, sem desrespeitar os seus objetivos principais, na
implementacao de programas de melhoria. Os beneficios destas duas metodologias complementam-se na obtencéo

de melhorias para as organizacdes, como se pode ver na Figura 8.

| LEAN | SIX SIGVA |

Eliminar os desperdicios . =
3 . Eliminar a variacao dos processos
: Encurtar os tempos de ciclo I:I . Aumentar a capacidade dos processos
. Aumentar a percentagem de atividades VA P P

. Eliminar/ reduzir a taxa de defeitos
. Acelerar os processos de criacao de valor

Melhorar a performance
. Melhorar a experiéncia do cliente
Causar impacto desde a gestao de topo até niveis
hierarquicos mais baixos
. Trabalho sem falhas

Figura 8: Integracédo do Lean e Six Sigma, adaptado de Barnabe et al. (2016)

As organizacdes estdo constantemente a mudar o seu paradigma e as suas formas de trabalhar, consequente-
mente, 0s processos também mudam. O Lean Six Sigma fornece os conceitos, métodos e ferramentas para essas
mudancas serem bem sucedidas, para além de ajudar a preparar os lideres para o seu papel na mudanca (Antony,

2006).
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Para o sucesso da implementacao de programas Lean Six Sigma é crucial fazer uma escolha acertada dos projetos
onde intervir. Assim, deve comecar-se por escolher o foco do projeto e a metodologia de melhoria mais adequada

e so depois, passar a definicdo da equipa (Snee, 2010).
Antony et al. (2016) destaca alguns elementos-chave aquando da execucao de projetos Lean Six Sigma. Sao eles:

e Comprometimento da gestdo de topo: incluiu clareza na definicdo da estratégia, tempo, recursos e mostrar

a todos os envolvidos a necessidade do projeto e o impacto esperado;

e Escolher as melhores pessoas: selecionar a equipa do projeto com base nas competéncias necessarias para

o desenvolver e aproveitar o talento de todos;
* Infraestrutura da suporte: envolver pessoas com formacao em Lean Six Sigma;

* Selecdo do projeto, priorizacdo de atividades, report e acompanhamento: os projetos devem ter a duracéo
minima de trés meses e maxima de seis meses; devem ser revistas todas as metas ao longo das diferentes

fases do projeto;

e Mudanca de cultura: se nado existir uma mudanca cultural na organizacao, ou seja, se todos os stakeholders

nao estiverem mentalizados para a melhoria continua, provavelmente as acées tomadas serdo em vao.

2.3.4. Ciclo DMAIC

DMAIC (Define - Measure - Analyze - Improve - Control) ¢ um método de resolucao de problemas frequentemente
usado na analise para a identificacdo das causas-raiz e desenvolvimento, implementacao e monitorizacdo de acdes
de melhoria (Pepper & Spedding, 2009). O uso do ciclo DMAIC permite a sequencializacdo das acdes de um projeto
de forma légica (Antony, 2006). Este método ¢ uma generalizacdo do método PDCA (Plan-Do-Control-Act) que ajuda
os integrantes de um projeto de melhoria a perceber como integrar as diferentes ferramentas para a melhoria da
qualidade dos processos (Montgomery & Woodall, 2008). Usando este método é possivel sequenciar e integrar
aspetos humanos, como mudanca cultural, formacéo e foco no cliente, e aspetos do processo, como estabilidade

e capacidade e reducao da variacdo (Antony, 2006).

As cinco fases do ciclo DMAIC interligam ferramentas de melhoria de forma a que tenham impacto nos processos,
criando um senso de priorizacao, fazendo com que seja possivel completar o projeto no tempo estipulado, entre

trés e seis meses (Snee, 2004).

A utilizacao do ciclo DMAIC potencia o pensamento criativo sobre um problema e sobre a sua solucao na definicao
de um produto original, processo ou servico. Na Figura 9 encontra-se uma representacdo resumida das fases deste

ciclo (Montgomery & Woodall, 2008).
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Conhecer as
oportunidades de = Analisar os dados, perceber

melhoria do negdcio = Definir o que medir as razdes da variacio - Criar e quantificar potenciais N
= . ' . Desenvolver planos de acéo
Definir os requisitos do = Recolha de dados = Determinar a capacidade solugdes
) . - Monitorizar e controlar
cliente - Desenvolver e validar dos processos - Avaliar e escolher a solugdo i iEES 6
Mapear 0s processos sistemas de medigao - Formular, investigar e final Erocessos
Recolher a informacéo = Determinar o nivel sigma identificar as causas-raiz - Implementar a solucdo final

base do projeto e definir
a equipa

Figura 9: As fases do ciclo DMAIC, adaptado de Montgomery and Woodall (2008)

De seguida sao apresentadas todas as fases do ciclo DMAIC mais detalhadamente.

2.3.4.1. Define

Na fase Define estabelecem-se as fronteiras do projeto. Definem-se os inputs e outputs desejados, assim como 0s
fornecedores e os clientes do projeto (Pavletic & Sokovic, 2002). O objetivo desta fase ¢ identificar a oportunidade
de realizacdo de um projeto e validar se este representa potencial para a empresa. Este deve ser do interesse
tanto do negdcio como do cliente. Assim, primeiramente, deve ser construido um project charter. Este documento
resume toda a informacao necessaria numa fase inicial do projeto: os seus limites, as datas de inicio e fim previstas,
os indicadores de desempenho que serao usados para medir os resultados, os objetivos a atingir, os entregaveis e
a equipa do projeto. Esta fase também serve para obter uma visdo macro dos processos envolvidos nos projetos.
Para isso utilizam-se ferramentas visuais como o diagrama SIPOC (Suppliers-Inputs-Process-Outpus-Clients). Este
tipo de ferramenta permite obter detalhes visuais que potenciam o entendimento mais eficaz dos processos e do
que precisa de ser melhorado. E crucial que seja recolhida a perspetiva do cliente e as suas necessidades. Isto
pode ser feito através da ferramenta Voice of Customer (VoC), que expressa a opinido do cliente. Esta deve ser tida
em conta na hora de definir acdes de melhoria, tentando sempre alinhar a visdo do cliente com os objetivos da

empresa (Montgomery & Woodall, 2008).

2.3.4.2. Measure

Na fase Measure sao selecionados os outputs dos processos que se querem melhorar com base nos objetivos do
projeto e nas exigéncias do cliente. De seguida séo recolhidos os dados confidveis que descrevem a situacao atual,
no terreno ou a partir de bases de dados, entrevistas, questionarios, etc. A partir desta recolha sera possivel estudar
e avaliar os processos. Para este proposito utilizam-se ferramentas como fluxogramas, que servem para mapear
pormenorizadamente tudo o que esta a acontecer no sistema, graficos de controlo, para ver se o processo decorre
entre valores aceitaveis, graficos circulares, que permitem fazer uma analise visual dos valores atuais, graficos de
Pareto, que, através da regra 80:20, ajudam a equipa a priorizar os problemas com maior impacto, entre outras.
E nesta fase que sdo identificadas atividades NVA, ou seja, atividades que n&o acrescentam valor a um produto

ou servico, do ponto de vista do cliente. Por fim identificam-se pontos fortes e fracos do sistema em estudo o que
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permitira identificar as suas lacunas e as acdes de melhoria necessarias para preenché-las (Snee, 2004).

2.3.4.3. Analyze

Na fase Analyze utilizam-se os dados obtidos na fase anterior de forma a perceber as relacées de causa-efeito
no processo e identificar as fontes de variacdo, como causas de defeitos, problemas de qualidade e desperdicios
(Montgomery & Woodall, 2008). Assim, o objetivo desta fase ¢ identificar as causas-raiz dos problemas e o seu
impacto em todo o sistema. As ferramentas mais utilizadas nesta fase sdo o FMEA (Failure Mode and Effect Analysis,
que permite identificar potenciais problemas no processo e delinear acdes para os prevenir e também o diagrama de
causa-efeito, que permite agrupar as causas dos defeitos em seis categorias diferentes: Method, Material, Machine,
Measurement, Mother Nature, Manpower. Estas ferramentas devem ser utilizadas pela equipa e acompanhadas

por sessdes de brainstorming.

2.3.4.4. Improve

Nas fases anteriores decidiu-se quais os KPI's que faziam sentido estudar, recolheram-se dados acerca desses
KPI's e do funcionamento dos processos, analisaram-se esses dados e identificaram-se potenciais causas-raiz da
variabilidade dos processos. Na fase Improve identificam-se acdes de melhoria que deverdo ser feitas de modo
a que o desempenho dos processos seja 0 desejado. De seguida, com base na duracdo do projeto e nos recur-
sos disponiveis, essas acdes sao priorizadas e € executado um plano de atuacédo. Existem varias ferramentas
usadas nesta fase. Podem novamente ser usados mapas de fluxo como fluxogramas, no caso de ser necessario
re-desenhar processos, modelos de simulacao, para quantificar os resultados previstos, matriz esforco-impacto, no
caso de ser necessario priorizar acdes. Para além disto as mudancas feitas nos processos devem ser regularmente

acompanhadas para verificar o seu efeito (Montgomery & Woodall, 2008).

2.3.4.5. Control

A ultima fase do ciclo DMAIC é o Control. Nesta fase sao avaliados os resultados alcancados pelas acoes de
melhoria levadas a cabo na fase anterior (Pavletic & Sokovic, 2002). Para além disso deve ser assegurado através
da elaboracao de procedimentos, auditorias periodicas, etc, que as mudancas levadas a cabo durante o projeto
se sustentam e ndo caem em desuso (Snee, 2004). Os stakeholders do projeto devem receber uma analise do
"antes e depois” do projeto de melhoria em termos de KPI's, documentos para formacdo e procedimentos dos

novos processos (Montgomery & Woodall, 2008).

2.4. Kaizen (Melhoria Continua)

" Kaizen significa melhoria continua. Este conceito, significa também melhoria continua na vida pessoal, social e

profissional. Quando aplicado no local de trabalho, Kaizen significa melhoria continua envolvendo todos - adminis-
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tracdo e restantes colaboradores” (Kaizen, 2022)

Kaizen é uma abordagem de melhoria continua de processos Lean que se baseia na ideia de que pequenas mu-

dancas positivas podem levar a grandes melhorias na eficiéncia e na reducao dos desperdicios (Flug et al., 2022).

Na teoria as empresas nao devem passar um Unico dia sem que sejam feitas melhorias. O Kaizen tem como
objetivo a promocéo de melhorias sucessivas e constantes. O método para a realizacao de Kaizen nas empresas é
chama-se Gemba Kaizen, sendo Gemba o lugar onde ocorre o trabalho que agrega valor, ou seja, 0s processos de

producao, o local onde se trabalha e onde ocorre a transformacao do produto (da Silva et al., 2008).

Os métodos Kaizen pretendem desenvolver o trabalho em grupo para identificar problemas e as suas causas-aiz,
propor solucdes, aplicar as melhorias, padronizar processos e acompanhar os resultados para garantir as metas
estabelecidas. Para cumprir todos estes parametros usas-se o ciclo PDCA: Plan, Do, Check, Act, sendo esta uma
abordagem sistematica para a melhoria continua. Abaixo explica-se o significado de cada uma das letras do ciclo

PDCA (Liker, 2005):
e P (Plan): Estabelecer metas sobre o que se pretender atingir e como fazé-lo;
e D (Do) Executar as tarefas como previsto na fase anterior e recolher dados para a verificacdo do processo;
e C (Check): A partir dos dados recolhidos, comparar o valor alcancado até entdo com a meta estabelecida;

e A (Act): Etapa onde, no caso de se detetarem desvios, deve-se atuar, fazendo as correcdes necessarias para

que o problema nao volte a acontecer.

2.4.1. Envolvimento das pessoas nos projetos de melhoria continua

A filosofia Lean tem vindo a ser adotada por empresas das mais variadas industrias e servicos. Esta forte adeséo
deve-se, principalmente, a necessidade que as organizacdes tém de se destacar, quer a nivel de variedade de
produtos disponibilizados, aumento da exigéncia do cliente, aparecimento de novas tecnologias. Com isto surge a
urgéncia em adotar um sistema de producdo como este, que se destaca na obtencao de melhores resultados por
meio do aumento da produtividade, eficiéncia dos processos, design do produto, otimizacao de conceitos, servico

ao cliente, entre outros.

O Lean tem efeitos positivos comprovados no que diz respeito a qualidade, custos e tempos de entrega e custos
de producéo, no entanto persistem as duvidas sobre o impacto e consequéncias que esta filosofia pode ter para
os trabalhadores. Enquanto que alguns autores apresentam consequéncias negativas da adocao de metodologias
Lean, outros consideram-na a melhor forma de alcancar os melhores resultados, ao mesmo tempo que se tira
0 maior proveito possivel das capacidades dos colaboradores, dando-lhes motivacao para melhorarem todos os
dias. Uma vez que esta metodologia assenta na eliminacao de desperdicio fazendo uso pleno da capacidade dos

colaboradores, importa perceber se o Lean garante mesmo o envolvimento das pessoas nos projetos de melhoria
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continua (Marques, 2012).

S. K. Parker (2003) mostra através de estudos realizados ao longo de trés anos em varias empresas que a metodolo-
gia Lean pode ter efeitos muito negativos nos colaboradores, nomeadamente em linha de montagem. Destacam-se
como efeitos negativos da sua implementacdo, a diminuicdo do comprometimento operacional, diminuicao da
eficacia e aumento da depresséo no trabalho. Estes efeitos eram provenientes de uma diminuicao da autonomia.
Também Erklund and Berglund (2007) estudaram este assunto retirando conclusdes semelhantes. Apesar de terem
existido aspetos positivos na implementacao de Lean production, os funcionarios consideraram que nao receberam
formacao suficiente sobre 0s novos conceitos de forma a lidarem melhor com o0 aumento das exigéncias a nivel de

produtividade e qualidade.

Por outro lado, existem também autores cujos estudos mostram multiplas vantagens provenientes da adocéo da
metodologia Lean. Womack and Jones (1996) e Marques (2012) destacam resultados étimos ao abrigo desta
metodologia, como o0 aumento da produtividade, qualidade, satisfacdo do cliente e reducdo de custos. No entanto
relembram que isto sé acontece quando sao fornecidas as condicdes propicias para os trabalhadores se envolverem
e participarem ativamente na implementacao de melhorias. Estes devem estar alinhados com os objetivos da

empresa de modo a que estejam motivados e, consequentemente envolvidos no espirito de melhoria continua.
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3. Apresentacao da Empresa

Este projeto de dissertacao foi desenvolvido na Carclasse S.A., na sua sede, em Braga.

Neste capitulo faz-se uma apresentacdo da empresa. Primeiramente, conta-se a sua histéria, seguida da apresen-
tacao da sua cultura organizacional (visdo, missao e valores), produtos e servicos fornecidos pela empresa e, por

fim, fala-se da sua estrutura organizacional.

Carclasse

Figura 10: Logotipo Carclasse

3.1. Carclasse S.A.

A Carclasse S.A. ¢ uma empresa portuguesa, com sede em Braga (figura 11), que opera ha mais de 20 anos no
mercado automével. E o maior concessionario e oficina autorizada da Mercedes-Benz em Portugal, representando
também marcas do setor premium como a Jaguar, Land Rover, Tesla, para além da marca Smart (Carclasse,

2022).

A empresa atingiu resultados notaveis ao longo dos anos, o que levou a sua expansao para outros locais no Minho:
Barcelos, Famalicdo, Guimaraes e Viana do Castelo. Em 2011 instalou-se também em Lisboa, onde representa as

marcas Mercedes-Benz, Jaguar e Land Rover.

A Carclasse procura destacar-se pela dinamica e qualidade que emprega no tratamento das necessidades dos
seus clientes. Os esforcos que tém sido feitos para atingir niveis de servico 6timos, sao reconhecidos através da

atribuicdo de varios prémios nas suas diferentes areas de atuacao.
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Figura 11: Instalacdes da sede da Carclasse - Braga

3.2. Enquadramento historico
A Carclasse S.A. foi fundada em 1993 por Domingos Névoa. Rapidamente o grupo comecou a crescer, tornando-se
numa empresa de referéncia a nivel nacional no setor automovel.

Em 1999, torna-se na representante da marca Mercedes-Benz no Minho. Em 2001 comeca a trabalhar com a
marca Smart. Em meados de 2007 da-se a entrada no setor premium, passando a representar a Jaguar/ Land

Rover, atualmente nas instalacdes de Guimaraes e Lisboa.

Ano apds ano, a Carclasse tem vindo a subir os seus niveis de faturacao, sendo que o objetivo é continuar a ter um

crescimento sustentado nas suas seis concessoes.

Atualmente com cerca de 500 funcionarios espalhados por todo o continente, a empresa pretende melhorar os
seus servicos, tanto na vertente do Apds-Venda como na qualidade do produto vendido. Para tal tem vindo a ser
feita uma grande aposta na inovacao, sendo que a sustentabilidade é também uma preocupacao da empresa.
Da formacéao a sustentabilidade, passando pela digitalizacdo, sempre com o objetivo final de entregar produtos e

servicos de qualidade (Sol, 2021).

3.3. Missao e valores

”A sua Mobilidade é a Nossa Missao”. E com esta frase que a Carclasse, de um forma muito direta e transparente,
da a conhecer a sua Missao. Com um enorme foco no cliente, a empresa procura a sua satisfacao e superar as

suas expectativas, e, através do rigor e eficacia dos seus servicos, reté-lo.
Para dar apoio na concretizacao da sua missao, existem seis valores base pelos quais a empresa se rege. Sao eles:
* Foco no Cliente

e Compromisso
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* Etica
¢ Qualidade
¢ Sustentabilidade

* Inovacao

3.4. Estrutura organizacional

A Carclasse Braga divide-se em duas grandes areas: o servico Apos-Venda e a comercial, sendo que esta ultima

dedica-se ao comércio de viaturas novas e usadas.
A area APV dedica-se a reparacao de viaturas, efetuando servicos a nivel de mecéanica, chaparia e pintura.

Como se pode observar na figura 12, a drea APV subdivide-se em trés seccdes: Turismos (TUR), Colisao (COL) e
Comerciais (COM). Por sua vez, a seccao TUR divide-se em duas gamas distintas: Veiculos Ligeiros de Passageiros
VLP e Smart; a seccdo COM divide-se também em duas gamas: Veiculos Comerciais Ligeiros (VCL) e Veiculos

Comerciais Pesados (VCP).

CARCLASSE

Comercial Apds-Venda

Vendas

TUR COL COM

VLP Smart VCL

VCP

Figura 12: Estrutura de organizacao da Carclasse Braga

Atualmente a area APV em Braga conta com cerca de 58 trabalhadores distribuidos pelas diferentes seccdes. Na
seccao TUR realizam-se servicos de mecanica e eletricidade de veiculos ligeiros Mercedes-Benz e Smart; na seccao
COM realizam-se os mesmos servicos da seccdo TUR mas em viaturas comerciais, ligeiras ou pesadas; na seccédo

COL realizam-se trabalhos de chaparia e pintura. Na figura 13 encontra-se representado o organograma desta area.
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Figura 13: Organograma do servico APV de Braga
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4. Descricao do Sistema Produtivo e Situacao Atual

Nesta seccao é feita uma descricdo do sistema produtivo e das suas principais fases: marcacao, rececao, servico
de reparacao, pedido de pecas, lavagem e entrega ao cliente. Este projeto desenvolveu-se na seccdo TUR, de uma
oficina de mecéanica da marca Mercedes-Benz, no entanto, algumas das propostas implementadas rapidamente se

difundiram pelas outras areas.

4.1. Departamento APV na Mercedes-Benz: a seccao TUR

4.1.1. Marcacao

O processo produtivo inicia-se com a marcacdo do servico. Esta marcacao pode ser feita via chamada telefonica
para a rececdo, ou para o call-center, online através do Website da Carclasse ou por e-mail. Existem também
pessoas que, mesmo nesta era da digitalizacdo, ainda prezam o contacto pessoal, pelo que preferem deslocar-se
pessoalmente as instalacdes da empresa e fazer a sua marcacao presencialmente, explicando exatamente aquilo
que querem que seja feito a um gestor de cliente (GC) ou outra pessoa com a qual ja tenham tido algum tipo de

contacto.

A base para a marcacado de um servico é o sistema informatico utilizado em todos os concessionarios do grupo Daim-
ler AG, que é o fabricante de veiculos ligeiros de passageiros e comerciais de diversas marcas como a Mercedes-Benz
e a Smart, o Autoline DMS (Dealer Management Service). Através do Autoline os colaboradores do call-center e da
rececao verificam e avaliam os pedidos recebidos comparando o tempo necessario para os realizar e a carga da
oficina. De seguida, tentam fazer o agendamento do servico equilibrando a disponibilidade do cliente com a disponi-
bilidade da oficina. Apesar de o Autoline elaborar automaticamente um diagrama de Gantt com os dias da semana
e as reparacoes agendadas para esses dias, as respetivas horas e com tempo de duracao minima estimado, esta
funcionalidade é mais um indicador visual do servico esperado para um certo dia, do que um fator de decisdo na
marcacado de um agendamento para uma determinada hora. Isto porque nem sempre é facil prever o tempo exato

de reparacao de uma viatura, sem que esta seja primeiro vista por um técnico.

Ao fazer a marcacao, o GC atribui as operacdes a uma das equipas (TUR, COM ou COL). A mesma viatura pode
precisar de intervencdes em mais do que uma equipa. No momento do agendamento ¢ elaborada uma Pré-Ordem
de Reparacdo (Pré-OR) (anexo | e anexo Il), onde constam as operacdes que, em principio o carro ira precisar. No

caso das manutencdes preventivas, o Autoline despoleta a preparacdo das pecas depois de lancado o pedido.

