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Melhoria dos processos internos num concessionario automovel, numa

perspetiva de melhoria continua

RESuMoO

A presente dissertacdo enquadra-se no ambito do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestdo Industrial.
Foi realizada em contexto empresarial, na Cardan — Comércio de Automéveis, Representacdes S.A., e 0s
principais objetivos foram modelar, analisar e melhorar os processos internos do departamento de
mecanica do reparador autorizado Peugeot, nas instalacbes de Braga, procurando um aumento da
produtividade e da qualidade do servico, e assegurando uma perspetiva de melhoria continua.

Para se atingirem os objetivos, foi utilizada a metodologia de investigacdo action-research, que determina
0 seguimento de cinco passos: diagnoéstico, planeamento de melhorias, implementacao, avaliacao e
especificacdo da aprendizagem. Além disso, foram utilizadas metodologias e ferramentas do Lean
Production e metodologias e ferramentas associadas ao Business Process Management (BPM).
Primeiramente, foi realizada uma revisado bibliografica dos principais conceitos, principios e metodologias
associadas ao /eane ao BPM, e uma analise critica da literatura relacionada com o contexto deste projeto.
Depois, foi modelado o estado atual (4515 dos processos dos principais servicos, diagnosticados os
problemas que resultavam numa baixa produtividade e num baixo nivel de qualidade do servico, ao nivel
da informacéo e ao nivel operacional, e foi feita uma analise critica dos problemas.

Para reduzir ou eliminar o impacto dos problemas identificados, foram criadas propostas de melhoria,
que se refletiram na reestruturacdo dos processos. Assim, nesta fase, foi feito um plano de acdes de
melhoria e foi feita uma explicacdo detalhada das melhorias propostas, acompanhada pela modelacéo
do estado futuro dos processos (70-BE). As melhorias propostas relacionam-se com a integracdo de
aplicacdées do Office 365 nos processos, com a implementacdo de metodologias de organizacdo de
espacos, planeamento e gestao oficinal, e com a criacdo de um sistema de melhoria continua.

Os principais resultados obtidos, de forma estimada, serdo um aumento de 27,2% da produtividade e de
27,1% da faturacao total, um aumento de 8,3% da qualidade do servico, e uma diminuicdo de 16,5% nos
gastos com papel, resultando, tudo isto, num ganho anual de 247478€. Além disso, aumentou-se a

seguranca, o envolvimento e a motivacdo dos colaboradores.

PALAVRAS-CHAVE

Lean Production, Business Process Management, Produtividade, Qualidade, Melhoria Continua

\



Improvement of internal processes in a car dealership with a continuous

improvement perspective

ABSTRACT

This dissertation is part of the Integrated Master in Industrial Engineering and Management. It was carried
out in a business context, at Cardan — Comércio de Automdveis, Representacdes S.A., and the main
objectives of this project were to model, analyse and improve the mechanics department processes of
the authorized Peugeot repairer, at Braga, seeking to increase the productivity and service quality,
ensuring a continuous improvement perspective.

To achieve the objectives, the action-research methodology was used, which determines the follow-up of
five steps: diagnosis, improvement planning, implementation, evaluation, and specification of learning. In
addition, it was used lean and Business Process Management (BPM) methodologies and tools.

Firstly, it was developed a literature review of the Lean Production and BPM main concepts, principles
and methodologies and a critical analysis of the literature related to the context of this project.

Then, it was modelled the current state (AS-IS) of the processes, and the main problems that resulted in
low productivity and a low level of service quality were analysed, at the information and operational level.
Furthermore, it was developed a critical analysis of the problems.

To reduce or eliminate the impact of the identified problems, were created improvement proposals, which
resulted in the restructuring of the processes. Thus, at this stage, it was made an improvement action
plan and a detailed explanation of the proposed, with the future state of the processes (70-BE). The
proposed improvements are related to the integration of Office 365 applications in the processes, with
the implementation of methodologies for organizing spaces, planning and management, and with the
creation of a continuous improvement system.

The main estimated results are a 27,2% increase in productivity, a 27,1% increase in sales, an 8,3%
increase in service quality, and a 16,5% decrease in paper costs. Finally, this results in an annual
monetary gain of €247478. In addition, the safety, engagement and motivation of employees were

increased.

Keywords

Lean Production, Business Process Management, Productivity, Quality, Continuous Improvement
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o enquadramento da Dissertacao, os objetivos, a metodologia de investigacao

utilizada e uma descricao da estrutura deste documento.

1.1 Enquadramento

Nos dias de hoje, 0 objetivo estratégico da maioria das organizacdes é atingir um nivel de desempenho
de exceléncia e, como tal, as empresas sentem a necessidade de recorrer a ferramentas e metodologias
que lhes permitam melhorar a competitividade no mercado a longo prazo (Czifra et al., 2019).

O Toyota Production Systerm (TPS) € uma metodologia desenvolvida para melhorar a eficiéncia geral dos
sistemas e melhorar o ambiente de trabalho, por meio da eliminacao dos desperdicios (Ohno, 1988). Na
década de 1990, surgiu o termo “Lean Production”, no best-seller “The Machine That Changed the
World”, para rotular e difundir o TPS (Womack et al., 1990).

Assim, o Lean Production (LP) tem sido amplamente percebido pelas empresas como uma metodologia
eficaz para melhorar os processos e obter varias vantagens competitivas. O LP é um sistema que fornece
as ferramentas para os trabalhadores melhorarem os processos continuamente, centrando-se na criacao
de valor para o cliente, por meio da eliminacdo dos desperdicios. O LP enfatiza a eliminacao de qualquer
desperdicio, categorizando as atividades redundantes do processo, racionalizando o sistema e
estruturando os processos (Affydah et al., 2021).

Além disso, o Business Process Management (BPM) é uma abordagem sistematica para analisar,
desenhar, executar, documentar, medir, monitorizar e controlar processos automatizados e nao-
automatizados, para atender aos objetivos e estratégias de negdcios. O objetivo do BPM é entender e,
assim, avaliar e melhorar todo um processo — nao apenas 0s seus componentes. Por meio da aplicacao
desta abordagem sistémica e consciente de processos, as empresas obtém melhores resultados, com
mais rapidez e flexibilidade (Freund & Ricker, 2019).

Ainda assim, muitas das empresas que relataram ganhos iniciais com a implementacao de técnicas de
melhoria de processos, frequentemente descobriram que as melhorias permanecem localizadas. Para
combater esta situacao, torna-se importante construir gradualmente uma cultura de valores e principios
orientada para a melhoria continua, desenvolvendo-se as habilidades e capacidades, dentro da
Organizacao, para encontrar e resolver, com maior naturalidade, os problemas encontrados no sistema

(Bhamu & Sangwan, 2014).



A ambicao de ser mais competitiva no mercado levou a CARDAN - Comércio de Automoveis,
Representacdes S.A., um concessionario automdvel que tem como principal atividade o comércio e a
reparacdo de automoveis, a iniciar, em junho de 2021, um projeto centrado na implementacdo de
métodos e praticas, por forma a melhorar continuamente os processos internos associados ao setor de
Apds-Venda. Assim sendo, o presente projeto de investigacdo surge neste contexto, sendo direcionado
para o departamento de mecanica e para as atividades de reparacao e manutencao de automoveis, na
oficina de Braga. Ainda assim, pretende-se que a metodologia aplicada e os ganhos obtidos sejam

futuramente estendidos as restantes oficinas da empresa.

1.2 Objetivos

O principal objetivo deste projeto de investigacao consiste em modelar, analisar e melhorar os processos
internos relacionados as atividades de mecanica de automoveis na empresa CARDAN - Comércio de
Automoveis, Representacdes S.A., numa perspetiva de melhoria continua, por meio da utilizacéo de
ferramentas e principios do Lean Production e do BPM. Para tal, sera necessario cumprir o seguinte

conjunto de objetivos mais especificos:

e Modelar os principais processos do departamento de mecanica da empresa;

e |dentificar os principais desperdicios e as principais ineficiéncias dos processos;

e Propor melhorias que permitam reduzir ou eliminar os desperdicios e as ineficiéncias
identificados;

e Analisar a viabilidade de implementacao das melhorias propostas;

e Implementar as propostas de melhoria mais viaveis;

e Analisar os resultados alcancados.

Neste projeto, espera-se obter uma melhoria do desempenho do departamento de mecanica do setor de

Apds-Venda da empresa, com o:

e Aumento da produtividade;

e Aumento da qualidade do servico.

Em termos numeéricos, o objetivo de produtividade definido pela empresa é de 85% e o de qualidade de
servico, medido por meio do indicador Net Promoter Score (NPS), € de 93% (no inicio do projeto, o valor

de produtividade é 78,7% e o valor do NPS é 86,7%).



1.3 Metodologia de investigacao

Neste projeto de investigacao, a estratégia de investigacao adotada foi Investigacao-Acao, uma vez que
foi desenvolvida uma solucao para um problema pratico e existiu a colaboracao entre investigadora e
colaboradores. Esta estratégia inclui essencialmente 5 fases (Mathiassen et al., 2012):

1. Diagnostico — definicao de problemas;

2. Planeamento - definicao de acdes para resolucdo de problemas;

3. Implementacédo — implementacao das acdes anteriormente definidas;
4. Avaliacao - estudo dos resultados das acdes implementadas;
5

Especificacdo da Aprendizagem - identificacao da aprendizagem geral.

Em relacéo a revisao bibliografica, esta foi efetuada usando fontes secundarias, nomeadamente livros,
jornais e revistas internacionais listados em fontes terciarias como a ISI Web of Science e a SCOPUS.

Para além disso, pode-se considerar que foi adotada a filosofia interpretativista e a abordagem indutiva,
pois foram recolhidos os dados necessarios (quantitativos e qualitativos), interpretados segundo uma
perspetiva subjetiva e foram desenvolvidas conclusdes como resultado da analise dos dados. Estes dados
foram essencialmente primarios, obtidos por observacéo participativa — qualitativa, mas também foram
usados dados secundarios, nomeadamente dados documentais acerca da empresa e do processo em

estudo. Para analisar os dados, foram usadas técnicas de analise quantitativa e qualitativa.

1.4 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo esta organizada em sete capitulos. No primeiro capitulo, é feita a contextualizacdo do
projeto, com a apresentacdo dos objetivos, metodologia de investigacdo e organizacéo estrutural da
dissertacdo. No segundo capitulo, faz-se uma revisdo da literatura dos principais conceitos tedricos que
serviram de base & realizacdo deste projeto e uma analise critica da literatura existente. O terceiro
capitulo é dedicado a caracterizacao da empresa onde decorreu o projeto, sendo abordadas a sua
histdria, localizacdes e areas de negbcio, e estrutura organizacional. O quarto capitulo consiste na
descricdo e analise critica da situacdo atual da seccao em estudo (seccdo de mecanica do setor de apos-
venda), finalizando com o resumo dos principais problemas encontrados. O quinto capitulo apresenta
um conjunto de propostas de melhoria desenvolvidas no presente projeto. No proximo capitulo, sao
analisados os resultados obtidos com a implementacdo das melhorias identificadas. Por fim, no sétimo
capitulo, apresentam-se as principais conclusdes, acompanhadas por sugestdes de trabalhos futuros.

No final destes capitulos, surgem as referéncias bibliograficas, os anexos e os apéndices.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta uma revisao bibliografica de conceitos associados ao tema desta dissertacéo.
Assim, comeca-se por fazer uma apresentacdo do 7oyota FProduction System, depois, é abordado o
conceito de Lean Production, os principios do Lean Thinking e sao apresentadas algumas ferramentas e
praticas /earn, de seguida, é abordada a metodologia Business Process Management e algumas

ferramentas a ela relacionadas; por fim, é feita uma analise critica da literatura existente.

2.1 Toyota Production System

Depois da Primeira Guerra Mundial, Henry Ford e Alfred Sloan (General Motors) mudaram a producao
mundial — da producéo artesanal para a producdo em massa. Como resultado, os Estados Unidos
rapidamente dominaram a economia global (Womack et al., 1990).

Apds a Segunda Guerra Mundial, foi implementado o 7oyota Production Systerm (TPS) (Ohno, 1988). Na
década de 1960, o TPS tornou-se uma filosofia poderosa, que todos os tipos de negdcios e processos
poderiam aprender a usar. A Toyota deu os primeiros passos para difundir o método, ensinando os
principios do TPS aos seus principais fornecedores. Ainda assim, o poder do TPS era praticamente
desconhecido fora da 7oyota e dos seus fornecedores, até ocorrer uma crise economica em 1973 (Liker,
2004). Foi durante este periodo, em que o0s gestores japoneses se viram confrontados com zero
crescimento e com quebras na producdo, que sobressairam, pela primeira vez, os resultados que a
Toyota estava a alcancar com a sua busca continua pela eliminacéo dos desperdicios (Ohno, 1988).

O TPS &, entdo, um método desenvolvido ao longo de varios anos, para melhorar a eficiéncia geral e
melhorar o ambiente de trabalho, por meio da eliminacdo consistente e completa dos desperdicios
(Ohno, 1988).

Embora a reducao de custos por meio da eliminacao completa dos desperdicios seja o objetivo mais
importante do TPS, este sistema integra trés outros objetivos, que devem ser seguidos para se atingir o

objetivo final (Monden, 1998):

1. Controlo de quantidade, que permite que o sistema se adapte as flutuacdes diarias e mensais
de procura, de quantidade e variedade;
2. Garantia de qualidade, que assegura que cada processo fornecerd apenas produtos com

qualidade aos processos subsequentes;



3. Respeito pela humanidade.

2.1.1 CasaTPS

Inicialmente, a 7oyota estava a ter resultados positivos na aplicacdo e melhoria continua do TPS, no
entanto esta teoria ndo estava documentada, até ao momento em que foi desenvolvida uma
representacdo simples para o TPS — a “Casa TPS” (Figura 1), que, por meio de um sistema estrutural,

representa os principios fundamentais deste sistema (Liker, 2004).

Melhor Qualidade - Menor Custo - Menor Prazo de Entrega
Maior Seguranca — Maior Motivacao

por meio da redugao do fluxo de produgao, eliminando os desperdicios
Pessoas e

Trabalho em Equipa

Jidoka
Just-in-Time

Tornar os

Melhoria Continua
Peca certa, problemas visiveis

quantidade certa,
momento certo

Reducao de
Desperdicios

Producao Nivelada (fejjunka)
Processos Esfaveis e Normalizados
Gestao Visual

Filosofia Toyota Way

Figura 1. Casa TPS (adaptado de Liker (2004))

0 telhado da casa representa os objetivos deste sistema — maior qualidade, menor custo, menor prazo
de entrega, maior seguranca e maior motivacao (Liker, 2004).

Os dois pilares da casa TPS s&o:

o Just-in-time - significa produzir as unidades necessarias, nas quantidades necessarias e no
tempo necessario (Monden, 1998); este conceito aplica-se aos sistemas de producado, mas
também aos sistemas de informacao: apenas deve existir a informacao estritamente necessaria,
e quando é efetivamente necessaria (Ohno, 1988).

o Jidoka - significa transferir a inteligéncia humana para a maquina (Ohno, 1988), para nunca
permitir que unidades defeituosas de um processo anterior fluam e interrompam um processo

subsequente (Monden, 1998).

Na base da casa, esta representada a necessidade de gestado visual, de processos padronizados, estaveis

e confiaveis, e também da producao nivelada (/ejunka). Em algumas versdes do modelo s&o adicionadas



varias filosofias do 7oyofa Way. No centro da casa, encontram-se as pessoas, pois apenas por meio da
melhoria continua, em que as pessoas sdo treinadas para identificar os desperdicios e resolver os

problemas, identificando a sua causa-raiz, se consegue alcancar a estabilidade necessaria (Liker, 2004).

2.1.2  The Toyota Way

O Toyota Way consiste nos principios fundamentais da cultura 7oyota, que permitem que o TPS funcione
de uma forma tdo eficaz. O Toyofa Way explica, a qualquer pessoa, como pode melhorar
substancialmente os seus processos de negocio, eliminando o desperdicio de tempo e recursos,
construindo qualidade nos sistemas de trabalho, encontrando alternativas de baixo custo as novas
tecnologias e construindo uma cultura de melhoria continua (Liker, 2004).

Liker (2004), tendo por base um documento interno que a 7oyota divulgou - “ Toyota Way' — documentou
os 14 principios da filosofia 7oyota, divididos em quatro categorias, os 4P - Philosophy, Process, People

and Partners e Problem solving. A Tabela 1 resume estes principios.

Tabela 1. Os principios do Toyota Way (Liker, 2004)

Categoria

Philosophy: filosofia de

longo prazo

Process: o processo certo
produzira os resultados

certos

People and Partners:

acrescentar  valor a
organizacao
desenvolvendo as suas

pessoas

Problem Solving: a

resolucdo continua de
problemas impulsiona a
aprendizagem

organizacional

Principio
Baseie as suas decisdes de gestdo numa filosofia de longo prazo, mesmo a custa de metas financeiras

de curto prazo.

Crie um fluxo de processo continuo, para tornar os problemas visiveis.

Use sistemas pu/l, para evitar a sobreproducao.

Nivele a carga de trabalho (/ejunka). Trabalhe como a tartaruga, ndo como a lebre.

Construa uma cultura de parar para resolver problemas, para obter 100% de qualidade a primeira.
Tarefas padronizadas sao a base para a melhoria continua e a formacao dos funcionarios.

Use o controlo visual para que nenhum problema fique oculto.

Use apenas tecnologia confiavel e totalmente testada, que atenda as suas pessoas e 0s seus processos.
Desenvolva lideres que compreendam completamente o trabalho, vivam a filosofia e a ensinem aos outros.

Desenvolva pessoas e equipas excecionais, que seguem a filosofia da sua empresa.

Respeite a sua rede de parceiros e fornecedores, desafiando-os e ajudando-os a melhorar.

Va e compreenda por si mesmo completamente a situacao (genchi genbutst).

Tome decisdes lentamente por consenso, considerando cuidadosamente todas as opgdes; implemente
rapidamente as decisoes (nemawashi).

Torne-se uma organizacdo que aprende por meio da reflexdo implacavel (hansej) e por meio da melhoria

continua (kaizen).



2.1.3  Practical Problem Solving

O sistema 7oyofa utiliza uma abordagem para resolucdo de problemas caracteristica, representada em

sete passos (Liker, 2004):

2.2

1.

Percecao inicial do problema - compreender a situacao comeca com a observacdo da
situacao atual e comparacao com o padrao.

Clarificacdo do problema - para esclarecer o problema, deve-se comecar por ir onde o
problema esta (genchi genbutst). Depois, pode haver a necessidade de priorizacdo de varios
problemas diferentes. Para tal, a analise de Pareto pode ser uma ferramenta utilizada.
Localizar area/ponto da causa — depois de definido e clarificado o problema, surge a
necessidade de definir objetivos de melhoria. E neste ponto que se devem fazer tentativas para
identificar onde o problema é observado e quais as causas possiveis.

Investigar a causa-raiz, utilizando Five Why’s - a técnica dos Five Why's (cinco porqués)
¢ a base da abordagem do sistema 7oyofa. Consiste em perguntar “porqué?” cinco vezes,
sempre que se encontra um problema. Desta forma, & possivel descobrir a causa-raiz do
problema para, depois, identificar a solucdo. Quando surge um problema, se a procura pela

causa nao for minuciosa, as acdes tomadas podem ficar fora do foco (Ohno, 1988).

5. Propor contramedidas

Avaliar

Normalizar - o objetivo final do exercicio é gerar e implementar uma contramedida e avaliar
os resultados. Depois de uma contramedida ser implementada e de os resultados serem
avaliados, se os resultados obtidos forem positivos e a contramedida for efetiva, torna-se, entao,

necessario criar uma abordagem normalizada.

Lean Production

Na década de 1990, com o trabalho do M/T’s Auto Industry Program e com o best-seller baseado na sua

pesquisa, 7he Machine That Changed the World (Womack et al., 1990), surgiu o termo “Lean Production”

para rotular o 7oyota Production System (Liker, 2004).

Lean significa fazer cada vez mais com cada vez menos — menos esforco humano, menos equipamentos,

menos tempo e menos espaco —, procurando-se fornecer aos clientes exatamente aquilo que eles

desejam (Womack & Jones, 1996).



O Lean Productionvisa explicitamente a perfeicdo: reduzir continuamente os custos, atingir zero defeitos,
zero inventario e infinita variedade de produtos. Nenhum produtor /ean pode ter alcancado a perfeicdo e
nenhum jamais alcancard. Mas a busca incessante pela perfeicdo é capaz de gerar resultados

surpreendentes (Womack et al., 1990).

2.2.1 Desperdicios

Existem dois tipos de operacdes: as que agregam valor e as que ndo agregam valor. As operacdes que
agregam valor (AV) sdo aquelas que incluem algum tipo de processamento, alterando a forma ou a
qualidade. As operacdes que nao agregam valor (NAV) podem ser consideradas desperdicio. Quanto
maior o valor acrescentado, maior a eficiéncia operacional (Shingo, 1989).

Portanto, desperdicio ou “muda” representa qualquer atividade humana que absorve recursos, mas nao
cria valor (Womack & Jones, 1996).

Segundo Ohno (1988), os desperdicios podem ser divididos em sete categorias:

1. Sobreproducao;

Stock;

Processamento excessivo;
Transporte;
Movimentacao;

Espera;

N o o A~ W N

Defeito.

Sobreproducao consiste na producdo de mais itens do que 0s necessarios ou na producdo a um ritmo
superior ao necessario, o que resulta na criacao de outros desperdicios, como a acumulacao de sfocks.
O processamento excessivo significa a realizacdo, num processo, de acdes desnecessarias ou de acdes
necessarias, mas que ndo estao a ser realizadas da melhor forma, o que pode significar, por um lado, a
existéncia de um processo ineficiente ou incorreto, ou, por outro lado, a criacdo de produtos de qualidade
superior ao necessario, sendo também considerado um desperdicio. A movimentacdo de pessoas e 0
transporte de mercadorias de um lugar para o outro sem qualquer propdsito indicam dois outros tipos
de desperdicios. As esperas sao também consideradas atividades NAV, e sao geradas pelo facto de uma
atividade a montante néo ser entregue a tempo. Por ultimo, também sao considerados desperdicios os
erros que exigem retificacdo e os bens e servicos que ndo atendem as necessidades do cliente (Liker,

2004; Womack & Jones, 1996).



Liker (2004) acrescentou ainda um oitavo desperdicio aos sete acima mencionados: inutilizacdo da
criatividade das pessoas. Este desperdicio esta relacionado com a perda de tempo, ideias, melhorias de
competéncias e oportunidades de aprendizagem, por nao se envolver ou ouvir os colaboradores.

Para a eliminacdo destes desperdicios (objetivo do pensamento /ear), é absolutamente essencial ter uma
atitude positiva: ao se afirmar que a condicao atual ndo tem outro caminho possivel, estdo-se a perder

oportunidades de melhoria (Shingo, 1989).

2.2.2 Principios do /ean

Womack e Jones (1996) definiram o /ean thinking como um poderoso “antidoto” para o desperdicio.
Apesar disso, estes autores perceberam que muitos gestores que implementavam técnicas /ean
tentavam implementar partes isoladas de um sistema /ean, sem entender o todo. Assim, surgiu a
necessidade de documentar os principios do pensamento /ean, necessarios para unir todos os métodos

num sistema completo. O pensamento /ean divide-se, entdo, segundo os autores, em cinco principios:

1. Valor - o valor sé pode ser definido pelo cliente final. Especificar o valor com precisdo, isto &,
um produto especifico (um bem, um servico ou ambos simultaneamente) que atende as
necessidades do cliente, a um preco especifico, num momento especifico, € 0 primeiro passo
no pensamento /ean - fornecer o bem ou servico errado da maneira certa é desperdicio.

2. Cadeia de Valor - a cadeia de valor é o conjunto de todas as acdes necessarias para fornecer
um produto especifico (seja um bem, um servico ou uma combinacao dos dois). O segundo
passo do pensamento /ean consiste em identificar todo o fluxo de valor para cada produto ou
familia de produtos. Esta analise do fluxo de valor permitira dividir as acdes em trés tipos: (1)
acoes que criam valor inequivocamente; (2) acdes que nao criam valor, mas que sdo inevitaveis
com 0s recursos atuais — consideradas “muda” tipo 1; (3) acdes que ndo criam valor e sdo
evitaveis — consideradas “muda” tipo 2.

3. Fluxo - criar um fluxo continuo de todas as atividades necessarias para projetar, encomendar
e fornecer um produto é a terceira etapa do /ean thinking. O pensamento de fluxo continuo pode
ser introduzido em qualquer atividade e os principios sdo em todos os casos 0s mesmos:
concentracdo em gerir o fluxo de valor para o servico ou bem especifico, eliminacdo das
barreiras organizacionais e aplicacdo do conjunto de técnicas /ean, para que o valor possa fluir

continuamente.



4. Pull - pullsignifica que ninguém a montante deve produzir um bem ou servico até que o cliente
a jusante o solicite. O quarto principio do /ean define, portanto, que a producédo deve ser
“puxada” pela procura do cliente, produzindo-se apenas o produto especifico que o cliente
pretende, e no momento em que o cliente pretende.

5. Perfeicdo - a busca pela perfeicao é o ultimo principio do /ean. Este principio revela-se
fundamental, pois muito do potencial dos principios anteriormente mencionados pode ser
perdido, se a busca pela perfeicdo ndo existir. A perfeicdo, ou seja, a eliminacdo completa do
desperdicio &, certamente, impossivel. No entanto, a procura constante pela perfeicao permite
atingir uma reducao continua de esforco, tempo, espaco, custo e erros, por forma a oferecer

um produto cada vez mais proximo do que o cliente realmente deseja.

2.2.3 Algumas ferramentas e técnicas

Como visto anteriormente, Lean Production ¢ uma metodologia que visa a racionalizacdo da utilizacao
de recursos, por meio da reducao de desperdicios. Para atingir este objetivo, existe um conjunto de
ferramentas e técnicas que podem ser aplicadas. Essas ferramentas ou técnicas foram, entao, projetadas
para reduzir o desperdicio, melhorar a eficiéncia do processo, aumentar a seguranca dos colaboradores,
aumentar a satisfacdo do cliente, e melhorar a produtividade. Existem mais de cem ferramentas /ean
que podem ser implementadas. Alguns exemplos de ferramentas e técnicas /ean sdo: 5S, Value Stream
Mapping, Hejjunka, Hoshin Kanri, Jidoka, Just-in-Time, Kaizen, Kanban, Overall Equipment Effectiveness,
Plan-Do-CheckAct, Poka-Yoke, Single-Minute-Exchange of Dies, Standardized Work, Total Productive
Maintenance e Management Visual (Kumar et al., 2022; Leksic et al., 2020).

Além disso, para melhorar continuamente a qualidade dos processos, existe um conjunto de ferramentas
de qualidade, cujo objetivo € melhorar a comunicacao entre todos os niveis de colaboradores de uma
Organizacdo, e encontrar os problemas e as causas dos mesmos. Neste conjunto de ferramentas,
podem-se encontrar as sete ferramentas basicas de qualidade - fluxograma, diagrama de Pareto, folha
de verificacao, histograma, grafico de dispersao, cartas de controlo e diagrama de causa-efeito -, que
podem ser aplicadas a muitos processos e contextos (Antony et al., 2021). A ferramenta 5W2H destaca-
se, também, principalmente apds a disseminacao das técnicas de gestao da qualidade e, posteriormente,
das técnicas de gestao de projetos (Andrade et al., 2017).

De seguida, sdo descritas algumas das ferramentas acima mencionadas.
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Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto consiste num grafico de barras, usado para classificar os problemas de acordo
com a gravidade, frequéncia, natureza ou origem, e para os mostrar de forma ordenada, por forma a
revelar quais os problemas mais importantes (Liker, 2004).

A analise de Pareto baseia-se no principio 80/20. Este principio afirma que uma minoria de causas,
inputs ou esforcos, geralmente, leva & maioria dos resultados, owfputs ou recompensas. Ou seja, para
todos os propositos praticos, 80% do esforco ¢ irrelevante. Tende-se a pensar que todas as causas, todos
os clientes, todos os produtos, ou todas as vendas tém aproximadamente o mesmo significado, no
entanto, o principio 80/20 afirma que quando dois conjuntos de dados, relativos a causas e resultados,
podem ser analisados, o resultado mais provavel € um padrdo de desequilibrio, que pode ser 65/35,
70/30, 75/25, 80/20, 95/5, 99.9/0.1, ou qualqguer conjunto de numeros intermediarios. Assim, a
aplicacao deste principio permite alcancar muito mais, com muito menos esforco, por meio do foco nas
principais areas de melhoria (Koch, 1998).

Diagrama de Causa-Efeito

O “diagrama de /shikawa", também designado por “diagrama de causa-efeito” ou “diagrama de espinha
de peixe” é uma ferramenta grafica simples, que permite estabelecer a relacdo entre um problema e
todas as possiveis causas. Cada causa principal pode ter varias causas secundarias, que levam a causa
principal. Da mesma forma, cada causa secundaria pode ter causas de terceiro nivel, e assim

sucessivamente. Assim, a estrutura genérica deste tipo de diagrama apresenta-se na Figura 2.

Causa
secundaria

» Problema

Causa de
4° nivel
Causa de
3° nivel Causa primaria

Figura 2. Diagrama de causa-efeito genérico (adaptado de Bilsel e Lin (2012))

Esta ferramenta permite fornecer, aos analistas do sistema, informacdes relevantes sobre as raizes do
problema, por forma a definir como alocar os recursos e como fazer os investimentos necessarios para

corrigir um problema (Bilsel & Lin, 2012).
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Existem quatro etapas para usar a ferramenta: (1) identificar o problema; (2) descobrir os principais
fatores envolvidos; (3) identificar as possiveis causas; (4) analisar o diagrama. Geralmente, as causas
sdo agrupadas em categorias principais, para identificar as fontes de variacdo. As categorias
normalmente incluem Pessoas, Métodos, Maquinas, Materiais, Medicdes e Ambiente. No entanto, muitos
trabalhos especializados nas areas de Gestao da Qualidade apresentam diferentes padrdes de diagramas
de /shikawa, incluindo categorias diferentes (Liliana, 2016).

5W2H

5W2H é uma ferramenta indicada quando ha a necessidade de elaborar um plano em acdo, com a
necessidade de tomar decisdes sobre os principais elementos que guiardo a implementacdo do plano.
Como ferramenta, ganhou mais popularidade com a disseminacao das técnicas de gestdo da qualidade
e, posteriormente, com as técnicas de gestdo de projetos. A ferramenta 5SW2H baseia-se na exposicao

de sete informacdes (Andrade et al., 2017):

What (o qué) - acao ou atividade a ser realizada, ou problema ou desafio a ser resolvido;
Why (porqué) - justificacdo dos motivos e objetivos do que esta a ser feito ou resolvido;
Who (quem) - definicdo de quem sera o responsavel pela execucdo do que foi planeado;
Where (onde) - onde cada um dos procedimentos sera executado;

When (quando) - programacao temporaria da realizacdo dos procedimentos;

o a0 N =

How (como) - explicacdo de como serdo executados os procedimentos, para atingir os
objetivos definidos;
7. How much (quanto) - limitacdo de quanto custara cada procedimento e definicdo do custo

total do que sera feito.

Gestao Visual

A gestdo visual refere-se ao desenvolvimento de informacdes just-in-time, de todos os tipos, para garantir
a execucao rapida e adequada de operacdes e processos. O controlo visual é qualquer mecanismo de
comunicacao usado no ambiente de trabalho, que permite perceber, rapidamente, como o trabalho deve
ser feito e se estd dentro do padrdo. Com informacdes visuais imediatas, pode-se mostrar onde os
materiais pertencem, qual é o procedimento padrao para fazer determinada tarefa, o estado do trabalho
em curso, e muitos outros tipos de informacdes criticas para o fluxo das atividades de trabalho,
permitindo uma melhor gestdo do mesmo (Kumar et al., 2022; Liker, 2004).

Assim, esta ferramenta permite visualizar e perseguir os objetivos da empresa, podendo também ser

usada para identificacao ou resolucdo de problemas (Dombrowski & Malorny, 2018).
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58
5S representa as palavras japonesas Seiri, Seiton, Seison, Seiketsu e Shitsuke, que se traduzem, em
conjunto, num processo de organizacao e limpeza do local de trabalho. As etapas dos 5S sao definidas

da seguinte forma (Liker, 2004; Monden, 1998):

1. Seiri— Separar bem as coisas necessarias das desnecessarias e rejeitar as Gltimas.

2. Seiton - Organizar os materiais, de forma que todos possam encontra-los rapidamente. Baseia-
se no principio “um lugar para tudo e tudo no seu lugar”. Para realizar esta etapa, sao utilizadas
placas indicadoras para especificar o nome e local de cada item, e os itens que sdo usados com
frequéncia devem ficar perto dos trabalhadores que os utilizam. A gestéo visual, integrada neste
principio, permite que os trabalhadores identifiquem e recuperem facilmente ferramentas e
materiais e, em seguida, os devolvam prontamente a um local proximo ao local de uso. A Figura
3 representa um exemplo de um mecanismo de gestao visual utilizado no armazenamento de

ferramentas.

Figura 3. Exemplo de um mecanismo de gestéo visual utilizado no armazenamento de ferramentas (Monden, 1998)

3. Seiso - Limpar a area de trabalho. Esta etapa trata-se da limpeza basica e diaria do local de
trabalho. O processo de limpeza deve atuar também como uma forma de inspecao, que expde
condicbes anormais que podem prejudicar a qualidade.

4. Seiketsu - Desenvolver sistemas e procedimentos para manter e monitorizar os trés primeiros
S's. Nesta fase, é importante padronizar, também, as atividades de limpeza, para que essas

acoes sejam especificas e faceis de executar.
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5. Shitsuke - Fazer com que os trabalhadores tenham o habito de obedecer as regras. Nesta
etapa, o objetivo € manter os beneficios dos 5S, garantindo o cumprimento dos procedimentos
estabelecidos. Segundo Liker (2004), os programas 5S mais bem sustentados sao aqueles que
sao auditados regularmente (por exemplo, mensalmente) por gestores, que utilizam um
formulario de auditoria padrao e, muitas vezes, dao recompensas simbolicas para a melhor

equipa.

Antes de implementar um processo como 5S, a forma de pensar das pessoas e as suas atitudes em
relacdo ao trabalho devem primeiro ser mudadas. Todos os membros da empresa devem ter uma
compreensao do real significado e proposito dos 5S. No estabelecimento de um projeto 5S, um lider de
cada local de trabalho deve ser o primeiro a pratica-lo e a dar um bom exemplo. Se os lideres do local
de trabalho mostrarem um forte compromisso com os 5S, a sua equipa também o fara e, apenas assim,
0s 5S serdo bem-sucedidos. Com a implementacao da metodologia 5S, conseguem-se atingir melhorias
de qualidade, custo, rapidez e seguranca. Além disso, uma empresa com 0 espaco limpo e organizado
mais facilmente conquista a credibilidade de clientes e fornecedores (Monden, 1998).

Trabalho normalizado

Segundo Ohno (1988), procedimentos padrao de trabalho claros e concisos revelam uma extrema
importancia para os sistemas. Os trés elementos base dos procedimentos padrao de trabalho sao: (1)
tempo de ciclo — é o tempo necessario para fazer uma peca ou unidade, e ¢ calculado dividindo as horas
de operacao pela quantidade necessaria, por dia; (2) sequéncia de trabalho — é a ordem das operacdes
em que um trabalhador processa os itens; (3) inventario padrao — é o processo de trabalho interno
minimo necessario para que as operacdes prossigam.

Também no sexto principio do 7oyota Way, Liker (2004) refere que as tarefas padronizadas sao a base
para a melhoria continua e formacao dos funcionarios, destacando, também, a importancia desta
técnica.

O trabalho normalizado €, entdo, uma técnica que promove a inexisténcia de variacdo na execucao de
uma tarefa, mantendo a homogeneidade dos processos, sendo considerada uma contramedida para
problemas de qualidade (Kumar et al., 2022; Liker, 2004).

Para representar o trabalho padronizado, existem varios graficos de operacoes padrdo que podem ser
utilizados. As folhas de combinacao de tarefas padrao, por exemplo, determinam a ordem em que as

operacdes individuais dos trabalhadores ocorrem (Shingo, 1989).
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Liker (2004) destaca, ainda, que a normalizacao ndo consiste em encontrar a melhor maneira de realizar
uma tarefa e, a partir dai, manté-la. Por outro lado, deve-se, primeiro, normalizar o trabalho, praticar e,
com isso, estabilizar o processo; depois do processo estar estabilizado, deve-se, entdo, procurar
melhorias continuas do mesmo.

Ciclo PDCA

O ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Ach ¢é usado para coordenar os esforcos de melhoria continua. E um
processo sistematico para obter conhecimentos importantes para a melhoria continua de um produto,
processo ou servico. O ciclo PDCA demonstra que os programas de melhoria devem comecar com um
planeamento, devem resultar numa acdo corretiva e/ou preventiva, apoiada por ferramentas
apropriadas, e devem prosseguir novamente para um planeamento, num ciclo continuo, objetivando-se
a melhoria do processo (Antony et al., 2021; Sokovi¢ et al., 2009).

Um ciclo PDCA consiste em quatro etapas ou fases consecutivas (Carvalho, 2021; Sokovi¢ et al., 2009):

1. Plan- analise e decisao do que precisa de ser melhorado, levando em consideracao as areas
gue possuem oportunidades de mudanca. Consiste, por exemplo, no planeamento de uma nova
forma de fazer uma operacao, ou numa abordagem ligeiramente diferente, para resolver um
problema.

2. Do - implementacédo das mudancas decididas na etapa Plan, ou seja, por exemplo, execucao
de uma operacao de acordo com a abordagem planeada (nova ou ligeiramente modificada).

3. Check - controlo e medicdo de processos e produtos, de acordo com as alteracdes feitas nas
etapas anteriores e de acordo com a politica, metas e requisitos, e avaliacdo dos resultados
obtidos.

4. Act- adocao das mudancas ou reacdo as mudancas, com execucao do ciclo PDCA novamente,

se o resultado ainda n&o for o desejado, mantendo, assim, a melhoria continua.

Kaizen

Kaizen € o termo japonés para “melhoria continua”, que se baseia no principio da implementacao
continua de pequenas atividades de melhoria, com o objetivo de alcancar a meta /ean de eliminar todos
os desperdicios que aumentam os custos sem acrescentar valor (Liker, 2004; Monden, 1998).

Kaizen é uma filosofia que busca a perfeicdo e sustenta o TPS diariamente. Esta filosofia promove o
desenvolvimento de competéncias individuais, para trabalhar efetivamente em pequenos grupos, resolver
problemas, documentar e melhorar processos, recolher e analisar dados autonomamente, e tomar

decisdes em grupo (Liker, 2004).
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O modelo Aaizen tem vindo a ser desenvolvido e continuamente melhorado pelo Instituto Kaizen. Este

modelo tem uma estrutura com trés pilares (Carvalho, 2021):

1.

Kaizen diario - Esta dimensao do Aaizen envolve as pessoas que acrescentam diretamente
valor aos produtos e aos servicos, podendo também incluir pessoas que contribuem com
servicos internos de apoio. Estas pessoas sdo organizadas por equipas, que normalmente sao
designadas “equipas naturais” ou “equipas operacionais”. Nesta dimenséo, incluem-se a
utilizacao de ciclos PDCA de melhoria, o desenvolvimento de melhores normas, a organizacao

do espaco de trabalho e da equipa.

As equipas naturais passam por quatro fases de desenvolvimento: (1) desenvolvimento de um
quadro de equipa, que deve conter os indicadores atualizados de desempenho da equipa, 0s
planos de trabalho e as acdes de melhoria. A equipa deve fazer uma reuniao diaria, ou 0 mais
frequente que for possivel, durante cerca de 5 minutos, com o apoio da informacao que consta
no quadro de equipa; (2) organizacao dos espacos fisicos e digitais da responsabilidade da
equipa; (3) normalizacao de tarefas e processos, com recurso, 0 mais possivel, a gestdo visual;

(4) introducao de pequenas melhorias nos processos e nas tarefas da prépria equipa.

Kaizen de lideres — 0 Aaizen de lideres ¢ direcionado para todos os lideres ou gestores
intermédios. Os gestores intermédios representam um papel fundamental no sucesso ou
insucesso da melhoria continua, pois influenciam a atitude e o contributo dos colaboradores
para a melhoria continua. Nesta dimensao do Aaizen, o primeiro passo consiste em formar os
lideres para a melhoria continua. E essencial que os gestores intermédios estejam conscientes
sobre 0 seu papel na sustentabilidade da melhoria continua e sobre a importancia de passar
tempo no terreno, visando melhorar a eficiéncia. Depois, ¢ importante que os gestores
intermédios definam objetivos e meétricas, alinhados com a estratégia da empresa, e os
transmitam para todos os niveis da organizacao, para que todos estejam alinhados com a visao
estratégica da Organizacao.

Kaizen disruptivo - Aaizen disruptivo envolve a criacao de equipas para a introducéo de
melhorias disruptivas nos processos (como alteracdes de /gyout e alteracdes de tecnologias no
processo), de forma a melhorar significativamente o nivel de desempenho e levando, geralmente,
a alteracdes nas normas de trabalho. As novas normas passam a ser seguidas pelas equipas

naturais. O kaizen disruptivo &, normalmente, materializado em eventos Aaizen, realizados

16



durante uma semana, de trés em trés meses, em que deve ser definido um problema, numa
frase clara e curta, por forma a potenciar a eficacia dos eventos. As equipas de 4aizen disruptivo

extinguem-se quando o projeto terminar.

2.3  Business Process Management

Um processo é uma combinacao de todas as atividades e suportes necessarios para produzir e entregar
um objetivo, resultado, produto ou servico - independentemente de onde a atividade ¢ realizada. As
atividades sao mostradas no contexto dos seus relacionamentos entre si para fornecer uma imagem de
sequéncia e fluxo (Benedict et al., 2019). Um processo de negocios € um processo especial, direcionado
pelos objetivos de negocios de uma empresa e pelo ambiente de negocios. Os recursos essenciais de
um processo de negocios sao interfaces para os parceiros de negocios da empresa, como clientes e
fornecedores (Mendling, 2008).

Business Process Management (BPM) é uma abordagem de gestao orientada para identificar, projetar,
executar, documentar, medir, monitorizar, avaliar, controlar e melhorar processos de negdcio
automatizados e nao automatizados, para alcancar resultados consistentes e direcionados para a criacéo
de valor para o cliente, permitindo atingir os objetivos estratégicos de uma Organizacdo com maior

agilidade (Benedict et al., 2019).

2.3.1 Ciclo de vida do BPM

A pratica de gestao de BPM segue um ciclo de vida de atividades integradas em fases. A maioria dos

ciclos de vida pode ser resumida em cinco fases (Benedict et al., 2019):

1. Alinhamento a estratégia e aos objetivos — esta fase define a estratégia e a direcédo para
alinhar os processos aos objetivos do cliente. Nesta fase, é determinante alinhar os processos a
estratégia e aos objetivos, identificar e alinhar os objetivos dos clientes, determinar o foco do
processo, e alinhar as métricas do processo aos objetivos.

2. Projecao de mudancas - na segunda fase, ocorre a analise AS-/S (estado atual) do processo
e avaliacdo de desempenho, a projecdo do processo 70-BE (estado futuro) e simulacéo,
identificacdo de oportunidades de melhoria do processo e validacdo, e determinacdo de

prioridades para implementacao.
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3. Desenvolvimento de iniciativas - a terceira fase consiste no desenvolvimento de planos de
implementacao, nomeadamente planos de formacao de processos, de gestdao de mudancas e
projetos, de mudanca e tecnologia, e de realizacao de beneficios.

Implementacao de mudancas - durante a quarta fase, sao implementados os planos
desenvolvidos na fase anterior. Esta fase requer um cronograma estruturado de implementacéo
do projeto para cada tarefa e atividade, a implementacdo das mudancas do processo, a formacao
das pessoas, e a monitorizacao do desempenho do processo.

Medicao do sucesso - a Ultima fase do ciclo de vida do BPM inclui a medicao dos beneficios
reais do projeto, em comparacao aos beneficios projetados do plano desenvolvido. Inclui,
também, a medicao e monitorizacdo continuas do desempenho dos processos, implementacao

do controlo de documentos de processos, e implementacao de um plano de melhoria continua.

Freund e Riicker (2019) adaptaram o modelo de ciclo de vida do BPM e criaram um modelo proprio,
designado “ 7he Camunda BPM Life-Cycle’. Qualquer processo pode percorrer o ciclo de vida, e o ciclo
¢ acionado quando um processo existente deve ser documentado e/ou melhorado, ou quando um novo
processo deve ser introduzido. O ciclo de vida do BPM descreve uma maneira simples de alcancar a
melhoria continua, sendo que aplicalo requer a coordenacao das partes responsaveis, dos métodos
aplicados e das ferramentas de software de suporte. A Figura 4 representa o0 modelo desenvolvido por

estes autores.

Modelo do estado atual
do processo
Diagnosticar 0s

Worshops, entrevistas,

monitorizacao

]

Observagao do
processo

Processo

Documentacédo
do processo

existente

Modelacao

diagramas de fluxo

mapas
de processos,

Problemas?

Sim

Continuo, até ser necessario

melhorar o processo. }

~ Controlo do
Nao processo
OF

problemas, investigar
as causas, estimar o
potencial

Anélise do

processo

Modelo do estado

ﬁtual do processo

Gestao da mudanca, projetos
de Tl convencionais,
automacao de processos

Desenho do
processo
do processo

Novo processo

O

projeto, simulacéo do processo,
avaliacao de alternativas, estimativa

Modelacao do estado futuro do
do Return On Investment

Modelo do estado
futuro do processo

Figura 4. Modelo do ciclo de vida do BPM (adaptado de Freund e Ricker (2019))

Assim, neste modelo, o ciclo inicia com a imersdo num processo existente, por meio de workshops,

observacao ou entrevistas individuais, com a finalidade de se identificar o que precisa de ser realizado,
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quem precisa de estar envolvido e que sistemas de Tecnologia de Informacao s&o utilizados. Desta forma,
€ possivel obter a documentacao das descobertas do processo num modelo do estado atual, por meio
de diferentes métodos. Posteriormente, uma analise sistematica do estado atual do processo permite
identificar, claramente, os problemas e as suas causas (Freund & Riicker, 2019).

Quando é identificada uma oportunidade de melhoria, torna-se essencial fazer uma analise detalhada do
processo, com o objetivo de serem identificadas as causas dos problemas existentes. Assim, a
identificacao das causas torna-se o ponto de partida para projetar melhorias no processo. Se necessario,
diferentes projetos de processo podem ser avaliados por meio da simulacdo de processo e da estimativa
do Return Over Investment (ROl). Também, nesta etapa, se pode introduzir um novo processo. Como
resultado desta etapa, obtém-se um modelo do estado futuro do processo. Segue-se a implementacao
do processo, com base no estado futuro documentado. Por fim, neste ciclo, torna-se importante realizar
um controlo continuo do processo, por meio da monitorizacdo continua das partes individuais do
processo, e da analise de dados estatisticos, para que os problemas possam ser reconhecidos

rapidamente (Freund & Riicker, 2019).

2.3.2 Meétodos de modelacao de processos

A modelacao de processos de negocios é a atividade humana associada a criacao de um modelo de
processo de negocios. Envolve uma abstracao do mundo real do processo de negocios, ao atender a um
determinado proposito (Mendling, 2008).

Além disso, a modelacdo do processo revela-se de extrema importancia, uma vez que afeta todas as
etapas do ciclo de vida do BPM, permitindo gerir os processos da Organizacao, analisar o desempenho
do processo e definir mudancas, conseguindo-se, assim, reduzir custos, melhorar a qualidade, reduzir
desperdicios, reduzir o tempo de producao, aumentar a produtividade, reduzir o tempo de entrega de
um pedido, aumentar a satisfacdo do cliente, direcionar problemas para os corrigir, e padronizar os
processos (Benedict et al., 2019).

A automacado de qualquer processo de negocios requer, principalmente, a identificacdo de requisitos
claros e precisos. No entanto, os requisitos de negocios inicialmente recolhidos, geralmente, sao
expressos em linguagem natural, o que cria ambiguidades entre as diferentes partes interessadas. Para
superar esse problema, varias linguagens de modelacao de processos de negdcios foram introduzidas.
As linguagens de modelacdo de processos de negocios orientam o procedimento de modelacdo,
oferecendo um conjunto predefinido de elementos e relacionamentos para processos de negocios. Assim,

as ferramentas de modelacéo variam na notacao utilizada, isto €, no conjunto padronizado de simbolos
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e regras utilizados para a representacdo de um processo, e nas informacdes que podem representar, o
que afeta o tipo e o nivel de analise do processo que se pode realizar. O propdsito da modelacdo de
processos é criar uma representacdo do processo que o descreva de forma precisa e suficiente. Por esta
razao, o nivel de detalhe para modelar e a ferramenta utilizada sdo baseados no objetivo do projeto de
modelacado (Amjad et al., 2018; Benedict et al., 2019; Mendling, 2008).

Alguns exemplos de notacdes de modelacdo comumente utilizadas, algumas das quais do Lean
Management, sao: Fluxograma, Event-driven process chain (EPC), Business Process Model and Notation
(BPMN), Value Stream Mapping (VSM), Integrated Definition Language (IDEFQ), Swim Lanes, Unified
Modeling Language (UML) (Benedict et al., 2019).

De seguida, serao descritas algumas das notacdes acima referidas.

Fluxograma

O fluxograma é um tipo de diagrama que representa, em formato visual, uma sequéncia de eventos,
etapas de processamento e/ou decisdes. Pode ser usado para ilustrar os caminhos possiveis para
resolver um problema, ou para analisar, projetar, documentar ou gerir um processo. O fluxograma inclui
um conjunto muito simples e pequeno de simbolos, que ndo sdo padronizados, e facilita a representacdo
rapida do fluxo do processo (Benedict et al., 2019).

Em Lima et al. (2022) destacam-se dois tipos de fluxograma:

¢ Fluxograma vertical - utilizado em estudos de processos operacionais, podendo também ser
utilizado em pequenas atividades de processos administrativos. Com este fluxograma, é possivel
dividir um grande processo em outros mais simples, com um numero restrito de operacdes, que se

enquadram nos simbolos estabelecidos pelo fluxograma, representados na Tabela 2.

Tabela 2. Simbologia de fluxograma vertical (adaptado de Tardin et al. (2013))
Simbolo Significado
Operacao
Transporte
Inspecéo
Espera

Armazenamento

1 J B
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o Fluxograma horizontal - utilizado para descrever os processos, com orientacao horizontal e
mais complexa, da esquerda para a direita. Alguma simbologia utilizada neste tipo de fluxograma

encontra-se na Tabela 3.

Tabela 3. Simbologia de fluxograma horizontal (adaptado de Lima et al. (2022))

Simbolo Significado

- Ponto de inicio ou de fim
- Processo ou operacdo

‘ Decisao

Event-driven process chain (EPC)

Event-driven process chain (EPC) ¢ um tipo de fluxograma usado para modelacdo de processos de
negdcios, permitindo vincular diferentes visdes de um modelo corporativo. EPC esta integrado na
categoria de linguagens tradicionais de modelacao de processos. Normalmente, é utilizado com o objetivo
de representar uma visao completa dos processos que estdo a ser modelados, e de prever
comportamentos que ainda nao foram observados (Amjad et al., 2018; Benedict et al., 2019).

A linguagem EPC consiste em eventos, funcdes, operadores logicos e objetos adicionais. Eventos e
funcdes tém um arco de fluxo de controlo de entrada e de saida. O operador l6gico é usado para conectar
varios eventos e funcoes, e representam momentos de tomada de decisdo. Podem funcionar como ramos
exclusivos (XOR), ramos de “e/ou” (OR), ou ramos em paralelo (AND), que expressam decisdes, testes,
paralelismo e convergéncia. Objetos de processo adicionais sdo opcionais no EPC, e sdo usados para
descrever unidades organizacionais, objetos e sistemas de informacao. Esta &, assim, uma linguagem
grafica, que consiste em trés principais visualizacdes - visualizacdo de dados, visualizacdo de funcéo e
visualizacdo de organizacdo (Amijad et al., 2018; Benedict et al., 2019; Freund & Riicker, 2019). A

simbologia basica associada a esta linguagem de modelacdo encontra-se descrita na Tabela 4.

Tabela 4. Descricdo de notacao de EPC (Mendling, 2008)

Elemento Descricao Notacao
Evento Desencadeia ou resulta numa etapa do processo — funcéo -, sendo usado para

descrever pré-condicdes e pos-condicdes da funcao.
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Funcao

Conector OR

Conector XOR

Conector AND

Representa atividades de um processo.

Uma divisdo OR pode acionar as varias ramificacdes existentes. As condicdes
de ativacdo sao dadas em eventos subsequentes ao conector. Divisdes OR apos
eventos nao sdo permitidas.

A juncao OR sincroniza todas as ramificacdes de entrada ativas.

A divisdo XOR representa uma escolha entre uma das varias ramificacdes
alternativas. As condicdes de ativacdo sdo dadas em eventos subsequentes ao
conector. Divisbes XOR apos eventos e divisbes XOR de um evento para
multiplas fun¢bes ndo sdo permitidas. A juncdo XOR mistura ramificacoes
alternativas.

A divisdo AND ativa todas as ramificacdes subsequentes em simultaneo.

A juncao AND espera que todas as ramificacoes de entrada sejam concluidas,

para depois prosseguir para o elemento EPC subsequente.

-
v

™

Para construir uma modelacdo com o método EPC, é essencial cumprir as seguintes regras (Amjad et

al., 2018):

1. O modelo deve sempre comecar com um evento inicial e terminar com um evento final;

2. Os eventos ndo podem estar associados a decisoes OR/XOR, podendo apenas ser vinculados

com o operador légico AND;

3. As funcbes podem ser associadas a todos os operadores légicos (AND, OR, XOR) para tomada

de decisdo;

4. Os objetos de processo adicionais s6 podem ser conectados a funcoes.

Business Process Model and Notation (BPNN)

O Business Process Model and Notation (BPMN) fornece um conjunto de simbolos robusto para modelar

diferentes aspetos dos processos de negocios. Como a maioria das notacdes modernas, os simbolos

descrevem relacionamentos definidos, como fluxo de trabalho e ordem de precedéncia (Benedict et al.,

2019).

O principal objetivo do BPMN é fornecer uma notacao que seja prontamente compreensivel por todos os

intervenientes do negocio, desde os analistas - que criam os rascunhos iniciais dos processos -, até aos

desenvolvedores técnicos - responsaveis pela implementacdo da tecnologia que executara esses

processos - e, finalmente, para as pessoas de negocios que irdo gerir e monitorizar esses processos.

Assim, o BPMN cria uma ponte padronizada para a lacuna entre a projecao do processo de negocio e a
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implementacao do processo, fornecendo um meio simples de comunicar as informacdes do processo
(OMG, 2011).

A simbologia basica do BPMN encontra-se na Figura b.

Objetos de Fluxo Obijetos de Conexéo Artefactos

Tarefa Fluxo de Sequéncia ~ ——» Anotacao [Texto

Gateway Associacao

r |
Evento @ Fluxo de Mensagens o-——--o Grupo | i
1t !

Participantes Dados
(]
§ Objeto de Dados

Pool

S
Base de Dados -

Figura 5. Elementos basicos do BPMN (adaptado de Freund e Riicker (2019))

Lane

Em BPMN, uma poo/representa um participante de um processo, € é a estrutura que contém o processo.
Uma /ane é uma subparte dentro de um processo, muitas vezes dentro de uma poo/, representando
qualquer atributo do elemento do processo. Em geral, durante um processo, certas atividades devem ser
realizadas (tarefas), sob certas condicdes (gafeways), potenciando determinados acontecimentos antes,
durante ou no final de um processo (eventos). Tarefas, gafeways e eventos sdo objetos de fluxo. O que
conecta esses trés objetos de fluxo sdo os fluxos de sequéncia, mas apenas dentro de uma poo/. Se as
conexdes cruzarem os limites do conjunto, o processo recorrera aos fluxos de mensagens. Além disso,
os artefactos fornecem informacdes adicionais sobre o processo, mas ndo podem influenciar diretamente
a ordem dos objetos de fluxo. Cada artefacto pode-se conectar a cada objeto de fluxo por meio de
associacdes. Os objetos de dados representam todos os tipos de informacdes ou documentos usados ou
gerados pelo processo - documentos em papel, informacdes abstratas ou registos eletrénicos de dados
-, que sao associados a objetos de fluxo e fluxos de sequéncia, por meio de associacdes. As bases de
dados fornecem um mecanismo para as atividades recuperarem ou atualizarem as informacdes

armazenadas, que persistirao além da abrangéncia do processo, podendo a mesma base de dados ser
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utilizada em um ou mais locais do processo, e ser usada como origem ou destino para uma associacao
de dados (Freund & Riicker, 2019; OMG, 2011).
A estes elementos basicos da notacdo BPMN, acrescem distincdes e detalhes, que conferem maior

significado a modelacao do processo. Na Tabela 5, é descrita alguma desta notacao.

Tabela 5. Descricao de notacao do BPMN (Freund & Riicker, 2019, OMG, 2011)

Elemento Descricao
Evento de inicio 0 evento inicial indica quando um determinado processo sera iniciado. Este

tipo de evento determina o “gatilho” do processo.

Evento intermédio 0 evento intermédio ocorre entre um evento inicial e um evento final, e afeta
o fluxo do processo. Este tipo de evento indica alguma mudanca de estado
No Processo.

Evento de Num evento de inicio de mensagem, a rececao de uma mensagem de um

mensagem participante aciona o inicio do processo.