0 Autoline disponibiliza também uma visao geral das marcacdes e tempo previsto para cada dia, que os GC’'s usam

no momento em que recebem o cliente (anexo llI).
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4.1.2. Rececéo

A rececao é um ponto crucial do processo produtivo, uma vez que € o local onde € feito o contacto entre o cliente
e a empresa. Para fazer a interface com o cliente, ha quatro GC’s. Existem dois tipos de cliente que se dirigem a
rececdo: os que tém marcacdo e os que aparecem sem marcacao, designados por “paraquedas”. Nesta fase sdo
poucos 0s casos de paraquedas, sendo sobretudo, os carros que chegam de reboque devido a acidentes ou avarias
repentinas. Por vezes podem ser necessarios servicos que envolvam uma viatura de substituicdo como garantias,
seguros ou revisdes. Nestes casos deve ser feito o procedimento de aluguer de uma viatura STERN, se o cliente

assim o desejar.

No dia acordado, a hora marcada, o cliente deve dirigir-se as instalacdes da Carclasse e estacionar a viatura no
parque destinado as viaturas dos clientes da rececdo. De seguida dirige-se a rececao onde é atendido pelo GC
disponivel. Depois de receber o cliente, o GC dirige-se a viatura para recolher o nimero de quilémetros e/ou o tipo
de revisao a ser efetuado, se for caso disso. De seguida, regressa ao seu posto de trabalho na rececdo e questiona o
cliente se existe mais alguma coisa que queira reportar. Em caso negativo, insere os dados recolhidos no Autoline,
gerando um novo documento — a WIP ou Ordem de Reparacdo (OR) (anexo IV e anexo V). Este documento é
semelhante a pré-OR previamente gerada. As Unicas diferencas sdo a quilometragem, que no caso da pré-OR é
igual a 0; e a data de entrada do carro, uma vez que este ainda nao entrou nas instalacdes quando é gerado este
documento. Por fim o cliente entrega a chave. A chave ¢ afixada uma etiqueta com a matricula da viatura (Figura

14).

Figura 14: Chave com etiqueta

O préximo passo é dirigir-se a viatura com a OR e pré-OR e apontar, no verso da folha, possiveis danos que a viatura
possa ter. De seguida volta a rececdo, onde carimba ambas as folhas, OR e pré-OR, e assinala as operacdes pelas

quais o carro tem de passar no carimbo (Figura 15).
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Figura 15: Carimbo de operacoes

O ultimo passo é equipar o carro com as protecdes (Figura 16). Estas permitem assegurar a protecao do interior

do carro enquanto sao realizadas as operacdes necessarias.

Figura 16: Protecdes para assento e volante

Depois de realizadas todas as etapas mencionadas, o GC leva o carro até a oficina, no caso de ser informado que
existem condicdes para isso, tanto em termos de recursos como de espaco; ou estaciona-o no parque da oficina

(Figura 17). Este parque encontra-se organizado de acordo com o estado da reparacao dos automoveis. Dentro do

carro é deixada uma copia da OR.
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Figura 17: Parque da oficina TUR

Por fim, o GC dirige-se ao interior da oficina e coloca uma capa com a pré-OR e a chave do veiculo numa espécie de
quadro de carga (Figura 18). Este quadro encontra-se organizado por diferentes seccdes: Check-Up, Alinhamento,
Aguarda Técnico, Servicos de Colisao, os nomes de todos os mecéanicos, Controlo de Qualidade e Aguarda Pecas.

A capa com a chave e OR é colocada no separador Check-Up.

Figura 18: Quadro de carga adaptado a oficina

No caso do cliente pedir uma viatura de substituicdo, o GC deve tratar do processo de aluguer de uma viatura
STERN.

Como se pode verificar pela descricdo anterior, 0 GC tem uma quantidade de tarefas bastante elevada. Sendo ele

0 responsavel por fazer a ponte entre o cliente e a empresa, sdo também da sua responsabilidade tarefas como:

* Informar a oficina sobre a prioridade do servico;
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Procurar saber informacdes acerca da reparacao do veiculo quando questionado pelo cliente;

» Contactar o cliente para o caso de serem necessarias pecas adicionais;

Receber, encaminhar internamente e gerir insatisfacdes e reclamacdes de clientes;
e Levar carros para a Estacdo de Servico.

Todo este processo origina imensas deslocacdes e uma quantidade enorme de telefonemas, tanto internos como

externos, sendo por isso relativamente comum nao se encontrar nenhum GC na rececéo.

4.1.3. Servico

A execucao dos servicos é realizada de acordo com o planeamento do chefe da oficina e com as especificacdes
técnicas da Mercedes-Benz. Na seccdo TUR existem doze técnicos disponiveis, oito mecanicos com diferentes
niveis de polivaléncia, e trés eletricistas e doze baias de trabalho. O primeiro servico a ser feito é o check-up.
Este é sempre feito pela mesma pessoa. Se no quadro houverem capas nesse separador, 0 responsavel por esta
operacao dirige-se ao parque de estacionamento da oficina e realiza o check-up, que é constituido pelas operacdes:
pré-diagndstico (composto por testes no frendmetro, ripémetro e no banco de suspensdes), teste de alinhamento e

teste de bateria (Figura 19).

Figura 19: Local de Check-Up

No caso de ser detetada alguma anomalia, como por exemplo, o carro precisar de alinhamento, isto deve ser
registado na WIP (Work In Process), orcamentado e o cliente deve ser contactado pelo GC. Enquanto se espera pela
resposta do cliente, a capa com OR e chave deste carro devem ser colocadas no separador “Aguarda autorizacdo”

do quadro de carga. Se a resposta do cliente for positiva, 0 mesmo técnico responsavel pelo check-up, realiza o
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alinhamento. Caso contrario, deve fazer-se o registo desta decisdo na WIP e formalizar a fatura. Depois de realizada
esta primeira fase, a capa relativa a este servico é colocada num dos quatro separadores “Aguarda técnico” do
quadro de carga, dependendo do GC que deu entrada daquela viatura. De seguida, o chefe da oficina distribui o
trabalho pelos restantes técnicos, dependendo das suas competéncias e disponibilidade e da capacidade da oficina.
A medida que vao concluindo os trabalhos em curso, os técnicos dirigem-se ao quadro, verificam se existem novos
trabalhos pelos quais estdo responsaveis, deslocam a viatura para uma baia disponivel (Figura 20) e iniciam os

novos trabalhos que tém a seu cargo.

Figura 20: Baia de trabalho

Conforme véao sendo feitos os trabalhos, o técnico assinala-os com um X no carimbo da WIP que se encontra no
interior da viatura. Desta forma é possivel saber o que ja foi feito e 0 que ainda falta fazer. Por vezes é necessario
saber em que fase do servico cada viatura se encontra, quer por questdes de organizacao, quer por contacto de
algum cliente a querer saber. Para isso, o chefe da oficina pode perguntar aos técnicos ou verificar a OR no interior
do veiculo. Durante este processo é possivel que se descubram novas operacdes ou pecas que 0 carro precisa,
gue nao se sabia até entdo. Novamente, o técnico deve registar na WIP, orcamentar e passar a informacéo para
o GC, que, por sua vez ira contactar o cliente. No caso de serem necessarias pecas extra, esta informacao deve
ser comunicada ao peceiro, que por sua vez ira orcamentar as novas pecas e coloca-las na WIP. Paralelamente,
0 GC coloca-as nas linhas de mao-de-obra da fatura. De seguida este contacta o proprietario da viatura, que pode
aceitar, aceitar em parte ou recusar as operacdes e/ou pecas extra. Na OR deve constar o momento em que o
cliente foi contactado e a sua resposta. Depois de este tomar uma deciséo, o GC reporta-a ao chefe da oficina ou ao
mecanico que lhe deu conhecimento desta situacdo. De seguida, o peceiro ¢ informado sobre a necessidade dos
componentes. Se estes existirem em armazém, os trabalhos podem continuar normalmente, senao é necessario

fazer a sua encomenda. Se a peca existir noutras oficinas do grupo, é possivel que chegue as instalacdes no préprio
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dia. Caso contrario, existem dois tipos de encomenda: pedido para stock e pedido urgente. No caso do pedido para
stock, as pecas podem demorar até dois dias a chegar, se existirem em Espanha, e até cinco dias se so existirem
na Alemanha. Para decidir o local de espera da viatura pelos componentes necessarios, sao tidos em conta os

seguintes critérios:
1. Se a peca chegar no mesmo dia, a viatura permanece na baia;

2. Se forem necessarias outras operacdes, a viatura permanece na baia para que se vao fazendo os outros

trabalhos;

3. Se aencomenda foi feita para stock e nem a situacdo 1) nem a situacéo 2) se aplicam, a viatura deve esperar

no parque, se estiver em condicdes para ser movida.

A OR e chave desta viatura devem ser colocadas no quadro de carga na parte “Aguarda Pecas”. Assim que estas
chegam, o peceiro debita-as na WIP e deve colocé-las junto da baia para que, assim que possivel, os trabalhos nessa
viatura sejam retomados. No entanto, tanto para esta situacdo como para outras em que sejam necessarias pecas,
isto nem sempre acontece. Por vezes sao os proprios mecanicos que se deslocam ao balcao das pecas, parando
0 seu trabalho, e aumentando os tempos de espera. E pratica comum que um trabalho seja iniciado e terminado
pela mesma pessoa. Isto porque, assim que estejam reunidas as condicdes para continuar um trabalho que ficou
a meio, esta ja sabe exatamente como proceder. Por outro lado, pode haver mecéanicos que tém uma carga de
trabalho menor e poderiam retomar os trabalhos naquele carro. No entanto, a falta de polivaléncia e conhecimento
sobre os trabalhos ja realizados naquela viatura nem sempre permitem que isso aconteca. Existem ferramentas
especificas para certos trabalhos. Estas ferramentas encontram-se localizadas numa parte da oficina (Figura 21) e

estdo a cargo de um outro funcionario, o ferramenteiro.
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Figura 21: Zona de ferramenta

No caso de algum mecanico ou eletricista necessitar de alguma delas, deve falar com o ferramenteiro e este
fica encarregue de as distribuir por quem ¢ necessario. No entanto, o facto de este nem sempre se encontrar
nesse local, faz com que os técnicos se desloquem até &, aumentando as deslocacdes e o tempo de reparacdo
do veiculo. Quando o servico estiver concluido, o técnico efetua o protocolo de saida. De seguida é efetuado o
controlo de qualidade, que consiste em verificar se todas as operacdes necessarias foram efetuadas, se o processo

se encontra descrito em detalhe na WIP, é efetuado teste de bateria e sao verificados os niveis.

4.1.4. Lavagem

A lavagem € a ultima fase do processo produtivo. Apesar disso, em dias em que a oficina esta mais congestionada,
0 GC coloca a viatura a lavar antes de esta entrar no processo de reparacdo. Esta seccdo ¢ composta por um
lavador exterior e dois lavadores interiores. No final do teste de estrada, a viatura é movida para a estacédo de
servico (Figura 22), e estacionada no local destinado as viaturas que ainda nao foram lavadas. Quando o lavador
tiver disponibilidade, a viatura é lavada, passando primeiro pela lavagem exterior e depois pela lavagem interior.
No final, o carro é colocado novamente na estacao de servico na posicdo especifica em que deve ficar uma viatura
pronta. Por fim, o GC desloca-se a estacao de servico para verificar se a viatura esta pronta, e, em caso afirmativo,

coloca-a no parque da oficina, no lugar destinado aos carros prontos.
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(a) Estacao de servico - Lavagem Exterior (b) Estacao de Servico - Lavagem Interior

Figura 22: Estacao de Servico

4.1.5. Entrega ao cliente

0 momento de entrega da viatura deve seguir alguns passos previamente estipulados, sendo que todos os GC's
devem seguir o mesmo procedimento de entrega da viatura. O cliente deve dirigir-se as instalacdes na hora marcada
para recolher a sua viatura. No momento em que é atendido, o GC desloca-se, juntamente com este, até ao carro,
retira as protecdes e explica o que foi feito. A chave do carro é entregue, e o cliente pode ir embora. No caso de este
ndo conseguir ir buscar a viatura no horario de funcionamento da empresa, deve transmitir essa informacéo ao GC,
e este por sua vez entrega-lhe um documento com essa informacdo. No dia de recolher a viatura, a entrega é feita
pelo seguranca da Carclasse, que se encontra nas instalacoes. Esta situacdo pode ocorrer durante os dias uteis
entre as 20 e as 8 horas, sabados e domingos. Quando o cliente efetua o pagamento, em numerario, transferéncia

ou cheque, é feito o lancamento da fatura. A WIP fecha quando o servico fica pago.
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5. PROJETO DE MELHORIA CONTINUA NO SERVICO APV USANDO O CICLO
DMAIC

Através deste projeto pretendeu-se identificar os desperdicios ao longo de todo o processo desde a rececdo do
cliente até a expedicao da viatura, elimina-los e aumentar a satisfacdo do cliente. Para isso, é necessario existir
um fluxo de informacao eficiente entre rececao e oficina e uma oficina que consiga acompanhar e gerir a sua
capacidade para satisfazer o maior niumero de clientes possivel, sem comprometer a qualidade do servico. Este
capitulo esta organizado segundo as diferentes fases do ciclo DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control).
Numa primeira fase definiu-se bem o problema, os stakeholders e as fronteiras do projeto (D). Depois, fez-se a
medicdo dos processos envolvidos (M), seguindo-se a sua analise (A). Por fim, sugeriram-se melhorias e mediu-se
0 seu impacto, de forma a perceber se colmataram as situacoes indesejadas identificadas (). A Gltima etapa foi
garantir uma monitorizacao e controlo de todas as mudancas executadas, seguindo atentamente a sua evolucao e

o envolvimento das pessoas no processo (C).

5.1. DMAIC - Define

Nesta fase do ciclo DMAIC definiu-se o objetivo principal do projeto, fez-se a sua planificacdo, assim como se
definiram as suas fronteiras, de forma a priorizar problemas e definir claramente as zonas de atuacéo. Foi feita

também uma analise a opiniao do cliente relativamente ao funcionamento atual do sistema.

5.1.1.  Project Charter

Para iniciar este projeto, é fundamental que primeiramente se crie um Project Charter. O Project Charter é um
documento formal que resume toda a informacao base de um projeto. O seu objetivo é criar um conhecimento

partilhado, facilitando assim a comunicacao entre a equipa.

Neste documento é possivel encontrar informacédo acerca do problema que a empresa esta a tentar combater,
dos objetivos a atingir, dos entregaveis que se esperam no final, da-se a conhecer a equipa designada para a
concretizacdo do projeto e o compromisso de cada um com este. No final é feita uma timeline que deve ser
cumprida para a concretizacdo de cada uma das fases do projeto. O Projet Charter ndao ¢ um documento estatico,
ou seja, durante a execucdo do projeto pode ser necessario fazer alteracdes a informacédo nele constante. Com
este documento procura-se responder a perguntas como "Porque é que este projeto existe?” e "Qual é a esséncia

deste projeto?”.

Na Tabela abaixo apresenta-se o Project Charter desenvolvido na fase inicial do projeto.
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Tabela 4: Project Charter

PROJECT TITLE

Melhoria do servico Apos-Venda numa empresa de reparacao automovel

Problem
Statement

Na oficina de ligeiros da Mercedes-Benz em Braga verifica-se uma baixa
eficiéncia na comunicacao entre rececao e oficina, que eventualmente
estara relacionada com a falta de elementos de gestdao que permitam
obter informacao imediatamente quando alguém necessita dela. Isto
resulta num indice de satisfacao do cliente de 4,26 numa escala de 0 a
5, no primeiro trimestre de 2022.

Goal Statement

Os objetivos deste projeto passam por: 1) Acompanhar o processo de
rececao e interacao com a oficina; 2) Analisar fluxos de processos, detetar
problemas e descobrir a sua causa-raiz; 3) Propor acoes de melhoria e
implementa-las.
O objetivo final sera conseguir obter uma avaliacao superior a 4,5 por
parte do cliente.

Project Scope

Pretende-se melhorar continuamente todos os processos desde o
agendamento de um servico numa viatura ligeira Mercedes-Benz até a
sua entrega ao cliente.

Business Case

A eliminacao de desperdicios no processo produtivo da empresa através
da implementacao de ferramentas e procedimentos que visam a
uniformizacao das tarefas dos colaboradores ira traduzir-se numa
diminuicdo de custos relacionados com atividades de valor nao
acrescentado, aumento da satisfacdo do cliente e aumento do
comprometimento das equipas em construir um espirito de melhoria
continua na organizacao.

Key Process indice de satisfacio do cliente. Tempo de espera de clientes.
Measurement | Produtividade da oficina.
IN: Base de dados da Carclasse; artigos cientificos; conhecimento
Leveraging transmitido por todos os stakeholders do projeto.
Opportunities | OUT: Construcédo de habitos e normas com vista ao desenvolvimento do
espirito de melhoria continua dentro da organizacao.
- Analise detalhada da situacao atual
Deliverables - Procedimentos das melhorias sugeridas

- Resumo dos ganhos e/ou possiveis ganhos atingidos com a
implementacao destas melhorias

Bruna Martins Project Leader
Paulo Sampaio Project Sponsor
, Pedro Sousa Project Sponsor
Project Team Agostinho Névoa Project Sponsor
Hugo Padrao Project Sponsor
Raul Loureiro Support
Define | Measure | Analyze Improve Control
Timeline , , Junho e Julho Julho e
Marco 2022 | Abril 2022 | Maio 2022 2022 Agosto 2022
Versao 1 31/03/2022
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5.1.2. Mapeamento dos processos de rececao e oficina

0 mapeamento de processos permite identificar atividades que ndo sdo necessarias e desperdicios ou falhas que

estejam a ocorrer numa determinada fase do processo.

Nesta fase inicial do projeto, utilizou-se o diagrama SIPOC para obter uma visao macro dos processos de rececao e
oficina. Uma vez que cada uma destas fases tem caracteristicas proprias, que devem ser analisadas com atencao,
optou-se por fazer dois diagramas. Em cada um deles foram identificados os suppliers que sdo responsaveis por
fornecer ao processo os inputs, que permitem o seu funcionamento, seguido da sua representacao geral e, por fim,

0s outputs, e os clientes.
Nas Figuras 23 e 24 encontram-se representados os diagramas SIPOC da rececao e da oficina, respetivamente.

Nesta fase, mais dedicada a observacéo e entendimento do funcionamento da empresa, através da elaboracdo do
diagrama SIPOC da rececao foram percetiveis alguns desperdicios que ocorrem no processo. Na Figura 23, estes

desperdicios estao identificados com um "!”, a vermelho.

No momento em que o cliente se deslocava as instalacdes da empresa para ser atendido, era confrontado com, por
vezes longos, tempos de espera. Estes deviam-se sobretudo a acumulacao de fungdes por parte do GC. As etapas
"Colocar protecdes” e "Estacionar carro na oficina”, por exemplo, consumiam-lhe bastante tempo, tempo este que
deveria ser usado para atender clientes que tinham marcacao e estavam a espera. Para além disso, provocavam
uma grande quantidade de deslocacdes por parte do GC. Também o facto de, por vezes, ser necessario informar o
chefe da oficina quanto a prioridade de entradas de viaturas, era uma fonte de deslocacdes e telefonemas internos,

que em nada acrescentavam valor ao servico.
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Figura 23: Diagrama SIPOC da rececao

Tal como na rececdo, também na oficina foi possivel identificar algumas etapas causadoras de desperdicios, no
diagrama SIPOC. Foram elas o tempo que a viatura podia ficar a espera no parque da oficina até que houvesse
espaco e técnicos disponiveis; o tempo que a viatura podia ter de ficar imobilizada dentro ou fora da oficina a espera
de autorizacdes do cliente e a acdo de ir buscar pecas e ir buscar, ou mesmo ter de procurar, ferramentas. Tudo

isto era responsavel por deslocacoes e esperas desnecessarias.
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Figura 24: Diagrama SIPOC da oficina

5.1.3.  VoC - Voice of Costumer

Sendo a Carclasse uma empresa altamente focada na satisfacéo e retencao do cliente, é indispensavel recolher a
opiniao deste acerca dos servicos prestados. Assim, no final de uma visita a oficina, o sistema despoleta um email
com um questionario para o cliente para que ele possa quantificar a sua experiéncia de 0 a 5 - 5 Star Rate. No
final de cada més, o departamento de qualidade reune as informacdes relativas a este indicador e divulga pelos
diferentes departamentos de modo a que figuem informados acerca da opinidao do cliente e, desta forma, possam
tentar melhorar o seu desempenho. Para a realizacao de reclamacdes, o cliente pode utilizar as mais variadas vias,

nomeadamente:
e SFU (Servico Follow-Up) e Hot-Alert
* Telefone
* Presencial
* Livro de reclamacoes fisico ou eletronico
* DECO
e Email

¢ Advogado
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e Compass Dealer (Plataforma da Mercedes-Benz)

No primeiro trimestre de 2022, as reclamacdes distribuiram-se pelas razdes constantes na Figura 25.
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Figura 25: Reclamacdes no servico APV Braga no 1° trimestre de 2022

Através da observacao da Figura 25, foi possivel concluir que, a maioria das reclamacdes (30%) era devida a atrasos
de fornecedores. A segunda maior percentagem de reclamacdes (15%) dizia respeito a falhas de comunicacéo entre
0 GC e o cliente e também a falhas de planeamento. E de salientar também o facto de haver uma percentagem de
10% de reclamacdes devido a erros por parte do técnico (defeito). Por fim, 5% das reclamacdes deviam-se ao facto

do atendimento néo ir de encontro aos standards premium da marca.

Todo o funcionamento de processos descrito anteriormente, resultou nas reclamacdes por parte do cliente apre-

sentadas e numa pontuacao de 4,26 no 5 Star Rate no primeiro trimestre de 2022.

5.2. DMAIC - Measure

Uma vez concluida a definicao do projeto, passou-se ao dimensionamento do problema. Nesta fase mediu-se as
variaveis que influenciavam a situacdo atual. Assim, ao longo desta fase foram recolhidos dados de forma a ser

possivel medir o desempenho das operacdes, detetar desvios e, numa fase posterior, tentar descobrir a sua causa-
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raiz. As conclusdes retiradas nesta fase foram muito importantes para que as acdées de melhoria propostas fossem

fundamentadas com nimeros concretos e fosse possivel calcular o impacto das acdes implementadas.

Os dados utilizados tém diferentes origens. Alguns foram retirados da plataforma Autoline; outros sdo dados guarda-
dos numa pasta partilhada que vem sendo alimentada com dados pelas chefias. O ultimo tipo de dados utilizado

foram recolhidos pela investigadora no terreno.

5.2.1.  Servicos na seccao TUR

A Carclasse Braga trata de todos os servicos relacionados com mecéanica e eletrénica em automoveis Mercedes-
Benz, recebendo por dia, em média, 23 viaturas. Dos servicos mais frequentes destacam-se as revisdes/ manutencoes,
as reparacdes de sinistros, as peritagens, acdes de servico, tratamento de carros em garantia e ainda avarias im-

previsiveis, sendo que as primeiras sdo as mais frequentes (Figura 26).

Servigos prestados na seccao TUR
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Figura 26: Servicos mais recorrentes na seccao TUR

Através da plataforma Autoline foi possivel observar que o tempo esperado para uma manutencdo/revisdo é de,
aproximadamente, duas horas. Este tempo pode variar dependendo do técnico que a faz ou de serem necessarios
outros servicos que nao estavam planeados. Por outro lado, os processos de sinistros e peritagens podem ser muito

demorados, uma vez que estao dependentes da resposta de seguradoras.

Existem outros servicos, como a atualizacdo de software com tempos muito variaveis que dependem do modelo da
viatura. Apesar de estes dados mostrarem o Lead Time exato de cada servico, este nao corresponde ao Lead Time
real porque a grande maioria das viaturas entrava as 8:00 e saia as 18:00 horas. Desta forma, e considerando que
o Lead Time corresponde ao tempo que decorre desde que uma viatura entra nas instalacdes da empresa, até que
a viatura sai, tem-se um Lead Time de todos os servicos mais procurados (revisdo/ manutencdo, acdo de servico)

de dez horas.
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5.2.2. Distribuicao das marcacdes diarias

E pratica comum na Carclasse ter dentro de portas logo de manha todas as viaturas que tém agendadas para cada

dia. Na Figura 27, encontra-se uma analise das marcacoes durante o més de marco de 2022.

Distribuicao das marcacdes diarias
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Figura 27: Distribuicdo das marcacdes didrias em marco de 2022

Como é possivel observar pela Figura 27, cerca de 41% dos clientes, tiveram marcacéo para deixar o seu automovel

as 8:00 horas.

Estudos ja realizados na area da rececao mostraram que sao necessarios cerca de 15 minutos para fazer o melhor
atendimento ao cliente. Se se considerar uma entrada média de 23 viaturas por dia, 41% dessas viaturas entra as
8:00 horas, ou seja, nove viaturas. Sendo que ha apenas quatro GCs, tem-se que cinco clientes ficariam a espera

para ser atendidos, pelo menos, durante 15 minutos.

5.2.3. Tempos de espera dos clientes na rececao

Para ter dados concretos quanto ao tempo de espera dos clientes na rececao, foi feita uma medicéo no terreno,

durante o periodo da manha. No Apéndice 1 encontram-se os dados recolhidos.

Na Figura 28, encontra-se uma analise aos tempos de espera dos clientes na rececdo medidos, agrupados por
intervalos de tempo de 15 e 30 minutos. Como é possivel observar, os tempos de espera eram maiores para
clientes que chegassem entre as 08:00 e as 08:15 horas. Uma pessoa que chegasse neste intervalo de tempo
poderia esperar cerca de 10 minutos. Nao eram muitos 0s casos em que o cliente esperava os 15 minutos
teoricamente previstos, uma vez que havia clientes que nao necessitavam de um atendimento tao personalizado,

preferiam apenas deixar a chave, dar alguma indicacdo que fosse necessaria e ir embora. E possivel também
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verificar que os tempos de espera vao diminuindo, voltando depois a subir entre as 9:00 horas e as 9:30 horas.

Este horario corresponde a segunda maior percentagem de marcacoes (14%).

Tempo médio de espera - clientes na rececdo (homm)
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Figura 28: Tempos médios de espera dos clientes na rececdo VLP

5.2.4. NVAvs VA - Rececao VLP

No seguimento desta recolha e tratamento de dados relativos a rececao VLP interessa distinguir atividades feitas
pelo GC que acrescentam valor (VA) e sao apreciadas pelo cliente daguelas que ndo acrescentam qualquer valor ao
servico (NVA), podendo causar até desperdicios. Desta forma foi feito um acompanhamento no terreno do dia-a-dia

dos GC’s. A recolha de dados resultou no grafico da Figura 29.
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Figura 29: Atividades VA vs NVA - rececao

Através da recolha feita foi possivel concluir que apenas 46% das atividades executadas por um GC durante o
seu dia de trabalho acrescentavam valor ao servico prestado. Estas atividades correspondiam maioritariamente
aos momentos de contacto com o cliente. Assim, 54% do seu tempo estava a ser usado em atividades que nao

acrescentavam qualquer valor. Dentro desta percentagem de tempo, 43% correspondia a deslocacdes. Foi tido em
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conta todo o tipo de deslocacdes desnecessarias, nomeadamente, idas constantes a oficina na busca de informacao
acerca do estado de reparacao de veiculos, deslocacdes a procura do chefe da oficina para informar sobre prioridade
de entrada de automdveis em oficina, entre outros. A segunda atividade de valor ndo acrescentado mais amplamente
feita (23% do tempo despendido em atividades NVA) era a movimentacdo de veiculos. Como ja foi referido no
capitulo anterior, estava a cargo do GC a movimentacdo de carros entre rececao e oficina e, por vezes, entre
rececao e lavagem. 15% do tempo era usado para efeitos de verificacdo. Apesar de nao acrescentar valor ao
servico, esta € uma atividade necessaria. Isto porque é importante recolher todos os dados relativamente ao estado
do veiculo quando é deixado na oficina, inclusive, ver se ndo tem amolgaduras ou arranhdes, registar o numero
de quilometros com que entra e também o tipo de revisdo que precisa. Era também comum ao longo do dia,
0 GC ver-se confrontado com inimeros telefonemas, sobretudo internos. Estes podiam vir do Call-Center, que,
quando contactado pelo cliente para saber informacdes sobre o estado de reparacédo do seu veiculo, transferia essa
chamada para o GC. Outros telefonemas podiam também advir do contacto direto entre GC e cliente, quando o
carro ja em oficina precisava de pecas ou servicos adicionais que ndo estavam previstos no primeiro orcamento ou
apenas para dar alguma informacao relevante. Por "Outros” teve-se em conta atividades como arquivo e todas as
atividades que aparecem ao longo do dia, ndo acrescentam valor e ndo pertencem a nenhuma categoria assinalavel.
Por ultimo, salientaram-se as esperas, que, na ética do GC, dizem respeito ao tempo que este esperava até que lhe

fosse dada alguma informacao da parte da oficina.

5.2.5.  NVA vs VA - Oficina VLP

Uma vez feita a analise das atividade NVA e VA na rececdo, faz sentido fazer o mesmo estudo na parte oficinal.
Isto porque a melhoria do servico ao cliente e 0 aumento do seu nivel de satisfacdo dependem da boa coordenacéo
das duas partes - oficina e rececdo. Desta forma foi realizada uma recolha de dados semelhante & que foi feita

anteriormente, agora na parte da oficina, durante um dia de trabalho. Os resultados encontram-se na Figura 30.
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Figura 30: Atividades VA vs NVA - Oficina
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Na oficina VLP 38% das atividades realizadas nado acrescentavam valor ao servico. Dentro desta percentagem,
destacaram-se os tempos de espera por parte dos técnicos, com um valor de 18%. Eram varios os motivos que
davam origem a tempos de espera na oficina, destacando-se a alta ocupacao de baias e elevadores, a existéncia
de poucos exemplares de ferramenta de alta rotacéo, a falta de polivaléncia dos técnicos, que fazia com que,
muitas vezes, alguns deles ficassem sobrecarregados e outros em tempo de espera. O segundo tipo de atividade
que nao acrescenta valor mais frequente eram as deslocacdes (15%). Estas deviam-se sobretudo a deslocacdes
para ir buscar ferramenta (Apéndice 18). Uma vez que existia apenas um exemplar de cada ferramenta partilhada
por todos, compilada num quadro na oficina, os técnicos que estavam a trabalhar em baias mais distantes do
quadro tinham de fazer deslocacdes maiores. Acontecia também que nem sempre a ferramenta estava no sitio
gue é suposto, gerando-se assim ainda mais deslocacdes na sua procura. Estas deslocacdes correspondiam a
uma distancia diaria de cerca de 517 metros, que em termos de tempo corresponde a nove minutos por dia
por técnico. 8% das atividades NVA correspondiam a verificacdes. Apesar de ndo acrescentarem valor, estas
sa0 necessarias. E necessario verificar as operacées que constam na WIP e, por vezes, fazem-se verificacdes mais
técnicas necessarias antes de iniciar a reparacao do veiculo. Arrumacao e limpeza (5%) sao também atividades NVA,
no entanto, extremamente necessarias. O registo, maioritariamente feito no carimbo e na propria folha ocupava
5% do tempo de NVA. 4% do tempo NVA era despendido em ajuda. Por vezes pode ser necessaria a opinido de
outros técnicos na resolucdo de casos mais complexos. As atividades de retrabalho ocupavam 3% do tempo de
trabalho dos técnicos. Em 3% do tempo, os técnicos recorriam ao computador, maioritariamente para consultar
o portal Xentry. Nem todos os técnicos despendiam tempo nesta atividade. Por ultimo, representando 1% das
atividades NVA estava a selecdo de pecas. Era relativamente comum que, dentro do conjunto de pecas que vem do
armazém para utilizar numa reparacéo, algumas delas nao se adequassem, pelo que o técnico selecionava aquelas
que necessitava. Por fim, por "Outros”, representando 8% das NVA estavam agrupadas todas as outras atividades
que ndo acrescentavam valor ao servico, mas que também nao tinham uma expressao suficientemente grande para

serem consideradas individualmente.

5.2.6. Tempos de espera dos técnicos na oficina

Sendo os tempos de espera a atividade NVA com maior destaque em contexto de oficina fez-se a sua analise
utilizando a base de dados partilhada pela seccdo Apds-Venda da Carclasse de Braga. Estes dados sdo de calculo
facil para a empresa, uma vez que existem varias opcdes de picagem por parte do técnico - Funcdo de Chefia,
Lanche, Reunido Diaria, Aguarda Peca, Tempo em Espera (Improdutivos) e ainda a picagem numa WIP em que

esteja a trabalhar (Produtivo).

Os dados relativamente aos tempos de espera mensais durante o ano de 2021, encontram-se expressos no grafico

da Figura 31.
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Figura 31: Tempos de espera mensais ao longo do ano de 2021

No més de abril de 2021 verificou-se o pico de horas de espera do ano, um total de 661,43 horas. Considerando
que esta seccao tem 12 técnicos produtivos e abril de 2021 teve 21 dias uteis, cada técnico esteve em espera cerca
de 2,62 horas por dia. Observando estes valores por outro prisma, 661,43 horas em tempo de espera representa a
auséncia de cerca de quatro técnicos por dia. Seja X o salario diario de um técnico, isto representa um prejuizo de
4X € diarios para a empresa. A mesma analise foi feita para os outros meses do ano, e encontra-se representada

na Tabela 5.

Em 2021 a empresa teve um prejuizo de 465X€ relacionado apenas com tempos de espera. No més de agosto
nado se verificam custos significativos com tempos de espera nesta seccdo uma vez que este ¢ o més em que ha

uma maior afluéncia de automoveis a oficina.
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Tabela 5: Custo dos tempos em espera

_ N® de técnicos ausentes | Prejuizo
janeiro 1 20
fevereiro 2 A0
margo 3 69X
abril 4 B4X
maio 2 42%
junho 2 40K
julho 2 44X

agosto ] ]

setembro 1 22%
outubro 1 20
novembro 3 B3X
dezembro 1 21%
465X

5.2.7. Eficiéncia, produtividade e ocupacao por técnico

A eficiéncia, produtividade e ocupacao sdo indicadores muitos importante para a Carclasse. E através do acompan-
hamento destes indicadores que a empresa consegue detetar desvios a performance habitual dos seus técnicos,

existindo formulas internas préprias para o seu calculo (Figura 32).

Produtividade: Eficiéncia: Ocupagao:
Horas Faturadas Horas Faturadas Horas trabalhadas
Horas Disponiveis Horas Trabalhadas Horas Disponiveis

Figura 32: Formulas de calculo: produtividade, eficiéncia e ocupacao

A produtividade corresponde ao quociente entre as horas faturadas e as horas disponiveis. Por horas faturadas
compreendem-se as horas em que o técnico produziu valor, ou seja, as horas em que picou em WIPs. As horas
disponiveis correspondem ao intervalo de tempo entre a primeira e a Ultima picagem do dia, sendo em regra

correspondente a 8 horas.

Para o calculo da eficiéncia, tem-se no numerador as horas faturadas, tal como na produtividade e, no denominador,
as horas trabalhadas. As horas trabalhadas correspondem ao tempo em que o técnico foi produtivo, ou seja, as
horas de presenca tiram-se os tempos em espera, tempos de lanche, tempo em funcao de chefia, tempo a aguardar
peca e tempo em reunido diaria. Como objetivo para a eficiéncia, a Carclasse estipulou a média europeia da

eficiéncia de empresas do mesmo setor, que corresponde a 106%.

A ocupacao ¢ o quociente entre o0 numero de horas trabalhadas e o numero de horas disponiveis. A percentagem de
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ocupacdo 6tima definida pela empresa é de 85%, de forma a garantir flexibilidade de 15% para casos inesperados

gue possam surgir.

Na Figura 33 encontram-se os graficos relativos a estes indicadores durante o ano de 2021.
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Figura 33: Eficiéncia, Ocupacao e Produtividade durante o ano de 2021

Pela observacao dos graficos da Figura 33, é possivel concluir que, a nivel de eficiéncia, o objetivo de 106% nao se

atingiu em nenhum dos meses do ano, mantendo-se aproximadamente constante, com um valor médio de 93%.

No que toca a ocupacao, a equipa s6 atingiu o seu valor objetivo nos meses de agosto, setembro e dezembro.
Isto significa que existia ainda flexibilidade para atender pedidos urgentes na maioria dos meses do ano. O pico
na entrada de automoveis em oficina nestes meses deveu-se a fatores como a chegada de emigrantes, periodo de

férias de clientes e colaboradores. O més em que se verificou uma ocupacao menor foi o més de abril.

A produtividade ¢é o indicador mais importante do ponto de vista do técnico, uma vez que ¢ através deste que a
empresa atribui ou nao, prémios de produtividade. Os meses de verdo, destacaram-se também aqui, como aqueles
em que a produtividade foi maior. Os motivos prenderam-se com o que ja foi apontado também para o caso da

ocupacao.

5.2.8. Afluéncia a Estacdo de Servico

Como ja foi referido, a lavagem € a ultima parte do sistema produtivo em estudo. Sendo assim, faz sentido a recolha
de dados acerca do seu funcionamento. Para além das viaturas vindas das diferentes seccdes, a lavagem trata

também da limpeza de carros do departamento de vendas e carros de aluguer (STERN).

56



No gréafico da Figura 34 tem-se o nimero médio de viaturas para levar que chegava a estacao de servico. A recolha
do numero exato de viaturas foi feita analisando as folhas de registo (Anexo VI), que os lavadores preenchem todos
os dias e onde colocam a matricula da viatura e o departamento a que pertence. Apesar destes dados serem uma
grande ajuda para se perceber o que realmente era feito na estacdo de servico, o funcionamento desta era ainda
um pouco desorganizado. Isto porque as viaturas eram lavadas aleatoriamente, fazendo com que, no final do dia,
os técnicos tivessem de, muitas vezes, fazer horas extra porque lavaram carros que eram so necessarios no dia
seguinte em vez de lavarem 0s que eram necessarios no proprio dia. E ainda possivel observar que, mesmo nos

dias de maior fluxo de veiculos externos, os carros internos e de aluguer tiveram também algum peso.

NUMERO DE VIATURAS LAVADAS

B Oficina Mec B Oficina Col Wiatura Imerna STERN

4
! .

SEGUNDA TERCA QUARTA QUINTA SEXTA

Figura 34: Numero médio de viaturas lavadas por dia da semana

5.2.9. Margem de Lucro face ao potencial

Os dados apresentados nesta seccao demonstraram existir ainda bastante margem de melhoria a nivel de rececao,
oficina e comunicacdo entre rececdo e oficina, com vista @ maxima satisfacdo do cliente. Para ter uma maior
nocéo do peso dos desperdicios na faturacao da empresa, recorreu-se a base de dados da Carclasse de modo a ter
informacao acerca da margem de lucro face ao potencial. Para calcular esta margem, a empresa recorre a formula

da Figura 35.

Lucro * (Valor méo-de-obra - Custo méo-de-obra)

Horas trabalhadas

Figura 35: Férmula para calculo da Margem de Lucro Face ao Potencial

Os resultados encontram-se representados no grafico da Figura 36, para todos os meses do ano 2021. A Carclasse
estabeleceu uma margem minima de 80%, no entanto, como & possivel observar no grafico, este objetivo néo foi

atingido em todos os meses, sendo que a empresa fechou o ano com 73% de margem de lucro face ao potencial.
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Margem de lucro face ao potencial

Figura 36: Margem de Lucro face ao potencial em 2021

5.3. DMAIC - Analyze

A fase Analyze é a fase intermédia do ciclo DMAIC. Aqui fez-se a analise de todas as causas-raiz que poderiam
estar por detras das situacdes identificadas que geravam algum tipo de desperdicio. Pretendia-se assim descobrir
todos os fatores que poderiam estar a originar qualquer tipo de desperdicio, perda ou custo para que fosse possivel
delinear um plano de propostas de melhoria adequado ao caso em estudo, visando assim o aumento da satisfacao
do cliente e de todos os stakeholders envolvidos no processo. Para tal, foi imprescindivel a recolha de dados feita

anteriormente que fundamentou as decisdes tomadas em fases futuras.

5.3.1. Analise das causas-raiz

A analise das causa-raiz é feita com recurso ao Diagrama de Causa-Efeito. Com a utilizacdo desta ferramenta
pretendeu-se organizar os fatores que potenciavam a producdo de desperdicio e 0 nao funcionamento pleno do
sistema. Este diagrama divide um problema geral em seis categorias - Método, Material, Maquina, Medicao, Am-
biente de Trabalho e Mao-de-Obra. O preenchimento deste diagrama resultou de uma analise profunda de todos
0s processos de rececdo e oficina e de sessdes de Brainstorming com os Sponsors deste projeto. Assim, o dia-
grama elaborado (Figura 37) visa apontar as causas-raiz que levam a avaliacao do cliente a estar abaixo do objetivo

estabelecido pela empresa.
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Figura 37: Diagrama de Causa-Efeito



Com recurso ao diagrama de causa-efeito elaborado, foi possivel confirmar e enumerar bastantes causas que

estavam na origem dos desperdicios encontrados.

Relativamente & primeira categoria - Método - salientou-se a auséncia de técnicas de definicdo de prioridade de
entrada de automdveis em oficina, que fazia com que o GC tivesse de se deslocar inimeras vezes, ou ligar ao
chefe de oficina de forma a conseguir transmitir esta informacao. Destacou-se também o facto de a maioria das
marcacoes estar feita para a parte da manha (41% para as 8 horas). Isto provocava atolamento da rececao, filas de
espera e frustracao para o cliente, mas também para o GC que se via obrigado a acelerar o processo de rececao
e impedido de desempenhar com a melhor qualidade possivel o seu papel. Isto levava a uma elevada carga de
trabalho do GC que, para além de atender o cliente, tal como o nome da funcéo indica, fazia também o papel de
movimentador de viaturas, faturador, etc. Por fim tinha-se a falta de planeamento no que concerne a gestdo da
oficina. Este ainda era feito em grande parte com base no conhecimento de cada um, nao havendo um plano para

cada dia.

Em segundo lugar, para a categoria Material, destacou-se o numero limitado de ferramenta de alta rotacdo. Por
"alta rotacdo” subentende-se ferramenta que é usada no minimo trés vezes por dia por cada técnico. O facto de
s haver um ou dois exemplares de cada condicionava em muito a liberdade de trabalho de cada técnico. Acrescia
o facto de esta ferramenta nem sempre se encontrar no local devido, fazendo com que as movimentacdes fossem
ainda maiores. O sistema de 6leo em uso provocava desperdicios, quer ao nivel do préprio ¢leo, quer ao nivel das
movimentacdes, para além do seu impacto ambiental, isto porque os postos de abastecimento se encontravam em

diferentes zonas da oficina e afastados de algumas baias de trabalho.

Para a terceira categoria, Maquina, apontou-se o nimero limitado de baias e elevadores. Existiam doze baias, mas
0 numero maximo de viaturas que podiam entrar em oficina era cerca de trinta. Acrescendo as que ficavam na
oficina de um dia para o outro e que ndo podiam ser movidas, tornava-se desproporcional um numero tao grande

de carros para um numero tao reduzido de postos de trabalho funcionais.