Um evento intermédio de mensagem pode ser usado para enviar ou receber
uma mensagem. Quando € usado para representar o envio de uma
mensagem, o marcador ¢ preenchido. Quando é usado para representar a
rececdo de uma mensagem, o marcador ndo é preenchido - este tipo de
evento faz com que o processo continue, se estava a espera da mensagem,
ou que o fluxo altere, para tratamento da mensagem.
Evento de No evento de inicio de temporizador, uma hora/data especifica ou um ciclo
temporizador especifico (por exemplo, todas as segundas-feiras as 9 horas) é definido
para acionar o inicio do processo.
Um evento intermédio de temporizador, atua como um mecanismo de
atraso com base em uma data-hora especifica ou num ciclo especifico, que
acionara o evento.

Evento de sinal Num evento de inicio de sinal, um sinal que foi transmitido aciona o inicio

> e ® @ ® @ O Of

do processo. Um sinal serve para comunicacao geral dentro e entre niveis
de processo, entre pools e entre diagramas de processos. O sinal tem uma
fonte, mas nenhum alvo especifico pretendido. Um sinal ndo é uma
mensagem.

Este tipo de evento intermédio é usado para enviar ou receber sinais.

>

Quando é usado para representar o envio de um sinal, o marcador do
evento é preenchido. Quando ¢ usado para representar a rececdo de um

sinal, o marcador do evento nao ¢ preenchido. O evento s6 pode receber
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Evento de erro

Evento condicional

Gateway exclusivo

Gateway inclusivo

Gateway baseado

em eventos

Tarefa de envio

Tarefa de rececao

Tarefa regra de

negocio

um sinal quando anexado ao limite de uma tarefa. No evento de sinal, o
sinal define uma condicdo para interromper as atividades (como a
conclusao bem-sucedida de outra atividade),

Um evento de erro intermédio s6 pode ser anexado ao limite de uma tarefa,
ou seja, ndo pode ser usado no fluxo normal. Um evento de erro interrompe
a atividade a qual esta vinculado.

Este tipo de evento é acionado quando uma condicéo se torna verdadeira.

E usado para criar caminhos alternativos dentro de um fluxo de processo.
Cada caminho esta associado a uma expressdo de condicdo. Para uma
determinada instancia do processo, apenas um dos caminhos pode ser

percorrido.

Pode ser usado para criar caminhos alternativos, mas também paralelos
dentro de um fluxo de processo. Todos os fluxos de sequéncia com uma
avaliacdo verdadeira serédo percorridos. Como cada caminho é considerado
independente, todas as combinacdes podem ser seguidas. O gateway deve
ser projetado de forma que pelo menos um caminho seja percorrido.

Representa um ponto de ramificacdo no processo, no qual os caminhos
alternativos que seguem o gafeway sao baseados em eventos que ocorrem.

Um evento especifico determina o caminho que sera percorrido.

E uma tarefa projetada para enviar uma mensagem a um participante
externo, relacionado com o processo. A tarefa considera-se concluida

qguando a mensagem € enviada.

E uma tarefa projetada para aguardar a chegada de uma mensagem de um
participante externo, relacionado com o processo. A tarefa considera-se
concluida quando a mensagem é recebida. Este tipo de tarefa &,
geralmente, utilizado para iniciar um processo.

E uma tarefa que fornece um mecanismo de regras de negocio (como

normas e procedimentos) para o processo ocorrer.
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Tarefa de utilizador E uma tarefa executada por um humano, com o auxilio de uma aplicacio 8)

de software.

Tarefa manual E uma tarefa executada sem o auxilio de qualquer mecanismo de execucao =

de processo de negdcios ou qualquer aplicacao.

Subprocesso Um subprocesso fechado é uma atividade, cujos detalhes internos foram
fechado modelados usando tarefas, gafeways, eventos e fluxos de sequéncia, mas
gue nao sao visiveis no diagrama.
Evento de fim 0 evento final indica em que ponto um processo terminara. Este tipo de O
evento indica o estado alcancado no final do processo.

Value Stream Mapping

Value Stream Mapping (VSM) é um dos métodos da filosofia /ean. E uma ferramenta visual, que permite
visualizar todo o fluxo de producao. O objetivo é identificar todas as etapas de valor acrescentado, por
forma a eliminar as atividades sem valor acrescentado. O VSM fornece uma visao pictorica, que identifica
quais os elementos do processo que o cliente esta disposto a pagar. Com esta metodologia, séo
representados dois fluxos basicos dentro do processo de transformacao: fluxo de informacao e fluxo de
material. Para compilar o mapa de fluxo de valor, &€ necessario medir tempos e etapas individualmente.
Assim, o mapa do fluxo de valor divide-se em trés partes: a parte superior € usada para representar o
fluxo de informacdes; a parte intermédia é usada para representar o fluxo de material; e a parte inferior
€ usada para registar o tempo do processo (Czifra et al., 2019; Singh & Singh, 2020).

Swim Lanes

Swim lanes nao sdo uma notacdo distinta, mas permitem uma atribuicao/distribuicdo de
responsabilidade, que sao frequentemente incorporadas aos modelos de representacdo de processos
existentes. Sdo geralmente representadas como retangulos verticais ou horizontais ou, as vezes, linhas
ou barras simples. Cada uma dessas vias é definida como uma unidade organizacional especifica ou
como uma funcao de negocios que uma pessoa desempenha na execucao do trabalho. O processo move-
se de atividade para atividade, seguindo o caminho do fluxo de unidade de negocios para unidade de
negocios ou de funcao para funcao. Organizar o fluxo de atividades e tarefas em swirm /anes facilita a

visualizacao de responsabilidades no processo (Benedict et al., 2019).
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2.4 Exemplos de aplicacao das metodologias Lean e BPM

A metodologia de implementacdo Lean tem as suas raizes particularmente na producao, no setor
automovel. A industria automobilistica € uma das industrias mais ativas, que adotam estratégias de
melhoria continua para reducao de custos e aumento da qualidade do produto, para competir no seu
setor. Como tal, neste setor, sdo inimeros os exemplos de aplicacao da metodologia Learn encontrados,
em especial no contexto de producao. Levitt, em 1992, foi o primeiro autor a estudar a transferéncia de
principios organizacionais de linhas de producao para servicos, mostrando que as operacdes de
producao podem ser usadas para melhorar o design e a gestao de servicos. Assim, ao longo do tempo,
a metodologia Lean foi-se expandindo, discretamente, para além da industria de producao, para se
tornar, também, uma metodologia de melhoria para industrias de servicos e, progressivamente, varios
casos de estudo sobre Lean Service foram ganhando importancia, com implementacao em diferentes
setores de atividade. Foi possivel perceber que a implementacdo da metodologia Lean nos servicos
permite a melhoria da eficacia dos processos em qualidade, custo e tempo, padronizando e simplificando
as atividades, aumentando o comprometimento e a satisfacdo no trabalho, identificando e eliminando
desperdicios, e melhorando a capacidade, eficiéncia operacional, satisfacao dos clientes internos e
externos (Guachamin & Arteaga, 2021; Kumar et al., 2022; Singh & Singh, 2020).

Primeiramente, no ambito da industria produtiva automdvel, em Czifra et al. (2019) pode-se encontrar
uma pesquisa sobre os métodos Lean mais utilizados neste setor, em empresas na Eslovaquia. Com
esta pesquisa, percebeu-se que meétodos como como Diagrama de Causa-Efeito, Analise de Pareto,
S5Why’s e Gestao Visual sao bastante utilizados, especialmente pela sua simplicidade de aplicacao. O
método 5S e a normalizacdo sdo também usados regularmente, mas, em alguns casos, apenas em
locais de trabalho selecionados. Além disso, foi realizado um caso de estudo especifico, com a analise
do fluxo de valor de uma empresa de montagem de componentes, utilizando-se 0 método de modelacéo
VSM. Assim, com os dados extraidos do modelo elaborado, foi possivel realizar uma analise detalhada
de tempo das atividades, em formato de grafico, com a categorizacao das atividades em atividades que
acrescentam valor, atividades que nao acrescentam valor, e atividades que nao acrescentam valor, mas
representam trabalho necessario. Consequentemente, foi possivel determinar as ineficiéncias e os
desperdicios do processo, e, com isso, desenvolver melhorias. Depois de identificadas as oportunidades
de melhoria, foi desenvolvido um modelo VSM do estado futuro, e desenvolvido um novo grafico com os

tempos das atividades categorizadas. Com isto, conseguiu-se aumentar o aproveitamento do trabalho
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dos operadores e reduzir significativamente os tempos ineficientes do processo, levando a um aumento
na eficiéncia global do sistema.

Singh e Singh (2020) relatam também a aplicacao da metodologia de mapeamento de fluxo de valor
VSM, numa empresa de fabricacdo de componentes automdveis, com a elaboracdo do modelo do estado
atual e do estado futuro, tal como sugerido no ciclo de vida da metodologia BPM. Além disso, foi feita
uma simulacdo, para comparar 0os modelos do estado atual e do estado futuro. Com a aplicacdo desta
metodologia, obteve-se, como principais resultados, uma reducao de 95,4% no prazo de entrega e uma
reducdo de 95,8% no tempo representado por atividades sem valor acrescentado.

Por outro lado, no ambito dos servicos, embora haja uma associacdo significativa com os principios do
Lean, tentar aplicar ferramentas desenvolvidas maioritariamente para aplicacdo em industrias de
producdo, pode ndo revelar os resultados esperados. Portanto, torna-se importante redefinir os conceitos
associados ao Lean, com foco nas caracteristicas inerentes aos servicos (Andrés-Lopez et al., 2015). Em
Gupta et al. (2016), revela-se que, na literatura, se podem encontrar diferentes modelos de aplicacdo do
Lean em servicos. Ainda assim, apesar da falta de uma metodologia padronizada para uso nos servicos,
pode-se afirmar que o Lean, quando aplicado aos servicos, pode gerar resultados econdmicos e
financeiros significativos, bem como melhoria no comportamento dos trabalhadores. Os autores
especificam, ainda, os beneficios da aplicacdo do Lean aos servicos, em diferentes contextos — na area
da saude (em laboratorios, hospitais, enfermagem e cirurgia), identificou-se uma reducao do tempo de
espera, um aumento da qualidade do atendimento, e um aumento da produtividade e da eficiéncia; em
empresas de soffwares, identificou-se uma menor variabilidade no desempenho, menos defeitos e
retrabalho, melhor desempenho operacional e maior qualidade, resultando numa reducéo de 50% no
tempo meédio para concluir uma assisténcia ao cliente; no setor publico, identificou-se a entrega de um
servico de alta qualidade, que atende aos requisitos do cliente, com utilizacdo eficiente de recursos.

Em Andrés-Lopez et al. (2015), é desenvolvido um modelo de Lean Service, com redefinicdo dos
principios Lean, do papel do cliente e dos desperdicios no contexto dos servicos, implementacao e
avaliacdo de metodologias Lean Service, e validacdo do modelo, com monitorizacao de resultados e
melhoria continua. Para validacdo do modelo de Lean Service desenvolvido, foi realizado um caso de
estudo num ambiente de servicos, mais especificamente, nos processos administrativos relacionados a
um departamento universitario, em que, em primeiro lugar, foi elaborado um modelo do estado atual,
gue proporcionou uma visao abrangente deste processo e o diagnéstico inicial, identificando-se os pontos

mais fracos. Depois, foi elaborado um modelo do estado futuro, com a introducdo das mudancas

28



necessarias, para reduzir a variabilidade e o desperdicio. Concluiu-se, com este estudo, que a industria
dos servicos pode beneficiar com a aplicacéo da filosofia Lean, obtendo um aumento da competitividade
organizacional e da satisfacdo do cliente, além da reducdo da variabilidade e dos desperdicios dos
processos.

No contexto do Lean Service, Dombrowski e Malorny (2018) destacam a aplicacao dos principios e das
técnicas Lean aos servicos de apos-venda. As empresas de producao estdo cada vez mais focadas no
setor do servico apos-venda, uma vez que, no setor de produtos primarios, as margens de lucro tendem
a ser muito baixas devido a condicdes comerciais mais rigidas. Por outro lado, a prestacao de servicos
apos-venda pode ser responsavel por 75 a 80% do lucro da empresa. Assim, ao fornecer este tipo de
servicos, os produtores dos produtos primarios podem se diferenciar dos concorrentes, aumentando a
fidelidade e a satisfacdo do cliente. Mas, devido ao notavel aumento da pressdo competitiva no servico
apos-venda, para projetar o servico de forma eficiente no futuro, uma solucdo possivel para otimizacéo
dos processos de atendimento ao cliente ¢ a implementacdo de principios Lean. Neste artigo, €
apresentada uma abordagem metodologica para a implementacdo de Lean Service, orientada ao
processo, com base nas caracteristicas dos processos no servico apds-venda. Primeiramente, cada
etapa dos processos de atendimento ao cliente deve ser identificada, documentada e descrita em
detalhe, usando métodos como diagramas de swim /anes. Com base na visualizacao do processo como
um todo e das respetivas caracteristicas do processo, deve ser feita uma pré-selecdo para implementacao
dos métodos e ferramentas de Lean. Em geral, pode-se afirmar que os processos de atendimento ao
cliente com alto nivel de padronizacdo (por exemplo, uma ordem de manutencdo comum numa oficina
automovel) podem ser suportados por todos os principios do Lean. Se o nivel de padronizacao for baixo
(por exemplo, pedido de reparacdo de um automovel sem conhecimento do problema concreto),
dificilmente sera possivel normalizar o processo completo, e aplicar o principio de fluxo continuo, o
principio de zero defeitos ou a gestao visual. No entanto, neste caso, é possivel utilizar principios como
a melhoria continua ou a eliminacao de desperdicios, e os respetivos métodos e ferramentas, para
melhorar a eficiéncia e a qualidade do servico. Por fim, deve-se validar o uso dos principios Lean em
processos de referéncia. No entanto, a identificacdo, a utilizacdo e os ajustes de principios, métodos e
ferramentas devem ser feitos individualmente para cada empresa ou respetivo servico de atendimento.
Neste estudo, concluiu-se que os sistemas de Lean Service nos servigos de apos-venda podem ajudar a
reduzir o retrabalho, utilizar de forma mais eficaz e eficiente os recursos, reduzir os custos de servico e,

portanto, aumentar a satisfacdo do cliente.
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Relativamente a conjugacdo da metodologia Lear e BPM, em Retamozo-Falcon et al. (2019), identificam-
se diversos estudos, que validam que Learn e BPM tiveram excelentes resultados separadamente. Em
Pequenas e Médias Empresas (PMEs), a tentativa de adocao do Lean é uma realidade cada vez maior,
no entanto, a adocdo da metodologia BPM é significativamente baixa, apesar dos possiveis impactos
positivos que tem. Ainda assim, a combinacdo das duas abordagens é um tema pouco desenvolvido,
pelo que, neste estudo, é proposto um modelo para melhoria de processos em PMEs, que integra
técnicas Lean, centradas na reducéo de desperdicios, e a metodologia BPM, centrada na otimizacao de
processos. Este modelo é composto por trés fases: (1) avaliacdo da PME - obtencado de dados,
identificacdo dos processos envolvidos no fluxo de valor e dos desperdicios associados, e identificacao
dos problemas a serem resolvidos; (2) mapeamento inicial de processos - elaboracdo do modelo
colaborativo dos processos a serem priorizados; (3) melhoria de processos - implementacdo de
melhorias, usando técnicas Lean, e recolha de dados, que permitam monitorizar os resultados obtidos e
estabelecer uma cultura de melhoria continua. Depois de desenvolvido o modelo, ele foi validado, por
meio de um caso de estudo, numa PME, em que foram simulados quatro cenarios - sem melhorias, com
técnicas Leanisoladamente, com a metodologia BPM isoladamente, e com o modelo proposto. Verificou-
se que a aplicacdo de técnicas Lean de forma isolada aumentaram a eficiéncia dos processos em 67%,
a aplicacdo da metodologia BPM isoladamente aumentou a eficiéncia dos processos em 57,6%, e o
modelo proposto proporcionou um aumento de 73,1% na eficiéncia do processo. Assim, pode-se concluir
que o modelo proposto, que integra praticas Leann com a metodologia BPM, aumenta a eficiéncia em
9,1% em relacdo ao Leanisoladamente, e 26,8% em relacdo ao BPM isoladamente.

Por fim, um exemplo de aplicacdo dos principios e praticas Lean no servico de apos-venda, na industria
automovel, em combinacdo com uma metodologia estruturada de gestao e otimizacdo dos processos,
semelhante ao Business Process Management, pode-se encontrar em Guachamin e Arteaga (2021). Os
autores, no trabalho desenvolvido, relatam a melhoria dos processos numa oficina automaovel local. Como
visto anteriormente, na industria automdvel, especificamente no servico apds-venda, a qualidade do
servico faz a diferenca entre o sucesso ou o fracasso de toda a empresa — um cliente que compre um
veiculo no concessionario podera regressar varias vezes a oficina para manutencdo corretiva ou
preventiva, pelo que o lucro gerado pelo apds-venda é superior ao obtido com a venda. Ainda assim, os
autores referem que, apesar do Lean Service estar a ganhar espaco na literatura, ha muito pouca
pesquisa sobre a melhoria da qualidade em servicos apds-venda, usando uma abordagem de

pensamento Lean. Por este motivo, neste trabalho, os autores analisam como otimizar os processos de
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apos-venda, de forma a diminuir o tempo médio de atendimento da oficina e aumentar a agilidade das
suas atividades e metodologias. Para tal, foi utilizada uma metodologia estruturada de gestdo e
otimizacdo de processos, com integracdo das abordagens de melhoria de processos Lean e Six Sigma.
Mais concretamente, primeiramente, foi modelado o processo, desde a entrada do cliente na oficina até
a saida do cliente das instalacdes, com um fluxograma. Depois, foi realizada uma analise da satisfacao
do cliente, e elaborou-se uma analise de Pareto, que revelou que 80% da insatisfacdo dos clientes estava
relacionada a atrasos, atendimento ineficiente e um tratamento inadequado da central de atendimento
ao cliente. Concluiu-se que, no estado inicial, a fidelizacao do cliente ao servico da oficina se resumia a
um Net Promote Score (NPS) médio de 82%. Foi identificado também um elevado tempo médio do
servico de manutencdo e uma falta de padronizacdo e balanceamento do trabalho no processo de
lavagem. Posteriormente, foi elaborada uma analise de causa-efeito e, para uma analise mais
aprofundada das causas criticas, foi utilizada a ferramenta 5Whys, que permitiu determinar uma
correlacao entre as causas dos atrasos no servico de mecanica e a qualidade do servico, permitindo
gerar melhorias abrangentes. Neste contexto, foram elaboradas melhorias com o uso de ferramentas
Lean, como 5S, Kanban e normalizacdo. Por fim, foi feita a simulacdo do processo com as melhorias
propostas, em que se concluiu que o processo de lavagem passou de 33 minutos para 24 minutos, o
processo de manutencdo preventiva foi reduzido de 117 minutos para 92 minutos, e a capacidade da
oficina automdvel aumentou de 9 para 13-15 entradas por dia. Foi ainda implementada a metodologia
Kobetsu Kaizen, para disseminar a melhoria continua na oficina.

Em suma, com a analise de alguns exemplos de aplicacao que constam na literatura, relativos a
implementacao das praticas Lean no setor automovel, no contexto de servicos, em PMEs, e, em
particular, nos servicos de apos-venda do ramo automovel, integrada com uma metodologia estruturada
de gestdo de processos, foi possivel sustentar a validade da aplicacdo de uma metodologia deste tipo,
como é o caso da metodologia Business Process Management, integrada com praticas e ferramentas do
Lean Production, no contexto deste projeto, uma vez que, na literatura revista, se destacam diversos
beneficios, nomeadamente um aumento da qualidade do servico, da satisfacao do cliente, e da eficacia

e eficiéncia global do sistema.
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA

Neste capitulo, é apresentado o Grupo Cardan, detentor da empresa Cardan — Comércio de Automoveis,
Representacdes S.A., empresa onde este projeto foi desenvolvido. Assim, comeca-se por fazer um breve
enquadramento historico do Grupo Cardan e posterior apresentacéo das localizacdes e areas de negbcio.
Depois, sdo apresentados a visdo, a missdo e os valores do Grupo, e ainda a sua estrutura organizacional.

Por ultimo, foca-se a apresentacdo na localizacao onde foi desenvolvido o projeto - em Braga.

3.1 Enquadramento histérico

A origem do Grupo Cardan remonta a 1966, em Guimaraes, como filial da Garagem Sa da Bandeira,
constituida por apenas oito colaboradores, tendo como principal atividade o comércio e a reparacao de
automoveis da marca SIMCA.

Posteriormente, alargou a sua atividade na totalidade do Distrito de Braga, passando, desde entao, a
representar marcas integradas na CRYSLER, tais como a HILLMAN e a SUNBEAM.

Para além da atividade de reparacao e venda de viaturas novas, a Cardan amplificou as suas linhas de
negocio, com a inauguracao da “Central de Pecas”, em 2000, destinada a distribuicao e comercializacao
de pecas e acessorios de automoveis. Além disso, em 2006, iniciou a atividade de aluguer de viaturas,
assim como a disponibilizacao de solucdes de mobilidade diversificadas e flexiveis, adequadas as
diferentes necessidades de particulares e empresas.

Com o crescimento sustentado das atividades de comércio e reparacao automovel, o conjunto de marcas
representadas foi evoluindo, tal como se pode ver na Figura 6.
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Figura 6. Evolucao das marcas representadas pela Cardan

A medida que a oferta de produtos e servicos foi crescendo, a Cardan foi alargando o conjunto de marcas

representadas e a sua presenca a outras regides, estando presente, desde 2012, no Grande Porto e
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vales do Sousa e Tamega, areas geograficas onde tem vindo a incrementar o nimero de unidades
instaladas.

Atualmente, além da presenca fisica nas principais regides do Norte do Pais, o Grupo disponibiliza, nas
suas plataformas digitais, uma oferta global de solucdes de mobilidade.

A Cardan é, hoje, reconhecida como um dos maiores operadores do setor automoével do Norte de

Portugal, com mais de meio século de atividade e experiéncia acumulada.

3.2 Localizacoes e areas de negocio

Ao longo do tempo, a Cardan foi tracando um caminho de crescimento continuo e sustentado,
incorporando novas marcas e areas de negdcio e, também, novas areas geograficas.

Atualmente, o universo Cardan é representado por quatro unidades de negocio:

e (Cardan Select — A Marca dos Usados: unidade de negocio responsavel pela co-
mercializacao de viaturas usadas e seminovas multimarca, com presenca fisica nas principais
localizacdes e forte componente digital, atuando em todo o territério nacional.

e Cardan Repair — Oficinas Especializadas: Rede de oficinas especializadas com técnicos
certificados e instalacdes homologadas para operacdes de manutencao e reparacao em viaturas.

e Cardan 360: Unidade de negdcio com a responsabilidade da gestdao de vendas diretas a
clientes particulares e empresas, apta para disponibilizar solucées de mobilidade integradas,
competitivas e capazes de acrescentar valor.

o One Rent-a-Car: Solucdes de aluguer de curta e longa duracao para particulares e empresas,
disponibilizando uma oferta diversificada de viaturas e uma rede alargada de estacdes de entrega

e levantamento nos distritos do Porto e de Braga.
A Empresa disponibiliza ao mercado cinco servicos principais:

e venda de viaturas de passageiros e comerciais;

e apds-venda (manutencdo e reparacao de viaturas);
e aluguer de viaturas;

e financiamento e seguros;

e venda e distribuicao de pecas.

Neste momento, a Cardan representa um conjunto de 14 marcas - Peugeot, Citroén, Hyundai, Fiat, Opel,

Kia, Alfa Romeo, Jeep, Mazda, Mitsubishi, Fuso, Abarth, Isuzue Maxus-, detém 14 pontos de venda, 10
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oficinas e 6 estacdes de recolha de viaturas de aluguer, distribuidos nas localizacdes de Braga, Barcelos,

Guimaraes, Famalicdo, Pévoa de Varzim, Penafiel, Maia e Vila de Conde.

3.3 Missao, visao e valores

Desde sempre, a Cardan tem como principais objetivos a evolucdo e o crescimento continuo sustentado no
rigor e compromisso, assim como o fornecimento de uma resposta adequada as expectativas e necessidade
dos clientes e colaboradores.

Neste sentido, surgem os trés pilares que sustém a atividade da Cardan:

e Missao: fornecer as melhores solucdes de mobilidade e transporte;
e Visao: disponibilizar, de forma digital, uma oferta global de solucdes de mobilidade;

e Valores: integridade, rigor, transparéncia e compromisso.

3.4 Estrutura organizacional

O Grupo Cardan conta, atualmente, com cerca de 150 colaboradores, distribuidos nas diferentes areas
geograficas e areas de negocio.

Estruturalmente, a Cardan tem duas Direcdes de Placa Operacional e trés departamentos de suporte —
Financeira, Marketing e Recursos Humanos. A estrutura organizacional da empresa encontra-se na

Figura 7.
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Figura 7. Estrutura organizacional do grupo Cardan

3.5 Cardan Braga

A presente dissertacao centra-se nos servicos de Apos-Venda da empresa Cardan - Comércio de
Automoveis, Representacdes S.A., pertencente ao grupo Cardan, nas instalacdes de Braga, na sede da

empresa. Esta é a localizacao com maior impacto no resultado total dos servicos de apds-venda da
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Cardan (cerca de 35% da faturacéo total, em 2021), sendo este o principal motivo da escolha da mesma

e AU P g — ol
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Figura 8. Instalacoes da Cardan em Braga
As instalacdes de Braga foram inauguradas em 2011, e contém 3 showrooms, 2 unidades de Apos-
Venda, 1 espaco de aluguer de viaturas e 1 balcdo de pecas. Em Braga, sdo representadas 7 marcas.

A Figura 9 representa o /ayout destas instalacoes.
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Figura 9. Layout das instalacdes da Cardan em Braga
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As unidades de apds-venda dividem-se, como se pode constatar na imagem acima, numa oficina do
departamento de mecéanica da Peugeot, uma oficina de colisdo, e uma oficina de mecanica de outras

marcas. A estrutura organizacional destas unidades encontra-se na Figura 10.
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Figura 10. Organograma do Apos-Venda de Braga

Além disso, 0 armazém de pecas e a estacao de servico (zona de lavagem) prestam servicos a estas trés
unidades. Destas unidades de apds-venda, decidiu-se que o foco do projeto seria no departamento de
mecanica da Peugeot. A Figura 11 representa o espaco fisico onde decorrem 0s principais processos
deste departamento. Este projeto contou, diretamente, com a participacao da direcédo de apds-venda,
chefe de oficina, rececionistas e mecanicos deste departamento, e com a equipa da seccao de pecas.
Além disso, os departamentos de informatica, recursos humanos e marketing foram também um

importante suporte.

Figura 11. Oficina do departamento de mecénica Peugeot em Braga
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4. ANALISE E DIAGNOSTICO DA SITUACAO ATUAL

O presente capitulo apresenta a caracterizacao da situacao atual dos processos associados aos servicos
de apds-venda da Cardan, mais concretamente, do departamento de mecanica do polo de Braga,
reparador autorizado Peugeot.

Primeiramente, e seguindo as fases da metodologia BPM, sdo determinados os servicos com maior
impacto neste setor e € modelada, num nivel de detalhe baixo, a cadeia de valor a eles associada, desde
0 momento da marcacao do servico até a entrega da viatura. Depois, aumenta-se o nivel de detalhe e
sa0 analisados os processos dos principais servicos, com o diagnostico dos problemas identificados. E
feita uma analise critica dos problemas, utilizando-se ferramentas e técnicas /ean, e, no final, apresenta-

se uma sintese dos problemas encontrados.

4.1 |Identificacao dos principais servicos

Por forma a se fazer uma analise mais concreta dos principais servicos realizados neste departamento,
foi analisada uma amostra das intervencdes do ano 2021. Para se obter uma amostra representativa,
utilizou-se um intervalo de confianca de 95% e uma margem de erro de 5%. Com estes parametros, de
uma populacao constituida por 4131 intervencoes do ano 2021, foi selecionada aleatoriamente uma
amostra de 352 intervencdes. Para cada intervencao, analisou-se o tipo de intervencao, o valor e o tempo
de execucdo. Assim, tendo em conta os dados analisados, realizou-se uma analise de Pareto em

quantidade (Grafico 1) e uma analise de Pareto em valor (Grafico 2).

Analise de Pareto - Quantidade
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Gréfico 1. Andlise de Pareto em quantidade
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Analise de Pareto - Valor
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Grafico 2. Analise de Pareto em valor

Com estas analises de Pareto, concluiu-se que o0s servicos de manutencado e reparacdo (20% do tipo de
servicos totais) representam 77,3% das vendas em quantidade e 89,7% das vendas em valor e, como

tal, estes sdo os servicos de maior impacto neste departamento e o0s que serdo o foco deste projeto.

4.1.1 Manutencéo

A manutencao de um automovel € uma intervencdo que deve ser feita regularmente, pois permite evitar
problemas no veiculo. Atualmente, a maioria dos veiculos tém um sistema de aviso de necessidade de
manutencao, o que faz com que, maioritariamente, seja o cliente a solicitar a marcacéo do servico.