No que concerne a quarta categoria - Medicao - destacou-se o facto de ndo ser possivel medir Lead-Times reais
de operaces, uma vez que, apesar do Autoline ja dar estimativas do tempo de cada operacao, nao era possivel
saber o0 tempo que demoravam as operacdes de lavagem e controlo de qualidade com exatidao. Isto porque nao
existia registo destas atividades em termos de picagem, o que levava ao segundo ponto mencionado: o facto de
ser impossivel a atualizacao do estado de reparacdo de uma viatura em tempo real. Estimou-se que 50% das
chamadas diarias recebidas pelo Call-Center fossem de clientes que queriam saber em que fase do processo se
encontrava o seu carro ou qual o tempo estimado para conclusao da reparacdo. Uma vez que esta estrutura nao
conseguia saber isso imediatamente, o cliente era posto em espera e a chamada passava para o GC. Por sua vez,
este tinha de procurar essa informacao junto do chefe de oficina, o que gerava movimentacdes. Para além disso,

por cada chamada de clientes devido a este assunto, ocupavam-se duas linhas telefénicas, que nao recebiam outras
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chamadas que podiam ser importantes. Sabe-se que existiam ainda varias chamadas de clientes que ndo eram

atendidas por falta de capacidade.

A quinta categoria é o Ambiente de Trabalho. Aqui destacaram-se causas que podiam afetar a motivacdo e en-
volvimento dos colaboradores na melhoria continua de processos. A primeira causa apontada foi o desconheci-
mento acerca dos objetivos estipulados. Nao era fornecida aos técnicos informacao importante para, eles préprios,
poderem estabelecer metas pessoais de trabalho e evolucdo. Destacou-se o caso da produtividade. E através deste
indicador que se decide se o técnico recebera prémio de produtividade no final do més. Assim, sem nada saber
acerca disto, podia gerar-se descontentamento, no caso do técnico achar que estava a fazer tudo bem e depois
isso nao se refletir no final do més, ou, injusticas, no caso de o técnico realmente merecer o prémio mas este ndo
lhe ser atribuido. E importante ter funciondrios informados que possam reivindicar os seus direitos e cumprir com
gosto os seus deveres. No seguimento da causa anterior, verificou-se também a auséncia de reunides de equipa
para estabelecimento de objetivos e follow-up. N&o existia conhecimento generalizado acerca do trabalho para o dia
nem trabalho em equipa no estabelecimento de objetivos diarios. Cada um limitava-se a ver o trabalho que tinha
na sua parte do quadro, sem qualquer conhecimento acerca do que se passaria a sua volta. Por fim, referiu-se a
auséncia de sistemas de prémios atrativos. Apesar de existir na Carclasse a atribuicao de prémios de produtividade,
para os técnicos, e prémios por venda de servicos adicionais, para os GC's, foi possivel concluir pela analise dos
dados recolhidos na fase anterior, que estes se mostravam insuficientes na motivacao de todos. Observando o que
acontecia nos meses de verdo (ocupacao excessiva da equipa), percebeu-se que estes sistemas de prémios nédo

faziam com que as pessoas deixassem de tirar férias em agosto, por exemplo.

Por fim tem-se a sexta e Ultima categoria - Mao-de-obra. Aqui destacou-se a falta de polivaléncia dos técnicos. E
natural os técnicos terem capacidades para fazerem reparacdes distintas, no entanto, isto fazia com que, por vezes,
existissem uns que estavam sobrecarregados e outros que estavam em tempo de espera. E importante apostar na
melhor e mais abrangente formacéo de forma a ter o melhor servico possivel. Por ultimo, referir as varias formas
de realizar a mesma tarefa. Os métodos para realizar certas reparacdes variavam de técnico para técnico. Isto
fazia com que o tempo que cada um demorava fosse bastante variavel, e, em casos em que o cliente queria a
viatura o mais brevemente possivel, determinados trabalhos fossem entregues sempre aos mesmos, aqueles que
iriam realizar o servico mais rapidamente. A solidificacdo de procedimentos deve acontecer diariamente, havendo

rotatividade na atribuicdo de tarefas.

5.4. DMAIC - Improve

Nesta quarta fase do DMAIC foram propostas acdes de melhoria que visam eliminar o maximo de desperdicio
possivel do sistema produtivo da Carclasse e desta forma aumentar a satisfacdo do cliente final. Para isso foi

considerado todo o conhecimento ganho nas fases anteriores deste projeto. Cada acao de melhoria proposta é
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devidamente fundamentada com base nos factos. Para cada uma foi feita uma descricao detalhada, acompanhada
de um plano de acdo e ainda um procedimento com a descricao detalhada de todos os passos acompanhada
de imagens exemplificativas. Tentou-se sugerir melhorias simples, de facil compreensdo para todos e que nédo
tivessem um custo muito elevado. Devido ao limite temporal deste projeto nem todas as sugestdes de melhoria

foram implementadas.

5.4.1. Implementacao de uma ferramenta de gestdo visual para gerir carros de aluguer

Categoria: Método

Local de intervencao: Rececao VLP
Estado: Aprovada

Intencao:

E ja facto assente que os GC tinham uma grande carga de tarefas. Uma das suas muiltiplas tarefas é o aluguer
de viaturas de substituicdo (STERN). O aluguer de uma viatura, para além da burocracia normal, requer que o
GC verifique quais as viaturas disponiveis, tendo em conta a preferéncia do cliente. No inicio deste projeto as
chaves dos carros da STERN encontravam-se colocadas em capas de plastico juntamente com os documentos
relacionados com a viatura (Figura 38 - a). Estas capas estavam dentro de uma caixa de cartdo com um separador
que separava viaturas prontas de viaturas a lavar (Figura 38 - b). Este tipo de organizacao tem conduzido a diversos
constrangimentos, sendo o principal a auséncia de informacdo sobre o estado (ausente, a lavar, disponivel) e

localizacao de viaturas.

DS
Gontos v

(a) Capa com chave e documentos da viatura (b) Suporte de capas

Figura 38: Arquivo de documentos de viaturas de aluguer

Para facilitar a localizacao e identificacdo do estado dos carros de aluguer, sugeriu-se a instalacdo de um chaveiro
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junto ao balcao de pagamentos, onde cada espaco do chaveiro ¢ destinado a uma chave. Este local estaria identifi-
cado com a matricula, tipo de combustivel e tipo de caixa. As chaves das viaturas no chaveiro estariam organizadas
por marcas, da mais cara para a mais barata. Para evidenciar cada um dos estados sugeriu-se a utilizacao de

porta-chaves de cores diferentes (Figura 39).

Viatura disponivel

Viatura em processo de
lavagem

Viatura indisponivel

Figura 39: Porta-chaves e estados que representam

No entanto, o chaveiro apenas serve para armazenar as chaves. Os documentos ficariam num outro suporte, logo ao
lado deste, organizados por ordem crescente de primeiro numero de matricula. Para além da organizacao interior,
também o exterior do chaveiro contém elementos de apoio a fluidez do servico como identificacao, o tarifario em

funcionamento atualmente e legenda: A (caixa automatica); M (caixa manual); D (diesel) e G (gasolina).

O objetivo desta ferramenta de gestao visual é permitir que os GC recebam toda a informacdo que necessitam
através da observacao do interior do chaveiro, consigam identificar rapidamente as viaturas disponiveis e, assim,

prestar um melhor servico ao cliente.

Plano de Acio:
* Atividade 1

Aquisicao do chaveiro e de porta-chaves das trés cores (vermelho, amarelo e verde).
* Atividade 2

Formacéao de todos os intervenientes: GC, rececionista, e seguranca.
* Atividade 3

Implementacao (figura 40).
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(a) Chaveiro organizado por marca e matricula (b) Arquivo de capas organizado por matricula

| .

(c) Conjunto

Figura 40: Implementacdo de um chaveiro para gerir viaturas de aluguer

¢ Atividade 4

Criacao de um procedimento para que o funcionamento do sistema seja facilmente entendido por todos os interve-

nientes (Apéndice 2).

5.4.2. Inclusdo de um 5° funcionario na rececao

Categoria: Método

Local de intervencao: Rececao VLP
Estado: Nao Aprovada

Intencao:

As movimentacdes de veiculos eram a segunda maior atividade de valor ndo acrescentado praticada pelos GC's
(22%). Para além de nao acrescentarem valor, faziam com que estes se ausentassem do seu posto de trabalho,
causando o aumento dos tempos de espera dos clientes na rececao. Para colmatar estas situacdes, sugeriu-se o

acréscimo de um outro funcionario na rececdo. Este teria como tarefa a movimentacédo de carros entre rececédo
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e oficina e entre rececao e lavagem. Esta funcdo seria desempenhada durante os meses de verao, entre as oito
horas e as dez horas da manha, pois é durante este periodo de tempo, nesta época do ano, que a afluéncia a
oficina é maior. Para desempenhar este papel sugeriu-se um funcionario da estacao de servico, pois nesta equipa
o fluxo de trabalho vai aumentando ao longo do dia, sendo que durante as manhas é mais baixo. Desta forma, o
objetivo desta acdo de melhoria é eliminar parcialmente as movimentacdes de viaturas por GC. Isto traduzir-se-ia
numa diminuicao dos tempos de espera dos clientes na rececao e consequentemente num aumento da satisfacao

do cliente.
Plano de Acio:
¢ Atividade 1

Decisao sobre qual é a pessoa mais indicada para ocupar esta posicdo. Como ja foi referido, a escolha recaiu sobre

um funcionario da estacéo de servico.
e Atividade 2

Escolha de um local na rececao onde o GC coloca as capas com OR e pré-OR que devem seguir junto com o carro.
Este local deve ser um local de facil acesso e que nao cause entropia na rececao. Depois de atender o cliente, o
GC coloca as capas no local designado. Por sua vez, o quinto funcionario recolhe-as e identifica o veiculo que deve

movimentar. Quando a viatura ja estiver no parque da oficina, coloca a pré-OR no quadro, tal como faz o GC.
* Atividade 3

Formacéo de todos os intervenientes no processo - GC e quinto funcionario.

5.4.3. Implementacao de uma ferramenta de gestdo visual para definir prioridade dos servicos

Categoria: Método

Local de interven¢do: Rececao VLP
Estado: Aprovada

Intencao:

Como ja foi referido anteriormente, cabia ao GC preparar o carro para ir para a oficina, colocar a pré-OR dentro do
carro e a OR juntamente com a chave no quadro de carga. Posteriormente o chefe da oficina distribuia o trabalho
pelos técnicos. Todas as capas tinham o mesmo aspeto (Figura 41) pelo que o chefe da oficina fazia a sua gestao
com base na expectativa de saida das viaturas, no tipo de trabalho necessario (podia ser mais ou menos demorado)

e também tendo em conta as competéncias necessarias para aquela reparacao.
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Figura 41: Capas com WIPs no quadro da oficina VLP

No entanto, existiam casos de clientes que preferiam esperar pelo seu carro quando se trata de reparacdes con-
sideradas rapidas. Assim, era necessario que o GC informasse o chefe da oficina acerca da prioridade daquele
carro. Esta informacéo podia ser dada por telefone ou pessoalmente. No entanto, pelas mais variadas razoes,
nem sempre o chefe de oficina atendia o telefone, ou nem sempre se encontrava na oficina, uma vez que também
desempenhava fungdes de controlo de qualidade. Assim era necessario o GC procurar o chefe da oficina para
transmitir a informacao, causando desperdicios como deslocacdes, e esperas, principalmente para os clientes na

rececao que ainda nao tinham sido atendidos.

Desta forma sugeriu-se a anexac¢ao as capas utilizadas normalmente de molas coloridas especificando trés situacoes
possiveis: cliente a espera na rececao, retrabalho e carro 24h. Assim na capa relativamente a uma viatura em que
o cliente esta a espera da reparacao nas instalacdes, devia estar anexada uma mola vermelha; as capas dos carros
que estiveram na oficina recentemente e nao foram executados os trabalhos corretamente ou surgiram novos
problemas, devia ser anexada uma mola amarela; para capas de carros em que o cliente recorreu a viatura 24h

devia ser anexada uma mola azul (Figura 42).

(/' I Cliente & espera nas instalacies

( » [ Retrabalho

{ I Viatura 24h

Figura 42: Molas para gestao visual de veiculos com prioridade de entrada na oficina

Plano de Acao:
* Atividade 1
Aquisicdo das molas das cores estipuladas;

e Atividade 2
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Brainstorming entre os envolvidos neste projeto para decidir a melhor localizacdo para colocar as molas, tendo em
conta que deveria ser perto do quadro, para ndo causar movimentacoes ao GC, na acao de ir buscar uma mola, nem
ao chefe de oficina e técnicos, na acao de colocar a mola no local correto no final da reparacao. Assim chegou-se a
conclusdo que as molas deveriam ficar colocadas em suportes em forma de gaveta, anexados no quadro utilizado
(Figura 43). Desta forma, assegura-se que nenhuma movimentacao extra sera efetuada e que as molas nao se

perdem.

/ i
1 v |
BRUNO JOSE 4
AZEVEDO - - COSTA 1

e

=<V

\ L )

Clients !
\ . Viatura 24h ! Retrabalho
| o

Figura 43: Sistema de molas coloridas para definicdo de prioridade de veiculos em funcionamento

e Atividade 3

Elaboracdo do procedimento (Apéndice 3) e formacdo dos GC's, técnicos e chefe da oficina quanto a forma de

utilizacdo das diferentes molas e ao seu significado.

5.4.4. Adocdo de um sistema de prémios pela venda de servicos adicionais

Categoria: Ambiente de trabalho

Local de intervencdo: Todas as seccdes
Estado: Nao Aprovada

Intencao:

A venda de servicos adicionais tem um peso de cerca de 6% na faturacdo mensal da empresa. Aumentando o
numero de adicionais vendidos, verificar-se-ia um aumento na faturacdo mas também uma melhoria nos indicadores

de desempenho relativamente a oficina, sendo expectavel que os tempos de espera diminuissem e a produtividade
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aumentasse, consequéncia do aumento das horas faturadas.

Desta forma, sugeriu-se a criacao de um sistema de prémios atrativo, a ser entregue no final de cada més. Para
iniciar este projeto, sugeriu-se a realizacao de um projeto-piloto durante os meses de verdo: junho, julho, agosto
e setembro, uma vez que a venda de adicionais durante estes meses tem grande potencial para subir. Este novo
sistema de prémios visa premiar ndo sé o GC com mais adicionais vendidos, mas também o técnico mais produtivo
de cada seccdo. O objetivo ¢ aumentar a venda de adicionais, criar uma competitividade saudavel entre todos,
melhorar a performance de cada técnico e das equipas como um todo e ainda dar passos na construcdo do espirito

de melhoria continua.
Plano de Acao:
¢ Atividade 1

Realizacdo de um estudo da sazonalidade de cada servico adicional vendido, de modo a perceber quais os adicionais
menos vendidos e com potencial para subir. Para além disso comparou-se o que foi efetivamente vendido com os

objetivos previamente definidos pela empresa (Apéndice 4).
e Atividade 2
Definicdo do critério 1 - Faturacdo minima esperada pela equipa de GC’s através da venda de adicionais:

0 segundo passo na definicdo desta sugestao de melhoria foi decidir os critérios que ditariam se um GC estaria

apto ou nao para receber o prémio relativo a venda de adicionais.

Uma vez que nao se pretende premiar performance inferior a que ja tenha sido alcancada, estabeleceu-se como
primeiro critério, o nivel de faturacdo minimo em venda de adicionais que a equipa deve atingir. Este limite minimo

corresponde a faturacdo média dos meses de junho, julho, agosto e setembro de 2021 (Figura 44).

Faturacio/GC | Faturacio total
Junho b 783,61 € 3391806 €
Julho k783,61 € 3391806 €
Agosto b 783,61 € 3391806 €
Setembro| & 783E1€ 3391806 €

Figura 44: Critério 1: Faturacdo minima necessaria

* Atividade 3
Definicdo do critério 2 - Volume minimo de servicos adicionais vendidos:

Através do estudo realizado na "Atividade 1", definiu-se o 2° critério a ter em conta na atribuicdo deste prémio.
Assim, selecionaram-se os trés tipos de adicionais com uma maior distancia ao objetivo estabelecido pela empresa

e calculou-se um novo objetivo. Este novo valor tem em conta o que foi feito no ano anterior no mesmo periodo de
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tempo. O novo objetivo minimo corresponde ao valor médio de venda do servico adicional em questdo, nos meses

de verao do ano 2021 (Figura 45).

A atribuicdo do prémio pela venda de adicionais resulta do cumprimento dos dois critérios estabelecidos.

Alinhamentos Escovas Vidros
Junho 12 10 3
Alinhamentos Escovas Equilibrar roda
Julho 12 10 10
Alinhamentos Escovas Pneus
Agosto 12 10 11
Alinhamentos Pneus Equilibrar roda
Setembro 12 11 10

Figura 45: Critério 2: Volume minimo de vendas

* Atividade 4

Definicdo de um critério de desempate para o caso de, em algum més, existir mais do que um GC que tenha

satisfeito tanto o critério 1 como o critério 2.

Assim como critério de desempate, tem-se 0 maior nimero de packs dos trés servicos com objetivo minimo vendi-

dos.
* Atividade 5
Esta atividade consistiu em decidir qual seria o prémio mensal a atribuir.

Através de sessdes de Brainsotrming, concluiu-se que, nesta fase, seria atribuido um voucher de 50€ para gastar
na loja da Mercedes-Benz, ao GC que cumprisse os critérios 1 e 2 e também ao técnico mais produtivo de cada

Seccao.
* Atividade 6

Por fim, fez-se um estudo de possiveis servicos adicionais a acrescentar ao leque existente, tendo em conta a
transicao para mobilidade elétrica, que esta a evoluir cada vez mais. Por esta razao, selecionaram-se novos servicos
adicionais que podem ser realizados tanto em automoveis movidos a combustiveis fosseis como em carros movidos

a energia elétrica.

Propuseram-se, assim, os seguintes servicos adicionais:
* Manutencao do ar condicionado;
* Substituicdo de pastilhas e discos;

¢ Tratamento de micro-fugas;
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¢ Diagnoésticos de climatizacao;
¢ Substituicdo do liquido dos traves;
e Substituicdo dos liquidos de refrigeracao;

* lluminacao.

5.4.5. Reuniao de 5 minutos no inicio do turno

Categoria: Ambiente de trabalho

Local de intervenciao: Todas as seccdes
Estado: Aprovada

Intencao:

A reunido de 5 minutos ndo é uma novidade na Carclasse. Em 2019, aquando da visita de uma empresa de
consultoria, foi posta em pratica esta ideia. No entanto, devido a pandemia de Covid-19 caiu em desuso para nao
potenciar ajuntamentos. O tempo passou e a pandemia ja ndo tem o peso que tinha na vida das pessoas, no
entanto, nao se voltou a fazer reunido de 5 minutos no inicio do turno. Esta reunido é uma oportunidade excelente
que o chefe de equipa tem para motivar e e envolver os técnicos com os trabalhos em oficina e também de motivar

a sugestao de melhorias.

Desta forma sugeriu-se voltar a fazer as reunides de 5 minutos no arranque do turno de trabalho, abordando o que
foi feito no dia anterior, distribuindo os trabalhos do dia e ainda dando voz aos colaboradores para que fizessem

sugestdes que visem a melhoria das suas condicdes de trabalho.

Apesar do foco deste projeto ser a seccao TUR considerou-se que esta sugestao de melhoria deveria ser transversal

a todas as seccdes.

Este projeto foi implementado primeiramente na seccado COM, uma vez que os técnicos e chefes de equipa desta
seccao estavam mais familiarizados com acdes Kaizen. Dependendo do seu sucesso, ou nhao, serao feitos ajustes

com vista a tirar o maximo proveito das reunides.
Plano de Acao:
¢ Atividade 1

Brainstorming com todos os envolvidos acerca da informacao que cada um considerava relevante passar nestas
reunides. Chegou-se a um consenso acerca do facto de que se deveria dar as boas noticias primeiro (cumprimento
de objetivos) e aproveitar as situacdes menos boas como um input para a sugestdo de melhorias tanto por parte

dos técnicos como por parte do chefe de oficina.

e Atividade 2
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Elaboracdo de uma folha modelo onde é possivel compilar a informacao a dar na reunido (Apéndice 5).
* Atividade 3

Formacao de todos os chefes de equipa para um melhor aproveitamento da reuniao.

5.4.6. Implementacao do quadro Kaizen em todas as seccoes

No seguimento da proposta de melhoria anterior surgiu a implementacao do quadro de Kaizen também em todas
as seccdes. O Kaizen Diario é uma ferramenta que consiste na criacdo de rotinas de gestao e acompanhamento
de equipas, promovida pela criacdo de reunides diarias de controlo operacional. Os principais objetivos desta
ferramenta sdo uma melhoria do fluxo de informacéo, garantindo que toda a equipa tem acesso a mesma infor-
macao, acompanhar os indicadores de desempenho e apresenta-los a equipa para que tenham nocao, em termos

numeéricos, da sua evolucao e orientar todos os envolvidos para uma cultura de melhoria continua.

0 quadro em conjugacdo com a reunido de cinco minutos ¢ a ferramenta usada para transmitir aos técnicos todo o
conhecimento relevante sobre o seu desempenho, tanto diario como mensal. Também a implementacao do quadro

comecou na seccdo COM com um projeto-piloto e foi, posteriormente, aplicada as outras seccdes.
Plano de Acao:
e Atividade 1

Brainstorming com todos os envolvidos acerca da informacéo que cada um considerava relevante ter no quadro.
Esta informacao deveria ser também do interesse dos técnicos, sendo como que um combustivel para aumentar a

sua motivacao e, consequentemente, a sua produtividade.
* Atividade 2

Design do quadro de acordo com as conclusdes retiradas no Brainstorming. Foram idealizados e desenhados trés

quadros, um para cada seccao, adaptados as suas singularidades (Apéndice 6 a Apéndice 8).
* Atividade 3

Formacao dos chefes de equipa para o seu preenchimento e uso de forma a retirar o maior proveito e fornecer aos

técnicos a mais completa e viavel informacéo e elaboracdo de um procedimento (Apéndice 9).