Este servico consiste num check-up inicial, em que se faz uma andlise ao desgaste de determinados
componentes, como pastilhas de travdo ou lampadas, se verifica a necessidade de os substituir e,
posteriormente, faz-se a substituicdo dos componentes indicados no plano de manutencdo do veiculo,
como dleo e filtros, tendo em conta os quilémetros percorridos e o0 ano de entrada em circulacdo. Uma

manutencao tem trés caminhos possiveis:

e Cumprimento do plano de manutencdo sem necessidade de substituicdo adicional de
componentes;

e Cumprimento do plano de manutencdo com necessidade de substituicdo adicional de
componentes, mas o cliente ndo pretende essa substituicao;

e Cumprimento do plano de manutencdo com substituicdo adicional de componentes.
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4.1.2 Reparacao

A reparacdo de um automovel surge quando o veiculo apresenta algum problema, como algum ruido ou
luz de avaria acesa. Este processo inicia-se com um diagnostico executado por um técnico especializado,
que identifica a causa da avaria. Apos o diagndstico, o cliente decide avancar ou nao para a reparacao,
sendo que, se se tratar de uma reparacao simples, como alguma atualizacao necessaria, esta é realizada
de imediato. Ainda existe a possibilidade de o diagndstico nao revelar qualquer avaria. Assim, um

processo de reparacao tem quatro caminhos possiveis:

1. Execucao do diagndstico e ndo detecdo de avaria;

2. Execucao do diagndstico e reparacdo simples;

3. Execucao do diagnostico e necessidade de reparacao com substituicdo de pecas, mas o cliente
nao pretende essa reparacao;

4. Execucao do diagndstico e reparacdo com substituicdo de pecas.

4.2 Modelacao da cadeia de valor

Para melhor se entender a estrutura do fluxo de valor dos servicos de manutencéo e reparacao, como
uma cadeia de eventos e funcdes, foi utilizada a ferramenta de mapeamento EPC, com a simbologia
referida anteriormente. Assim, na Figura 12 apresenta-se o resultado deste mapeamento. Este modelo
foi elaborado utilizando a ferramenta V/S/0 - software de criacao de fluxogramas e diagramas. A notacéo
utilizada baseia-se na notacdo basica do EPC, referida na Tabela 4, e na simbologia extra fornecida no
VIS/O, cuja legenda se encontra no Apéndice | — Notacao do Diagrama EPC utilizada no Visio.

Com a modelacdo da cadeia de valor, percebe-se que ha quatro processos principais para que uma
manutencao ou reparacao ocorram: Marcacao do Servico, Rececao da Viatura, Intervencéo em Oficina e
Entrega da Viatura. Ha ainda um processo essencial que acontece nas manutencdes - o Pré-Picking.
Tendo em conta os dados analisados no subcapitulo anterior e a modelacdo elaborada, foi também
possivel identificar quais os caminhos, dentro dos processos de manutencao e reparacao, com uma
maior probabilidade de ocorrerem e que, por isso, merecem maior detalhe na analise. Concluiu-se,
portanto, que, dos processos de reparacao e manutencao, ha trés caminhos que se destacam,
totalizando 84,6% do total: cumprimento do plano de manutencdo sem necessidade de substituicao
adicional de componentes (44,1%), reparacdo com substituicao de pecas realizada apds um diagndstico

(26,8%), e cumprimento do plano de manutencéo e substituicdo adicional de componentes (13,6%).
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Figura 12. Modelacdo da cadeia de valor dos processos de manutengéo e reparacéo de uma viatura
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Os restantes caminhos, em que ¢ identificada uma necessidade de substituicdo de pecas e o cliente nao
aceita, em que o diagnostico € inconclusivo ou em que € necessaria uma reparacao simples, demostram-
se pouco significativos dentro destes processos. Além disso, sdo percetiveis, nesta primeira analise, 0s

principais meios de armazenamento e transmissado de informacao utilizados na gestao oficinal:
o /ncadea

Dealer Management Systerm (DMS) utilizado pela empresa, que permite armazenar dados e automatizar
processos de negdcio, como a gestao financeira, gestdo de sfockde pecas, e compra e venda de servicos.
Na oficina, o /ncadea é utilizado essencialmente para aceder e atualizar os dados do cliente e da viatura,

registar os dados das marcacdes de servicos, criar ordens de reparacao e faturar os servicos.
e Service Box

Aplicacdo do grupo Stellantis, grupo que inclui a marca Peugeot que permite fazer a gestdo das
marcacdes de servicos, a gestdo das viaturas de substituicao, e permite aceder a informacao importante

sobre os diferentes modelos de viaturas, nomeadamente planos de manutencao e métodos de reparacao.
o DiagBox

Software que permite realizar diagndsticos de avarias nas viaturas.
e Plano de Manutencao

Checklistcom aspetos a verificar durante a manutencao. O técnico deve seguir a ckecklistde manutencéo
e fazer nela as anotacdes necessarias. O Anexo | - Plano de Manutencao representa um exemplo de um

plano de manutencao preenchido.
e Ordem de Reparacao (OR)

Documento com dados do cliente e da viatura, e com indicacoes relativas ao trabalho encomendado pelo
cliente. A Ordem de Reparacao é impressa pelo Rececionista e circula sempre junto da viatura. O Anexo
Il - Ordem de Reparacédo representa um exemplo de uma ordem de reparacdo de um servico de
manutencao. Quando um servico ¢ realizado, a OR & assinada pelo técnico e pelo chefe de oficina e a
ela é anexado um relatorio de servicos, extraido no final de cada manutencao ou reparacéo, com o auxilio

do software DiagBox.
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e Requisicao de Pecas

Documento associado a uma Ordem de Reparacao, onde consta a lista das pecas necessarias para um
dado servico.
Este documento é impresso pelo Rececionista ou pelo Chefe de Oficina e entregue ao responsavel de

armazém. O Anexo Il — Requisicao de Pecas representa um exemplo de uma requisicao de pecas.
e Requisicao de Lavagem

Documento preenchido manualmente com as informacdes do veiculo, hora de entrega e tipo de lavagem

requerida. O Anexo IV — Requisicdo de Lavagem representa um exemplo de uma requisicao de lavagem.

4.3 Modelacao AS-/S dos processos e diagnostico de problemas

Depois de feita uma analise da cadeia de valor dos principais servicos do departamento de mecanica da
empresa, com identificacdo dos principais processos, dos responsaveis pelos mesmos e dos meios de
informacéo utilizados, analisou-se, com maior detalhe, cada processo dos cinco anteriormente
identificados — Marcacao de Servico, Pré-Picking, Rececao da Viatura, Intervencao em Oficina e Entrega
da Viatura. Para tal, houve um primeiro momento de observacado, que resultou na modelacao AS-/S de
cada processo, com recurso a ferramenta Business Process Model and Notation (BPMN). Nesta fase, foi
possivel perceber o detalhe dos processos ao nivel da gestao da informacao e planeamento de operacdes
e, com isso, foi possivel identificar problemas a este nivel associados, que, durante a modelacao, foram
assinalados com cor vermelha. Além disso, no diagnostico dos problemas, sao também referidos os
desperdicios /earn observados. A analise detalhada dos problemas encontrados sera feita no subcapitulo

seguinte.

4.3.1 Marcacao de servico

A solicitacdo de marcacao de um servico de reparacao ou manutencao por parte de um cliente pode ser
feita por telefone, online (no website da Cardan) ou presencialmente. Independentemente do modo de
solicitacao do servico por parte do cliente, o procedimento de marcacao ¢ o mesmo e executado pelo
Call-Center ou pela Rececdo. Na Figura 61 do Apéndice Il - Modelacao AS-/S dos Processos, encontra-
se a modelacdo AS-/S completa do processo de marcacdo de servico. Na Figura 13, encontra-se parte

desta modelacéo, onde constam os principais problemas observados.
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Figura 13. Modelacdo AS-IS do processo Marcacdo de servico — principais problemas

Neste processo, percebeu-se que a marcacao de um servico é feita tendo em conta dados incorretos da
Agenda de Marcacoes, nomeadamente a capacidade diaria disponivel.

Um exemplo da agenda de marcacdes para um dado dia esta representado na Figura 14.

Na agenda, pode-se verificar, do lado esquerdo, a capacidade disponivel dos departamentos de mecéanica
e colisao da oficina, para cada dia. A capacidade disponivel € mostrada em horas totais e em
percentagem, com base no numero de colaboradores considerados disponiveis para esse dia. Do lado
direito, encontram-se as marcacoes por cada Rececionista, onde constam informacdes visuais relativas
ao tipo de marcacao e ao estado do servico. Esta agenda é disponibilizada aos colaboradores do Calk-

Center, da Rececao e ao Chefe de Oficina.

43



I
04/04/2022 & apr Se Sa DolSe|Te Qu Qu Se Sa Do Se Te Qu Qu Se Sa Do Se Te Qu
N 02022 1 2 31415 6 7 & % 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Hoje b4
Recepcionistas v COLISAQ Multimarca ' Neme Rececionista 1 Nome Rececionicta 2

& » 3" EEeliiE—e——— &=~

43

IZ1)ni§po. oficina(s) em 04/04/2022 -

g |00
a0 15
&0
30
40
20 (] =
H
[
[ B MECANICA -12.00h/ 16.00h
|:1)ni§po. oficinals) em 05/04/2022 l _| COLISAD 3200h/3200h

a0

30

45

= B

15

&0
40
0

[

Dispo. oficina(s) em 06/04/2022
100 30

a0
45
&0 -

(5]
40 I I 7= R
0 ] e 15

Figura 14. Exemplo da agenda de marcacoes para um dado dia

Como se pode verificar neste exemplo representativo, a capacidade disponivel de mecéanica para o dia
em questdo, 04/04/2022, era 16h, o que corresponde ao tempo disponivel de 2 colaboradores, sendo
que nesse dia estavam 4 colaboradores disponiveis. Por cada marcacéo feita, consoante o tipo de
intervencao, € automaticamente atribuido um tempo padrao, que diminui a disponibilidade total. Neste
dia, como se pode verificar também, foram marcadas mais 12h do que o tempo total disponibilizado,
estando a disponibilidade em -12h. Isto acontece porque, normalmente, a Rececéo e o Chefe de Oficina
tém consciéncia do numero de colaboradores existente por dia. No entanto, os membros do Call-Center,
que sao quem, neste momento, faz grande parte das marcacdes, ndo tém essa percecao.

Além disso, a hora de rececéo e de restituicdo da viatura ndo sao registadas corretamente na agenda e
o trabalho em curso, que resulta de um diagndstico em que a viatura permanece na oficina a aguardar
pecas ou disponibilidade de mao de obra, ndo & agendado, sendo mais um contributo para que a

capacidade disponivel esteja incorreta.

4.3.2  Prépicking

O pré-picking € um processo que deve ser iniciado entre 24h e 48h antes das intervencdes e consiste
na separacao prévia das pecas necessarias a uma intervencao agendada. Neste processo, os principais

intervenientes s@o a Rececdo e o Caixeiro de Pecas.
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A Figura 62 do Apéndice Il - Modelacdo AS-/S dos Processos representa a modelacdo AS-/S do processo
prépicking, com a identificacdo dos problemas existentes. Na Figura 15, encontra-se a parte da

modelacao do processo onde constam os principais problemas.
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Figura 15. Modelacdo AS-1S do processo Pré-Picking — principais problemas

Os principais problemas detetados neste processo foram a falta de informatizacdo do mesmo, em que
existe a movimentacao de informacao em papel, neste caso, da requisicao de pecas entre a Rececao e
o Armazém; e, além disso, verificou-se que o processo nao estava a ser realizado de acordo com o
procedimento elaborado pelos setores de Apds-Venda e de Pecas da Cardan. O procedimento (Anexo V
- Procedimento Pré-Picking) indica que o caixeiro de pecas deve preparar as pecas entre 24 a 48h antes
da intervencao, coloca-las num tabuleiro com a requisicao de pecas anexada, e armazenar o tabuleiro

em prateleiras devidamente identificadas e separadas por dia e semana, para que, no dia da intervencao,
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0 caixeiro entregue o tabuleiro ao técnico. O que acontece na situacdo atual é que o caixeiro de pecas
armazena as pecas nas prateleiras, agrupadas por tipologia, e, no dia da intervencao, o técnico entrega
a requisicao ao caixeiro, este procura as pecas necessarias e, posteriormente, entrega-as ao técnico.

Neste processo, tal como em outros realizados no armazém, observou-se ainda um problema relacionado
com a desorganizacao do armazém, que impacta direta ou indiretamente em todos os processos que

nele ocorrem.

4.3.3 Rececao da viatura

O processo de Rececéo da Viatura ocorre quando um veiculo chega a oficina para ser intervencionado,
consistindo na preparacdo da viatura para a intervencdo e atualizacdo de todas as informacdes
necessarias.

A Figura 63 do Apéndice Il - Modelacdo AS-/S dos Processos representa a modelacdo AS-/S do processo
de Rececao da viatura. Na Figura 16, encontra-se destacada parte do processo, com identificacdo dos

problemas existentes.
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Figura 16. Modelacao AS-1S do processo Rececao de viatura — principais problemas

Neste processo, foi identificado um problema associado a lavagem, pois, como é necessario preencher
uma requisicao para lavagem de cada viatura e nao é utilizado mais nenhum tipo de comunicacao, isto
resulta na necessidade de analise individual de cada requisicao para se perceber a prioridade que deve
ser dada neste processo e as caracteristicas do mesmo. Além disso, identificou-se uma ineficiéncia na
comunicacado entre Rececdo e Oficina, que resulta numa maior dificuldade na realizacdo de um
planeamento dos servicos. Com a acumulacdo das Ordens de Reparacdo num tabuleiro porta
documentos na oficina, toda a informacao que nelas consta deve ser individualmente consultada para

se tirar conclusoes.

46



4.3.4 Intervencédo em oficina

Depois de rececionada a viatura, esta passa para a oficina, onde aguarda a disponibilidade de um técnico
para realizar a intervencao. A intervencdo em oficina é a etapa do processo que representa uma grande
percentagem do tempo de permanéncia da viatura na oficina. Além disso, é percetivel que a forma como
se realiza o pré-picking impacta diretamente neste processo, podendo uma realizacao ineficaz do pré-
picking resultar num maior numero de desperdicios e, consequentemente, numa menor produtividade.
A Figura 64 do Apéndice Il - Modelacdo AS-/S dos Processos representa a modelacdo AS-/S do processo
de intervencao em oficina, relacionado com a manutencéo e a reparacao de viaturas, com identificacéo
dos principais problemas existentes ao nivel da gestdo da informacéo e do planeamento.

Da analise do processo ao nivel da informacao, identificou-se um mecanismo de comunicacao ineficiente
entre Rececdo e Oficina, Oficina e Pecas e dentro da oficina, que demonstra, mais uma vez, a falta de
informatizacdo dos processos (na Figura 17, encontra-se destacado este problema, na modelacédo do

Processo).
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Figura 17. Modelacdo AS-IS do processo Intervencdo em oficina — falta de informatizacao
A comunicacao é sempre apoiada por documentos em papel, que geram movimentacoes e esperas e
consequentes atrasos na transmissao da informacao; além disso, como os documentos - ordens de
reparacao, orcamentos e processos prontos — sao colocados em tabuleiros, em cima dos ja existentes,

pode resultar em dificuldades de detecdo de novos documentos e consequentes atrasos no processo.
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A inexisténcia de um planeamento dos servicos de mecanica & um outro problema identificado, que
impacta diretamente neste processo, mas também nos anteriores - as ordens de reparacao sao atribuidas
aos técnicos no imediato, sem haver um planeamento anterior das intervencoes agendadas e da data de
entrega prevista das mesmas. Os problemas ja mencionados anteriormente — ndo colocacao das datas
de rececdo e entrega da viatura no sistema informatico, utilizacdo de dados incorretos de disponibilidade,
incumprimento da disponibilidade maximo e sobreposicdo das Ordens de Reparacdo em tabuleiros —
dificultam a elaboracdo de um planeamento. Por exemplo, a data de entrega prevista é colocada
manualmente na Ordem de Reparacdo e é necessario aceder ao documento para perceber essa
informacédo. Isto resulta também na inexisténcia de planeamento dos servicos de lavagem. A Figura 18

apresenta parte da modelacao do processo, na qual se encontra este problema.
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Figura 18. Modelacdo AS-1S do processo Intervencédo em oficina - falta de planeamento

Além disso, durante a analise do processo, foram observados desperdicios /ean (muda). O servico

realizado pelos mecanicos e lavadores & o unico, em todo o processo, que inclui as atividades que
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acrescentam valor. Ainda assim, este processo inclui varios desperdicios, essencialmente de transportes,
movimentacoes e esperas.

Algo também evidente durante o processo de observacao, foi a desorganizacdo dos postos de trabalho
dos mecanicos, que resulta diretamente nos desperdicios referidos anteriormente.

Nos processos de reparacao, apos um levantamento de ideias junto dos intervenientes do processo,
percebeu-se que o maior problema consiste na descontinuidade do processo de reparacao, isto &, o
técnico ¢ chamado a executar servicos rapidos durante um servico de “mecanica pesada”,

interrompendo 0 mesmo e potenciando, com isso, a existéncia de desperdicios.

4.3.5 Entrega da viatura

A Entrega da Viatura é o ultimo processo de todos 0s servicos, que consiste no cumprimento de um
conjunto de etapas por parte da Rececao, acionado pela chegada do cliente para conclusao do servico.

A modelacao AS-/S completa deste processo encontra-se na Figura 65 do Apéndice Il — Modelacao AS-
/S dos Processos. Na Figura 19, encontra-se parte da modelacéo do processo, com destaque do principal

problema identificado.
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Figura 19. Modelacao AS-1S do processo Entrega de viatura — principal problema

Na Entrega da Viatura, deteta-se, mais uma vez, um mecanismo de comunicacao ineficiente entre Oficina
e Rececao. Neste caso, os documentos que representam processos prontos sao colocados em cima dos
restantes, havendo a possibilidade de nao detecao imediata de um novo processo por parte do
rececionista, resultando num atraso da comunicacdo da informacao ao cliente final e,

consequentemente, num maior tempo de permanéncia da viatura na oficina.
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4.4 Valores de desempenho do departamento

Os indicadores de desempenho em analise neste projeto sao a produtividade e a qualidade do servico.
Na oficina, a produtividade mede-se como produto da eficiéncia pela ocupacao.
A eficiéncia mede-se como a razao entre as horas faturadas por cada colaborador, num determinado

periodo, pelas horas produtivas, isto &, pelo tempo utilizado em Ordens de Reparacao:

Horas Faturadas

Eficiéncia = -
f Horas Produtivas

[1]
A ocupacao produtiva € a relacao entre as horas utilizadas em Ordens de Reparacéo e as horas totais

disponiveis:

Horas Produtivas

Ocupacgao = - T
pag Horas Disponiveis

[2]
A produtividade, enquanto produto da eficiéncia pela ocupacao, estabelece, portanto, a relacdo entre as

horas faturadas e as horas totais disponiveis. O objetivo de produtividade é de 85%.

Horas Faturadas
Produtividade =

Horas Disponiveis

[3]
A produtividade oficinal € uma medida de desempenho que esta diretamente ligada a faturacéo total da

oficina - quanto maior a produtividade, maior sera a faturacdo total, se as restantes varidveis se
mantiverem constantes (como o numero de colaboradores e 0 numero médio de entradas mensal).

Os valores de produtividade mensal e total do ano 2021 estao representados na Tabela 6.

Tabela 6. Valores de produtividade ano 2021

Meés Horas Disponiveis Horas Produtivas Horas Faturadas Ocupacao Eficiéncia Produtividade
Jan 640 475,66 391,60 74,32% 82,33% 61,19%
Fev 600 429,60 417,25 71,60% 97,12% 69,54%
Mar 668 509,44 441,80 76,26% 86,72% 66,14%
Abr 626 497,95 457,40 79,54% 91,86% 73,07%
Mai 632 521,75 451,20 82,55% 86,48% 71,39%
Jun 552 443,04 516,36 80,26% 116,55% 93,54%
Jul 624 534,25 491,79 85,62% 92,05% 78,81%
Ago 516 409,33 389,87 79,33% 95,25% 75,56%
Set 632 536,83 551,23 84,94% 102,68% 87,22%
Out 568 489,43 553,55 86,17% 113,10% 97,46%
Nov 680 550,75 570,25 80,99% 103,54% 83,86%
Dez 604 480,28 546,75 79,52% 113,84% 90,52%
Total 7342 5878,31 5779,05 80,06% 98,31% 78,71%
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Com estes valores, é possivel concluir que o valor de ocupacao do ano de 2021 foi 80,1%, o valor de
eficiéncia foi 98,3% e a produtividade foi 78,7%.

Este valor de produtividade, 6,3 pontos percentuais abaixo do objetivo, é consequéncia de um conjunto
de problemas anteriormente apontados e que serao analisados com maior detalhe de seguida.
Relativamente a qualidade do servico, esta é medida com base em inquéritos de satisfacdo do cliente,
promovidos pelo grupo Stellantis, grupo que integra as marcas representadas neste departamento. A
metodologia utilizada para avaliar a satisfacdo dos clientes e o seu grau de fidelizacdo é o Net Promoter
Score (NPS), em que, das diversas questdes existentes no inquérito, o cliente tem de responder, numa
escala de 1 a 10, a questdo “Recomendaria este reparador autorizado a sua familia e amigos?”. Se o
cliente responder 9 ou 10 é considerado um cliente promotor; se o cliente responder 7 ou 8 é
considerado um cliente passivo; se o cliente responder 6 ou menos é considerado um cliente detrator.
O NPS resulta da diferenca entre a percentagem de clientes promotores e a percentagem de clientes
detratores. O objetivo do NPS é 93%.

Os resultados do valor de NPS do ano 2021 encontram-se na Tabela 7.

Tabela 7. Valores mensais de NPS do ano 2021

Més N2 de Clientes Promotores N° de Clientes Passivos N° de Clientes Detratores NPS

Jan 19 0 0 100,00%
Fev 12 0 2 71,43%
Mar 11 2 0 84,62%
Abr 17 0 0 100,00%
Mai 11 0 0 100,00%
Jun 10 0 0 100,00%
Jul 20 1 1 86,36%
Ago 13 5 0 72,22%
Set 7 1 1 66,67%
Out 12 0 1 84,62%
Nov 19 1 2 77,27%
Dez 19 1 0 95,00%
Total 170 11 7 86,70%

Assim, é possivel concluir-se que, no ano 2021, o valor do NPS foi 86,7%, ou seja, 6,3 pontos percentuais
abaixo do objetivo.

Além disso, nos inquéritos de satisfacdo do cliente, encontram-se também outros indicadores
relacionados com as restantes questoes, cujos valores insatisfatorios se justificam como consequéncia

de alguns dos problemas identificados. Mais concretamente, os restantes valores do ano anterior sao:
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e Orcamento e respetiva explicacdo — 89,4%;

e (Qualidade da intervencdo — 93,1%;

e Respeito pelo prazo — 96,3%;

e Proposta de solucao de mobilidade - 77,7%;

e (Cortesia e amabilidade do conselheiro comercial de servico — 95,7%:;
e Limpeza do veiculo — 87,2%;

e Entrega e explicacdo do servico — 89,9%;

e (Qualidade dos conselhos sobre futuras intervencdes — 88,8%:;

e (Contacto de cortesia apos trabalhos — 89,9%.

4.5 Analise critica dos problemas

Depois das etapas de observacdo, modelacdo dos processos e diagnostico dos problemas, torna-se
necessaria a analise com maior detalhe dos problemas identificados. Assim, neste subcapitulo, serao
analisadas as causas de cada um dos problemas anteriormente identificados, bem como as
consequéncias ao nivel de indicadores de desempenho, que impactam, direta ou indiretamente, nos dois

indicadores de principal analise deste projeto — produtividade e qualidade do servico.

4.5.1 Agenda de marcacoes com dados incorretos

No processo de marcacdo de um servico, reparou-se que a informacao que consta na agenda de
marcacOes estava constantemente desatualizada, nao espelhando a realidade da oficina. Mais

concretamente, os problemas identificados foram:

e (apacidade disponivel incorreta;

e (apacidade disponivel ndo é respeitada;

e Hora de rececao e restituicdo da viatura nao sao registadas corretamente no sistema informatico;
e Trabalho em curso resultante de diagnésticos, em que a viatura se mantém na oficina a aguardar

pecas ou disponibilidade de mao de obra, nao é contabilizado na Agenda.
Estes problemas resultam em duas principais consequéncias:

e Baixa taxa de ocupacao produtiva dos recursos humanos disponiveis;

e Incumprimento do prazo de entrega dos servicos.
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Como a execucao de um planeamento de trabalhos por recurso por dia é dificultada pela inexisténcia de
indicacdes corretas da hora de entrada e da hora de restituicdo previstas das viaturas, e como a
capacidade disponivel visivel na agenda ¢, na maioria dos dias, inferior a real, entdo, o numero de
servicos executados por dia podera ser inferior ao que efetivamente seria possivel executar, isto é, a
ocupacao dos colaboradores podera ser inferior a desejavel, nao havendo uma otimizacdo de utilizacéo
dos recursos humanos disponiveis.

Assim, tal como analisado no subcapitulo anterior, a taxa de ocupacdo do ano anterior deste
departamento foi de 80,1%. Atendendo a que o nivel minimo entendido como aceitavel para taxa de
ocupacao produtiva neste setor é de 85%, por meio da analise da taxa de ocupacao do ano 2021 (Tabela
6), é possivel perceber que este valor foi atingido em dois meses, mas nos restantes foi inferior, variando
entre 71,6% e 86,2%.

Em relacao ao prazo de entrega dos servicos, como a capacidade real disponivel por dia é incorreta, o
trabalho que esta em curso nao é contabilizado na agenda, e a capacidade disponivel nao é respeitada
no momento do agendamento, entdo, quando a capacidade é sobrestimada, a disponibilidade real pode
ser excedida ou o tempo médio de permanéncia em oficina de um trabalho em curso pode alongar-se
no tempo, uma vez que os servicos que devem ser entregues no proprio dia (como manutencdes) tornam-
se prioritarios.

O incumprimento do prazo de entrega ndo é possivel medir a partir dos dados do sistema informatico da
empresa, uma vez que os dados disponiveis permitem apenas perceber a data e hora em que um técnico
iniciou e finalizou um servico. Como a hora de rececdo da viatura, a hora de lavagem e a hora de
restituicao da viatura ndo séo registadas, nao € possivel analisar a taxa de cumprimento dos prazos de
entrega acordados com o cliente. Ainda assim, nos inquéritos de satisfacdo dos clientes, que avaliam a
qualidade do servico, um dos parametros a avaliar é o “Respeito ao prazo”. Os valores do ano anterior
permitem concluir que, das 188 pessoas que responderam ao inquérito, 7 pessoas responderam
negativamente a questdo “O veiculo estava pronto na data acordada inicialmente?”, representando 3,72%
da amostra. Esta amostra representa um grau de confianca de 95% com 7% de margem de erro, sendo
possivel, com estas condicionantes, afirmar que, em 2021, cerca de 154 clientes ficaram descontentes
devido ao incumprimento do prazo de entrega planeado.

Analise das causas

Com o objetivo de se perceber as causas das incorrecdes detetadas na gestao de marcacoes, foi utilizada

a ferramenta 5Whys. Para tal, fez-se um levantamento dos motivos do processo se realizar desta forma
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junto dos intervenientes do mesmo — Call-Center, Rececdo e Chefe de Oficina —, e o resultado encontra-

se na Tabela 8.

Tabela 8. Andlise aas causas das incorrecées na agenda de marcacoes

Porqué Porqué? Porqué? Porqué? Porqué? Causa-raiz

Os dados dos
As exigéncias

Numero de colaboradores
da marca | Informacao do
colaboradores encontram-se no
Valor obrigam a DMS da empresa
disponivel DMS da empresa
Capacidade > —» parametrizado > utilizacado da | nao é transmitido
diariamente, e a Agenda de
disponivel manualmente. sua Agenda para a Agenda de
maioritariamente Marcagdes nao
incorreta. de Marcacdes.
inferior ao real. tem ligacdo ao
Marcacoes.
mesmo.
Tempo de alguns 0 tempo-
Receio de Servicos é padrdao  dos
Tempos-padrao de
incumprimento superior ao Servicos é um
Ly > > servicos
de prazos de tempo-padrao valor
incorretos.
entrega. colocado na estipulado
Agenda. pela Marca.
Trabalho em curso
resultante de
diagnosticos, em
Agenda de Disponibilidade Nao existem | Inexisténcia de
que a viatura se
Marcacoes da Agenda de regras bem | instrucdes claras
mantém na oficina

L) - completa nos 4 Marcacdes ¢ - definidas para = do processo de
a aguardar pecas
dias  seguintes constantemente gestao de gestao das
ou disponibilidade
ao diagnostico. excedida. marcacoes. marcacoes.
de mao de obra,

nao é contabilizado
na Agenda.