Os campos faturacao, tempos de espera e informacdes devem ser preenchidos diariamente, enquanto que, os
campos objetivo mensal, produtividade, eficiéncia, ocupacéo e ranking de produtividade devem ser preenchidos no
final de cada més. Este ultimo campo foi elaborado tendo por base o objetivo de criar uma competicao saudavel
entre todos, de forma a melhorar os indicadores de desempenho medidos.

5.4.7. Alargamento do sistema de picagem a todas as operacoes

Categoria: Medicao
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Local de intervencao: Todos os locais onde acontecem operacdes nas viaturas
Estado: Aprovada
Intencao:

Sempre que um carro entrava na oficina, 0 mecanico responsavel por efetuar os servicos nesse carro realizava o
protocolo de entrada e de seguida efetuava uma picagem na WIP dando inicio aos trabalhos necessarios. Desta
forma, através da plataforma Autoline, era possivel saber a que horas aquele carro entrou na oficina e quem era o
responsavel por dar inicio aos servigos necessarios. No final dos trabalhos de oficina estarem acabados, era efetuada
uma nova picagem na WIP, desta vez informando acerca do fim dos trabalhos na oficina e feito o protocolo de saida.
Estas picagens davam informacao apenas acerca dos trabalhos em oficina, ndo havendo qualquer informac&o sobre
as operacdes de lavagem e controlo de qualidade. Assim, sempre que um cliente ligava a questionar acerca do
estado de reparacdo do seu automdvel, o call-center ndo conseguia informa-lo de imediato, tendo para isso de
contactar um GC. Isto levava a dois grande desafios que a empresa enfrentava: o grande nimero de chamadas
internas diarias e as movimentacdes em excesso do GC. Para contornar estas situacdes propds-se o alargamento
do sistema de picagens atual a estacdo de servico e ao controlo de qualidade. Assim, através de um software
que a empresa ja possuia, seria possivel que todos, consultando a WIP no Autoline soubessem em que ponto da
reparacao um automovel se encontrava. Isto porque, através da consulta de uma WIP em Autoline é possivel obter
informacao acerca das operacdes nela constantes através do seu status (Figura 46).

M: Memao

C: Trabalho Concluido

D: Apagar

1: Venda Perdida 1

2: Venda Perdida 2

M Aviso

W: Trabalho em curso

B: Agendado

L: Aguardar m.ocbra

P: Aguardar pegas

(¢ Pega recebida

A: Aguardar autorizagdo

Figura 46: Status possiveis em Autoline

Plano de Acio:
* Atividade 1

Criacao dos codigos de picagem para controlo de qualidade (CQOFER) e lavagem (TRABOFER) em Autoline (Figura
47).
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-Movo produto
CQOFER ~] oo Global data ~|

(a) Linha de picagem para Controlo de Qualidade

.
"Num produto

| TRABOFER =] oo Global data ~|

(b) Linha de picagem para lavagem

Figura 47: Novas linhas de picagem

* Atividade 2

Criacao das equipas MECQ (Controlo de Qualidade) e LAV (Lavagem) em Autoline (Figura 48).

9 Equipas (WL/01) (brins/2006) -

Figura 48: Novas equipas em Autoline

¢ Atividade 3

Criacao dos recursos (técnicos) em Autoline (Figura 49) e atribuicao de tempo de trabalho.
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3 Resource (Crian)

Geral | Touchscreen |

Céadigo: Data demissdo: foF

Geral

Descrigdo: | Id Utiliz: ’—_|
Tipo: |T Técnico j Marca: ’—_|
Custo p/ hara: ,W Esconder sist ext: |—

PIN: I—D Nome exibido: ’7
Custo da venda: T Real -

M. de empregado:

I}

+/- cod. improd.

Disponibilidade 100.0
Cadigo de analise:
+/- codigos estados:

/ K 3 Cancelar

Figura 49: Novas recursos (técnicos) em Autoline

* Atividade 4

Atribuicao da competéncia de Controlo de Qualidade aos técnicos que realizam Controlo de Qualidade e de Lavagem
aos técnicos de fazem a Lavagem (Figura 50). Nestas novas linhas apenas os técnicos com competéncia para fazer
estas tarefas podem picar; os lavadores e controladores de qualidade ndo podem picar nas linhas de mecanica e

eletricidade.

I Competéncia do técnico (WL/DT) (brins/2006) - x

MECC EsTsE JECT NFRODOMECPECH? | MECSMFINT |MECCULEC [CORT || Sair
s (eefESTSEECT NePODMECPECH MECSHPINT |WECCOREC cORT ] | s |
1106 100 Ajuds
1108 100%
11 100 HIL
1121 100% - X
1122 0 & Operacional
1124 0% HIL il  Actul (50)
1125 100 HIL HIL
1203 NIL 100
1204 NIL 1007
1206 NIL 100%
1208 NIL 100%
1210 100%
121 NIL 100
1212 100%
1214 HIL 100%
1215 HIL 100%
1301 100%
1303 HIL 100 100%
13061
1401 NIL HIL 100%
1402 NIL NIL 100%  100%
1406 HIL NIL 100%
1501 [ 1 100% 100% w

Figura 50: Atribuicao de competéncia aos técnicos em Autoline

* Atividade 5

Formacéao dos técnicos quanto ao processo de picagem. Uma vez que os técnicos de controlo de qualidade e da

lavagem nao picavam nas WIPs até entao, foi necessario forma-los para tal. Assim foi feito o procedimento constante
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no Apéndice 10, para além de formacéo no terreno.
* Atividade 6

Formacao dos operadores de Call-center e GC para aprenderem como tirar proveito das picagens, ou seja, como
identificar o estado de reparacao de uma viatura através do status em cada uma das linhas. No Apéndice 11

encontra-se um exemplo de como deve ser lida uma WIP através dos diferentes status.

5.4.8. Definicao de cinco zonas para a ferramenta com maior rotacéo

Categoria: Material

Local de intervencao: Oficina VLP
Estado: Aprovada

Intencao:

As deslocacdes correspondiam a segunda atividade NVA mais praticada na oficina VLP. Através dos estudos feitos
até aqui, foi possivel concluir que, grande parte delas resultavam de deslocacdes para ir buscar ferramenta. Apesar
de cada técnico ter o seu carrinho com ferramenta individual, existia ferramenta que era partilhada por todos,
alguma devido ao seu custo muito elevado, outra devido ao facto de ser "ferramenta especial”, ou seja, exclusiva
para automoveis da marca Mercedes-Benz. Esta ferramenta partilhada estava na zona de ferramentas, se fosse

usada esporadicamente ou num quadro localizado na propria oficina (Figura 51).

Figura 51: Quadro de arrumacao de ferramentas

Apesar deste quadro estar bem organizado e com a ferramenta bem identificada, o facto de s6 existir um exemplar
de cada uma destas ferramentas dificultava bastante a fluidez do servico. Isto porque, sempre que algum técnico
necessitava de alguma coisa daquele quadro tinha de abandonar o seu posto de trabalho para se deslocar até la

e, sendo que se tratava de ferramenta de alta rotacdo, usada por praticamente todos eles, nem sempre estava
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disponivel. Podia estar a ser usada por outro colega ou, a ultima pessoa a usar esqueceu-se de a colocar de volta

no seu lugar. Isto eram situacdes comuns, principalmente quando a afluéncia a oficina era muito elevada.

Para colmatar estas situacdes, sugeriu-se a compra e colocacdo em funcionamento de cinco quadros mais pequenos
apenas com a ferramenta mais usada por todos os técnicos (cerca de trés ou quatro vezes por dia). Cada quadro
seria responsavel por servir, no maximo trés baias de trabalho. Pretende-se assim reduzir ao minimo as deslocacdes

e tempos de espera originadas pela procura de ferramenta.
Plano de Acao:
* Atividade 1

Brainstorming com todos os técnicos de modo a perceber quais as ferramentas mais usadas no seu dia-a-dia. Esta
fase foi muito importante pois foi aqui que se decidiu o tamanho dos quadros a comprar, a ferramenta que seria

necessaria e ainda a melhor localizacdo para cada um deles.
* Atividade 2

Definicdo do layout dos quadros de ferramenta e elaboracdo de etiquetas identificativas (Figura 52).

B ]

(a) Definicao do layout do quadro (b) Etiquetas identificativas

Figura 52: Construcao dos novos quadros de ferramentas

¢ Atividade 3

Elaboracdo de um quadro-padrao, tendo em conta a opinido de todos os intervenientes (Figura 53).
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Figura 53: Quadro-modelo

* Atividade 4

Aquisicao dos quadros e ferramenta necessaria: cinco quadros, quatro chaves dinamomeétricas, quatro roquetes,
quatro mandmetros, quatro conjuntos de filtros do 6leo, quatro funis, quatro adaptadores para caixas automaticas,

quatro adaptadores de chave soquete e quatro seringas do dleo.
* Atividade 5

Marcacao de todas as ferramentas com o nimero da zona onde estao (Figura 54). Sendo que existem cinco quadros
de ferramenta, é importante garantir que, todos os dias, esta é colocada no seu devido lugar. A marcacao através

de numeros é uma forma rapida de identificar a localizacao de cada ferramenta.

Figura 54: Exemplos de marcacdes numéricas na ferramenta
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e Atividade 6

Implementacao dos quadros e identificacdo das zonas correspondentes a cada quadro (Figura 55).

poio VLP 1 A A E m

- )
! T [

Figura 55: Implementacdo dos quadros e identificacao das zonas

e Atividade 7

Criacao de uma checklist para colocar ao lado dos quadros (Figura 56). Esta checklist contém toda a ferramenta
que é suposto estar no quadro. Todos os dias, um técnico deve verificar a ferramenta do quadro, assinalando todas

as que estao e procurar, se necessario, as que nao estao.

Checklist Ferramenta - 1
Funil Chave dinamometrica '-_E“ D
Manometro Fittrz de clec C D
R Adaptador para caixas )
oquete automaticas D
Seringa de cleo i -_ I D Adaptador de chave soguete Q | D
Data: _ /[ Respontavel:

Figura 56: Checklist de verificacao de ferramenta

5.4.9. Substituicao do sistema de abastecimento em uso por mangueiras nos postos de trabalho
Categoria: Material
Local de intervencao: Oficina VLP

Estado: Nao Aprovada

78



Intencao:

0 sistema de abastecimento de oleo na Carclasse Braga era ainda bastante antiquado (Figura 57). Este tipo de
sistema provocava inumeras deslocacoes por parte dos técnicos ao longo do dia e ainda muitos desperdicios de
o6leo. Para além do impacto em deslocacdes, ¢ também grande o impacto ambiental causado por estes desperdicios

de odleo.

Figura 57: Sistema de abastecimento de 6leo em uso

Perante isto, sugeriu-se a substituicdo deste sistema de abastecimento de éleo por mangueiras nos postos de
trabalho. Estas mangueiras seriam alimentadas por um depdsito, com localizacdo a definir. O objetivo desta
sugestao de melhoria é eliminar as movimentacdes relacionadas com o abastecimento de 6leo e contribuir para a

diminuicao do impacto ambiental da empresa.

Plano de Acao:
* Atividade 1

Estudo da planta da oficina de modo a definir qual a melhor localizacdo para o depdsito do dleo.
* Atividade 2

Pedido de orcamento deste sistema e posterior implementacao.
* Atividade 3

Formacao de todos os técnicos para o uso do novo sistema de abastecimento de ¢leo.

5.4.10. Implementacao de uma ferramenta de gestao visual para nivelar as lavagens

Categoria: Método

Local de intervencao: Lavagem Exterior
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Estado: Aprovada
Intencao:

A data do inicio deste projeto as chaves dos carros nas lavagens encontravam-se colocadas em duas caixas distintas:
“Viaturas p/ Lavar” (Figura 58) e “Viaturas Prontas” (Figura 58). Este tipo de organizacao fazia com que as viaturas

fossem lavadas por uma ordem aleatoria, ndo tendo em conta a hora prevista de entrega da viatura.

(a) Caixa com chaves de viaturas para lavar (b) Caixa com chaves de viaturas limpas

Figura 58: Caixas para chaves de viaturas na lavagem

Para contornar esta situacao, propds-se a substituicao da caixa “Viaturas p/ Lavar” por um chaveiro organizado tem-
poralmente em intervalos de 15 minutos. Isto porque, estudos feitos anteriormente na zona da lavagem mostraram
que o intervalo entre lavagens era de, aproximadamente, 15 minutos. Adicionalmente, propds-se a colocacao de
uma caixa de correio junto ao chaveiro para colocar as chaves das viaturas que entrassem fora do horario de tra-
balho dos funcionarios da lavagem. Esta caixa de correio devia ter no fundo uma almofada para evitar avarias nos
comandos das chaves dos carros. Pretendia-se também que, na acao de deixar o carro na lavagem, passasse a
ser preenchida uma "Requisicdo de lavagem”, de modo a que fosse possivel coordenar com as vendas e com a
STERN a lavagem de viaturas internas, de forma a nao ser ultrapassada a capacidade da estacdo de servico. Esta
requisicdo de lavagem é constituida por campos cujo conhecimento é relevante para o lavador. Tem-se a matricula
da viatura, o numero da WIP (no caso dos carros internos, este campo nao é preenchido), o departamento, a data
e hora de chegada, a data e hora pretendida de entrega e ainda um campo para indicar a pessoa a quem se
deve entregar o carro no final. A requisicdo de lavagem seria também usada quando as viaturas fossem colocadas
na estacéo de servico fora do horario de funcionamento desta, para que o lavador tivesse conhecimento da sua

expectativa de entrega.

Desta forma, seria possivel ter um controlo mais visual sobre a expectativa de entrega e uma lavagem mais dis-
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tribuida ao longo do dia, uma vez que o funcionario poderia tentar ajustar as lavagens de forma a ndo haver um

pico.
Plano de Acao:
* Atividade 1

Criacao de um procedimento para o funcionamento do sistema, de facil percecéo por parte de todos. (Apéndice 12

e Apéndice 13).
e Atividade 2

Aquisicao do chaveiro e da caixa de correio e elaboracao da folha de "Requisicao de Lavagem” (Figura 59).

Requisi¢io Lavagem Estagdo Servigo Cl\
Carclasse : )

Matricula: Data de chepada:
WIP: Hora de chegada:

Departamento: (fazer um circulo & volta)
WLP | VCP | COL | STERN | VENDAS | INT

Requisitante:| I

Data pretendida Hora pretendida
de entrega: de entrega:

Mo final entregar

[-H

* Usar assinaturas legiveis.

Figura 59: Requisicdo de Lavagem

e Atividade 3
Formacao de todos os intervenientes: lavadores, controlador de qualidade, GC's e vendas.
e Atividade 4

Implementacao (Figura 60).
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Viaturas
P/ Lavar

Viaturas
P/ Lavar

(c) Conjunto

Figura 60: Implementacao do chaveiro na Lavagem Exterior

5.4.11. Aplicacao da ferramenta 5S na Estacao de Servico

Categoria: Método

Local de intervenc¢ao: Estacédo de servico - Lavagem Interior
Estado: Aprovada

Intencao:

A Estacdo de Servico era composta por dois funcionarios da Carclasse e mais dois funcionarios de uma empresa
externa. O espaco reservado para a lavagem interior caracterizava-se por ser um espaco com uma grande variedade
de objetos, alguns que eram usados no processo, outros que ndo. A nivel de maquinas, para além de aspiradores
e maquinas de ozono que sao comummente usadas, tinha-se também uma maquina de lavar a pressao. No que
toca a produtos de limpeza, estavam todos na zona de lavagem interior: 0s que eram usados para lavar as viaturas

por fora e os que eram usados para lavar as viaturas por dentro. N&o existia um lugar definido para estes produtos.
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Apesar dos recipientes maiores estarem todos etiquetados, os mais pequenos que eram adaptados pelos proprios
lavadores para que o seu uso fosse mais facil, nao tinham qualquer etiqueta ou identificacao, sendo distinguidos
com base na experiéncia dos trabalhadores. Neste espaco encontravam-se também varios objetos pessoais dos

trabalhadores como calcado, casacos, uma vez que estes ndo tinham um lugar especifico para serem deixados.

De forma a proporcionar aos funcionarios um local de trabalho mais limpo e organizado, diminuir as suas movi-
mentacdes, e melhorar os fluxos de materiais e pessoas dentro da estacdo de servico, sugeriu-se a aplicacdo da

ferramenta 5S.
Plano de Acao:
e Atividade 1

Elaboracdo de uma Auditoria 5S (Apéndice 14) de modo a quantificar o estado inicial da Estacado de Servico relati-
vamente aos parametros desta ferramenta. A cada um dos S’s foi dada a pontuac&o expressa no grafico da Figura

61, atingindo-se uma pontuacéo global de 38 numa escala de 0 a 100.

Pontuacao em cada S
12

10

SEPARAR ORGANIZAR LIMPAR UNIFORMIZAR DISCIFLINAR

Figura 61: Pontuacao dada a cada S

* Atividade 2: 1° S - Seiri

Elaboracdo de um inventario de tudo que que havia na estacdo de servico (Apéndice 15). De seguida, tendo em
conta o grau de utilizacao de cada elemento constante no inventario, fez-se uma triagem, distinguindo-se aqueles

que eram fundamentais para a realizacao do servico e aqueles que deviam ser eliminados ou mudados de sitio.
e Atividade 3: 2° S - Seiton

Brainstorming com os trabalhadores da estacao de servico de modo a perceber qual seria a melhor localizacao para
0s objetos e produtos, tendo em conta varios fatores como sensibilidade & humidade, reacdes quimicas possiveis,

com vista a reducao de movimentacdes. Com base na informacéao recolhida, elaborou-se um novo /layout para a
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estacao de servico (Apéndice 16), definindo-se lugares especificos para cada coisa e respetiva sinalizacdo. Chegou-
se a conclusdo que, ao invés dos produtos e utensilios usados estarem dispostos aleatoriamente pelo chéo, deveria
ser atribuida a cada lavador uma banca com tudo o que ele pudesse precisar (Figura 62). O contetdo de cada

banca foi também proposto pelos lavadores.

USAG sov s

w W

(a) Antes: disposicao aleatoria dos produtos de limpeza (b) Depois: Arrumacao dos produtos de limpeza em bancas

individuais

Figura 62: Atribuicdo de bancas individuais aos lavadores

* Atividade 4: 3° S - Seiso
Limpeza geral da estacao de servico desde paredes, chao, materiais usados e superficies.
* Atividade 5: 4° S - Seiketsu

Elaboracéo de placas para identificar o lugar de cada coisa e etiquetas para identificar o contetdo de cada recipiente.
Foi também elaborada uma checklist de verificacdo, a ser atualizada diariamente com o contetido dos carrinhos no
final do dia e também uma checklist de limpeza com tudo o que é necessario higienizar e a frequéncia com que

deve ser feita (Apéndice 17).
* Atividade 6: 5° S - Shitsuke

Demonstracao de exemplos onde a ferramenta 5S ja foi aplicada e dos resultados obtidos, numa tentativa de sen-
sibilizacdo das pessoas, para o cumprimento dos pontos mencionados nas checklists e para a correta manutencéo

do seu espaco de trabalho.

5.4.12. Outras sugestdes de melhoria

Para além das melhorias sugeridas, existem ainda pontos que devem ser analisados e, posteriormente melhorados.

Um desses pontos é a forma como é realizado o planeamento da entrada de viaturas em oficina e a distribuicdo de
trabalhos. Estas duas atividades sdo ainda feitas com base no conhecimento individual de cada um. Os automéveis

sao aceites para entrar em oficina quase sem critério e os trabalhos sao distribuidos consoante os conhecimentos do
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chefe da oficina acerca das capacidades de cada técnico. Desta forma, recomenda-se a utilizacdo das capacidades
do Autoline como auxilio a gestao da oficina. Através deste software é possivel que os chefes da oficina saibam
exatamente a quantidade e quais os carros que se encontram dentro das instalacdes, assim como o servico a
realizar em cada um e a hora pretendida de saida. No entanto, a carga oficinal em Autoline s6 é atualizada se for
dada saida dos automdveis (concluir trabalhos, enviar SMS ao cliente e atribuir uma hora de saida) ou se a WIP em
questao for faturada, o que nem sempre acontece em tempo util, pelo que a informacao dada pelo Autoline pode
ser bastante irreal. Assim € necessario dar a formacdo necessaria aos chefes de oficina para que usem e tirem

partido da informacao fornecida pelo Autoline.

Surge também a necessidade do aumento da polivaléncia dos técnicos. Isto porque, existem situacées em que al-
guns estdo sobrecarregados com trabalhos demasiado especificos e outros em espera. Para colmatar esta situacao
sugere-se a formacao continua dos técnicos. Isto &, dar-lhes a oportunidade de realizar um leque mais variado de
tarefas e de aprenderem uns com os outros através de acdes de formacao ou simplesmente pela observacédo do

trabalho dos colegas.

Outra sugestdo de melhoria passa pelo nivelamento de marcacdes. Como ja foi mencionado em fases anteriores
deste trabalho, ha um peso muito elevado de marcacdes para a parte da manha, nomeadamente para as 8:00 horas.
Assim sugere-se que, em parceria com o departamento de marketing, sejam feitas campanhas de sensibilizaco
do cliente para nao vir a essas horas de maior afluéncia. Estas campanhas devem ser feitas logo no momento em
que o cliente faz uma marcacao, através da apresentacao de vantagens para ndo vir a esta hora da manha e outras

com grande carga, como por exemplo, menos tempo de espera, servico mais personalizado, etc.

5.5. DMAIC - Control

A quinta e ultima fase do ciclo DMAIC ¢é o Control. Esta fase é muito importante porque se as mudancas aplicadas
ao sistema nao forem controladas e monitorizadas, este tem tendéncia para voltar ao seu estado inicial. E nesta
fase que se avalia os resultados produzidos pelas acdes de melhoria e se sugerem iniciativas que permitam suster

0s ganhos e também detetar erros ou problemas que podem estar a acontecer.

Nesta seccao foi feito um acompanhamento do estado de cada acdo de melhoria, assim como uma analise semel-
hante a ja realizada na fase Measure deste projeto relativamente a percentagem de atividades VA versus NVA na

rececdo e oficina VLP, evidenciando-se assim o retorno para a organizacao.

5.5.1.  Follow-up das acdes de melhoria

Na Tabela 6 encontram-se todas as acdes de melhoria sugeridas, o seu estado (aprovada ou ndo aprovada) e
no caso das que foram aprovadas o nivel de implementacdo (ndo implementada, parcialmente implementada ou

totalmente implementada). Na ultima coluna da Tabela apresenta-se o retorno de cada uma delas. Devido ao limite
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temporal deste projeto ndo foi possivel obter resultados concretos para todas as acdes propostas e implementadas.
Nestes casos foi feita uma estimativa dos ganhos esperados. O impacto das acdes de melhoria ¢ medido sobretudo
em termos de tempo despendido e distancia percorrida. Prevé-se que o nivel de satisfacao do cliente suba também
como consequéncia da melhoria de processos e condicdes de trabalho. Também a nivel de faturacao se prevé uma

subida, consequéncia da melhoria da satisfacdo do cliente.

Tabela 6: Follow-up das acdes de melhoria

Acado de Melhoria Estado . Hivel. e N Retorno
implementacao

Cada GC podia demorar até cinco minutos na
procura de informacao durante um processo de
aluguer (verificar os carros disponiveis de acordo
com as preferéncias do cliente) ou procurar
Implementacao de informacao sobre determinado carro quando
uma ferramenta de Aprovada Totalmente guestionado por outras pessoas da empresa em
gestao visual para gerir implementada localizagoes diferentes. Com esta melhoria esse
carros de aluguer tempo foi totalmente eliminado. Sendo que
existem quatro GC's e considerando que, em
meédia, cada um consultava as caixas trés vezes
por dia, tem-se uma reducao de 60 minutos por
dia em atividades NVA.

Esta sugestaio de melhoria nao  foi
implementada, uma vez que nao houve tempo
para realizar todas as atividades necessarias,
nomeadamente, escolher a pessoa mais
indicada e dar formacao. No entanto, tendo em
consideragac que: cada gestor de cliente
- movimenta cerca de cinco carros entre as 8:00
e as 10:00 horas e que para isso gasta cinco
minutos por cada um, estima-se um decréscimo
na atividade de valor ndo acrescentado
“Movimentacao de Veiculos” e,
consequentemente nos tempos de espera de

clientes na rececao, de 100 minutos por dia.
Esta sugestto de melhoria  revelou-se
extremamente util, quer para o GC, quer para o
chefe de oficina. Assim, sendo que o GC pode
Totalmente perder cerca de trés minutos para informar o

Incluséo de um 5° Nao
funcionario na rececao = aprovada

Implementacao de
uma ferramenta de

degf?r?ror\i{;?daa: dF;a::)S Apiovada implementada chefe de oficina sobre casos prioritarios,
sl?ervir;os verificou-se uma diminui¢cdo de 12 minutos por

dia na atividade de valor nao acrescentado
“deslocacdes” do GC.
Esta sugestao de melhoria nao foi implementada
uma vez que a empresa ja estava a trabalhar em
- . algo do mesmo género ao nivel de toda a
Adocao de um sistema - PR j . -
- Nao organizacao. Através da sua implementacao
de prémios pela venda - . B ,
. R aprovada prevé-se um aumento na motivacao de GC's e
de servigos adicionais - . -
técnicos e também aumento na produtividade,
eficiéncia e ocupacao de alguns técnicos, para
além de um aumento na faturacao da oficina.
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Realizacao de
atividades de Aaizen
diario

Alargamento do
sistema de picagem a
todas as operacdes

Definicao de cinco
zonas para a
ferramenta com maior
rotacao

Aprovada

Aprovada

Aprovada

Parcialmente
implementada

Totalmente
implementada

Totalmente
implementada
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Esta acdo de melhoria tem vindo a ser
implementada devagar, pois implica uma grande
mudanca no mindset de colaboradores e chefes
de equipa. Neste momento ainda nao é possivel
medir o seu impacto na oficina VLP. No entanto,
uma vez que a sec¢ao COM foi a primeira onde
se implementou esta medida, é possivel verificar
uma diminuicdo dos tempos de espera em
relacdo ao mesmo periodo do ano passado.
Entre maio e julho de 2021 o total de tempo de
espera foi de 216,86 horas enquanto no mesmo
periodo de 2022 foi de 22,99 horas, verificando-
se assim uma diminuicao de 89,4%. Apesar de
as reunides diarias terem tido um papel
importante nesta reducao, esta resulta também
do esforgo constante que tem vindo a ser feito ao
nivel do planeamento, nesta secgao. Os tempos
de espera eliminados correspondem, em grande
parte, ao inicio do dia, em que os técnicos nao
tinham conhecimento claro do servico, picando
para espera até serem informados.

Esta sugestdo de melhoria, apesar de ter um
custo monetario reduzido, mostrou-se bastante
trabalhosa ao nivel da implementacdo. Foram
bastantes os intervenientes que nao viram
vantagens nela, tendo mostrado alguma
resisténcia ao nivel das picagens para controlo
de qualidade. Isto deveu-se ao facto de esta
pratica ser, na ética do colaborador, uma forma
de controlo por parte das chefias. No entanto, a
medida que se foi falando sobre isto e explicando
os resultados importantes que poderiam vir
daqui toda a gente foi fazendo a sua parte. Para
que todos ficassem com uma maior nogao de
que o seu papel era importante para atingir os
resultados pretendidos, diariamente enviou-se
um report com a percentagem de picagens e o
numero de picagens feito por cada um dos
intervenientes. Devido ao limite temporario do
projeto ainda nao é possivel medir resultados
exatos, mas espera-se que 50% dos telefonemas
internos sejam eliminados. Os GC's na Carclasse
de Braga e alguns colaboradores do Ca/-Center
ja tiram partido do Aufoline e do status da WIP
para saber em que estado de reparacdo se
encontra um automovel.

Antes de ser implementada esta acao melhoria,
cada técnico percorria cerca de 517 metros por
dia na procura por ferramenta (Apéndice 18).
Isto representa cerca de 8,7 minutos
despendidos por cada um por dia. Depois da
implementacao desta sugestdo de melhoria



Substituicao do
sistema de
abastecimento em uso
por mangueiras nos
postos de trabalho

Nao
aprovada

Implementacao de
uma ferramenta de
gestao visual para
nivelar as lavagens

Aprovada

Aplicacao da
ferramenta 5S na
Estacao de Servigo

Aprovada

Totalmente
implementada

Parcialmente
implementada
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conseguiu-se reduzir as deslocagoes
relacionadas com ferramenta em cerca de 79%,
ou seja, agora cada técnico percorre cerca de
106,72 metros. O que antes gastava 8,7 minutos
gasta agora 1,78 minutos. No Apéndice 19 é
possivel observar as deslocacboes necessarias
atualmente.

Esta sugestdo de melhoria nao foi aprovada e
consequentemente implementada, uma vez que
estdo previstas obras na estrutura da Carclasse
de Braga, que iriam inevitavelmente destruir este
investimento, que se considera alto. No entanto,
& possivel afirmar com certeza que a mudanca
do sistema de abastecimento de éleo conduziria
a uma diminuicao das deslocacdes e da pegada
ambiental da Carclasse.

Esta ferramenta revelou-se uma mais-valia
importante na melhoria das condigdes de
trabalho dos lavadores. Através da utilizacao do
chaveiro, passou a haver uma organizacao muito
maior nas lavagens, diminuiram-se os atrasos na
entrega de viaturas por ainda estarem a lavar e
deixou de haver picos. Os funcionarios da
estacdo de servico ja eram motivados e abertos
a sugestoes de melhoria, mas através destas
pequenas coisas que se foi mudando no seu
posto de trabalho, passaram a ter uma
recetividade muito maior as mudangas,
exercendo uma boa influéncia nos seus colegas
e fomentando a melhoria continua nos
processos.

Devido ao limite temporal do projeto, nao foi
possivel realizar todas as atividades previstas
para a total implementacdo desta sugestao de
melhoria. Mesmo assim, espera-se que a
atribuicio de bancas com os produtos
necessarios para cada lavador diminua as
deslocagdes para procurar coisas hecessarias
para a realizacdo do ftrabalho e que a
etiquetagem e identificacdo do lugar de cada
coisa permita ndo sé acabar com os objetos e
produtos abandonados aleatoriamente, mas
também incutir nos funcionarios uma vontade e
gosto em ter as coisas organizadas e um local de
trabalho limpo. Para prever possiveis beneficios
desta acdo de melhoria fez-se novamente uma
auditoria 5S (Apéndice 20), tendo em conta tudo
o que foi feito, mas também planeado, obtendo-
se uma nova classificacao geral de 64 em 100.



5.5.2. NVA vs VA na rececao depois das acoes de melhoria

Na fase Measure deste projeto fez-se a analise da percentagem de atividades VA versus atividades NVA na rececéo
VLP. Depois de sugeridas e implementadas algumas acoes de melhoria, interessa saber que impacto estas tém
no grafico. Assim, com base no impacto medido e estimado, elaborou-se o grafico da Figura 63. As atividades de
verificacdo passam agora a ser as NVA que mais peso tém. Verifica-se uma descida na percentagem de deslocacoes
devido ao impacto das acdes de melhoria "Implementacao de uma ferramenta de gestdo visual para gerir carros de
aluguer”, "Implementacdo de uma ferramenta de gestao visual para definir prioridade dos servicos” e "Alargamento
do sistema de picagem a todas as operacdes”. Ao nivel da atividade Movimentacéo de Viaturas, a inclusao de um
5° funcionario na rececéo entre as 8 e as 10 horas provocaria o seu decréscimo. A percentagem de telefonemas
internos diminui para metade devido ao novo sistema de picagens alargado a estacéo de servico e ao controlo de

qualidade.

Através da implementacdo das acdes de melhoria mencionadas anteriormente, a percentagem de atividades NVA

diminui em cerca de 30% na rececao.

NVA - Rececéo

NVA vs VA

Y

34%
20%
15%
10%
5% I = NVA = VA
0%

Verficacao Deslocacao o5 Movimentacdo  Telefonema Espera
de weiculos nitemo

Figura 63: Impacto das acdes de melhoria na percentagem de NVA e VA na rececéo

5.5.3.  NVA vs VA na oficina depois das acoes de melhoria

0 mesmo estudo foi feito para as atividades NVA e VA na oficina, obtendo-se o grafico da Figura 64. Prevé-se uma
diminuicédo na atividade "Espera” ao nivel da ja verificada na seccado COM, consequéncia de atividades de Kaizen
didrio. Também a percentagem de deslocacdes diminui devido a colocacao de varios quadros de ferramenta em
toda a oficina ao invés de existir apenas um. O conjunto de atividades "Outros” (atividades que nao tém um peso
consideravel individualmente), ocupa agora a maior percentagem de atividades NVA pelo que devem ser estudadas

e eliminadas, se possivel, no futuro.

As acdes de melhoria implementadas originam uma diminuicdo na percentagem de atividades NVA em cerca de

16% na oficina.

89



NVA - Oficina VLP

e 24% NVA vs VA
£240
20% 18%
15%
11% 11% o
10% _ 7% 7% 7%
. I I I I - . ?8%
5% %
o |
& o AT =] M o N & o -]
oF N \@G)’ :.'{\,-d} "?“\')L # .S\-‘&\ \J— h\}\ v = VA = WA
“ & o < e . & < g
® o F < F el
& 4

Figura 64: Impacto das acdes de melhoria na percentagem de NVA e VA na oficina VLP

5.5.4.  Monitorizacao dos processos

A monitorizacdo dos processos é fundamental para sustentar e melhorar os resultados da empresa.

Ao longo da fase de sugestdo de acdes de melhoria (Improve) ja se teve em conta a monitorizacdo das mesmas,

tanto através da elaboracao de cheklists, como através da elaboracao de procedimentos.

Foi notorio ao longo do projeto o facto de que, apesar de dados como produtividade, eficiéncia e ocupacao estarem
acessiveis a todos, a atencao dada a estes indicadores é baixa. Para colmatar esta situacao e também dar a
informacao necessaria para a realizacao de atividades de Kaizen diario foi desenvolvida uma folha resumo (Apéndice
21) que ¢ uma melhoria daquela que foi desenvolvida aquando da definicdo da forma como se iriam realizar as
reunides diarias. Nesta folha encontram-se compiladas todas a informacdes importantes a nivel de indicadores
de desempenho, ocupacao da oficina e trabalho em curso, assim como espaco para informacdes, plano do dia e

sugestao de melhorias.

Como ja foi referido, para dar feedback do processo de picagens por parte do Controlo de Qualidade e Estacao
de Servico elaborou-se um ficheiro Excel (Apéndice 22) onde todos os dias era reportado aos intervenientes no
processo dados relevantes acerca da sua performance para que todos tivessem acesso a dados concretos sobre o

seu trabalho e para transmitir a todos uma ideia de transparéncia em relacdo a este projeto.

Para além de todas as acGes de monitorizacdo levadas a cabo, é crucial incutir em todos os colaboradores da
Carclasse o espirito da melhoria continua. Para isso devem ser levadas a cabo acdes de sensibilizacdo regulares
apoiadas por pequenas atitudes no dia-a-dia de todos, como, por exemplo, o ato de concluir um trabalho na WIP ao
invés de o colocar no status "A aguardar mao-de-obra”. Isto levara a que o uso da capacidade dos colaboradores

seja cada vez maior.
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6. Conclusao

Para finalizar este projeto de dissertacao sao apresentadas as principais conclusdes e ilacdes decorrentes do de-
senrolar do mesmo. Assim, neste capitulo descrevem-se as licoes aprendidas e ainda situaces que requerem a

continuidade de trabalhos futuros neste campo.

6.1. Conclusoes

O principal objetivo deste projeto foi estudar todos os processos do servico APV, com vista a identificacdo de des-
perdicios e posterior eliminacdo dos mesmos. No final esperava-se um servico APV mais eficiente, uma oficina mais

produtiva, uma rececdo com maior capacidade de resposta e, finalmente, um cliente mais satisfeito.

O desenrolar deste projeto foi orientado segundo as cinco fases do ciclo DMAIC. Assim, primeiramente, Define,
definiu-se claramente o que se pretendia estudar, estabeleceu-se o foco do projeto e formou-se a sua equipa. Para
além disto fez-se um mapeamento macro dos processos mais importantes de forma a entendé-los e posteriormente
melhora-los. Por fim fez-se uma recolha da opinido do cliente quanto ao servico em estudo e dos fatores que mais
queixas originavam por parte deste. Esta foi uma fase crucial pois permitiu conhecer todos os processos e a forma
como estes se desenrolavam. Esta informacao foi muito importante para tomar a decisao dos pontos onde se devia

focar o estudo nas proximas etapas.

Depois de recolhida a informacao inicial, passou-se a segunda fase: Measure. Esta foi uma fase de recolha de
dados, tanto no terreno como através da plataforma Autoline. Foram feitos estudos mais pormenorizados acerca dos
processos, nomeadamente, servicos mais requisitados, distribuicao de marcacdes diarias, peso de atividades NVA
no total de atividades realizadas. Estudaram-se também os indicadores de desempenho mais usados pela Carclasse:
produtividade, ocupacao e eficiéncia, comparando-se com o seu objetivo. Por fim comparou-se o potencial de lucro
que a empresa possui com o lucro efetivo que fez durante o ano de 2021. Este estudo permitiu, em conjunto
com os demais stakeholders, estabelecer novos objetivos e partir a descoberta do que estava a provocar resultados

aquém do expectavel.

Chegou-se entao a terceira fase do ciclo DMAIC: Analyze. Mais uma vez o envolvimento de todos os stakeholders
foi fundamental na obtencao das causas-raiz de todas as situacoes indesejaveis a ocorrer. Foi com base no estudo
feito nesta etapa que se desenharam a acdes de melhoria que se consideraram as melhores, tanto em termos de

custo, resultados esperados e respeito pelas pessoas.

Depois do estudo feito anteriormente, chegou-se a fase de propor acdes de melhoria: /Improve. Aqui foram feitas
propostas aos varios niveis do processo produtivo; ao nivel da rececao, tentando amenizar a carga de trabalho dos

GC, através de ferramentas Lean, como gestao visual; ao nivel da oficina, com a integracao de atividades de kaizen
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didrio e melhorias que fizessem diminuir os desperdicios; e, por fim, ao nivel da estacdo de servico, que sendo
a seccao mais distante das outras, tende a ficar um pouco "esquecida” aquando da realizacdo de programas de
melhoria. Sendo o contacto com a chefia constante, foi relativamente facil implementar estas propostas, sendo

total a abertura da direcao para este programa de melhoria.

E chegou-se entdo a ultima fase do ciclo DMAIC: Control. Aqui foi feito um estudo do retorno das acdes de melhoria
implementadas, quantitativamente, através da analise da evolucdo de KPI's e medicédo das atividade NVA, e também
qualitativamente, através de conversas com os colaboradores e recolha das suas opinides. Tendo em conta esta
fase, aguando da implementacao de acdes de mudanca, foram elaborados procedimentos com vista a uniformizacao

dos processos e a reducéo da variagéo.

0 plano mencionado até aqui conduziu a uma diminuicdo das atividades NVA na rececao em 30% e na oficina em
16%. Verificou-se uma reducdo acentuada em atividades que preocupavam a empresa como os tempos de espera e
as deslocacdes que em nada acrescentavam valor ao servigo. Estes numeros foram potenciados pela aplicacdo de
técnicas e ferramentas Lean, que contribuiram para um servico mais eficaz, que consegue dar resposta ao cliente
de forma rapida, através da utilizacéo do Autoline para verificar o estado de reparacao de um automével em tempo
real. E notdrio o envolvimento dos técnicos nos processos de kaizen diario, mostrando curiosidade e questionando
sobre o significado dos nimeros, o que podem fazer para melhorar e dando a sua opinido quando consideram que

algo nao esta bem.

Devido ao limite temporal do projeto, houve sugestdes de melhoria que ndo foram implementadas ou totalmente
implementadas. No entanto, foi fornecida toda a informacéao e todos os procedimentos necessarios para a sua
execucdo. O facto de todas as acdes estarem descritas sucintamente ajudara a empresa a combater a variacdo

associada a atividades iguais feitas por pessoas diferentes.

Tendo em conta todos os factos descritos, pode-se concluir que este projeto foi bem sucedido. Mesmo sem todas
as acOes completamente implementadas, os resultados obtidos e estimados falam por si. Funcionarios mais moti-
vados, organizados, orientados para o servico ao cliente e aproveitando todas as oportunidades para melhorar sdo
otimos resultados que advém deste projeto. A empresa deve preservar as boas praticas implementadas e continuar

0 seu caminho na construcdo de uma cultura de melhoria continua.

6.2. Licoes Aprendidas
Ao longo do desenvolvimento deste projeto foram varios os conhecimentos e licoes extraidos do mesmo, tanto a
nivel académico como a nivel comportamental.

Sem duvida que as maiores licoes foram aquelas provenientes da experiéncia de trabalhar com excelentes profis-
sionais. Foi uma aprendizagem continua e constante, a nivel de gestdo de pessoas, gestao de conflitos, melhoria da

organizacdo pessoal. Também foram absorvidos conhecimentos mais técnicos, nomeadamente sobre a industria
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automovel e a forma como esta funciona. Foram também desenvolvidos skills de comunicacdo e negociacdo com

fornecedores.

A nivel cientifico, destacam-se licdes que se prendem com a metodologia utilizada, Lean Six Sigma e as ferramentas
relacionadas. A aplicacao de Gestao visual, 5S, Standard Work entre outras teve um efeito positivo na organizacao.
Houve uma diminuicédo das atividades NVA, nomeadamente deslocacdes e tempos em espera, para além de um
aumento da participacao ativa dos técnicos na implementacéo das acdes de melhoria. Pode-se concluir que as
metodologias em estudo foram importantes para a melhoria dos processos da empresa. Como ja foi reportado na
literatura varias vezes, a nivel da implementacao de projetos de melhoria continua, é de referir a grande resisténcia
que houve inicialmente. No entanto, & medida que se foram explicando todas as métricas, objetivos e desfazendo

as demais duvidas, esta resisténcia foi sendo cada vez menor.

A nivel comportamental, destaca-se 0s ensinamentos extraidos de todas as sessdes de brainstorming, por vezes
informais, com os colaboradores. Estas pessoas tinham uma carga de trabalho bastante grande e um pensamento
longe de estar voltado para a melhoria continua. Foi interessante perceber a sua perspetiva e os desafios com que

lidam diariamente, a0 mesmo tempo que eram feitos esforcos para melhorar as suas condicoes de trabalho.

A Carclasse tem feito esforcos para incluir projetos deste género no seu plano de atividades. Na sua perspetiva

estes tém sido muito positivos, promovendo-se sempre o espirito de melhoria continua.

6.3. Trabalho Futuro

Apesar de este projeto ter sido bem sucedido, hd sempre coisas a melhorar na perspetiva da melhoria continua.