A Agenda de A Agenda de

Data de rececao Marcacdes tem Marcacoes Disponibilidade
e restituicdo nao restricdes na apenas permite da Agenda de
sao -»  colocacdo da hora P marcar servicos ¥ Marcacbes é Existéncia de
corretamente de rececdo e de de 15 em 15 constantemente apenas 1
registadas. restituicao. minutos por excedida. rececionista  na
Rececionista. Agenda de
Apenas consta 1 Apenas 1 Marcagdes.
Restantes
de 4 rececionista
> > - rececionistas
rececionistas na possui o]
em formacao.
Agenda. Assessment.
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Com esta analise das causas do problema, percebeu-se que as restricbes impostas pela marca
interferem com a utilizacao da agenda de marcacdes por parte deste departamento. No entanto, apesar
das restricdes existentes, existem outras causas-raiz que poderao ser eliminadas, nomeadamente a
colocacao de tempos de servico incorretos na agenda de marcacdes e a inexisténcia de regras claras

para a gestdo das marcacdes (como tempos a utilizar e limite de disponibilidade diario a respeitar).

4.5.2 Incumprimento do procedimento pré-picking

Um dos problemas identificados no pré-picking reside na nao realizacdo do mesmo conforme o
procedimento, ou, em alguns casos, na nao realizacado total deste processo.

O facto de o caixeiro de pecas nao colocar as pecas num tabuleiro e ndo armazenar o tabuleiro em
prateleiras devidamente identificadas, além de criar ineficiéncias no processo do ponto de vista do
caixeiro de pecas, cria também ineficiéncias no trabalho do mecanico. Isto &, com o pré-pickingrealizado
desta forma, no dia da intervencéo, ha a necessidade do técnico se deslocar ao armazém, aguardar a
disponibilidade do caixeiro de pecas para o atender, uma vez que este podera estar ocupado com a
realizacado de outras tarefas, para depois lhe entregar a requisicdo de pecas; depois, o caixeiro procura
as pecas necessarias, entrega-as ao técnico que, por fim, se desloca ao seu posto de trabalho para
continuar a manutencao.

Para se perceber o custo associado a esta ineficiéncia, mediu-se um conjunto de intervencdes, onde se
observou o tempo total gasto pelo mecanico neste processo, desde que sai do posto de trabalho para ir

recolher as pecas até que regressa ao posto de trabalho. O resultado destas medicdes encontra-se na

Tabela 9.
Tabela 9. Tempo gasto pelo mecanico em resultado da ineficaz realizacdo do pré-picking
Tempo Minimo Tempo Médio Tempo Maximo
Deslocacao ao armazém de pecas 00:00:17 00:00:33 00:00:52
PR aguarda analise 00:00:00 00:00:40 00:02:07
Analise da PR e entrega de pecas ao mecanico 00:00:40 00:01:57 00:03:57
Deslocacao até a baia 00:00:17 00:00:33 00:00:52

Total 00:01:14 00:03:43 00:07:48
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Assim, em média, o tempo gasto neste processo é de 3 minutos e 43 segundos por manutencao, sendo
que o resultado das medicdes efetuadas mostra que este tempo pode atingir 7 minutos e 48 segundos.
Desta forma, esta ineficiéncia contribui para uma diminuicdo da eficiéncia dos colaboradores. Tendo em
conta os dados do ano anterior, é possivel perceber que, em 2021, a eficiéncia foi de 98,3%.

Analise das causas

Para se perceber as causas deste problema, realizou-se um diagrama de causa-efeito, onde se dividiram
as causas em b grupos: Rececao, Responsavel Oficina e Caixeiro de Pecas (para analisar os motivos que
levaram os intervenientes do processo a ndo o cumprirem devidamente), Procedimento e Meio Ambiente.
O resultado encontra-se na Figura 20.

Caixeiro de Pecas

! de armazenamento do material
anteriormente separado e correcao do débito
do material na OR

Elevada rotatividade

Falta de comunicagao de informagao .
- ° Acumulaco de material inutilizado
(exs: auséncia de cliente ou exclusao . .
d d dido) por falta de comparéncia do cliente
 pecas de um pedido) ou rejeicao da colocacao de algum componente

Falta de rapidez de comunicacao
entre Recegdo e Armazém
Inutilizacao de mecanismos
que previnam estes erros

Entrega da Requisicéo de Pegas
com componentes errados

Erros no sistema mformat\co/'

que cria a requisicao

il do
procedimento Pré-Picking

Ocupacao do espaco
para Pré-Picking:
com outros materiais

Utilizacao de métodos desatualizados
e inadequados

Indefinicao de um elemento da equipa
responsavel pela realizagao

do procedimento Falta de andlise,

melhoria e controlo
do processo
Desorganizagao

Falta de controlo do espaco para Pré-Picking

Responsavel Oficina

Figura 20. Diagrama de causa-efeito — incumprimento do pré-picking

Com esta analise, concluiu-se que a elevada rotatividade dos membros da Rececao, conjugada com a
indefinicdo de um elemento responsavel pela realizacdo do Pré-Picking, contribuiram para que este
procedimento deixasse de ser cumprido. A falta de agilidade e transparéncia na comunicacao de
informacdo entre Rececdo e Armazém é também um motivo que dificulta este processo, criando
ineficiéncias no mesmo. Isto &, quando o procedimento era cumprido corretamente, o caixeiro de pecas
fazia antecipadamente a separacdo dos componentes necessarios para uma determinada Ordem de
Reparacdo e colocava 0os materiais no sistema informatico. Quando um cliente ndo comparecia ou
quando um cliente ndo pretendia a colocacdo de um determinado componente, esta informacao nao
chegava com a rapidez necessaria ao responsavel de armazém, o que resultava na acumulacao de
materiais que necessitavam de ser devolvidos ao stock, fisica e informaticamente. Apesar de ndo ser
controlavel a atitude do cliente neste processo, seria possivel tentar evitar que estes erros acontecessem,

0 que, no estado atual, ndo acontece. Além disso, nas requisicoes de pecas entregues no armazém, por
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vezes constam dados errados, principalmente relativos ao tipo de éleo necessario, sendo necessarias
correcOes, normalmente quando o responsavel de oficina estd a fazer a analise final do processo.
Reparou-se também que sao utilizados métodos ndo adequados e desatualizados face a realidade, o que
demonstra uma falta de controlo e analise do procedimento no sentido de o melhorar continuamente.
Por fim, relativamente ao meio ambiente, a desorganizacao geral do armazém, mas especialmente da

zona identificada para pré-picking, revelou-se, também, uma das causas do problema.

4.5.3 Desorganizacao do armazém de pecas

A agilidade dos processos realizados no armazém de pecas €& essencial para que ndo existam
ineficiéncias nos processos em oficina.

Neste momento, a organizacao do armazém e o /ayout do mesmo revelam-se um problema, que

impedem essa agilidade dos processos. A Figura 21 representa o modo de organizacdo atual do mesmo.

Figura 21. Desorganizacdo do armazém de pecas

Na Figura 21, percebe-se a desorganizacdo geral do armazém, que aparenta, erradamente, ter pouco
espaco em relacdo a quantidade de materiais existentes, onde nao existe um local definido para todas
as referéncias, sendo dificil que qualquer pessoa localize eficientemente um material, e, além disso, os
corredores estdo muitas vezes obstruidos. Ainda assim, a maioria das prateleiras estdo devidamente

identificadas, como se pode ver na Figura 22, e os materiais devidamente localizados no sistema.

Figura 22. ldentificacdo de localizacées de materiais no armazém
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0 modo de organizacao atual do armazém impacta, essencialmente, na produtividade dos colaboradores
do armazém, que tém, consequentemente, desperdicios desnecessarios na maioria dos processos
realizados. Além disso, a organizacdo do armazém impacta nos processos oficinais que do armazém
dependem, pois, aumentando o tempo de execucao das tarefas em armazém, o tempo de espera na
oficina podera aumentar também. Por exemplo, quando chegam materiais de um fornecedor que contém
as pecas para uma reparacao que a oficina estava a aguardar, quanto mais tempo demorar o processo
de verificacdo de conformidade e separacdo das pecas (influenciado pela organizacdo do espaco, mas
também pelo método de trabalho dos colaboradores do armazém), mais tempo a oficina tera de aguardar
pelas pecas e, consequentemente, maior sera o tempo médio de permanéncia da viatura na oficina.

O armazém encontra-se com uma imagem de desorganizacdo geral e um /gyout disfuncional,
essencialmente devido ao armazenamento de muitos materiais inutilizados ha muito tempo - “stock
morto”. Adicionalmente, ndo existia um pensamento de melhoria continua na maioria dos colaboradores
da Cardan, havendo sim um foco em realizar o trabalho necessario diariamente. Esta conformidade faz
com que nao existam iniciativas de mudanca e, por esse motivo também, o armazém se mantém com

este modo de organizacao ha muitos anos.

4.5.4 Falta de informatizacao dos processos

A transmissdo de informacdo em papel é motivo para custos desnecessarios, de papel e de tempo
associado as ineficiéncias que esta falta de informatizacao causa. E, no entanto, necessario distinguir
quais 0s documentos obrigatdrios no processo e, que, por isso, dificultam a informatizacao do processo,
e quais 0s documentos em que ndo é obrigatoria a sua existéncia fisica, podendo ser poupada a sua
impressao e a partilha de informacao em papel. Assim, analisou-se quais os documentos obrigatorios no
processo e percebeu-se que a requisicao de pecas e 0 orcamento nao sao documentos obrigatorios no
processo. Por outro lado, a ordem de reparacao e o plano de manutencéo sao documentos que devem
ser preenchidos e armazenados em arquivo, por imposi¢cdo da marca que este departamento representa.
Como a requisicao de pecas e o orcamento ndo sdo obrigatdrios, analisaram-se as perdas geradas pela
transmissdo em papel da informacdo que neles contém, ou seja, no processo de impressao do
documento e posterior movimentacéo - atividades que nao acrescentam valor e sdo desnecessarias.

A requisicao de pecas é utilizada no pré-picking pelo Rececionista, que, cumprindo o procedimento,
imprime, diariamente, todos os Pedidos de Requisicao de Pecas para as manutencdes das proximas
24/48h e as entrega no Armazém. O tempo associado a este processo foi analisado e conclui-se que,

em média, sdo necessarios 2 minutos e 51 segundos diarios do tempo do Rececionista para imprimir as
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Requisicdes de Pecas e as transportar até ao armazém de pecas. Em relacao ao papel gasto, trata-se de
um gasto de cerca de 1866 folhas por ano com a realizacdo deste processo.

Em relacado ao processo de orcamentacdo de pecas de substituicdo, cuja necessidade é detetada pelo
técnico no decorrer de uma manutencao ou como resultado de um diagndstico, analisou-se, com detalhe,
este processo com um diagrama, daqui em diante designado Diagrama de Analise de Processos, em
que se indica o tempo médio de cada atividade e se categoriza a mesma por tipo de acdo em operacao,
transporte/ movimentacao, inspecdo, espera ou stock/armazenamento (de acordo com a simbologia do
fluxograma vertical - Tabela 2) e por tipo de atividade em AV (Acrescenta Valor), NAV (Nao Acrescenta
Valor) necessaria e NAV desnecessaria. As atividades que representam oportunidades de melhorias

foram destacadas a cor vermelha. O resultado encontra-se na Tabela 10.
Tabela 10. Diagrama de anélise de processos — orcamentagdo (AS-1S)

Tipo de
Atividade Tempo Operacao Transporte Inspecdo Espera Stock Responsavel
Atividade

NAV
Mecanico
Necessaria

Informar

chefe de 00:01:23

oficina da
necessidade
de

substituicao 00:00:20

NAV
Mecanico
Desnecessaria

adicional de

componentes

Realizacdo do
00:03:00

NAV
’ v Chefe de Oficina
Necessaria
NAV
’ v Chefe de Oficina
Desnecessaria

NAV
’ Chefe de Oficina
Desnecessaria

NAV
> v Rececionista
Necessaria
NAV
’ v Rececionista
Desnecessaria

orcamento

Impressao do
00:00:15

orcamento

Colocacdo do

orcamento na
00:00:33

mesa na

Rececéo
Informar

cliente do | 00:03:00

orcamento
Impressao da

requisicao de = 00:00:15

@0 O 060 O o
g3 330 8 4

pecas
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Informar

chefe de
oficina da
decisdo  do
cliente

Entrega da

Requisicao de
Pecas ao
mecanico
Deslocacao
ao armazém

de pecas

PR aguarda
analise

Analise da PR
e entrega de
pecas ao
mecanico

Deslocacao

até a baia

00:00:30

00:00:33

00:00:29

00:00:33

00:00:40

00:01:57

00:00:33

OO0 00O O 0O

$4 0038 38 30

DV
DV

DV

DV
BV
DV
DV

Rececionista

Rececionista

Chefe de Oficina

Mecanico

Caixeiro

Caixeiro

Mecanico

NAV

Necessaria

NAV

Desnecessaria

NAV

Desnecessaria

NAV

Desnecessaria

NAV

Desnecessaria

NAV

Desnecessaria

NAV

Desnecessaria

Assim, percebe-se que o tempo do processo de orcamentacao &, em média, 14 minutos e 1 segundos,

dos quais 10 minutos e 20 segundos representam operacdes, 3 minutos e 1 segundo representam

transporte e movimentacoes e 40 segundos representam tempo de espera. Além disso, a Tabela 11

representa um resumo dos tempos do processo de orcamentacao por tipo de atividade, divididos pelo

tempo utilizado pelo mecéanico durante o processo que inclui as atividades que acrescentam valor ao

processo - e que determinam o prazo de entrega do mesmo - e pelo tempo utilizado em paralelo a este

processo, que, apesar das ineficiéncias, podera nao interferir com o tempo médio de permanéncia da

viatura na oficina.

Durante o processo que inclui as
atividades de valor acrescentado

Em paralelo ao processo que inclui
as atividades de valor acrescentado

AV

Tempo -
% do tempo total 0,00%
Tempo

% do tempo total 0,00%

60

NAV necessaria

00:01:23
9,87%
00:06:30

46,37%

Tabela 11. Resumo de tempos por tipo de atividade — orcamentacao (AS-1S)

NAV desnecessaria Total

00:04:03
28,89%
00:02:05

14,86%

00:05:26
38,76%
00:08:35

61,24%



Portanto, percebe-se que, neste processo de orcamentacdo, 14,9% das atividades realizadas pelo chefe
de oficina ou pela rececdo representam atividades desnecessarias. Além disso, 0 mecéanico gasta 4
minutos e 3 segundos em atividades que nao acrescentam valor e sdo desnecessarias, por servico onde
€ necessaria orcamentacao de pecas. Tendo em conta que 0 numero de manutencdes com substituicao
de pecas do ano 2021 foi de cerca de 435 e o numero de diagnosticos que resultou na necessidade de
pecas foi de 856, pode-se afirmar que houve um gasto desnecessario com papel, em 2021, de 2582
folhas (um orcamento e uma requisicdo de pecas por manutencdo ou reparacao).

A principal causa deste problema consiste na conformidade com os processos existentes, ndo havendo,

até entdo, uma atitude proativa para analisar os processos e propor melhorias dos mesmos.

455 Inexisténcia de planeamento

A inexisténcia de planeamento dos servicos de mecanica e de lavagem é um outro problema identificado,
que esta diretamente ligado a problemas existentes noutros processos.

As consequéncias da inexisténcia de uma alocacao prévia dos trabalhos aos recursos humanos existentes
e ao tempo disponivel estao diretamente ligadas as consequéncias de uma ineficaz gestdo de marcacoes
- baixa ocupacao dos colaboradores e incumprimento de prazos de entrega.

A inexisténcia de planeamento dos servicos oficinais faz com que nao seja também possivel fazer um
planeamento do servico de lavagem da viatura. Isto pode igualmente resultar num elevado trabalho em
curso a entrada do processo de lavagem e consequente incumprimento de prazos de entrega. A Figura

23 demonstra o exemplo da fila de espera no processo de lavagem num determinado dia.

Figura 23. Fila de espera no processo de lavagem
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0 tempo associado ao processo de lavagem foi analisado e o resultado encontra-se na Tabela 12.

Tabela 12. Diagrama de andlise de processos — lavagem (AS-1S)

Tipo de
Atividade = Tempo @ Operacao Transporte Inspecao Espera Stock  Responsavel

Atividade
Veiculo NAV
aguarda 00:27:08 . v Lavador N
lavagem Desnecessaria
Lavagem

do veiculo | 00:30:10

NAV
} v Lavador
Necessaria

O ® O
$§ L U

Colocacao NAV
do veiculo 100054 > v Lavador .
na oficina Necessaria

Assim, percebe-se que, em média, um veiculo aguarda 27 minutos e 8 segundos para ser lavado e que
a lavagem demora cerca de 30 minutos e 10 segundos, o que pode gerar incumprimento do prazo de
entrega. O servico de lavagem é realizado por uma empresa subcontratada, na Estacao de Servico, num
espaco que apenas permite a lavagem de duas viaturas em simultdneo. Ainda assim, o numero de
lavadores existente pode variar diariamente, sem custos adicionais para a empresa, uma vez que o custo
& por lavagem ao invés de por recurso. Deste modo, é percetivel que, se houver um planeamento
antecipado das necessidades de lavagem, consegue-se ajustar o nimero de recursos diario, o que
permitira minimizar o tempo de lavagem e, com isso, diminuir o WIP (Work In Progress) a entrada deste
Processo.

Além disso, a falta de planeamento pode resultar num ineficaz servico de lavagem, uma vez que a
necessidade de cumprimento do prazo de entrega se pode sobrevalorizar em relacdo a qualidade da
lavagem, resultando, portanto, numa pior qualidade do servico. Fazendo uma analise aos dados dos
inquéritos de satisfacao do cliente, percebeu-se que, em 2021, 12,8% dos clientes responderam com
valores negativos da escala utilizada a questao “De que forma classifica a limpeza do seu veiculo apés a
intervencao?”.

Analise das causas

As causas da inexisténcia de um planeamento foram analisadas com o auxilio da ferramenta 5Whyse o

resultado encontra-se na Tabela 13.
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Tabela 13. Andlise das causas da inexisténcia de um planeamento

Porqué Porqué? Porqué? Porqué? Porqué? Causa-raiz
Valores
parametrizados Nao existem
manualmente; valores
tempo de alguns claramente
Indefinicao de
Receio de Servicos superior definidos e
Incorrecdes na instrucdes claras
Ineficaz  gestao > - incumprimento . ao tempo-padrdo - comunicados
agenda de do processo de
das marcacoes de prazos de utilizado; de tempos de
marcagoes. gestao das
entrega. disponibilidade servico, horas
marcagoes.
da Agenda de disponiveis e
Marcacoes disponibilidad
constantemente € maxima.
excedida.
Otimizacdo  da )
Inutilizacao de E dada
Desconheciment utilizacao da
funcionalidades de prioridade a = Desvalorizacao da
o das Agenda de
planeamento  da resolucdo das = melhoria continua
—»> + funcionalidades ¥ Marcacdes nao é >
Agenda de questdes do = dos processos.
existentes. considerada
Marcacdes. dia-a-dia.
prioritaria.

Utilizacao de
Dificuldade  de

Desvalorizacao técnicas de
Utilizacdo anterior Técnicas de previsao de

da importancia planeamento
de técnicas que planeamento existéncia de

de um » > 5> anteriores que nao
geraram resultados ndo adequadas trabalhos

planeamento preveem  tempo
negativos. ao contexto. subsequentes

eficaz para trabalhos nao

aos marcados.
planeados.

Assim, conclui-se que a indefinicao de instrucdes claras no processo de gestdao de marcacdes é o ponto
de partida para a inexisténcia de um planeamento, uma vez que uma gestao de marcacdes rigorosa
tornaria o planeamento diario consideravelmente mais agil. Além disso, a inexisténcia de iniciativas de
melhoria da plataforma utilizada para a execucao de marcacoes é também uma outra causa. Por tltimo,
a utilizacdo de técnicas anteriores de planeamento que nao se revelavam adequadas ao contexto oficinal
resultou num descrédito do valor que um planeamento dos servicos eficaz pode ter no desempenho da

oficina.
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4.5.6 Desperdicios /ean nas manutencoes

Da observacao da execucdo dos servicos percebeu-se que, no espaco de tempo desde que a Ordem de
Reparacao é atribuida a um mecanico até que é concluido o servico de reparacao ou manutencao, é
evidente a existéncia de desperdicios no processo, essencialmente nos processos de manutencao sem
substituicao adicional de componentes (manutencdo simples), causando uma diminuicdo na eficiéncia
dos técnicos de mecéanica. As manutencdes simples representam um menor tempo médio de
permanéncia na oficina e um menor desvio padrdo, como se pode verificar na Tabela 14, que representa

um resumo dos dados analisados de 2021.

Tabela 14. Andlise dos tempos de manutencao e reparacao

Manutencao Simples Manutencdao Completa Reparacao Completa

Quantidade 122 37 73
Tempo minimo 00:37:27 00:41:15 00:14:13
Tempo médio 01:27:24 02:31:57 02:36:58
Tempo maximo 03:09:37 06:14:30 12:12:54
Desvio-Padrao 00:29:09 01:11:08 02:29:36

Ainda assim, as manutencdes completas podem ser divididas em trés partes: manutencao simples,
orcamentacao de pecas — processo cujos desperdicios foram anteriormente analisados - e substituicao
de pecas - processo técnico, sem desperdicios significativos associados. Por outro lado, uma reparacao
completa trata-se, por norma, de um processo mais especializado, que nao potencia a existéncia de
movimentacdes, esperas ou desperdicios de tempo com a procura de ferramentas ou materiais, uma
vez que a intervencao é concentrada num unico local e com foco na resolucdo de um problema.

Assim sendo, foi analisado com detalhe o processo de manutencdo simples, com o objetivo de se
identificarem os desperdicios existentes durante o Unico espaco de tempo, em conjunto com o tempo de
lavagem, em todos os processos existentes, que inclui as atividades de valor acrescentado. Realizou-se,
portanto, um diagrama de analise de processo, com os resultados de cerca de 18 horas de observacao,

gue se encontra na Tabela 15.
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Atividade
Analise da
Ordem de
Reparacao

Colocacdo  do
veiculo na baia

Realizagdo  de
um check-up
inicial

Deslocacao ao
armazém de
pecas

Requisicao  de

Pecas aguarda
analise

Andlise da
Requisicao  de
Pecas e entrega
de pecas ao
mecanico

Deslocacao até a
baia

Seguir método

de manutencao

Colocacao  do

veiculo na
Estacao de
Servico

Tempo

00:00:35

00:01:06

00:02:26

00:00:33

00:00:40

00:01:57

00:00:33

00:37:55

00:17:29

00:02:21

00:03:04

00:10:47

00:00:43

Tabela 15. Diagrama de andlise de processos — manutengdo simples (AS-S)

Operacao
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Transporte
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DV
DV

DV

DV
BV

DV

DV
DV
DV
DV
DV
DV
DV

Responsavel

Mecanico

Mecanico

Mecanico

Mecanico

Caixeiro

Mecanico

Mecanico

Mecanico

Mecanico

Mecanico

Mecanico

Mecanico

Mecanico

Tipo de
Atividade

NAV

Necessaria

NAV

Necessaria

NAV

Necessaria

NAV

Desnecessaria

NAV

Desnecessaria

NAV

Desnecessaria

NAV

Desnecessaria

AV

NAV

Desnecessaria

NAV

Necessaria

NAV

Necessaria

NAV

Desnecessaria

NAV

Necessaria



Preenchimento
da checkiist de = 00:02:12
manuten¢ao

NAV
Mecanico
Necessaria
Colocacao da OR NAV
com relatorio de = 00:00:29 v Mecanico
semvicos no Necessaria

cesto da oficina

De referir que, no seguimento do método de manutencao, as atividades foram divididas em operacao,
movimentacao, inspecao, espera e stock, de acordo com a seguinte légica: uma operacao consiste numa
atividade em que esta a ser acrescentado valor a viatura, como a mudanca de um filtro; uma
movimentacdo é uma atividade que impligue uma deslocacao por parte do técnico; inspecao &, por
exemplo, a verificacao final do nivel de 6leo; espera é uma atividade em que o técnico tem de aguardar
a conclusao de alguma atividade até poder continuar o seu trabalho, como, por exemplo, a espera pela
conclusao da elevacao da viatura; stock € uma atividade que implique que a viatura fique “armazenada”
a aguardar intervencao, por motivos relacionados com o técnico, que ndo se enquadrem em nenhuma
das categorias anteriores, como a procura por uma ferramenta no seu carrinho de ferramentas.

A Tabela 16 representa um resumo dos tempos indicados no diagrama da Tabela 15, por tipo de acao,

bem como a percentagem desses tempos face ao total.

Tabela 16. Resumo de tempos por tipo de acdo — manutencao simples (AS-1S)

o= EDYV -

Tempo 00:42:39 00:20:53 00:04:47 00:03:44 00:10:47  (1.92:50

% 51,49% 25,21% 5,77% 4,51% 13,02%  100,00%

A Tabela 17 representa um resumo dos tempos indicados no diagrama da Tabela 15, por tipo de

atividade, bem como a percentagem desses tempos face ao total.

Tabela 17. Resumo de tempos por tipo de atividade — manutencdo simples (AS-1S)

AV NAV necessaria NAV desnecessaria
Tempo 00:37:55 00:12:56 00:31:59
% 45,77% 15,61% 38,61%
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Assim, conclui-se que, numa manutencado simples, 45,8% das atividades acrescentam valor, 15,6% nao
acrescentam valor, mas sdo necessarias, e 38,6% das atividades ndo acrescentam valor e sdo
desnecessarias, representando, estas Ultimas, em média, 31 minutos e 59 segundos por manutencao.
As atividades que ndo acrescentam valor e sdo desnecessarias ao processo foram analisadas com maior
detalhe, uma vez que representam as principais atividades onde poderdo incidir as melhorias. As
movimentacdes durante o seguimento do processo de manutencdo consistem, essencialmente, na
recolha de consumiveis (6leo, anticongelante, agua, papel absorvente, etc), na recolha de equipamentos
de trabalho para junto do local onde esta a ser feita a intervencéo a viatura, e ainda na colocacdo de
residuos no respetivo depdsito, durante o espaco de tempo em que a viatura esta a ser intervencionada.
0 armazenamento representa, essencialmente, atividades como a preparacéo, organiza¢ao ou procura
de materiais, durante o espaco de tempo em que a viatura esta a ser intervencionada.

Analise das causas

Relativamente as atividades NAV desnecessarias de deslocacdo do mecéanico ao armazém de pecas,
espera para analise da requisicao de pecas, analise da requisicao e entrega de pecas, e posterior
deslocacdo ao posto de trabalho, as mesmas sao resultado, como visto anteriormente, na seccéo 4.3.2,
do incumprimento do processo pré-picking, cujas causas foram anteriormente analisadas.

Para identificacdo das causas dos desperdicios de movimentacdo e armazenamento observados no
processo técnico de seguimento do método de manutencao, realizou-se um diagrama de causa-efeito,
cujo resultado se encontra na Figura 24.

Materiais / Equipamentos

Materiais/Equipamentos
com elevada utilizagdo afastados
do posto de trabalho

Método de organizacao
de trabalho do técnico
ineficiente

Partilha de materiais com
elevada utilizacdo

Método de trabalho nao evolutiivo

_| Desperdicios lean
"l manutengdes

Sistema de bombagem de dleo

fastado d tos de trabalh:
atastado dos postos e trabaino Falta de sensibilizacao relativamente

ao impacto dos desperdicios (muda) no trabalho

Desorganizacéo dos
postos de trabalho

Figura 24. Diagrama de causa-efeito — desperdicios lean nas manutencoes
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Assim, percebe-se que os desperdicios existentes sdo causados pelo método de organizacado de trabalho
do técnico, que, na maior parte das vezes, nao é sensivel ao impacto que os desperdicios que decorrem
durante um processo podem ter e, como tal, ndo torna prioritaria a elaboracao de métodos mais
eficientes. Por exemplo, alguns técnicos, colocam os residuos no contentor a medida que estes surgem
e, uma vez que os contentores estdo afastados do posto de trabalho e que os residuos resultantes de
uma manutencao sdo consideraveis, este meétodo acaba por causar muitos desperdicios de
movimentacdo. Por outro lado, outros técnicos, guardam os residuos num recipiente e, no final do
trabalho, colocam-nos no respetivo contentor, tornando, portanto, este método mais eficiente. Além
disso, a desorganizacdo do espaco, em que ndo ¢ facilmente encontrado um material/equipamento e
em que os materiais/equipamentos mais utilizados sao partilhados e/ou nao estao perto do local de
trabalho, € um outro motivo para a existéncia destes desperdicios. Em relacéo a recolha do éleo, como
este ¢ bombeado de um recipiente de 200 litros e o sistema de bombagem se encontra na Estacéo de

Servico, afastado dos postos de trabalho, esta é a causa principal do desperdicio causado nesta atividade.

4.5.7 Desorganizacdo dos postos de trabalho na oficina

A desorganizacdo dos postos de trabalho na oficina foi um dos problemas identificados durante a
observacdo dos processos. O espaco da oficina pode-se dividir em: zona de montagem - espaco
partilhado para execucao de trabalhos de mecanica pesada e armazenamento de ferramentas especiais
-, cujo estado de desorganizacao se encontra na Figura 25; e postos de trabalho individuais - locais onde

0s técnicos executam a maioria dos servicos -, cujo estado de desorganizacao se encontra na Figura 26.

Figura 25. Desorganizacdo da zona de montagem
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Figura 26. Desorganizacdo dos postos de trabalho individuais

Este problema ¢, como identificado na seccdo anterior, uma das principais causas dos desperdicios
existentes no processo, resultando numa diminuicdo da eficiéncia dos mecanicos. Adicionalmente,
também se identifica, como consequéncia, uma diminuicdo da motivacado dos colaboradores que, num
espaco desorganizado, muitas vezes tém dificuldade em encontrar algum material/equipamento
necessarios para a normal execucao dos trabalhos.

Para medir o estado de desorganizacdo dos postos de trabalho, foi utilizado um modelo de auditoria 5S,
desenvolvido numa melhoria apresentada no capitulo seguinte, obtendo-se o resultado médio, numa
escala de 0 a 4, de 1,04 para a zona de montagem e de 1,07 para os postos de trabalho individuais.

Analise das causas

As causas principais para que 0 espaco se mantenha desorganizado relacionam-se com a falta de
sensibilizacao para o impacto que a desorganizacao do posto de trabalho pode ter para o dia a dia no
trabalho, com o facto de muitos espacos serem partilhados e, principalmente, com a falta de controlo e
disciplina, nao existindo regras claras para que os espacos individuais e partilhados se mantenham

limpos e organizados.
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4.5.8 Descontinuidade dos processos de reparacao

Em relac&o as reparacdes, como referido na seccdo 4.5.6., estas consistem em processos mais técnicos
e focados num determinado problema, que nao envolvem uma tdo grande percentagem de desperdicios
de movimentacdo e stock. Assim, tentou perceber-se, junto dos técnicos de mecanica, quais as maiores
dificuldades neste tipo de processo. Todos 0s colaboradores apontaram como maior problema dos
processos de reparacao o facto das reparacdes de mecanica pesada, com maior tempo de execucao,
nao serem realizadas de forma continua, sendo muitas vezes interrompidas.

A interrupcao dos processos de reparacdo, ainda que tenha vantagens na realizacdo do servico que
motiva a interrupcao, origina uma maior propensao a existéncia de erros técnicos do servico interrompido
e, logicamente, tem-se como resultado um maior prazo de entrega da viatura, uma menor produtividade
do colaborador e uma maior desmotivacao do colaborador.

A Figura 27 apresenta um exemplo do resumo da picagem de um colaborador que fez uma reparacao.

il Vista - Vista Global Pontos. - | @ [
- INICIO | AGOES  RELATORIO | Cardan - 00-8RAGA 2]
x i
Comrecgdes | Atualizar Procurar
NeRecurse  Nome Recurso %Eficiéncia DataPonte  Inicio Tempo Horafim  Descrigio Cod.Tipo Tarcfa Ne Ne Obra Nelinha Sesida  Picagem em
Encomend... Serviga Servica Aberto
100,00 09/02/2021  08:30:00 101122 Mecénica SGOR210000... 10000 o O O
100,00 10/02/2021 14:56:23 18:00:00 Mecénica SGOR210000.. 10000 0 O
100,00 11/02/2021 15:06:22 18:00:00 Mecénica SGOR210000... 10000 0 O
100,00 12/02/2021 14:42:51 18:00:00 Mecanica SGOR210000... 10000 0 O
100,00 15/02/2021  10:04:10 12:30:00 Mecénica SGOR210000... 10000 0 O
100,00 15/02/2021 14:00:00 15:07.49 Mecénica SGOR210000.. 10000 [ O
100,00 19/02/2021 11:31:46 12:30:00 Mecénica SGOR210000... 10000 0 O
< m >
Tempo Standard (Trabalho): 8,50) Trabalho: | 15,45\
Tempo gasta: 15,46, Trabalho Eficiéncia %: | 15,45\
Tempo gasto pela % eficiencia: 1546

Figura 27. Exemplo de picagem numa reparacao

Como é possivel perceber, o colaborador é interrompido em diversas situacdes, acabando por realizar o
trabalho em 6 dias diferentes e em mais 6,96h do que o tempo padrao. A eficiéncia deste trabalho foi,
portanto, muito reduzida, de 55%, e o tempo de permanéncia na oficina, que poderia ter sido de 2 dias,
se o trabalho fosse feito de forma continua, com este modo de execucao, passou para 10 dias.

Analisando os dados de 2021, percebeu-se que este tipo de situacdes representa 8,2% do total das

reparacdes e 1,7% do total das intervencdes. Além disso, concluiu-se que, neste tipo de casos, em média,
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a viatura é entregue 18,19h depois do que o que poderia ter sido se o trabalho fosse feito de forma
continua, e que a eficiéncia média é de 72,2%.

Andlise das causas

Utilizou-se a ferramenta 5Whys para se identificarem as causas deste problema, e o resultado encontra-

se na Tabela 18.

Tabela 18. Andlise das causas da descontinuidade dos processos de reparacao

Porqué Porqué? Porqué? Porqué? Porqué? Causa-raiz

Estipulacao  de

Técnico é Necessidade de prazo de entrega Nao existe um

Interrupcao das
interrompido para cumprimento de de Servicos planeamento

reparaces de > > > Inexisténcia  de
realizar  servicos prazo de entrega rapidos sem para 0s

mecanica planeamento.
rapidos (como dos Servicos analise da trabalhos da

pesada.
manutencoes). rapidos. disponibilidade oficina.

dos recursos.

Conclui-se, portanto, que a causa-raiz deste problema ¢ a inexisténcia de um planeamento, pois as
interrupcdes durante as reparacées de mecanica pesada devem-se, essencialmente, ao facto de
existirem outro tipo de servicos mais rapidos, como manutencées, que sao vistas como prioritarias e,
quando surgem, como nao ha um planeamento oficinal definido, existe a necessidade de interromper o

trabalho de um técnico para que este realize um trabalho cuja data de entrega ¢ inferior.

459 Dificuldade em analisar indicadores de desempenho

A dificuldade em analisar indicadores de desempenho do servico de apos-venda foi um outro problema
identificado. Este problema resulta numa dificuldade em analisar estrategicamente o desempenho das
oficinas e, consequentemente, em desenvolver acdes de melhoria. A simples necessidade de analise da
faturacado por departamento (mecéanica e colisdo) ¢ um exemplo pratico deste problema, pois, nos
relatdrios existentes, a faturacdo é apenas dividida por oficina, tornando impossivel qualquer analise
dependente deste valor, como por exemplo, a faturacao por entrada do departamento de mecanica em
Braga.

Analise das causas

Este problema deve-se a duas causas principais:

e No Portal Estatistico da empresa, existem diversos relatorios dispersos que nao permitem ter

uma visao direta de todos os resultados, em simultaneo, de cada oficina;
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e As chefias de oficina nunca solicitaram a criacdo de novos relatérios de indicadores que
permitissem analisar estrategicamente o desempenho da oficina, demostrando a falta de visdo

estratégica das mesmas.

4.6 Sintese dos problemas encontrados

A Tabela 19 apresenta uma sintese dos problemas encontrados, listando os problemas, os processos
onde estes ocorrem, as causas, as consequéncias e os indicadores de desempenho resultantes destes
problemas, que interferem diretamente no resultado dos indicadores de principal analise deste projeto —

78,7% de produtividade e 86,7% de NPS.

Tabela 19. Sintese dos problemas analisados

Problema Processos Causas Consequéncias Indicadores de Desempenho
Ilnformagé.o. do DMS da empresa néao B o
é trans~m|t.|do para a Ag?nda de ocupacio 80,1% de ocupacéo
Feareh de ) Mar(_:a(;oe_s, tempo_s—pa_dr?o_ de produtiva
. Marcagédo servicos incorretos; inexisténcia de
Marcacdes com de Servi inStrucs | q q
dados incorretos ¢ SoV€0 INSTLCOSS claras do processo ce Incumorimento de | 37 dos clientes descontentes
gestao das mar_ca(;_oes, existéncia de razospde i devido a0 incumprimento do
apenas~1 rececionista na Agenda de P £ prazo de entrega
Marcacdes.
Indefinichko de um  elemento
responsavel pela realizacao do Pré-
i Picking, falta de transmissdo de
A= informacdo  entre  Rececdo e
do e ,C ) - . - Diminuicao da  Desperdicio de 3 minutos e 43
: Pré-Picking ~ Armazém,; incorre¢cdes na Requisicao A =
procedimento L , eficiéncia segundos por manutencao
Pré-Pickin de Pecas; utilizacado de métodos
g inadequados e desatualizados; falta
de controlo; desorganizacdo da zona
identificada para Pré-Picking.
Armazenamento de muitos materiais
Desorganizacado = Pré-Picking, = inutilizados ha muito  tempo; Lo
\ - ) o Diminuicao da
do armazém de = Intervencdo = conformidade com as condi¢des A -
- . o o eficiéncia
pecas em Oficina existentes / inexisténcia de iniciativas
de melhoria.
Desperdicios de = Desperdicios de 4448 folhas por
Falta de  Pré-Picking, = Conformidade com os métodos @ papel ano
informatizacédo Intervencdo = existentes / Inexisténcia de iniciativas o Desperdicios de 4 minutos e 3
- ; Diminuicao da ~
dos processos em Oficina  de melhoria. o segundos por manutengdo com
eficiéncia o .
substituicao adicional de pecas
— . . Baixa taxa de
Indefinicdo de instrucdes claras no - o ~
. ~ ocupagao 80,1% de ocupacao
~ processo de gestdo de marcacoes; .
Marcacao . L ) produtiva
A . inexisténcia de iniciativas de melhoria o .
Inexisténcia de = do Servico; ~ - 12,8% dos clientes descontentes
- da Agenda de Marcagdes; = Lavagem ineficaz )
Planeamento Intervencéo L ) . com a qualidade da lavagem
- utilizacéo anterior de técnicas de ) i
em Oficina 3,7% dos clientes descontentes

planeamento ndo adequadas ao
contexto oficinal.
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Incumprimento de
prazos de entrega

devido ao incumprimento do
prazo de entrega



Desperdicios
lean nas
manutencgoes

Desorganizacao
dos postos de
trabalho na
oficina

Descontinuidade
dos  processos
de reparacao

Dificuldade em
analisar
indicadores

Intervencao
em Oficina

Intervencao
em Oficina

Intervencao
em Oficina

Incumprimento  do  Pré-Picking,
método de organizacao do trabalho
do técnico ineficiente;
desorganizacdo dos postos de
trabalho; materiais/equipamentos de
elevada utilizacdo afastados do posto
de trabalho.

Inexisténcia de regras claras para que
0s espacos individuais e partilhados
se mantenham limpos e organizados.

Inexisténcia de planeamento.

Dispersdo de relatérios no portal
estatistico; falta de viséo estratégica
das chefias de oficina.
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Diminuicao da
eficiéncia

Diminuicao da
eficiéncia

Resultados
negativos em
auditorias 5S

Diminuicao da
eficiéncia

Aumento do
tempo meédio de

entrega de um
Servico

Incumprimento de
prazos de entrega

Dificuldade  em
analisar
estrategicamente
0 desempenho de
cada oficina

Desperdicios de 28 minutos e 16
segundos por manutencao

Resultado de 1,04 na zona de
montagem e 1,07 nos postos de
trabalho individuais (escala de O
ad)

72,2% de eficiéncia

Aumento de 18,19h no prazo de
entrega

3,7% dos clientes descontentes

devido ao incumprimento do
prazo de entrega



5. DESENVOLVIMENTO E IMPLEMENTACAO DE ACOES DE MELHORIA

Neste capitulo, sdo apresentadas propostas de melhoria com o objetivo de reduzir ou eliminar o efeito
dos problemas anteriormente identificados, com base na analise critica realizada. Para tal, foi feito um
plano de acdes de melhoria, com a utilizacdo da ferramenta 5W2H, tendo em conta o estado futuro
desejado. Para priorizacdo das acdes, foi feita uma analise das mesmas, segundo critérios definidos pela
Direcdo de Apds-Venda, cujo resultado se encontra no Apéndice Ill - Priorizacao de Implementacao das

Acdes de Melhoria. Assim, o plano de acdes encontra-se na Tabela 20.

Tabela 20. Plano de agcoes de melhoria

How much?

What? Why? Where? Who? When? How? (Quanto
(0 qué) (Porqué?) (Onde?) (Quem?) (Quando?) (Como?)
custa?)
Departamento de Definicdo de instrucoes
Melhoria claras para a realizacéo de
) Continua e Set/22 uma marcacao, no - €
Para evitar a S \ ) )
isténci d Direcéo de Apds- procedimento interno
existencia © Venda APVOL.
erros na Agenda
de  Marcacoes Departamento de
Alteracdo  do c0es, Melhoria Formacao aos Chefes de
aumentar a Processo ) _ -
processo 0CUDACHD Marcacio Continua e Mar/23 Oficina, Rececionistas e - €
Marcacdo de P (; C_ Direcdo de Apds- Call-Center.
) produtiva e de Servico
Senvico o Venda
diminuir 0 -
incumprimento Gilzi2 ¢ OB, Implementacao pratica do
de ?azos de FEEHEIEES @ | ARy ro[z:edimentco atl?alizado > ¢
> Call-Center P )
entrega.
Departamento de
Melhoria Jul/23 Auditoria ao procedimento. = - €
Continua
Integracao de aplicacdes
Departamento de do Microsoft 365; definicao
Melhoria de um rececionista
Continua, responsavel pelo processo;
Direcéo de Apds-  Set/22 utilizacéo de um - €
Venda e “supermercado”  movel;
Responsavel de atualizacédo do
Para diminuir os Pecas procedimento interno
desperdicios no APVO4.
trabalho dos Departamento de
Alteracdo  do  caixeiros de Melhoria
. Processo ) ~ L
processo Fré- pecas e dos Pré-Pickin Continua, Formacao aos Caixeiros de
Picking mecanicos, e g Direcdo de Apos- = Mar/23 Pecas, Rececionistas e - €
aumentar a Venda e Chefe de Oficina.
eficiéncia dos Responsavel de
colaboradores. Pecas
Caixeiro de
Pecas, Implementacao pratica do
Rececionistas e Az procedimento atualizado. 2
Chefe de Oficina
Departamento de
Melhoria Jul/23 Auditoria ao procedimento. €

Continua

74



Organizacao do
armazém

Introducao de
uma
metodologia de
planeamento

Alteracdo  do
processo
Intervencao em
Oficina

Implementaca
o de gestao
visual nos
Processos
Prontos

Organizacdo e
reestruturacao
dos espacos

Aplicacdo dos
principios lean
na gestdo
oficinal

Para diminuir os
desperdicios no

trabalho dos
caixeiros de
pecas e
aumentar a sua
eficiéncia.

Para aumentar a
organizagao
oficinal, a taxa de

ocupacao
produtiva, 0
cumprimento dos
prazos de
entrega e a
eficiéncia da
lavagem.

Para diminuir
desperdicios,
aumentar a
informatizacao
dos processos e
aumentar a
produtividade
dos

colaboradores.

Para evitar a ndo
detecdo de um
processo pronto.

Para diminuir os
desperdicios de
movimentacao e
stock, e, com
isso, aumentar a

eficiéncia e
motivacdo  dos
mecanicos.

Para diminuir
desperdicios e
melhorar 0

Armazém
de Pecas

Oficina

Estacao de
Servico

Oficina,
Armazém e
Estacao de
Servico

Rececéo

Oficina

Oficina

Departamento de
Melhoria
Continua

Jan/23

Departamento de
Melhoria
Continua,
Caixeiros de
Pecas e
Responsavel de
Pecas

Fev/24
Ago/24

Rececionistas,
Chefe de Oficina
e Mecanicos

Mar/23

Rececionistas Mar/23

Departamento de
Melhoria
Continua e
Direcdo  Apos-
Venda
Departamento de
Melhoria
Continua e
Direcdo  Apos-
Venda
Rececionistas,
Chefe de Oficina
e Mecanicos
Departamento de
Melhoria
Continua

Set/22

Ago/23

Set/23

Dez/23

Chefe de Oficina

e Rececionistas e

Departamento de
Melhoria
Continua

Set/22

Departamento de
Melhoria
Continua e
Mecénicos
Departamento de
Melhoria
Continua e
Mecanicos

Set/22

Mai/23

Direcao de Apos-
Venda Jan/24
Departamento de
Melhoria
Continua

Mai/23

75

Formacdo de 5S aos
caixeiros de pecas e ao
responsavel de pecas, e
validacdo do plano de
implementacao.

Implementacéo faseada da
metodologia 5S no
armazém de pecas, de
acordo com o plano
definido.

Utilizagdo de um quadro de
planeamento e realizacao
diaria de um plano de
trabalhos.

Realizacdo de um plano
didrio de lavagens e
entrega aos lavadores.

Integracdo de aplicacdes
do Office 365 no processo;
utilizacdo de planeamento
oficinal e de lavagem.

Formacao aos
Rececionistas, Chefes de
Oficina e Mecanicos da
atualizacédo do
procedimento.

Implementacao pratica do
procedimento atualizado.

Auditoria ao procedimento.

Utilizacdo de capas com
codigo de cor.

Formacdo de 5S aos
mecanicos, chefe de
oficina e Diretor de Apos-
Venda.

Implementacao pratica de
5S na zona de montagem.

Implementacao pratica de
5S nos postos de trabalho
individuais.

Aquisicao de torre de
servico para colocacdo na
zona de servicos rapidos.
Formacao sobre principios
Jean aos chefes de oficina,
mecéanicos e direcao de
apds-venda.

- €

A definir no
decorrer  do
processo de
implementaca
0

12,55€/ano

558,68€

400€+301,10
€/ano

10€

558,68€

1676,04€

2234,72€

3628,50€

1117,36€



planeamento

oficinal. \?éfg:o gﬁegpzz Aplicacdo dos principios
! Continuo leanao método de trabalho = - €
Oficina e N )
A individual e coletivo.
Mecéanicos
Para facilitar a Departgmento de
. Melhoria -
Agresacio dos analise Continua Criacdo de um resumo
.g_ gac estratégica dos = Portal ' diario dos indicadores e
indicadores de = .. . Departamento Set/22 . - €
indicadores  de = Estatistico . criacdo de um Dashboard
desempenho Informatico e
desempenho, por L \ em Powerbl.
n Direcao de Apos-
oficina.
Venda.
Departamento de Implementacdo de um
Melhoria Jul/22 ug b e‘;ui . 50€
Continua d quipa.
Departamento de
Melhoria Formacao sobre
Continua e  Jul/22 ¢ ) . 279,34€
Direcio de Apd metodologia Aaizen Diario.
Implementacd  Para criar uma Irécao de Apos-
o de um cultura de , Venda.
. ) Apos-
sistema de = melhoria Venda Departamento de
melhoria continua na Melhoria ~
continua Cardan. QeTilEL Julj22 Implement-acao‘ da 11685,72€
o . metodologia Kaizen. /ano
Direcéo de Apds-
Venda
o Custos  com
Criagdo de um contratacao
Cardan Ago/22 Departamento de Melhoria ¢
] de novo
Continua.
colaborador.

As melhorias apresentadas neste plano de acdes sao detalhadas de seguida, integradas com a
apresentacdo da modelacdo 70-BE dos processos analisados. Para melhor entendimento das melhorias
desenvolvidas, ¢ importante referir previamente que a empresa adquiriu recentemente o Microsoit 365,
e, por isso, utilizaram-se, ao longo das melhorias desenvolvidas, algumas aplicacdées do Office 365, que

permitiram aumentar a eficiéncia dos processos.

5.1 Alteracao do processo de marcacao de servico

O processo Marcacao de Servico foi analisado e foram encontradas oportunidades de melhorias para
eliminar as causas dos problemas anteriormente identificados neste processo e, com isso, melhorar a
taxa de ocupacéo produtiva e o cumprimento de prazos de entrega. Assim, a modelacao 70-BE do
processo de Marcacdo de Servico encontra-se na Figura 67 do Apéndice IV — Modelacao 70-BE dos
Processos. Na Figura 28, encontra-se parte da modelacdo deste processo, com destaque para as

principais alteracoes.
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Figura 28. Modelacao TO-BE do processo Marcacdo de servico — principais alteracoes

Neste procedimento atualizado, acrescem algumas responsabilidades para o chefe de oficina, que
evitardo muitos erros na marcacao de um servico e que permitirdo a realizacédo eficaz de um planeamento

oficinal, nomeadamente:

e parametrizacdo anual da disponibilidade dos seus colaboradores, com base no plano de férias
definido, ficando, a partir desse momento, o valor de disponibilidade da Agenda correto;

e alteracao da disponibilidade da agenda sempre que haja uma alteracao de férias;

e analise trimestral dos tempos-padrao das intervencdes, desenvolvimento de uma lista com as
principais intervencbes e tempos-padrao associados, num ficheiro partilhado com os

responsaveis pela realizacao das marcacdes — Rececdo e Call-Center-, e colocacao dos tempos-

padrao nas “Intervencoes de Referéncia” da Agenda de Marcacdes, o que permitira que, quando

¢ selecionado um tipo de intervencao, seja atribuido, automaticamente, o tempo padronizado;
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e definicdo de uma escala mensal dos mecanicos, com a definicdo de duas equipas — uma para
servicos rapidos e uma para servicos de mecanica pesada - cujos elementos podem alterar
semanalmente, e colocacdo da mesma no ficheiro partilhado;

e definicdo mensal do valor limite de disponibilidade, que ndo deve ser excedido pelos

responsaveis pela realizacdo de marcacoes, e colocacdo do mesmo no ficheiro partilhado.

Assim, no processo de marcacdo de um servico, passa a estar definido um limite de disponibilidade, o
que permite que exista uma margem diaria da disponibilidade para servicos urgentes nao planeados,
uma escala de mecanicos e uma lista de tempos-padrao, que devem ser cumpridos no momento da
marcacao de um servico.

Estes valores sdo, entdo, definidos pelo chefe de oficina e colocados num ficheiro partilhado. Este ficheiro
partilhado trata-se de um ficheiro em Excel denominado “Gestdo de Marcacdes”, que se encontra numa
equipa no Teams, designada “APV-BRG-MEC”, a que o chefe de oficina, a rececdo e o call-center
pertencem.

A Figura 29 representa o conteldo da folha “Tempos-Padrdo” do ficheiro partilhado “Gestdo de

Marcacoes”.
A B C|D|E|F|G|H|[I J|/K|L|M|N|O|P|Q|R|S|T|U|V W|X| Y| Z|AA AB AC|AD|AE| AF AG|AH Al A =]
1 Tempos Padrao das Intervengdes Tempos Reais (h)
2 Tipo de Infervencao Tempo () T1|T2|T3|T4|T5|T6|T7|T8|T9|T10|T11|T12|T13|T14{T15|T16|T17|T18|T19|T20|T21|T22|T23|T24{T25|T26|T27|T28|T29|T30|T31{T32|T33| Meédia
3
4
5
6
7
]
L
10
1
12
13
14
15
16
17
18
19 =
20 =

Tempos-Padrio Escalas Mecanicos Limite Disponibilidade * [+I 1 [

Figura 29. Folha "Tempos-Padrao” do ficheiro "Gestao de Marcacoes"”

Nesta folha, além do espaco para atualizacdo do tempo-padrao de cada tipo de intervencéo, existe um
espaco em que o chefe da oficina devera preencher com tempos reais e, com isso, podera obter dados
de tempo médio por tipo de intervencéo que, ao longo do tempo, serao cada vez menos dispersos e mais
concordantes com a realidade. Assim, trimestralmente, o chefe de oficina podera comparar os tempos
reais obtidos e os tempos-padrao e ponderar a alteracao dos tempos-padrao. Desta forma, o planeamento

tornar-se-a, gradualmente, mais eficaz.
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A Figura 30 representa uma parte da folha “Escalas Mecanicos” do ficheiro partilhado “Gestao de

Marcacdes”, com o exemplo de uma forma de preenchimento possivel, no més de janeiro.

A B €

Ir]

D EF G|H/ I|J/ K LIMNOPQR|S T UV W X Y|Z| AAABACADAE AF AGAH| Al AJ AK AL AMAN AO|AP AQ AR|AS| AT
Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro

2 51

52|53|54|55|51(52|53|54)|55]81|82| 53|54 |55|51|52|53|54|55|51|52|53|54|55]51]52|53[54|55|51|52|53|54|55|51|52|53|54|55]51|52|53[54

Nome

x
2 Mecanico 1

X

Nome

4 | Servigos | Mecanico2 *

rapidos Nome

5 Mecanico 3 xx *
Nome " el x
6 Mecanico 4
Nome " el x
7 Mecanico 1
Nome - . L
8 | Mecanica | Mecanico 2
Pesada Nome . .
9 Mecanico 3
Nome « «
10 Mecanico 4 =
Tempos-Padrao | Escalas Ani Limite Dis fad & [T 0l
Figura 30. Folha "Escalas Mecanicos" do ficheiro "Gestdo de Marcagdes"
H 11 P H HH ” g H “ = = ”
A Figura 31 representa a folha “Limite Disponibilidade” do ficheiro “Gestao de Marcacdes”.
A ] C DIEFGHI|[JKLMNO P QR S T UV W X| Y|Z AAABACAD AEAFAGAH Al A AK -
g Limite de Disponibilidad Tempos Néo-Planeados (H) Horas Disponiveis | % Nao-Pl
2 1|2|3|4|5|6[7|8|9]10]11]12|13]14]15]16|17|18]19|20[21|22|23|24|25| 26| 27| 28|29]30]31| Total
3 Janeiro
4 Fevereiro
5 Marco
6 Abril
7 Maio
Junh
& [ e unho
g Julho
10 Agosto
1 Setembro
12 Outubro
13 Novembro
14 Dezembro =
Tempos-Padrdo | Escalas Mecénicos Limite Disponibilidade (O] O] D]

Na folha “Limite

Figura 31. Folha "Limite Disponibilidade" do ficheiro "Gestado de Marcacdes"

Disponibilidade”, além de constarem os valores de disponibilidade que ndo devem ser

ultrapassados mensalmente, existe também um espaco para colocacdo dos tempos nao-planeados

diarios. Assim, no final de cada més, & possivel ter uma percecdo real da percentagem de nao

planeamento mensal e, gradualmente, sera possivel definir um valor limite de disponibilidade que

permita realizar um planeamento oficinal mais eficaz e, com isso, atingir valores de ocupacao produtiva

mais benéficos.

No que diz respeito ao momento da marcacao, para além de esta passar a ser feita com base em

parametros bem definidos, passara também a ser feita por mecanico ao invés de por rececionista,

utilizando-se, para tal, uma funcionalidade do Service Box - “Carga da Oficina” - e a escala de mecanicos

definida, em que se aloca, de imediato, um servico a um recurso humano. A Figura 32 representa um
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exemplo do planeamento oficinal de 4 marcacdes para um determinado dia, utilizando-se a

funcionalidade anteriormente mencionada.

I | | ]

16 G 11 Wapy On

v 8oue A8 £ @O®O

20/09/2022 B get Qu Se Sa Do Se Te Qu Ou Se Sa Do Se Te Qu Qu Se Sa Do Se|Te|Gu Gu Se Sa Do Se Te Qu Qu Se
. 02022 0 20 |30 14 151 160 70 [0 8 [ i) a2 4 [ [45) (6] |7 i8] |10 | 20| 21) (22 [23) [24) |25 |26 |27 |28 |28 |5 ‘o
Hoje b4 .
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Funcionarios - ——
9 10 1 12 4 15 16 17
= »» " 50745 001 1550145 00 5301 45 00 [ 153045 00 1615645 03 1550145 |00 153045 00 15| 3045 60 5] 30145 00 [ 153045 00 | 1515646 00 153545 60 153045 06 1530 45 60 153645 00 [ 18 56145

Nome Mecanico 4

18 19 F1) 21 2 23
208
Watricula

v
v
Nome Mecanico 3

Nome Mecanico 2

Nome Mecanico 1

Figura 32. Exemplo de um planeamento utilizando a funcionalidade “Carga da Oficina”

E percetivel que esta funcionalidade de planeamento oficinal promove também a gestao visual, utilizando
um codigo de cores para identificar o estado do processo (por exemplo, a cor rosa significa “inicio dos
trabalhos”, a cor azul escura significa “recebido”, a cor castanha significa “aguarda autorizacao” e a cor
azul clara significa “a receber”), e um codigo de imagens ilustrativas, que permite identificar, de imediato,
de que tipo de servico se trata (manutencéo rapida, mecéanica pesada ou diagndstico), e que permite
também identificar outras situacdes, como a necessidade de viatura de substituicao e de lavagem. Os
valores destes codigos sao personalizaveis.