Como ja referido em capitulos anteriores, recomenda-se a aposta em acdes de melhoria ao nivel do planeamento
da oficina, nomeadamente, formacdo em ferramentas que ajudem os chefes de equipa a manterem a sua seccao

organizada e a garantirem o minimo /ead-time possivel.

Ao nivel da analise de dados, a ferramenta excel utilizada atualmente para estudo de indicadores de desempenho,
apesar da sua qualidade comprovada, torna-se desadequada & medida que o nimero de registos aumenta. Ja é
possivel sentir os efeitos de ficheiros muito pesados, como diminuicao da velocidade do computador o que resulta
em analises bastantes demoradas. Sugere-se passar a fase seguinte e implementar uma ferramenta mais robusta,

para obter uma analise de dados mais eficiente.

Sugere-se também a formacao das pessoas para o aproveitamento total das capacidades do software Autoline. Este
tem multiplas possibilidades de utilizacao que nao estao a ser aproveitadas pela empresa. Destaque para a o quao
irreal é a carga oficinal disponibilizada (por vezes superior a 1000%) Isto acontece porque nao ha o cuidado de
fechar trabalho em curso e de atualizar a plataforma. E possivel extrair informacées valiosas e que podem ajudar

a um melhor planeamento da oficina.
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A nivel de monitorizacdo, esta tem vindo a ser feita gradualmente, mas por um numero muito reduzido de pessoas.
E necessario dar a formacéo necessaria e sensibilizar todos para a importancia de detetar desvios, perceber de

onde vém e tomar ac¢des para os combater. So através da monitorizacao isto € possivel.

Dado o sucesso deste projeto, levado a cabo nas instalacdes da Carclasse S.A. em Braga, a empresa planeia
no futuro implementar as acoes de melhoria também nas suas outras oficinas. E necessario que, apesar das
diferentes localizacdes, todos os processos estejam uniformizados e que todas as casas tenham acesso as mesmas

ferramentas, o que nao acontece atualmente.

Nao existe um estado de equilibrio 6timo, mas é necessario melhorar continuamente para assegurar que a empresa

evolui e mantém-se competitiva.
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Apéndice 1 - Tempos de espera dos clientes na rececao VLP

Cliente | Entrada | Atendimento | Espera (h:mm)
1 | o800 08:05 00:05
z | 08:00 08:05 00:05
3 | o800 08:10 00:10
1 | o08:00 08:15 00:15
5 | ogor 08:12 00:11
6 | o802 08:13 00:11
7 | o802 08:15 00:13
g | 08:03 08:15 00:12
g | ogo4 08:16 00:12
10 | o805 08:18 00:13
11 | 0805 08:17 00:12
12 | o808 08:17 00:11
13 | os.08 08:17 00:09
14 | o815 08:22 00:07
15 | o08:20 08:32 00:12
16 | o83z 08:39 00:07
17 | o08:33 0840 00:07
18 | osar 08:47 00:05
19 | 08:45 08:50 00:05
20 | 08:49 08:52 00:03
21 | o856 08:57 00:01
22 | ogs6 0858 00:02
23 | 08:57 09:10 00:13
24 | 09:15 09:22 00:07
25 | 09:17 09:27 00:10
26 | oo:21 09:27 00:05
27 | 09:23 09:31 00:08
28 | 09:25 09:31 00:06
29 | 09:40 09:47 00:07
30 | 10:00 10:05 00:03
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Apéndice 2 - Procedimento para utilizacao e manutencao do chaveiro com chaves STERN

CarClasse S.A. - Oficina Braga

Procedimento
Atividade: Gest3o das chawves e documentos dos carros de aluguer
Localizagio: Recegio VLP Diata da ditima revisio: 3000542022 Riesponsivel: Bruna Martins
Passo a Passo Responsavel
Fieceber o cliente, atender telefonema, et (1) Gestor de cliente

Identific.ar o lugar da chave no chaveiro através

N : Gestar de cliente
damatricula da viatura (2)

b —

Viabura #m processo de

Werificar o estado da viatura com base na cor do

porta-chaves 3) Giestor de cliente

Se aviatura for alugada: substituir a chave +
porta-chaves verde pelo porta-chaves wermelho | Gestor de cliente

Se awiatura For para a lavagem: subskituir a
chave + porta-chaves verde pelo porta-chaves Gestor de cliente
amarela 5]

S aviatura for devalvida: fazer o oposto de (4] Gestor de cliente

Se aviatura regressar dalavagem: fazer o

oposto de (5] Gestar de cliente

Quando novas wisturas de aluguer entram em funcionamento:

1- Fiegistar a matricula no chaveiro na zona
correspondente & marca do carra (]

Gestar de cliente

2 - Fiegistar a matricula no suporte de capas (7] Gestor de cliente

=3 I o
A e
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Apéndice 3 - Procedimento para utilizacao do sistema de molas coloridas para viaturas com prioridade de entrada na

oficina

CarClasse S.A. - Oficina Braga

Carclasse

Procedimento

Situagao: Definir a prieridade dos servigos em oficina

Localizag30: Oficina VLP

Data da iftima revisSo: 15/06/2022

Rezponsiuel: Bruna Martinz

Passo a Passo

<capa a mola azul (5]

Cokocar protegées no camo (1) Gestor oz chente
Colocar capa com WIP-chave no quadro de carga [7) | Gestor de cliente

Se o cliente estiver 3 espesa do camo nas instalagbes da
Gestor oz chente

Carciasse, cokocar na capa a mola vermedha (3)
S8 o cient estiver 3 usar a viatura 24, colocarnacapaa [ L
moia azul {4
Se estiver perante uma situag3 Arabalh .

Se esther perants uma situagSo de retabalho, colocarna | oL

Dar prioridade a= WIPS cuja capa contém uma Gas molas
coloridas.

Chefe da oficina
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Apéndice 4 - Namero médio de vendas de servicos adicionais durante todos os meses em 2019 e 2021
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Apéndice 5 - Folha-Guia para a reuniao matinal de 5 minutos

Reuniao de 5 min

Objetivo Real Motivo melhorar?

Eficigncia

Ocupacao

Produtividade

Lanche

Tempaos de
espera

Eficiéncia
Ccupacao B5%
Produtividade
Lanche 10 min + 10 min
Tempaos de 0
espera
Plano de Clarificar aspetos importantes para o dia, mudancas que possam ocorrer, desvios &
pmdug:éo normalidade. (Chefe de equipa)
Inf ] Avisarem se precisam de alguma coisa para o dia, como ferramentas ou
Ll miateriais, falar com o chefe em privado, etc. (Técnicos)
Suﬁesmes de Mornento em que, quem quiser, contribui com ideias de melhoria para o servico em
melhoria geral. (Todos)
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Apéndice 6 - Desenho do quadro para Kaizen diario - seccao COM

Objetivo mensal: Produtividade Eficiéncia Ocupacao Ranking
Reunido: 8:25 - 8:30 VCP VCL Horas Faturadas Horas Faturadas Horas trabalhadas Produtividade
Média por dia Horas Disponiveis Horas Trabalhadas m (mensal)
Dias percorridos 1e
VCP
20
VCL
Data Dia anterior Acumulado Total Previséo 32
P D A
(Planear) (Fazer) € (Controlar} (Agir) 40
~ o
Eficié ncia (%) Ocupagao (%) Produtividade (%) Esperas (h) Informagoes °

Tecnico COM 1

Técnico COM 2 62
Técnico COM 3
Tecnico COM 4

Técnico COM 5 7e
Técnico COM 6
Tecnico COM 7

Tecnico COM 8 g0
Tecnico COM 9

9o
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Apéndice 7 - Desenho do quadro para Kaizen diario - seccao TUR

Objetivo mensal: Produtividade Eficiéncia Ocupacio Ranking
Reunido:- 8:25 - 8:30 VLP SMART Horas Faturadas Horas Faturadas Horas trabalhadas Produtividade
Media por dia Horas Disponiveis Horas Trabalhadas Horas Disponiveis {mensal)
Dias percorridos 12
VLP
20
SMART
Data Secgao Dia anterior Acumulado Total Previsdo 32
P D C A P
(Planear) (Fazer) (Controlar) (Agin
50
~ [
KPls Eficiéncia (%) Ocupacao (%) Produtividade (%) Esperas (h) Informagoes
7o
ge
g0
cnico YLP 7 N
oVLP 8 108
cnico VL 9
Tecnico VLP 10 112
120
132

142
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Apéndice 8 - Desenho do quadro para Kaizen diario - seccao COL

Objetivo mensal:

Produtividade

Eficiéncia

Ocupacao

Ranking
Reunido: 8:25 - 8:30 Média por Horas Faturadas Horas Faturadas Horas trabalhadas Produtividade
dia- Horas Disponiveis Horas Trabalhadas Horas Disponiveis {mensal)
Dias percorridos 12
Colisao 22
Data Dia anterior Acumulado Total Previsdo 3¢
P D C A 20
[Planear) (Fazer) (Controlar) (Agir)
5o
~ 62
KPis Eficiéncia (%) Ocupagao (%) Produtividade (%) Esperas (h) | nfo rmagoes
Tecnico COL 1 7
29
Técnico COL 5 52
Técnico COL 6
Tecnico COL 7 .
Técnico COL 8 102
Técnico COL 9
Tecnico COL 10 112
122
132

142
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Apéndice 9 - Procedimento para preenchimento do quadro para Kaizen diario

CarClasse S.A. - Oficina Braga

| Esperas (h)

Carclasse
Procedimento
Situacao: Preenchimento do Quadro de Aaizen diario
Localizacdo: Oficina VLP Data da Oftima revis3o: 25/07,2022 Rasponsavel: Bruna Martins
Passo a Passo
Mensalmente 1 2
Praencher o objetivo mansal de faturacdo e a faturacdo Objetivo mensal: Hanking 3
i : Chefe da Oficina
didria necessaria para o atingir (1) Média por VLP SMART P"‘I::':'::,‘;* T | | } | 1 | | ! | | | ! T | | {
di WF
Presncher o ranking de produthidads (2] Chefe dz oficina - o ] I T 1 1 [ T 1 | | [ 1
- - =
Diariamente
Preencher dia do més e faturaco (a vermelhor se for -~
nferior a0 objetivo diario, a verde se for superior ou igual) Chefe de oficina =
(3) C
& a sal da eficiéncia, 330 &
Preencher o acumulado mensal da eficiéncia, ocupagao e Chete de ofcna.
produtiidade (4)
-
Preancher o tempos de espera de cada um do dia anterior Chefe de oficina
(5 ]
Dar sugesties ds melhoria (5] Todos e
ur
Dar informacdes que possam 5;-rqr;-§-\ent;-5 para o dia da Chefe de oficina —
trabalho (7)
-.;.
T
: 7]
- . N Informacdes
4 (Piaraae] Fazer) ar
émcia (]| Doupagio &
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Apéndice 10 - Procedimento para picagem na WIP

CarClasse S.A. - Oficina Braga

Procedimento

Carclasse

Situagao: Picagens - abrir € fechar tempo

Localzacdo: Todos 05 processos oficinais, ivagem e controlo de qualidade

Data da uitima revisdo: 30/05/2022

Responsavel: Bruna Martins.

Passo a Passo [

Abrir tempo

Carregar na sua fotografia que aparece no computader de

§ Tecnico
picagem (1)
Colocar o seu codigo indiidual (2) Tecnico
Lo -

alizar a WIP na qual pre?en de abrir tempo e carregar em Tecnico

cima (3}
Carregar novamente em cima da WIP pretendida (4] Tecnico

Fechar tempo

Repetir passas (1) (2] Tecnico
Carregar em "Concluir trabatha (5] Tecnico
Carregar em "Conclusao” (6] Tecnico
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Apéndice 11 - Exemplo de leitura de uma WIP através dos seus status

Linha | T| Produto | Descrigdo Menu |G | Quantidade| Prego Jesc? Tetall 1S [F | |
L Manutengdo MANUTENGAD 0 D1 0.00 0.00 0.0 ppoc | ~
L CQOFER OFERTA TESTE DE BATERIA 01 D1 0.80 000 000 0000B |
L TRABOFER 1)} D1 0.80 0.00 0.00 00008B |
L Medida de servigo 5450315 Update engine control 02 W1 0.00 0,00 0.00 0.00 0 HNEN
L 54101101 5490315 Update engine control 02 w1 0.30 4950 0.00 14,85 s EEN
L 00126202 SERVICO DE MANUTENCAQ ACOM PA 0 )] 0.90 4950 0.00 44555 C |
L 00118401 COMPLEMENTO PARA SERVICO DE MA 01 D1 0.20 4550 0.00 590 SC |
L 42269301 4 PASTILHAS DE FREIO DO EIXO D 01 D1 0.50 4950 000 2475 5C |
L 32181101 PATA TELESCOPICA DIANTEIRA DIR 0.70 4950 000 MEES W |
L 33349101 MANGA DE EIXO DO EIXO DIANT. . 1.20 49,50 0.00 5940 S E |
L 40650001 EXECUTAR O ALINHAMENTO DE RODA 0.60 4950 0.00 2970SE |
P ZOCASTO1 EDGE 5W-30 M 01 D1 3.50 2875 0.00 10063'S X |
P ZECOLUB Ecolub Sigou(DL153/2003) n D1 350 011 0.00 038 S X |
P MADOO 586 20 00/13 LIMPA-VIDROS AUTOMOTIVO 0 D1 1 372 0.00 3725 X | v

Este carro ja realizou (C):
- Servigco de manutencao A

- Complemento para servico de manutencéo
- Colocou 4 pastilhas de freio do eixo direito

Neste momento encontra-se a (W)-
- Colocar pata telescopica dianteira direita

Falta fazer (B)-
- Update engine control
- Lavagem
- Controlo de qualidade
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Apéndice 12 - Procedimento para lavagem de viaturas fora do horario de funcionamento da estacao de servico

CarClasse S A. - Oficina Braga Carclasse

Procedimento
Situagao: Lavagem de viaturas fora do horario de funcionamento

Localizacdo: Estacdo de senigo

Data da 0itima revisdo: 20,05,/2022 Responsavel: Bruna Martins

Passo a Passo

Gestor de clente,
comercial, et

Aviatura & colocada na lavagem por aiguém (1)

A pessoa que keva o carro para lavar deve fazer o preenchimento de Gestor de cliente,

Carclasse
uma "Ficha de Requisicdo de Lavagem™ (2] comercial, stc

Matricula: Data de chegada:
wie: [“ora de chegodsi

Departamento: (fazer um circulo a volta) |
VIP | VCP | COL | STERN | VENDAS | INT|

requiiteme] ]

Requisi¢io Lavagem Estagiio Servigo @

A pessoa que keva o carro para lnar deve colocar a chave e a ficha de Gestor de cliente,
requisicio na caba de correio junto da lavagem extarior (3) comercial, ste

Quando o lavador regressa a0 trabalho, deve werificar se sxistem fichas

Lavadar
de requisico e chaves na caba do correio (4) Data pretendida Hora pretendida
de entrega: de entrega:
SeEUIT 05 Passos do procedimento “Lavagem de viaturas no horario
P— Lavador

* Usar assinaturas legiveis

P/ Lavar

Viaturas
P/ Lavar




Apéndice 13 - Procedimento para lavagem de viaturas durante o horario de
funcionamento da estacao de servico

CarClasze 5.A. - Oficina Braga

Situagio: Lavagem de viaturas no hordrio normal

Localizagda: Estagiode serviga Data da dlima revisSo: 20/05/2022 Responsvel: Bruna Martins

Passo 3 Passo Responsavel
Gestor de cliente,
comercial, che

A viatura § calocada na lvagem por alguém (1)

0 funciondric da luvagem verifica 3 hora prevista de entrega da

N Lavadar
viatura [2)
Thave dove zor colocada no Chavelrs, ha parts
correspendents 3 15 min antes da hora prevista de entrega do Lavador
rro (351

O Funciandric da lavagem deve lavar oF carros pela sua ordem
previcta de entrega [do que tem de ser enbregus mais ceds Lavadar
para o que tem de ser entregue mais tarde] (4]

Ma hora de abandenar o zertige, o fundiondrie dove
desaparafusar o chaveira & coloci-la na 20na da lavagem Laradar
interior (5 - dezapertar]

Guando regressar a0 servig, o funciendrio deve colocar o
chavsira de volta, ne leal designads na oena da lavagem Lavador
exterior [6 - apertar]

Mo final da lavagem, as chaves devem ser colocadas na caixa

Lavad,
“Wisturaz Limpas' coma bem vinda 3 zer Feita [T] aradar
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Apéndice 14 - Auditoria 5S: estado inicial

AUDITORIA 5S

Carclasse

OBSERVACOES/ AVALIACAO
58 [ N° CRITERIO OPORTUNIDADES DE
MELHORIA

Existem itens tais como maquinas,
1 | utensilios, equipamentos, mobilidrio e 1
materiais nao utilizados na area?
Dos itens * atribuidos ao posto de
trabalho e a area como um todo, existe | Existe apenas um
2 | algum em falta? exemplar de cada para 2
*Maquinas, utensilios, equipamentos, | 3/4 funcionarios.
mobilidrios e materiais.
Existem documentos desnecessarios ou
desatualizados?
Os locais de passagem e acessos estao
desimpedidos?
Existem itens que coloquem em risco a
seguranca dos colaboradores, tais
como derrames de odleo, equipamentos
sem protecdoes, chdo molhado ou
stragado, derrames de substancias
quimicas, efc.?
Locais de passagem, areas de produtos
quimicos, equipamentos e ferramentas
tem localizagdo definida e estao
identificadas essas localizacdes?
Pastas de arquivo, e demais
documentacao, encontram-se e SIS
7 | identificados e arrumados em Nag ha ORSIZSEocs 1
i . definidas.
conformidade com as localizagoes
definidas?
Materiais, ferramentas e equipamentos
estdo posicionados de tal forma que se | Materiais dispostos
evitem movimentos desnecessarios e | aleatoriamente.
nao ergonémicos?
Existem recipientes ja abertos sem
9 | estarem devidamente tapados? Nao. 4

SEPARAR
w
w

ORGANIZAR

Os equipamentos de seguranga como
de alarme e extincdo de incéndios, sdo
10 | faceis de encontrar? 4

O chao do armazém encontra-se limpo
11 | (isento de sujidades, agua, oleo, entre 1
outros)?

Maquinas e outros equipamentos
encontram-se limpos?

LIMPAR

12
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Existe um plano de limpeza e

Sim, nem sempre

contributo visualmente exibido?

13 | manutencao para a area, devidamente .
. cumprido.
atualizado?
A separacdo com vista a valorizacdo dos | Apenas separam o
14 | residuos é realizada? plastico; juntam o resto
dos residuos.
Sao  disponibilizados  todos  os
15 | equipamentos de limpeza e
manutencao necessarios?
E facil fazer a inspecdo visual e a | Nao, os equipamentos
limpeza dos equipamentos e postos de | estio espalhados por
16 ; B
trabalho? toda a area, nao tém um
lugar fixo.
Existem normas para a gestac e
17 | fornecimentos de consumiveis e
o matérias-primas?
g Os objetivos de lavagem, resultados e | Nao existe propriamente
= acdes prioritarias decorrentes desses | um objetive. Todos os
% 18 | resultados sao exibidos? carros que chegam
= devem ser lavados
corretamente.
Quadros de informacéo, planos de a¢éo
19 | e demais documentacao, encontram-se | Nao existe.
atualizados?
Existe uma pessoa/equipa responsavel .
20 . i Nao.
por garantir o cumprimento dos 557
A drea dispde de um plano de acdes | Estaé a primeira
21 atualizado para a resolugao das | auditoria que se faz
constatacoes levantadas em auditorias | nesta zona.
5S?
As  constatactes de  auditorias | Esta é a primeira
22 | anteriores, que foram colocadas no | auditoria que se faz
o planc de acoes, foram corrigidas? nesta zona.
é As  constatacdes de  auditorias | Esta é a primeira
g 23 anteriores, que foram colocadas no | auditoria que se faz
1% plano de a¢des, foram realizadas dentro | nesta zona.
= dos prazos estabelecidos?
Todos os colaboradores da area de | E a primeira vez que
24 | trabalho se encontram envolvidos nas | estio a ter contacto com
atividades 557 esta ferramenta.
Os colaboradores contribuem com | Sabem que ha coisas a
25 | sugestoes de melhoria, sendo o seu | melhorar e dao a sua

opiniao.
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Apéndice 15 - Inventario do material na estacao de servico

GRAU DE

MATERIAL uTILIZAGAD INVENTARIO | OBSERVACOES AGAO
Maquina de : Mover para a
pressao BabB ! parte de dentro
Balde para Alto 1
escovas
Aspirador Alto 2 LpEdneci
empresa externa
Panos Alto .2 para_cada Pertencem a
tipo de limpeza | empresa externa
1 recipiente Recipiente com
Liquido vidros Alto grandee 1 liquido pertence &
peguenc empresa externa
2 para panos
Baldes Alto 4 normais + 2 para
camurgas
Biddes Nulo 4 Utilizados na.a Mover
lavagem exterior
Separam o
Caixote do lixo Alto 2 plastico, juntam o
resto do lixo
Criar zona para
Detergente Pertence & material usado
Alto 1
Lava-Tudo empresa externa na lavagem
exterior
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Utilizado na Criar zona para
Champsé Nulo 1 lavagem exte‘rlor; material usado
pertence a na lavagem
empresa externa exterior
Mala de Baixo 1 Pertence a Mover para
utensilios empresa externa dentro
Banco Auxiliar Alto 1
Protegoes Baixo 1 rolo MpiEEpa
¢ dentro
Maquina de . 1 pertence a Mover para
R Baixo 2
liquidos empresa externa dentro
Magquina de Médio 2
ozono
Esponjas Alto 2 e .da
chaparia
Itens pessoais Baixo Varios e
P dentro
Etiquetas para Riiig Slgaiag Mover para
0S carros dentro
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Caixa de

perdidos e Alto 2
achados
AF.10|o para Alte 5
joelhos
Recipiente para Alte 1
chaves
Rolo de papel Alto 2 suportes Apenas .l. SuP_me
em utilizagao
Tul.:o do Alto 5 1 pertence a
aspirador empresa externa
Tripla Alto 1
Criar zona para
Ut ise Nulo 1 Utilizados na. material usado
lavagem exterior na lavagem
exterior
Liquido de Alto 1 grande e 1 Lixo
pneus para uso
Apoio para
Alto 1
documentos

117




811

Apéndice 16 - Novo layout da estacao de servico

Local de arrumacac dos
recipientss de liquidos, limpa-
vidros efc efc

secretaria

Caba
"prontas”
e caia
perdidos
s
achados

Ralo de
pape

Maquina
de lavar &
pressao

Banca 2

Banca 3

Aspirador 1]

tripla 1

Material em cada banca:

1 esponja
2 baldes

pients limpa-vidro

pients detergente lava-tude

1 recipiente para liquide des pneus
1 maquina de czone

1 esponja

1 bance

1 apoio para joglhos

1 recipients para hidratants

Aspirador 2|

tripla 2

Banca 1

Banca 4




Apéndice 17 - Checklist de verificacao do material nas bancas e checklist de

limpeza
Checkiist de verificacéo diaria | Carclasse
Segunda Terga Quarta Quinta Sexta
1 esponja
2 baldes
panos
1 recipiente limpa-vidro
1 recipiente detergente lava-tudo
1 recipiente para liquido dos pneus
1 méquina de ozono
1 esponja
1 banco
1 apoio para ajoelhos
1 recipiente para hidratante
Data Assinatura)
FICHA DE REGISTO DE HIGIENIZACAO Carclasse
VERIFICADO POR: SEMANA: Data de Inicio Data de fim
LOCAL TAREFA MATERIAL A UTILIZAR|Responsavel] SEGUNDA TERCA | QUARTA | QUINTA| SEXTA
. . Vassoura, esfregona, .
Limpar o chao desinfetante, apanhador Equipa LAV
ES;—I;E\:(;(;)E L:;?:dreis Rodo, desinfetante, pano| Equipa LAYV
Limpeza de

R Pano, desinfetants Equipa LAV
superficies

Responsavel
Limpar Pano, desinfetante ESpOnsave
pela banca
BANCAS DE APOIO| 5.\ Responsavel
pela banca
Verificar Checkiist de verificacdo | Responsavel
sguipamentos diaria pela banca
ORGANIZACAO Arrumar )
GERAL equipamentos Eauipa LAY
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Apéndice 18 - Movimentacoes para ir buscar ferramenta - antes




Icl

Apéndice 19 - Movimentacoes para ir buscar ferramenta - depois




Apéndice 20 - Auditoria 5S Final

OBSERVAGOES/ AVALIAGAO
58 | N° CRITERIO OPORTUNIDADES DE i |5l g
MELHORIA
Realizacao de um
Existem itens tais como magquinas, | inventario e  decisao
1 | utensilios, equipamentos, mobiliario e | acerca do que =seria 3
materiais nao utilizados na area? importante ter na estagao
de senvico.
Dos itens * atribuidos ao posto de I
. y Posto @€ 1 atribuicao de  bancas
trabalho e & area como um todo, existe | . .. 7.
individuais com tudo o
2 | algum em falta? ) iy 3
SodE s ; que é necessario para a
Maquinas, utensilios, equipamentos, g
o .. realizacao do trabalho.
mobilidrios e materiais.
o Existem documentos desnecessarios ou
<t 3 ; 3
= desatualizados?
& Definicao do local de cada
%) 5 : ; =
e identificacdo com
4 Os locais de passagem e acessos estao | placas e cores, o que fez
desimpedidos? com que nao houvesse
mais impedimentos a
passagem.
Existem itens que coloquem em risco a
seguranca dos colaboradores, tais suse
;. ; Sensibilizacao para a
como derrames de dleo, equipamentos | | s
5 _ - importéncia de manter o 3
sem protegdes, chaoc molhade ou :
- local limpo.
estragado, derrames de substancias
guimicas, etc.?
Locais de passagem, areas de produtos | Definicao do local de
quimicos, equipamentos e ferramentas | cada * e identificagao
tem localizacdo definida e estdo | com placas e cores, ©
6 | identificadas essas localizagoes? que fez com que nao 3
houvesse mais
impedimentos a
passagem.
- Pastas de arquivo, e demais
§ documentacao, encontram-se | Organizacac dos
Z | 7 |identificados e arrumados em | documentos em capas 3
& conformidade com as localizagdes | por ordem temporal.
o ;
definidas?
Materiais, ferramentas e equipamentos | Atribuicdo de bancas
s estéo posicionados de tal forma que se | individuais com tudo o 3
evitem movimentos desnecessarios e | que é necessario para a
nao ergonémicos? realizacéo do trabalho.
Existem recipientes ja abertos sem
9 | estarem devidamente tapados? Nao.
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Os equipamentos de seguranga como

contributo visualmente exibido?

10 | de alarme e extingdo de incéndios, sao
faceis de encontrar?
O chéo do armazém encontra-se limpo
11 | (isento de sujidades, agua, dleo, entre
outros)?
12 Maquinas e outros equipamentos
encontram-se limpos?
Existe um plano de limpeza e | Sensibilizagcdo para a
& | 13 | manutengao para a area, devidamente | importancia de manter o
o f =
= atualizado? local limpo.
- A separacao com vista a valorizagao dos | Colocagao de mais dois
14 residuos é realizada? ecopontos de forma a
garantir a correta
separacao do lixo.
Sao  disponibilizados  todos  os | Aquisicao de todo o
15 | equipamentos de limpeza e | material necessario para
manutencdo necessarios? manter o local limpo.
E facil fazer a inspecdo visual e a I -
3 ¢ Utilizagao de marcagoes
16 | limpeza dos equipamentos e postos de | . .
visuais.
trabalho?
Existem normas para a gestao e ;i :
e s P g, = Definicéo de um nivel
17 | fornecimentos de consumiveis e .
i : minimo de encomenda.
= matériasprimas?
é Os objetivos de lavagem, resultados e | Nao existe propriamente
= acOes prioritarias decorrentes desses | um objetivo. Todos os
2 | 18 | resultados sdo exibidos? carros que chegam
= devem ser lavados
corretamente.
Quadros de informagao, planos de acao
19 | e demais documentacéo, encontram-se | Nao existe.
atualizados?
Existe uma pessoa/equipa responsavel =
20 ; : Nao.
por garantir o cumprimento dos 55?
A area dispde de um planc de agoes | Ainda nao.
atualizado para a resolucdo das
21 . .
constatagoes levantadas em auditorias
5S?
As  constatacbes de  auditorias
22 | anteriores, que foram colocadas no
[0 plano de acdes, foram corrigidas?
<< - -
= As  constatacdes de  auditorias
= g
o 3 anteriores, que foram colocadas no
(& ] - ;
@D plano de agoes, foram realizadas dentro
(] i
dos prazos estabelecidos?
Todos os colaboradores da area de | E a primeira vez que
24 | trabalhc se encontram envolvidos nas | estao a ter contacto com
atividades 557 esta ferramenta.
Os colaboradores contribuem com | Sabem que ha coisas a
25 | sugestbes de melhoria, sendo o seu | melhorar e déao a sua

opiniac.
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Apéndice 21 - Folha-guia para reuniao diaria - versao melhorada

Pegas M Pegan SMART Chaga [+ Tk P SMART
Didrie I L S505¢C 7 HBETL IEHEERT Ta5630L 55i637C 450,54 ©
Acuradada 58 EiHE.16 § 20708 L 51 154.04 & Je 4310 LD SH0AA L TAEL12 I Toa8 L
Relatério Didrio KPI's
ANALISE FATURAGAD
00771022 (-] VEL VP Semart
Diia anderior 591637C 3646860 7 856,50 O 45034 € TI0BETL
Asumulada TG0 I C BE 444 310 403084 | IPOABAC 81154040
Total 100 045,53 © 143 624,680 81 154,04 €
Objtivn [T R 141 778
Previsho 161 612010 039371 0 147 JEER3 L oo 103%| SE%| 5% 10,00}
Loon deseios 5,5 I = Ei% ] 5w Qd
Fichndo  lallar por dis [ 10 AT [EFT 13 - - o) o) o) a,00|
—,JM_JE | Caga | w et [t [ L 000
n 1 5 40 495N - L ple v, ! ke pih.t 1]
Tempos de espera do dia ] e = [T wim]  wow]  goo
KPi's
Plano de Produgdo |
w EqQuipa reduzda & Muta CWga.
Sugestdies de
Melhoria
CarClasse - AFY Agenda
D partaeme nbo W Matriosla  (Rente Motva TemgoPre Sabes M
L s5a43 - - . CORREL 221
L 55526 . . AVARIA 231
L A64E3 - . . DRT 451
L S5 Y . E i n  REVISAG 50
L 53361 - . - SUBSTITUNR AlREAG CONDLTOR I8
L SLA - - v AVARLA T
L 52833 - AVARLA ELETRICA, DESLIGA-SE E FALHA LUZES 391
L 556G Preparacio pi Entregs VU (LT ] ET Y
L 55644 - AVARIA 28
L KD - e ' - n CARA O VELOCDADES &
L S56TS - CUIADRANTE MAD CONTA KNG 35
L S - - v TRAV LS L]
N assrg . = . - WIATLIRA SINISTRADA 1T
N L] ‘. - EINCH DO CCI0AL ARRASTOU 291
N 553465 = REVSIAD 351
L] 5618 + ) WELDCI DADES ES 0]
L] AZEEA * CHECKLIP MECAMSCO 4251
L] sorn - L2 3 m - v AVARIA &
N s “ woa Preparagdo pf EPregs [o.00) m
L] SanEs. . - - RLNDG EnF TRIMCIAL ak
L] 54TTE now = - - POC 1zi
L] SEEED - - Solar Tacdgradc (1T o) 111
L] S5EIT - s g =y m ' = AVARLE asi
] Sagw W= RUIDD ANCRMAL B0 MOTOR DESLIGH 511
L] S5 - . . TR BES 281
L] S5R1E o e - e SAAPENSAD 31
L] S5EIG - 3 - BED 2 231
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Apéndice 22 - Relatorio de picagens diario

Relatodrio de picagens ESTSE e CQ

N2 de entradas: 25

| ne de wips ¢f picagem % picagens|
cq 11 24%
1105 2 8%
9338 0 0%
9336 0 0%
9335 1 4%
9397 7 28%
R, 1206 1 A%
ESTSE 19 76%
1704 3 1%
1703 0%
1705 19 76%
1706 10 40%
|[em branco) | 6
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Anexo | - Pré-OR: frente

Carclasse

Comescio de Aulamdves, S.A.

Cancessiondria & Oficing Autorizada Mercedes-Benz

Veiculos Ligeiros de Passageiros, Comerciais Ligeiros e Pesados.

- - Hogs 0 1 oo
Para trimiles posteriores indicar este nimero = 5
Pré-OR
s -
Data Cliente Pag. B, 5 y
E e i
1470772022 N 1
L2 Contripyinie Y
Matricula Chassls Modelo Data de Recepsdo/Hora
N i W1K1770101N22387 16 A 180 d 14/07/2022 843
Kms Motor 2.7 Cliente (N.) Recebido por
0 454920V0096218 Raul Loureirg
N.* WIP/OR Ultimo Servigo: Data / Km Data de Venda Data de Entrega/Hora
55427/ 0 13/06/2022 04,/05/2021 14,/07/2022 18.00
CODIGO OPERAGAD DESCRIGAD ~
01 T Pedido do cliente
TESTE MARCAGAO ONLINE

01 MDIAGN
EFECTUAR DIAGNGSTICO DE: TESTE MARCAGAQ ONLINE

Aszsinatura de Cliente

1 - Recepgio

A presente ordem reparagio estd sujeita ds condigdes gerais da reparacio indicadas no verso.
A apresentagio deste exemplar por pessoa distinta do proprietdrio constitui ordem de entrega da viatura ao portadar,

Braga: Avenida Baros ¢ Soares 130 | 4715214 Megueira, Braga | Teief.: 293 240 010 | Fau: 253 240 018

Guimardes: Hus o6 Corgo 7 | 4835-400 Sivares, Guimardes | Telof.: 353 539 220 | Fax: 253 330 779

Barcelos: Rus fe 530 Simdo 207 | 4750-858 Vila Frescainha (530 Pedrn), Barceioy | Telef: 253 809 900 | Faw: 253 809 919
Viaria g9 Castel: Travessa do Baral 735 | £900-600 Meadeln, Viand do Castelo | Talef - 258 840 450 | Fan.: 258 G40 455
W.M_Famalicies Av. Maruel SimBes Nogueirs 730 | 4760-774 Viannes cas Cambas, VN Famaicho | Telef- 252 Y30 %50 | Fae: 252 330 360
Lisksan: Awnrida Marechal Gomes da Costa 23 | 1800255 Lisboa | Telef: 211 901 DO0 | Fax: 211 901 099

Homepage: waw carclassept | Eomait infoBearcissse pt

Capital Scciat | 3.000.000 Eurcs | Conbribuiate N.* 503 048 852 | Cons. do Reg. Com. de Beaga N." 503 048 832

@ e Mircedes Benz sbo marcas regisiadas da Mercades-Senz Group AG.
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Anexo Il - Pré-OR: verso

Marcar as partes danificadas

Nivel do

Combustivel | = "7

Pecas em Falta;

Rada de reserva 1

Macaco

Tarmpdes de foda:

Diantewa

|
Esquerdo 2

rasairn
Esquerdo

Outros

148 1T 34 F |

Feramenia

1.% Socorrog

Diamiesra

Direits

Traseing

Direiia

Controlo de prazos / Programacao dos trabalhos a executar

Data Revisdo |Mecdanica |Eléctrica |Diesel |Agreg. |Chapa |Pintura |Estofos
Hora Alinh. Calib. Lubrif. Oleo Lavagem |Exp. an. alta
ual. eca
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Anexo Ill - Pagina das marcacoes para o dia

AL HHOADN BRYHDE

Ter Qua Qui Sex Sab Dom

77 28 29 30 1 2 3 vO

45 6 789 10 54301 v Q

1 1213 14 15 16 17 53716 MANUT v 7.00am __ 8.00am A 1040 6.00pm 6.00pm [Xe] Estagio de Servigo M
;g : ;3 ;; g g ;‘: 54785 MANUT v 700 800m 750 §.00pm £.00om ] Mecanca TUR M
1 2 3 4 5 6§ 7 53178 8919600/ 800am ___ 8.00am A 200 6.00pm 6.00pm [A®) Mecanica TUR M
R Hoje: 08/07/2022 54023 JAREALIZ 800am  8.00am A 4 6.00pm 6.00pm Qui 21 v O Mecanica TUR M

n 54602 verfciar v 8.00am 8.00am A 3% 6.00pm 6.00pm v O MecanicaTUR M

M 54655 RUIDO v 800am _ 1030amGua6 /% 360 10.45am 6.00pm v O Estagdo de Servigo M
[*3 Trabalhos criados 54894 PERITA v 8.00am 11.00am 2 400 4.30pm 6.00pm v Pintura M
R Entradas plan. cliente 8 54503 PORVE v 800am___ 9.15m D3m0 3.000m 6.00pm v Mecinica TUR O
g;"""’"‘a‘*me 54342 BXVIATUF v 800am __ 8.00am AL 200 5.00pm 6.00pm v e Mecanica TUR M
54954 VIATUF v 800am  8.00am D 2w 6.00pm 6.00pm v 0N Mecinica TUR M
53963 MANUT v 8.15%m __ 8.00am A 260 6.00pm 6.00pm [A®) Estagao de Servigo M
Matric. 54099 agao de v 830am ___ 8.00am A 460 6.00pm 6.00pm O Electidade M
Cliente 54786 MANUT v 830am _ 8.00am A 430 6.00pm 6.00pm v Mecanica TUR M
Recepcionac 53923 SUBST! v 9.00am 8.00am A 360 6.00pm 6.00pm v O MecincaTUR M
\mem 54650 1 MANUT v 900am __ 800am A 580 6.00pm 5.00pm v o GicaTUR M
WIECM 54704 REALIZ v 9.00am _ 8.00am A a3 6.00pm 6.00pm vO Mecinica TUR M
WIP online 54740 Realizar v 9.30am ___ 8.00am A 590 6.00pm 6.00pm v O Mecanica TUR M
Verdas | 5479  © MANUT v 9.30am  800amontem Ay  7.00 6.00pm 6.00pm v Ol Estac3o de Servico M
52774 LUZDC v 130pm ___ 8.00am Ay 460 6.00pm 6.00pm ontem v o Electridade M
A Sem chaves 54675 CORRK v 2.00pm 8.00am A 360 6.00pm 6.00pm v O MecanicaTUR M
1 Aaguardar ... = =
¥ Parado
ﬁ Em curso
& Concluido
B Facturado
£ Exclamagio
&R Status da WIP




Anexo IV - OR: frente

Carclasse

Comercio de Automiveis, 5.4,

Concessiondrio & Oficing Autorizada Mercedes-Beng
Veicuios Ligewos o8 Passageinos, Comercials Ligeiros e Pesados

| ooza Envrege: oS |

! Hora Entregai .t

i Pt Entrada
| + Pacas

fgiie Eervign
ep. & Dizg.
Cad, Masnut. A

Z- Recepglio

AT Pesanast, B -
g  Freat =
Tetuduewrads | o |
Para trimites posteriores indicar este nimero et
Ordem de Reparagio i -
Data Cliente Pa. e '.-3:' -
31/12/2021 1 ) s ' "
¥ i i .
Matricula Chassis Madelo Data de Recepgdo/Hora
e WDC2510201A0691086 R 280,300 CDI 4M 02/12/2021 15,10
Kms Mitar 2% Cliante (N.¥) Recebido por
287214 64295040522729 Jasé Gunha
N.® WIP,/OR Uitimo Servigo: Data / Km Data de Venda Data de Entrega /Hora
37644/ 120382 11,/10,/2007 31/12/2021  18.00
CODIGO OPERAGAD DESCRIGAO 2

01 T Pedido do cliente

TROCAR BANCOS DO R 81-GG-06 PARA

O R 87-E5-62
02 T Pedida da cliente

ORGAMENTAR DANOS DE PINTURA
03 T Pedida do cliente

ORGAMENTAR REVISAQ

03 M00116201

GRANDE, EXECUTAR
04 T Queixa

FALHA LAMPADA MATRICULA

C TRABCHP
TRABALHOS CHAPA
aplicar bancos (6 e 7) da 81GG06
{ TRANSFERIDAS PARA WIP DE CHAPARIA )

M O0132501 o]
MANUTENCAO B COM PACOTE PLUS EXECUTAR DESDE CODE
809

M 00114501 4]
COMPLEMENTO PARA SERVICO DE MANUTENCAQ: FILTRO DE
PARTICULAS COM CARVAQ ATIVADO, SUBST.

M 00116501 (4]
COMPLEMENTO PARA SERVICO DE MANUTENCAQ: FILTRO
CONTRA POEIRA, SUBST.

MO0116801 o
COMPLEMENTO PARA SERVICO DE MANUTENCAO: ELEMENTD a de Cliente
DO FILTRO DE AR, SUBST.

Moo117101 0

ASSYST PLUS, EXTENSAOQ DE TRABALHOS DE MANUTENCAD

A presente ordem reparagdo estd sujeita as condigBes gerals da reparagio indicadas no verso.
A apresentaco deste exemplar por pessoa distinta do proprietdrio constitul ordem de entrega da viatura o portador.

Braga: Avericia Bareos @ Seares 120 | 47152148 Noguers, Brmga | Telef 253 740 010 | Fas: 253 240000

Gsirmarkes: Bud 0 Corpn 7 | 4535400 Shvares, Guimardes | Talel: 253 839 220 | Fax: 253 539 229

Barmpios: Rua de S3a Simdo 207 | 4750-8%4 Vila Frescainha (336 Pedral, Barceios | Teief.: 753 809 900 | Fax, 753 BOG 919
Viara do Castelo: Travesss do Baval 735 | 8500-400 Mesdels, Viana do Casiel | Telel: 258 B40 450 | Fax: 198 840 453

VN Famalicho: Av. Manuel Simbes Nogusira 730 | 476077 Warinho das Camoas, VN Famaliclo | Telef.: 152 330 550 | Fa: 252 330 540

Lisbecia: Avmnicka Msrechal Gormed da Ceats 33 | 1800-348 Lisboa | Telef. 211 907 000 | Fa: 201 501 099
Hornepige: waw carclassa.pt | E-maic infolcarcisse

o
Capitsl Sociak 13,000,000 Eured | Contribents 1.* 500 048 852 | Cons. do Reg. Com. de Brags N.° 500 D48 A57

(L) Meroedus-Bons - 280 marcas registados oa Diimier, Estugaedn, Aamanna
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Anexo V - OR: verso

Marcar as pastes danificadas

N
G

el do

ombustivel |

Pegas em Falta:

1| E 144 w2 am F |

Roda de reserva | |

Macaca

3
I

Tampies de roda:

1|

Ferrarmanta

1™ Sacorras
.

Diant#ira = Diantewn
Esguarda L Direite
Trasesrs T '_:r:u:!l ]
Esguendn Direito
Outros:
Controlo de prazos / Programagao dos trabalhos a executar
Data Revisio |Mecénica |Eléctrica |Diesel |Agreg. |Chapa |Pintura |Estofos
Hora Alinh. Calib. Lubrif. Oleo Lavagem |Exp. E:ff Eglgtg
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Anexo VI - Folha de registo de Lavagens

atura
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