Tal como descrito no plano de acdes de melhoria, estas alteraces ao processo foram colocadas no
procedimento interno “APVO1 - Marcacdo Telefonica, On-line e Presencial de Servicos APV”, cujo
documento atualizado se encontra no Apéndice V - Procedimento APVO1 Atualizado. A modificacédo deste
procedimento sera posteriormente comunicada e sera dada uma formacéo de 2 horas aos intervenientes,
antes de ser colocada em pratica a nova forma de gestao das marcacoes. Posteriormente, sera realizada
uma auditoria para verificar o correto cumprimento do procedimento e identificar eventuais necessidades

de melhoria ou de formacao.
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5.2 Alteracao do processo pré-picking

Depois de analisadas as causas dos problemas do incumprimento do procedimento pré-picking, este
processo foi reformulado, com base em oportunidades de melhoria identificadas. A Figura 68 do
Apéndice IV — Modelacao 70-BE dos Processos apresenta a modelacao 70-BE deste processo.

Para garantir a execucao do processo por parte dos rececionistas, o chefe de oficina tera a funcao de
definir, semanalmente, um responsavel pela realizacao do pré-picking e fazer a comunicacao a equipa

(na Figura 33, encontra-se parte da modelacao do processo referente a esta alteracao).

-
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(=]
& — e . Comunicacao do
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o ' 4 responsavel pela
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O - 2
|

.

|

|

|

|

|

|
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|

I

|

|

|

! =

| e

|

: Service Box

|

|

|

I ~ I A

N —
=] e P\ Identificacio das ) L Criaca
'8 (M} =Ii@:-,= > : Andlise do historico ¢
a N4 NN intervencdes dos ) com pec
b - — . . da viatura C
o Todos os dias proximos 2 dias ain

da semana . 4N

Figura 33. Modelacao TO-BE do processo Pré-picking — definicao de responsavel

Depois, por forma a informatizar o processo, foi criada uma equipa no 7earms para partilha de informacao
entre oficina e armazém, designada “APV-PEC-BRG". Nesta equipa, foi criada uma pasta, nos ficheiros,
para colocacao das requisicdes de pecas. Assim, as Requisicoes de Pecas deixam de ser impressas e
passam a ser guardadas nesta pasta, com a designacao do numero da ordem de reparacédo associada.
Além disso, foi criada, como separador desta equipa, uma lista designada “Pedido de Pecas”. Desta
forma, o Rececionista, ao invés de entregar, diaria e manualmente, todas as requisicdes ao caixeiro,
passara a criar um novo item nesta lista para cada intervencao agendada com necessidade de pecas,

anexando o ficheiro da requisicdo ao pedido. Com esta lista, rapidamente se consegue aceder a
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requisicao de pecas, data do servico, tipo de pedido e estado de conclusdo do mesmo. Assim, o caixeiro
de pecas consegue monitorizar o seu trabalho de forma mais agil e torna-se possivel aumentar a eficacia
da partilha de informacdo entre oficina e armazém. A Figura 34 representa parte da modelacdo 70-5F

do processo referente a melhoria anteriormente mencionada.

Aplicagdes

Office 365

@ ) P >

& & (& ' &
Criacao do dosmrer_ CQDC_BQHO da Cnagao E‘ie um item na Abertura da Ordem
COM pecas necessarias Requisicdo de Pecas lista “Pedido de de Reparacio
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|
|
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|
|
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|
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Requisicéo de Pegas :
|
|

Figura 34. Modelacao TO-BE do processo Pré-picking — informatizacdo do processo

A Figura 35 representa a lista “Pedidos de Pecas”, com alguns exemplos de itens criados.

O\ e -~

A“%k n Pedlidos de Pecas A
5 Editar navista de grelna P Integrar ~ - = Todososltens ~ ¥ @
NeOR Data Criagéo Data Semigo Tieo de Semico - Estedo Teenico Adicioner coluna
3211 10/12/2022 10/13/2022 i G = M)
5214 10/4/2022 10/4/2022 Manutengio | Pegas Substituicio el
3216 10/10/2022 10/14/2022 Reparagio Mecanico 2
b
v
fasks do P
2
Power Aut.

Figura 35. Lista "Pedidos de Pecas"

Sempre que o Rececionista cria um novo pedido de pecas, o Caixeiro de Pecas recebe, de imediato, uma

notificacdo no seu e-mail, com /ink direto de acesso ao pedido. Quando o estado do pedido ¢ modificado,
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¢ enviado um e-mail, com a atualizacao, para quem criou o pedido. Para a criacao destes automatismos,

criaram-se duas regras baseadas na aplicacdo Power Automate, que se encontram representadas na

Gerir regras %
Ative ou desative as regras para automatizar agdes nesta lista, Qu crie um méximo de 15 regras. Saiba mais
Regras disponiveis
@ oo
Quando qualquer item & criado, envie um e-mail para Melharia Continua

“Quando Estado nio é Por iniciar. envie e-mail para Criado Por

Figura 36. Regras para automatizacao da lista "Pedidos de Pecas”

Neste processo atualizado, acresce ainda ao Rececionista a responsabilidade de, no final da criacdo do
pedido de pecas, colocar os dados da intervencdo no plano de lavagem. Os detalhes relativos a este
plano serdo mostrados na seccdo 5.4.

No processo de pré-picking atualizado, o caixeiro de pecas passara a receber, via e-majl, uma notificacao
sempre que exista um novo pedido de pecas. Cada notificacao recebida despoleta a realizacdo das etapas
do processo da sua responsabilidade. O caixeiro de pecas passara a separar as pecas necessarias para
o dia seguinte por ordem de reparacao e passara a coloca-las num tabuleiro, com o nimero da ordem
de reparacao associada. Depois, devera colocar o tabuleiro num carrinho movel destacado para pré-
picking (existéncia de carrinhos moveis inutilizados na oficina) e, no inicio do dia seguinte, devera colocar

o carrinho na oficina. A Figura 37 representa a modelacdo desta parte do processo.

& > 1 & 5 -

Verificagaa do Separagso das Colocago do
stock existenie D
pegas para um tabuleiro num
tabuieira carrinho

~ )
Registo da entrada @—. C"‘““*‘:]" ax
das pegas na OR = carmnha na

Wanhd seguine oficina
(L

Caireiro de Pecas

=]
[
Conferir Tabuleiro identiicado

& _
Pegas indisponiveis—| Encomenda das @
pegas. Chegada das
3

conformidade das com nismero da OR
pecas
Requisigdo de Peas pecas

Figura 37. Modelacdo TO-BE do processo Pré-picking — processo do caixeiro de pecas
No dia seguinte, durante a rececdo da viatura, o Rececionista, depois de colocar a viatura na oficina,
devera recolher o tabuleiro com as pecas necessarias para aquela viatura e coloca-lo dentro da viatura.
Assim, quando o mecanico comecar os trabalhos naquele veiculo, ja tera disponiveis todas as pecas
necessarias. Isto implica, portanto, uma remodelacao ao procedimento Rececao da Viatura e, como tal,

a modelacao 70-BE deste processo encontra-se na Figura 69 do Apéndice IV - Modelacao 70-BE dos
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Processos. A Figura 38 representa parte desta modelacédo, com as principais alteracdes. Na modelacdo
do estado desejado deste processo, identifica-se ainda uma alteracao na fase final do processo, que sera

analisada no subcapitulo 5.4.

hY Y
& b [
) Recolha do tabuleiro Colocacio da Ordemn de
Transporte da viatura Manutenc ~ ‘;‘3
ara 2 oficina com pegas e colocagao Reparagao no quadro de
P - dentro da viatura planeamento
h, J \ J \.
T : 1 r 1
dentificacio do tabuleire Mo mecanico e hardrio
pelo n® da DR plansadas.

Figura 38. Modelacao TO-BE do processo Rececao de viatura — principals alteracoes

Para garantir o correto cumprimento deste processo, o procedimento interno APV04 — Pré-Picking foi
atualizado (Apéndice VI - Procedimento APV04 Atualizado) e sera posteriormente comunicado. Sera
também dada formacdo de 2 horas aos intervenientes deste processo e realizada uma auditoria,

posteriormente, para identificacdo de necessidade de melhoria e/ou de formacao.

5.3 Organizacao do armazém de pecas

Para resolver a desorganizacao do armazém de pecas e desperdicios a este problema associados,
planeou-se a implementacao da metodologia 5S no armazém. Para tal, o primeiro passo sera dar
formacao sobre a metodologia 5S aos colaboradores responsaveis pela gestdo do armazém e a respetiva
chefia. Depois, € como se trata de um espaco amplo e com diversos materiais, sera necessario criar um
plano para implementacdo da metodologia de forma faseada do tempo.

Assim, foi elaborado um plano base para implementacéao da metodologia 5S no armazém de pecas, que
serd, posteriormente, analisado em conjunto com os responsaveis do armazém, o responsavel da seccao
de pecas e o departamento de melhoria continua, e posto em pratica no primeiro semestre do proximo

ano. E importante salientar que a Cardan é detentora de um armazém na zona Conselheiro Lobato, em
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Braga, que contém alguns materiais e algumas pecas com baixa rotacdo. Este armazém sera designado,

no plano, como “armazém CB”. O plano elaborado encontra-se na Tabela 21.

Tabela 21. Plano de implementacéo de 5S no armazém de pecas

Tarefa

Elaboracdo de lista de pecas automdveis do
armazém com data da Ultima saida superior a 2
anos.

Elaboracao de lista de pecas do armazém CB com
data da Ultima saida inferior a 2 anos.

Elaboracdo de lista de materiais do armazém
(como estantes) sem utilizacao.

Separacao das pecas e dos materiais identificados

Responsavel

Responsavel de Pecas

Responsavel de Pecas

Responsavel Armazém

Responsavel Armazém

Mar

Fev Abr Mai Jun Jul Ago

nas listas resultantes das tarefas 1 e 3, transporte = e Motorista
dos mesmos para 0 armazém CB e alteracéo da
localizacao do sfock no sistema informatico.
5 Reorganizacdo do /ayout do armazém e Departamento de
organizacao dos materiais existentes. Melhoria Continua,

Responsavel de Pecas
e Responsavel
Armazém

6 Transporte, organizacao e alocacao dos materiais = Responsavel Armazém

do armazém CB identificados na tarefa 2 para o = e Motorista

armazém central.

7 Colocacao de identificadores de localizacdo nas = Departamento de

estantes Melhoria Continua

Apos a implementacao do plano, serdo feitas auditorias 5S mensais ao armazém, da responsabilidade

do Departamento de Melhoria Continua, para garantir a sustentabilidade dos ganhos obtidos.

5.4 Introducao de uma metodologia de planeamento

Como visto anteriormente, a inexisténcia de um planeamento oficinal e de um planeamento de lavagens
¢ a causa para alguns dos problemas existentes. Sendo assim, para aumentar a taxa de ocupacéo
produtiva da oficina e aumentar a qualidade do servico, a utilizacdo de um planeamento na oficina torna-
se fundamental.

O primeiro passo para a existéncia de um planeamento eficaz relaciona-se com a otimizacéo da utilizacédo

das funcionalidades da agenda de marcacdes que, como visto anteriormente, permite alocar diretamente
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um servico a um recurso, cumprindo a escala de mecanicos definida, o limite de disponibilidade e os
tempos-padrdo. A separacao dos mecanicos em duas equipas, uma para realizacdo de servicos rapidos
e uma para realizacao de servicos de mecanica pesada, é uma técnica eficaz utilizada em muitas oficinas,
gue permite evitar problemas como a descontinuidade dos processos de mecanica pesada e desperdicios
a eles associados. A existéncia de uma alocacdo prévia de servicos aos recursos humanos existentes
permite também avaliar a disponibilidade de uma forma mais concreta e, com isso, ndo cometer erros
de sobrecarga oficinal ou, pelo contrario, de baixa ocupacao produtiva. A definicdo de um limite de
disponibilidade permite responder com maior rapidez a servicos urgentes nao-planeados e garantir um
prazo de entrega aceitavel para os servicos cujo tempo excede o tempo-padrao definido.

Além do planeamento oficinal realizado no Service Box, como mostrado na Figura 32, sera utilizado um
quadro de planeamento, como o protétipo da Figura 39, para gestao visual do planeamento para todos
os elementos da oficina. Na oficina, existe um quadro de planeamento inutilizado, que podera ser
reestruturado para ficar de acordo com o protétipo desenvolvido, ndo havendo custos associados a esta

acao de melhoria.

Manha 1

Tarde 1

3

F

Cliente a aguardar

Cliente a aguardar

Figura 39. Prototipo do quadro de planeamento de mecanica

No guadro de planeamento, serdo colocados, no compartimento correspondente ao mecéanico definido
e por ordem de prioridade de prazo de entrega, os documentos necessarios para a realizacao do servico
de mecanica, nomeadamente a ordem de reparacdo e o plano de manutencdo (caso se trate de uma
manutencao). Como mostrado anteriormente, na modelacao 70-BE do processo Rececdo da Viatura, o
rececionista que faz a rececdo da viatura sera o responsavel pela colocacdo destes documentos no

quadro de planeamento.
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Depois, 0 mecanico, consultando o quadro, percebe quais 0s servicos que lhe estao alocados, recolhe
0s documentos necessarios e inicia a intervencao. Desta forma, consegue-se uma gestao oficinal mais
eficaz, com o cumprimento de um planeamento e uma maior gestao visual.

Relativamente aos servicos de lavagens, foi criado um plano de lavagem, que devera ser preenchido pelo
rececionista aquando da realizacao do pré-picking. Este plano sera um ficheiro em Excel, tal como o da
Figura 40, partilhado na equipa “APV-MEC-BRG”, em que devem ser colocados a matricula da viatura e

o tipo de lavagem, no horario previsto de entrega do servico.

A 8 c D E F G H | J K L M N o P Q R

1 Dados da Lavagem ﬂ

Hora de entr

= Matricula Tipo ce Matricula Tipo de Matricula Tipo ce Matricula Tipo ce Matricula Tipo de Matricula Tipo de Matricula Tipo ce
2 Lavagem Lavagem Lavagem Lavagem Lavagem Lavagem Lavagem
3 09:00
4 09:30
5 10:00
6 | 10:30
7 11:00
3 11:30
9 12:00
10 12:30
1 14:00
12 14:30 [ Dia |
13 15:00 | |
14 15:30
15 16:00 Tipos de Lavagem
16 16:30 SRV__|Lavagem manual com aspiracéo
17 17-00 MAC __|Lavagem maguina com aspiracag
18 17:30 LAV __|Lavagem manual exterior
19 18:00 NQV__|Preparacdo viatura nova |
Segunda | Terca | Quarta | Quinta | Sexta | Resumo Semanal K] I | [

Figura 40. Plano de lavagem didrio

Desta forma, o chefe de oficina podera ter uma visao global das necessidades diarias de lavagem e, com
isso, definir o numero de lavadores necessario durante a manha e a tarde de cada dia. Por forma a
analisar eventuais problemas do processo de lavagem e, com isso, detetar oportunidades de melhoria,

o chefe de oficina devera preencher, diariamente, a folha “Resumo Semanal” deste plano, representada

na Figura 41.
A B C D E F G H | J K L M
1 Total de Lavagens Total Lavadores .
2 SRV | MAC | LAV [ NOV | Segunda | Terca | Quarta | Quinia | Sexia | Media Registo de Problemas
3 Sl
4 S2
5 | Janeiro | S3
() S4
7 S5
3 Sl
9 s2
10 | Fevereiro | 53
11 S4
12 55
13 Sl
14 s2
15 Margo | 33
16 sS4
17 S5
18 Sl
19 52
20 Abril S3
21 <A B
Sequnda | Terga Quarta Quinta Sexta Resumo Semanal (O] [T | [+

Figura 41. Resumo semanal do plano de lavagem
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5.5 Alteracao do processo intervencao em oficina

Para eliminacao das ineficiéncias detetadas no processo Intervencao em Oficina, criaram-se algumas
solucdes informaticas, relacionadas essencialmente com o processo de orcamentacao de pecas de
substituicao e com a comunicacao entre os diferentes intervenientes do processo, utilizando-se, para tal,
aplicacoes do Microsoft 365. A modelacao 70-BE do processo encontra-se na Figura 70 do Apéndice IV
- Modelacao 70-BE dos Processos. Nas Figura 42 e Figura 43, encontra-se parte da modelacao 70-5E,

referente as alteracdes que determinam uma maior informatizacéo e eficiéncia do processo.
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Figura 42. Modelacdo TO-BE do processo Intervencdo em oficina — parte 1

—
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Assim, torna-se necessario, em primeiro lugar, que sejam dados aos mecanicos meios informaticos para
agilizar todo o processo. Mais concretamente, cada mecéanico necessitaria de um Zablete de uma licenca
anual de utilizacao do Microsoit 365, com acesso ao e-mail e ao Teams, resultando num investimento
unico de cerca de 400€ (fablets) e num investimento anual de 301,10€ (licencas).

Em relacdo ao processo de orcamentacdo de pecas de substituicao, foi criada uma lista, no 7eams, na
equipa “APV-MEC-BRG", que os mecanicos deverao integrar, designada “Substituicdo de Pecas”. Nesta
lista, constam o numero da ordem de reparacao, a data de criacdo do item, 0 nome do técnico que esta
a trabalhar nessa ordem de reparacao, as pecas para substituicao necessarias, o estado do processo e

as pecas aceites, caso o cliente aceite apenas a substituicao de algumas pecas.
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Figura 43. Modelacao TO-BE do processo Intervencao em oficina — parte 2

Na Figura 44, encontra-se esta lista com alguns exemplos de itens criados.

O\ e -~

Am%k n Substituicio de Pecas a
@ 5 Editar navista de grelna P Integrar ~ - = Todosos ltens* ~ ¥ @
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2137 10/9/2022 Pecas para reparago (com orgamento) A aguardar aprovacio Mecanico 2

o

2135 10/6/2022 Pneus Traseiros Aprovado Mecénico 3

Pastilhas de Travio Traseiras
10/6/2022 Rejeitado Mecanico 4
Discos de Travio Traseiros

i@

o
o
E;

Pneus Traseiros

134 10/5/2022 Aprovado parcialmente Pastilhas de Travio Dianteiras Mecanico 1

Pastilhas de Travio Dianteiras

g
g <l

Figura 44. Lista "Substituicao de Pecas"

As principais alteracdes ao processo de orcamentacdo sao, entado, as seguintes:

1. Quando surgir a necessidade de pecas de substituicdo durante uma manutencao, o mecanico
devera criar um novo item na lista “Substituicdo de Pecas”, preenchendo todos os campos
necessarios, e, automaticamente, a Rececao recebera uma notificacdo, por e-mail.

2. Quando surgir a necessidade de pecas depois de um diagnostico, 0 mecanico devera informar
o chefe de oficina, que sera o responsavel pela realizacdo do orcamento, em conjunto com o

mecanico. Depois de realizado o orcamento, o chefe de oficina devera criar um item na lista

89



“Substituicdo de Pecas”, com o orcamento em anexo, e com a identificacdo “Pecas para
reparacao (com orcamento)”. Sera automaticamente enviada uma notificacao, por e-mail, para
a Rececao, com /ink direto de acesso ao item da lista.

3. Quando a Rececao recebe uma notificacdo de existéncia de um novo item da lista, se este for
relativo a necessidade de pecas para manutencao, devera criar o orcamento e comunica-lo ao
cliente; se o item criado for de pecas para reparacdo, devera comunicar o orcamento que se
encontra em anexo ao cliente.

4. Se o cliente aceitar a substituicdo das pecas de substituicdo, total ou parcialmente, o
Rececionista deve criar a requisicao de pecas a partir do orcamento, colocar na pasta partilhada
“Pedidos de Pecas” e criar um novo item na lista “Pedido de Pecas” e, por ultimo, devera
atualizar o estado do item. Quem criou o item receberda, automaticamente, notificacdo da
atualizacdo do estado do pedido. Para definicdo destes automatismos de notificacdo, foram
criadas regras na lista “Substituicdo de Pecas”, com a utilizacdo da aplicacdo Power Automate.

5. Tal como no processo pré-picking, quando é criado um item na lista “Pedido de Pecas”, o
caixeiro de pecas recebe notificacdo com /ink direto ao item. As pecas de substituicdo para
manutencdes (como pastilhas de travdo) deverdo ser entregues pelo caixeiro de pecas ao
técnico responsavel pela execucdo da manutencao, assim que o caixeiro receba a notificacdo.

6. As reparacdes aprovadas exigem um replaneamento dos trabalhos em oficina, por parte do
chefe de oficina, para integracdo dos trabalhos ndo-planeados, com a marcacao do servico na
Agenda de Marcacdes. Neste caso, 0 caixeiro devera encomendar as pecas necessarias e
proceder de acordo com o pré-picking, isto &, separando as pecas para um tabuleiro identificado

com o numero da OR e colocando 0 mesmo no carrinho mdvel, no dia da intervencéo.

Neste processo de Intervencdo em Oficina, reflete-se também a melhoria referente a utilizacdo de uma
metodologia de planeamento, com a utilizacdo do quadro de planeamento e do plano de lavagem.

Como este se trata apenas de um tipo de processo dentro do procedimento interno “APV07 - Intervencao
em Oficina e Acordo sobre Trabalhos Adicionais”, que integra as regras globais para uma intervencao
em oficina (quer de mecanica quer de colisdo), este procedimento nao foi modificado. Ao invés disso,
sera utilizada a modelacao 70-BF, apresentada anteriormente, como guia da formacédo de 1 hora que
sera dada aos intervenientes do processo e da posterior auditoria. Como os 4 mecéanicos da oficina
participarao nesta formacao, e tendo em conta a faturacédo média por hora disponivel de 139,67€, entéo,

esta proposta de melhoria representa um custo de 558,68€.
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5.6 Implementacao de gestao visual nos processos prontos

Para evitar a ndo detecao de novos processos prontos por parte da rececao e, com isso, adiar o processo
de entrega dos servicos, estipulou-se a aplicacao de gestado visual a este processo. Assim, o chefe de
oficina, antes de colocar o processo pronto no tabuleiro da Rececéo, deve coloca-lo dentro de uma capa
vermelha. Depois, o rececionista facilmente detetara que foi colocado um processo pronto neste tabuleiro
e, depois de o analisar, contacta o cliente e coloca o0 processo numa capa verde. Quando o cliente chegar,
0 processo é retirado do tabuleiro e arquivado. Desta forma, foi feita a modelacdo 70-5E do processo

Entrega da Viatura, que se encontra na Figura 71 do Apéndice Il - Modelacao AS-/S dos Processos.

5.7 Organizacao e reestruturacao dos espacos na oficina

Para reduzir os desperdicios de movimentacado e sfock, existentes essencialmente durante os processos
de manutencao, torna-se essencial uma organizacdo dos espacos da oficina, aliada a uma alteracao
estrutural dos mesmos.

Deste modo, comecou-se por implementar a metodologia 5S nos espacos oficinais. Para tal, dividiu-se o
grupo de mecanicos desta oficina em duas equipas e realizou-se, em dias diferentes, num periodo de 4
horas, uma formacao 5S, com apresentacao tedrica e aplicacdo pratica. A formacao tedrica consistiu na
apresentacdo do significado de cada “S”, acompanhada sempre de exemplos visuais, inclusive de
imagens do estado atual de organizacao da oficina comparadas com o estado futuro desejado. Na parte
tedrica, realizou-se ainda um exercicio pratico que permitiu sensibilizar os formandos para o impacto que
a aplicacdo desta metodologia pode ter na realizacdo de tarefas. Depois da apresentacéo teorica, passou-
se para a aplicacéo pratica da metodologia no terreno. Percebeu-se, de imediato, que os técnicos
ofereciam muita resisténcia na organizacado dos postos de trabalho individuais e, por isso, decidiu-se
comecar pela organizacdo do espaco de trabalho coletivo — a zona de montagem. Desta forma,
conseguiu-se um envolvimento significativo dos técnicos na organizacdo deste espaco de trabalho, com
a eliminacao de todos os materiais desnecessarios, a organizacao dos painéis de ferramentas de forma
estruturada, e a reorganizacao do /gyout da zona de montagem e do corredor entre esta zona e o
armazém de pecas. Depois, a equipa de limpeza teve um papel importante na aplicacdo do 3° S neste
espaco e o departamento de melhoria continua criou um conjunto de normas e modelos a serem
seguidos, para garantir a sustentabilidade dos ganhos obtidos, como a identificacdo de todos os materiais
e equipamentos com etiquetas e a utilizacdo de imagens que permitem perceber o local correto de

colocacdo das ferramentas e dos materiais. Tudo isto culminou no resultado evidenciado na Figura 45.
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Figura 45. Resultado da implementacéo de 5S na zona de montagem
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A comparacao do antes e depois da aplicacao dos 5S pode-se encontrar no Apéndice VIl — Antes e Depois
da Implementacao dos 5S.

A Figura 46 representa a norma utilizada para garantir a organizacdo dos painéis de ferramentas,
utilizando-se a gestao visual, por meio da identificacao das ferramentas com numeros e da colocacéo de
um standard de organizacao, junto a cada painel, com a imagem de como o painel se deve manter e em

que espaco cada ferramenta deve estar.

Numero Ferramenta Namero Ferramenta

1 Chave Tubos Injetores 17-19 32 Chave Autoclair Grande 28
2 Chave T 10 33 Chave Autoclair Pequena 28
3 Chave T 11 34 |C ito Chave Des| Molas Valulas
4 Chave T 13 35 |Chave Umbrako Autoclair 10
5 Chave T 15 36 |Chave Umbrako Autoclair 8
6 Chave T 16 37 |ChaveT 22

7 Chave T 17 38 |Chave Autoclair Comprida 22
8 Chave T 18 39 Chave Autoclair Pequena 28
9 Chave T 19 40 [C ito Chave Des| Molas Valulas
10 Chave Tubos Injetores 10-11 41 Chave Umbrako Autoclair 14
11 Chave Tubos Injetores 13-15 42 Chave Umbrako Autoclair 8
12 Chave Tubos Injetores 14-17 43 Chave Torx Autoclair 5

13 Jogo Chaves Torx 44 |Chave Torx Autoclair 6

14 Chave Umbrako 17 45 |Chave Torx Autoclair 8

15 Saca Polis Distribuicao 46 Chave Torx Autoclair 9

16 Saca Polis Distribuicao 47 Chave Torx Autoclair 10

17 Lima Roscas 48  |Chave Torx Autoclair 12

18 Chave Desmontar Molas Valvulas 49 |Chave Torx Autoclair 45

19 Chave Desaperto Polis Alternador 50 Chave Torx Autoclair 50

20 Chave Umbrako Autoclair 19 51  |Chave Filtros

21 Chave Umbrako Autoclair 10 52 |Chave Filtros

22 Chave Autoclair Grande 46 53 |Chave Torx Interior 12

23 Chave Autoclair Grande 46 54  |Chave Torx Interior 14

24 Chave Autoclair Grande 44 55 |Chave Torx Interior 16

25 Chave Autoclair Grande 41 56 |Chave Torx Interior 18

26 Chave Autoclair Grande 41 57 |Chave Torx Interior 20

27 Chave Autoclair Grande 34 58  |Chave Torx Interior 22

28 Chave Autoclair Grande 36 59  |Chave Torx Interior 24

29 Chave Autoclair Grande 36 60 |Chave Torx Autoclair 55

30 Chave Autoclair Grande 35 61  |Redutor

31 Chave Autoclair Grande 30

Figura 46. Norma para organizacéo de um painel de ferramentas

Além disso, foi criado um mapa de responsabilidades de limpeza (Figura 72 do Apéndice VIII - Mapa de
Responsabilidades de Limpeza), para garantir que os espacos se mantém limpos e organizados. Este
mapa de limpeza nao é ainda utilizado, uma vez que o servico de limpeza é um servico externo, € a
equipa subcontratada estd a desenvolver um plano de limpeza para todas as instalacdes da Cardan,
permitindo, a partir do momento de finalizacao do mesmo, a correta utilizacao desta ferramenta e a
monitorizacdo deste processo.

Para realizacdo de auditorias 5S, realizou-se 0 modelo de auditoria apresentado na Figura 73 do Apéndice
IX — Modelo e Formulario de Auditoria 5S, em que é possivel avaliar os diversos parametros de

organizacao e limpeza dos espacos, mensalmente, com base numa escala de valores concreta, €, com
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isso, perceber a evolucdo e identificar as necessidades de melhoria. Para realizacdo pratica destas
auditorias, criou-se um formulario, no Microsoft Forms, que se encontra nas Figura 74, Figura 75, Figura
76, Figura 77, Figura 78, Figura 79 e Figura 80 do Apéndice IX — Modelo e Formulario de Auditoria 5S.
Mensalmente, os resultados da auditoria 5S aos espacos de trabalho, provenientes de uma nova resposta
ao formulario, sdo adicionados a um £xcel, que atualiza, automaticamente, um grafico dinamico
representante da evolucdo da organizacdo dos postos de trabalho (Figura 47).

Resultados Auditorias 5S | Departamento Mecanica Peugeot | Braga

Pontuagéo 5S

Postos de Trabalho Individuais

Zona de Montagem

Separaragéo
1,00 ~—e— Orgarizagdo
—e—Limpeza
—e—Padronizagao
—e— Disciplina
—e—Meédia de Total

ago set

125 2,00
" A 1,14 2,00
—e—Limpeza 1,29 1,71

050 2,00
—e— Discipiina 1,00 2,20
|~ Média de Total 1,07 1,96

Pontuacdo 0- NZo se verifica 1 - Nao se verifica, mas existem agdes de melhoria 2 - Verifica-se pouco 3 - Maioritariamente, verifica-se 4 - Verifica-se completamente

Figura 47. Gréfico dindmico com evolucdo dos resultados das auditorias 55

Os resultados sao preenchidos no modelo de auditoria 5S e enviados para o responsavel da oficina. As
sugestdes de melhoria propostas sao colocadas e monitorizadas, pelo departamento de melhoria

continua, no plano de acdes da equipa “APV-MEC-BRG”, no 7eams, tal como no exemplo da Figura 48.

Tasks do Planner e To Do 5CO®=0
Agrupar por Grupo Filtrar Lista Quadro Grificos  Agenda
Plan (Planear) Do (Executar) Check (Verificar) Act (Agir) A
~+  Adicionar tarefa ~+  Adicionar tarefa ~+  Adicionar tarefa +  Adicionar tarefa
31/03/2023 S

~, Restaurar superficies de bancadas de
"~ trabalho | Zona de Montagem

Zona de Montgem_Danos Superficies
P

31112 S

Figura 48. Plano de Acées da equipa "APV-MEC-BRG"
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Acredita-se que, percebendo o impacto da organizacao do espaco de trabalho na zona de montagem, na
préxima fase de aplicacdo pratica dos 5S, nos postos de trabalho individuais, se obtenha uma maior
colaboracado dos técnicos e, com isso, se consigam obter resultados mais significativos. A implementacéo
da metodologia 5S nos postos de trabalho individuais esta, entao, planeada para o inicio do ano de 2023,
depois da formacdo em /ean programada (detalhada no subcapitulo seguinte) em que, durante esta
aplicacao pratica, se pretende criar um modelo standard de organizacdo dos postos de trabalho, em
conjunto com os responsaveis de apos-venda e com os técnicos, onde se defina, claramente, as
delimitacOes que o espaco deve ter, a zona onde deve ser colocada a bancada de trabalho e que materiais
de elevada utilizacao devem constar no posto de trabalho, eliminando, com isso, os desperdicios
associados a recolha dos mesmos em locais dispersos. Além disso, foi criada uma listagem das
ferramentas individuais que cada técnico necessita, para que a Direcdo de Apos-Venda consiga dar
seguimento a compra dos materiais necessarios e para que sejam eliminados os desperdicios
relacionados com a partilha de ferramentas individuais. O conjunto das formacdes relacionadas com a
implementacao de 5S totaliza um investimento de 4469,44€, resultado da ndo faturacdo dos mecanicos
nesse tempo.

Depois da organizacao dos postos de trabalho individuais, foi proposta a colocacdo de uma torre de
servico, como a da Figura 49, na zona onde serdo feitos os servicos rapidos, como manutencoes, que

permite servir dois postos de trabalho.

Figura 49. Torre de Servico

Nota: Consultado em www.cetrus.pt/cetrus-tower-service-cinza-c-2-enroladores-mod.-eco
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Este equipamento tem um custo de 3628,50€ e ¢ constituido por 2 enroladores de éleo com contador
digital, 1 enrolador de ar, 1 mangueira de agua, 2 tomadas, 1 suporte para rolo de papel e 1 suporte
para lixo. Deste modo, estdo concentradas, neste equipamento, muitas funcionalidades que, neste
momento, estao dispersas pelos diversos espacos da oficina, apesar de se tratar de funcionalidades que
sa0 necessarias em todas as manutencoes. Por exemplo, a recolha de 6leo tem de ser feita na Estacéo
de Servico (local afastado dos postos de trabalho), apenas existem dois pontos de agua, que estédo
proximos de alguns postos de trabalho, mas afastados de outros, os contentores de lixo estao também
afastados dos postos de trabalho e o papel absorvente apenas existe em dois pontos da oficina. Com

este equipamento, reduz-se, substancialmente, os desperdicios nos processos de manutencao.

5.8 Aplicacao de principios /ean na gestao oficinal

Por forma a melhorar continuamente os processos e a eliminar gradualmente os desperdicios
encontrados na realizacdo de servicos de mecanica e na gestdo oficinal, decidiu-se desenvolver uma
formacao basica em /ean, de 2 horas, direcionada para os servicos de apos-venda. Esta formacao tera
como objetivo sensibilizar a chefia de oficina e a direcdo de apds-venda para os principios da gestao /ean
e, além disso, numa vertente mais operacional, sensibilizar os mecanicos para os desperdicios existentes
no seu trabalho, com base na analise feita neste projeto, e incentivar ao desenvolvimento de acdes de
melhoria de eficiéncia no mesmo. Assim, os contelidos programaticos e o plano de realizacdo desta

formacao encontram-se na Tabela 22.

Tabela 22. Plano de formagéo lean

# Conteudo Programatico Tempo

1 Enquadramento do sistema de gestao /ean 15 minutos
2 Principios da gestdo /ean 15 minutos
3 Desperdicios do /ean 15 minutos
4 Enquadramento dos desperdicios do /ean no contexto do departamento de mecanica 15 minutos
5 Ferramentas /ean para melhoria de processos 15 minutos
6  Exercicio, em grupo, de partilha de sugestdes de melhoria para eliminacdo de desperdicios no contexto do seu | 45 minutos

trabalho.

Esta formacao tem um custo de nao faturacao dos mecanicos de 1117,36€.
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5.9 Agregacao dos indicadores de desempenho

Para combater um dos principais problemas do servico de apds-venda, relacionado com a dispersao dos
indicadores de desempenho, que dificulta a analise dos dados e, consequentemente, o desenvolvimento
estratégico e continuo deste setor, criou-se um relatorio diario com o resumo dos indicadores de
desempenho mais relevantes para analise, nomeadamente a faturacéo diaria por tipo de produto (pecas,
mao de obra e diversos), o numero de entradas médio diario e comparacao deste valor com o ano
anterior, a faturacado média diaria e comparacao deste valor com o ano anterior, a faturacao total e
comparacao com o0 ano anterior, a comparacao da faturacao mensal com o objetivo mensal, a projecao
de faturacdo do més corrente, a faturacao por dia por técnico, a faturacao por entrada, o numero de
ordens de reparacao em curso, e o valor monetario do trabalho em curso, dividido por tipo de produto.
Este relatorio foi feito em conjunto com a Direcao de Apds-Venda e o departamento de informatica e um
exemplo do resultado obtido, ao dia 16 do més de outubro, encontra-se no Apéndice X - Relatdrio Diario
de Indicadores de Desempenho Oficinais.

Este resumo diario de indicadores &, diariamente, enviado automaticamente para a Direcao de Apos-
Venda e para os chefes de oficina de todas as oficinas da Cardan, com os dados relativos ao dia anterior.
A explicacao detalhada deste relatdrio foi feita a todos os chefes de oficina.

Assim, com a analise diaria destes indicadores, torna-se possivel identificar problemas, comparando-se
0s valores com o0s do ano anterior, com 0 objetivo e com os dias anteriores, fazer uma analise estratégica
e operacional, identificar as causas dos problemas e criar acoes no sentido de melhorar continuamente
0 desempenho das oficinas.

Além do relatorio diario com o resumo dos principais indicadores de desempenho do Apos-Venda, foi
também criado um dashboard em Power Bf, com um resumo visual de indicadores de todas as oficinas,
atualizado mensalmente. Este dashboard encontra-se ligado aos dados do sistema integrado da empresa
e, com a sua utilizacdo, torna-se possivel fazer as mais diversas analises, bastando, para isso, selecionar
os filtros que as permitam fazer.

Este dashboard é constituido por seis paginas. Na primeira pagina (Figura 50), encontra-se um resumo
numeérico dos principais indicadores do ano corrente e do ano anterior, e um grafico da faturacdo mensal
do ano corrente comparada com o ano anterior. E possivel, nesta pagina, selecionar a(s) marca(s), o(s)
tipo(s) de cliente, a(s) oficina(s) e o(s) departamentos para analise, ficando os valores automaticamente

atualizados, de acordo com a selecao feita. Desta forma, consegue-se analisar, por exemplo, a evolucao
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da faturacdo de mao de obra por oficina ou a eficiéncia dos colaboradores quando estdo a trabalhar

numa determinada marca ou para um determinado tipo de cliente.

Y Filtros »

o022 | 455M  112M 323M  20270K 1536K 296,63 95.91
TR £ procurar
o021 | 417M 112M  287M  18295K 1512K 27556 89,07
2022 | 4T4A9K  101TK  3738K  27.83K 7871% 7446% 5861% )
o001 | 4678K 921K 3757K  2845K 8032% 75.73% 60,82%

& (Todos)

Departamento -
é (Todos)

Resumo Distribuiciio Distribuicdo N-1 Faturagdo Realizado Vs Crgamento Distribuigéo Fatura

Figura 50. Dashboard APV - resumo de indicadores

Os restantes detalhes sobre o dashboard podem ser encontrados no Apéndice XI — Dashboard Apos-

Venda.

5.10 Implementacao de um sistema de melhoria continua

O principal objetivo deste projeto era modelar, analisar e melhorar os processos internos, numa
perspetiva de melhoria continua. Para sustentar os ganhos obtidos com a modelacao, analise e melhoria
dos processos, tornou-se fundamental a criacao de um sistema de melhoria continua na empresa. Assim,
decidiu-se implementar a metodologia 4aizen.

Comecou por ser introduzido o Aaizen Diario, com a criacdo de Equipas Naturais, no departamento de
Apds-Venda, e com a criacdo de reunides diarias focadas na comunicacao e partilha de informacao entre
equipa, no planeamento, na analise de indicadores operacionais e em acdes de melhoria.

Para tal, para cada equipa, criou-se um quadro de equipa, como o apresentado na Figura 85 do Apéndice
Xl — Quadro de Equipa, deu-se uma formacdo a todos os elementos da equipa sobre os principios
basicos da metodologia Aaizen, e deu-se uma formacao aos chefes de oficina, para que estes
percebessem como os dados do quadro deveriam ser atualizados, com base, essencialmente, no
relatdrio didrio de indicadores apresentado anteriormente. Os diversos elementos deste quadro

encontram-se no Apéndice Xl — Quadro de Equipa.
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Cada quadro de equipa contém, na primeira parte, informacao geral da equipa (organograma, e mapa
de férias), um espaco para colocacdo de comunicacdes internas, espaco para colocacdo dos resultados
dos indicadores de qualidade do servico, as regras para uma reuniao eficaz, o registo de assiduidade e
a agenda da reuniao. Depois, surge o plano de trabalhos, com a identificacdo do numero de servicos
diario, divididos em planeados e nao planeados, e também um documento para registo da taxa de

planeamento. A Figura 51 apresenta esta parte do quadro, devidamente preenchida pela equipa.

Figura 51. Quadro da equipa natural — dados gerais e plano de trabalhos

Uma parte do quadro é também dedicada ao trabalho em curso, em que se coloca um cartdo WIP, com
informacdes da viatura, por cada viatura que entra na oficina e ndo sai no préprio dia. O trabalho em
curso é categorizado pelo motivo (aguarda pecas, aguarda diagnostico/acompanhamento técnico da
marca, aguarda agendamento de servico, e aguarda autorizacao de reparacao) e pela quantidade de dias
em que se encontra dentro da oficina (0-5; 5-15; 15-30; 30-60; >60). Desta forma, é possivel detetar
onde residem os principais problemas do trabalho em curso e implementar acdes no sentido de os

resolver. Esta parte do quadro encontra-se na Figura 52.
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Figura 52. Quadro de equipa natural — trabalho em curso

Depois do trabalho em curso, surgem os indicadores de desempenho diarios acumulados ao més do
numero de ORs em curso, das vendas, da produtividade e das reclamacdes. A Figura 53 representa esta

parte do quadro devidamente preenchida.

Figura 53. Quadro da equipa natural - indicadores de desempenho

Por ultimo, consta, no quadro de equipa, o plano de acdes baseado no ciclo PDCA. Assim, é possivel

definir um responsavel para cada acdo, definir uma data de conclus&o e visualizar o estado da acao. As

100



melhorias podem ser provenientes da analise dos indicadores, das dificuldades sentidas no dia-a-dia de
trabalho ou como resultado de auditorias realizadas. Sempre que surge uma acao de melhoria, deve ser
preenchido um cartao de melhoria e colocado no “Planear”; quando a acao € posta em pratica, deve
passar para o “Executar”; depois, a acdo de melhoria deve passar para o “Verificar”, quando se esta a
validar a viabilidade da acao; depois de validade a acédo ou de identificada uma necessidade de alteracéo
no inicialmente planeado, o cartdo de melhoria deve passar para “Agir’ e deve-se registar a acao. A

Figura 54 representa o plano de acdes da equipa do departamento de mecéanica de Braga.

Cardan

mobilidade e futuro

PLANO DE ACOES :‘

PLANEAR EXECUTAR

- v

e —————

Figura 54. Quadro da equipa natural - plano de acdes
Assim, pretende-se, com a implementacao do Aaizen Diario, que haja um espaco de tempo do dia
dedicado a comunicacao entre equipa e a resolucdo de problemas que afetam o dia-a-dia dos
colaboradores. Esta acdo de melhoria tem um custo anual estimado de 11685,72€, que representa o
custo de nao faturacao dos mecanicos de, em média, 5 minutos por dia.
Além da implementacdo do Aaizen Diario, foi também implementado o Aaizen de Lideres. Para tal,
COMECOU-Se por criar uma equipa com os principais lideres do Apds-Venda e um quadro de equipa virtual,

no 7eams, que contém o registo de assiduidade e a agenda da reuniao (Figura 55).

101



Az‘f%k u Agenda e Assiduidade.pptx B 55
E) Ficheiro Base Inserir Desenhar Estrutura Transigdes Animagdes v Abrir na Aplicagio Para Computadar Gdo U=l | @ Copiar Ligagio
v

| . v B X | 1@ Novo Diapositivo v =v| Bv| Ov F
AGENDA DA REUNIAO @ardan

Equipa: Kaizen Lideres

% # Tépicos Duracéio
Chamadas —
D 5 = & Andlise de In ho por Local, Departomento & Marco (andise T ki
_ do mopa est
Ficheiros
5] Criagdo de um Plano de Agdss com base nas oportunidades de melhoria o
e 1 = B 30 min
fasks do P identificadas
2 = — = 2 Propostas de Invesiimentos / Diversos 30 min
Bower Aut
3
4
Hora: 10: 00 Frequéncia: Mensal Duragéio: 1h0

@
Pove

Figura 55. Quadro da equipa de lideres — registo de assiduidade e agenda da reunido

Tal como se pode verificar na agenda, esta reuniao divide-se em trés tdpicos: primeiro, sdo analisados
estrategicamente os indicadores de desempenho do Apds-Venda, existindo, para tal, o apoio do
dashboard criado; depois, é desenvolvido, pela equipa, um plano de acdes baseado nas analises
anteriormente feita, e as acdes de melhoria séo colocadas no quadro de equipa (Figura 56); por fim, séo

discutidos assuntos diversos e propostas de investimento.
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Figura 56. Quadro da equipa de lideres — plano de acées
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6. ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo, sao apresentados os ganhos estimados com a implementacdo das melhorias propostas,
ao nivel da produtividade e da qualidade do servico, e sdo também identificados os resultados reais
relativos as melhorias destes indicadores de desempenho, até ao més de setembro de 2022.
Adicionalmente, sao analisados os ganhos obtidos ao nivel da informatizacao dos processos e da analise
estratégica da empresa. No final, é feita uma sintese dos ganhos e uma analise do retorno dos

investimentos necessarios para os atingir.

6.1 Aumento da produtividade

0 aumento da produtividade consegue-se aumentando a eficiéncia em paralelo com a ocupacao.

A alteracéo do processo pré-picking, a organizacao e reestruturacao dos espacos em oficina e a aplicacéo
dos principios /ean na gestao oficinal resultam na eliminacao das atividades desnecessarias, de valor
nao acrescentado, do processo de manutencao - com a alteracao do pré-picking, as atividades associadas
a recolha das pecas no dia da intervencdo pelo mecanico sado eliminadas; com a aplicacdo da
metodologia 5S nos espacos de trabalho individuais e com a aplicacdo dos principios /ean a gestao
oficinal, prevé-se a eliminacéo das atividades NAV desnecessarias, durante o seguimento do método de
manutencao, ou seja, todas as atividades de movimentacao e sfock serao eliminadas, passando apenas
a existir as movimentacdes necessarias (exemplo: deslocacao ao botao do elevador ou deslocacéo a torre
de servico). O Diagrama de Analise de Processos 70-BE do processo de manutencao simples encontra-

se na Tabela 23, onde estao representadas, a cor verde, as atividades que sofreram melhorias.

Tabela 23. Diagrama de analise de processos — manutencao simples (TO-BE)

Tipo de
Atividade Tempo Operacao Transporte Inspecdao Espera @ Stock Responsavel
Atividade
Analise da N NAV
Ordem de 00:00:35 ‘ v Mecanico N
~ Necessaria
Reparacéo

~ NAV
Colocagédo  do Mecanico
; . 00:01:06 o
veiculo na baia Necessaria
Realizacdo de o NAV
um check-up = 00:02:26 O :> . Mecanico N
Necessaria

inicial
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00:37:55 ‘ :> ) v Mecanico AV
NAV
00:01:45 Mecanico
) . Necessaria
Seguir método
de manutencao NAV
00:02:21 . Mecanico
Necessaria
NAV
00:03:04 Mecanico
Necessaria
Cglocacao do NAV
veiculo na 00:00:43 Mecanico
Estacéo de o Necessaria
Servico
Preenchimento o NAV
da checklist de  00:02:12 . E> ) Mecanico »
= Necessaria
manutencao
Colocacdo da OR
com relatério de n NAV
senvicos no 00:00:29 O » Mecanico -
- Necessaria
cesto da oficina

A Tabela 24 representa o resumo dos tempos, por tipo de acdo, do processo de manutencao depois das

melhorias.

Tabela 24. Resumo de tempos por tipo de acdo — manutencdo simples (TO-BE)

oe=»uEbDyV -

Tempo 00:40:42 00:04:03 00:04:47 00:03:04 - 00:52:36

% 77,38% 7,70% 9,09% 5,83% 0,00% = 100,00%

A Tabela 25 representa o resumo dos tempos, por tipo de atividade, do processo de manutencao depois

das melhorias.

Tabela 25. Resumo de tempos por tipo de atividade — manutencao simples (TO-BE)

AV NAV necessaria = NAV desnecessaria
Tempo 00:37:55 00:14:41 -
% 72,08% 27,92% 0%
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Como se pode verificar, o tempo total de execucdo das manutencdes passou para 52 minutos e 36
segundos, as atividades que acrescentam valor passaram a representar 72,1% do tempo total, as
atividades que ndo acrescentam valor, mas sdo necessarias, passaram a representar 27,9% do total e
as atividades NAV desnecessarias foram eliminadas. Tendo em conta que as manutencdes representam
45,2% do total de intervencdes e que, no ano 2021, foram executadas 4131 intervencdes, os ganhos

obtidos com estas melhorias encontram-se identificados na Tabela 26.

Tabela 26. Ganhos obtidos com alteragdo do pré-picking, organizacao e reestruturacdo dos espacos

Antes Depois Variagdo
Valor %
Tempo total por manutencao (h) 1,38 0,88 -0,50 -36%
AV (% do tempo total) 45,77% 72,08% 26,31 57%
NAV necessarias (% do tempo total) 15,61% 27,92% 12,31 79%
NAV desnecessarias (% do tempo total) 38,61% 0% -38,61 -100%
Tempo total por ano (h) 2576,07 1635,84 -940,23 -37%
Horas disponiveis por ano 7342 7342 0 0%
Horas produtivas por ano 5878,31 4938,08 -940,23 -16%
Horas faturadas por ano 5779,05 5779,05 0 0%
Eficiéncia 98,31% 117,03% - 19%

Assim, pode-se concluir que, no ano anterior, se existissem apenas estas alteracdes, mantendo-se as
restantes variaveis constantes, conseguir-se-ia diminuir as horas necessarias para realizar todos os
servicos em 16%, o que resultaria num aumento da eficiéncia de 98,3% para 117%, ou seja, de 19%.

A implementacdo da metodologia 5S resultou também na melhoria da pontuacdo 5S dos postos de
trabalho individuais de 1,07 para 1,96 e da zona de montagem de 1,04 para 3,07. Os resultados das
auditorias encontram-se no Apéndice XIll - Resultados Auditorias 5S.

Além disso, nas manutencdes com substituicao adicional de componentes, além das melhorias acima
mencionadas, as melhorias propostas para alteracdo do processo de intervencdo em oficina impactarao
a eficiéncia deste processo, no que diz respeito essencialmente ao processo de orcamentacdo que nele
estd incluido. A Tabela 27 representa o diagrama de analise de processo 70-BE do processo de

orcamentacao.
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Atividade

Criacdo de novo
item na lista
"Substituicdo de

Pecas"

Realizacao do

orcamento

Informar  cliente

do orcamento

Colocacao da
Requisicao de
Pecas na pasta
partilhada

Criacdo de novo

item na lista
"Pedido de
Pecas"

Atualizacdo  do
estado do item na
lista "Substituicao

de Pecas"

Tempo

00:01:00

00:03:00

00:03:00

00:00:15

00:01:00

00:00:30

Tabela 27. Diagrama de analise de processos — orcamentacao (TO-BE)

Operacao Tr.
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Espera @ Stock

DV
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DV
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0 resumo dos tempos deste processo encontra-se na Tabela 28.

Responsavel

Mecanico

Rececionista

Rececionista

Rececionista

Rececionista

Rececionista

Tabela 28. Resumo dos tempos por tipo de atividade — orcamentacéo (TO-BE)

Durante o processo que
inclui as atividades de
valor acrescentado

Em paralelo ao processo
que inclui as atividades
de valor acrescentado

Tempo

% do tempo total

Tempo

% do tempo total

AV

0,00%

0,00%
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NAV necessaria

00:01:00

11,43%

00:07:45

88,57%

NAV desnecessaria

0,00%

0,00%

Tipo de

Atividade

NAV

Necessaria

NAV

Necessaria

NAV

Necessaria

NAV

Necessaria

NAV

Necessaria

NAV

Necessaria

Total

00:01:00

11,43%

00:07:45

88,57%



Conclui-se, portanto, que, com as melhorias propostas, o tempo do processo de orcamentacdo de uma
manutencdo com necessidade de pecas reduz para 8 minutos e 45 segundos, sendo que, destes, 1
minuto representam atividades realizadas pelo mecanico durante a intervencdo e 7 minutos e 45
segundos representam atividades realizadas pelo rececionista, em paralelo com a realizacao do servico.
A Tabela 29 resume os ganhos com a alteracdo do processo intervencdo em oficina, tendo em conta

que as manutencdes completas representam 10,5% do total de 4131 servicos do ano 2021.

Tabela 29. Resumo dos ganhos provenientes da alteracao do processo intervengdo em oficina

Antes Depois Variagdo

Valor %
Tempo gasto pelo mecanico por manuteng¢ao (min) 5,43 1,00 4,43 -82%
Tempo gasto pelo chefe de oficina e pelo rececionista por manutencao (min) 8,58 7,75 0,83 -11%
Tempo total processo (min) 14,02 8,75 5,27 -38%
AV (% do tempo total) 0% 0% 0 0%
NAV necessarias (% do tempo total) 56,24% 100% 43,76 78%
NAV desnecessarias (% do tempo total) 43,75% 0% 43,75 -100%
Tempo gasto pelo mecanico por ano (h) 39,29 7,24 -32,05 -82%
Tempo gasto pelo chefe de oficina e pelo rececionista por ano (h) 62,09 56,08 6,01 -10%
Horas disponiveis por ano 7342 7342 0 0%
Horas produtivas por ano 5878,31 5846,26  -32,05 @ -0,55%
Horas faturadas por ano 5779,05  5779,05 0 0%
Eficiéncia 98,31% = 98,85% 0,54 0,55%

Com esta analise, é possivel perceber que o tempo gasto pelo mecéanico ¢é reduzido em 82% e o tempo
gasto pelo rececionista e pelo chefe de oficina, neste processo, é reduzido em 11%, resultando numa
diminuicdo do tempo total do processo de orcamentacdo de 38%. Além disso, as atividades NAV
desnecessarias sao totalmente eliminadas. As melhorias em analise permitem poupar 32,05 horas
produtivas por ano, refletindo-se num aumento de 0,6% da eficiéncia.

No conjunto dos dois processos melhorados, poupam-se 972,28 horas, ou seja, as horas produtivas
passariam para 4906,03. Assim, com a producdo de 4906,03 horas e a faturacdo de 5779,05 horas,
obtém-se uma eficiéncia de 117,8%

Estes aumentos da eficiéncia apenas se refletirdo no resultado, se os tempos poupados forem utilizados
para fazer outros servicos, isto &, se a ocupacao produtiva aumentar. As melhorias de alteracao do
processo de marcacao de servico, introducdo de uma metodologia de planeamento e aplicacédo de
principios /ean na gestao oficinal permitirao fazer uma gestao oficinal mais rigorosa e focada. Tendo em
conta que o aumento da ocupacao produtiva € essencial para o aumento da faturacéo, a analise diaria
deste fator, nas reunides Aaizen, apés a implementacao das melhorias propostas, permitira perseguir

continuamente o objetivo de 85% de ocupacao produtiva e, com o foco nesta questao, acredita-se que o
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objetivo sera atingido em pouco tempo. Assim, com 85% de ocupacao produtiva, e tendo em conta as

melhorias de eficiéncia anteriores, conseguir-se-a atingir os ganhos resumidos na Tabela 30.

Tabela 30. Resumo dos ganhos obtidos com o aumento da ocupagéo produtiva

Antes Depois Variacao
Valor %
Eficiéncia 98,31% 117,79% 19,48 20%
Ocupaciao 80,06% 85% 4,94 6%
Horas disponiveis por ano 7342 7342 0 0%
Horas produtivas por ano 5878,31 6240,70 362,39 6%
Horas faturadas por ano 5779,05 7350,92 1571,87 = 27%
Produtividade 78,71% 100,12% 21,41 27%

Conclui-se, portanto, que, com a implementacao das melhorias acima identificadas, que aumentam a
eficiéncia dos mecanicos e que melhoram a gestdo oficinal, aumentando a ocupacédo produtiva, a
produtividade aumenta de 78,7% para 100,1%, ou seja, aumenta 27%. Consegue-se um aumento do
tempo faturado de 1571,87 horas por ano g, tendo em conta que a faturacdo por cada hora faturada é,
em média, 157,30€, estas melhorias resultam num ganho anual de 247255,15€, representando um
aumento de 27% na faturacéo anual.

A evolucao do valor atual de produtividade face ao valor do ano anterior encontra-se no Grafico 3.

Produtividade
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Grafico 3. Comparagdo do valor de produtividade atual com o ano anterior

Com esta analise, é percetivel 0 aumento da produtividade face ao ano anterior, ao longo do ano. Nos
ultimos trés meses, em que se destaca a implementacao do Aaizen Diario, a produtividade aumentou de
83,1% para 84,9% (2,2%) face aos meses anteriores do ano atual e aumentou de 80,9% para 84.9% (5%)

face aos mesmos trés meses do ano anterior.
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6.2 Aumento da qualidade do servico

Com todas as melhorias propostas anteriormente mencionadas €, adicionalmente, com a definicao diaria
de um plano de lavagem e um maior controlo deste processo, com a utilizacado de técnicas de
planeamento e de principios /ean que permitem resolver problemas como a descontinuidade dos
processos de reparacao e cumprir rigorosamente com o prazo de entrega da viatura, com a
informatizacdo dos processos, e com o0 aumento da transparéncia da informacao para o cliente, todos
0S processos se tornardo mais ageis e eficientes e, consequentemente, a qualidade do servico
aumentara. Para além disso, a implementacao do sistema de melhoria continua, em que diariamente se
analisam os valores de NPS obtidos e das diversas questdes a ele associadas, permitira identificar
oportunidades de melhoria, por forma a atingir o objetivo minimo de 93% de NPS. Assim, prevé-se que,
no proximo ano, a percentagem de clientes descontentes com o incumprimento do prazo de entrega
reduza 100%, isto &, que passe de 3,7% para 0%. Também se prevé a reducédo de 12,8% para 0% do
numero de clientes descontentes com a qualidade da lavagem. Por fim, com estas melhorias e um foco
constante no cliente, prevé-se uma reducédo a 100% do numero de clientes detratores. Tendo em conta
os dados do ano anterior, com a eliminacdo do numero de clientes detratores, obtém-se um valor de
NPS de 93,9%. Assim sendo, o resumo dos ganhos obtidos ao nivel da qualidade de servico encontra-se

na Tabela 31.

Tabela 31. Resumo dos ganhos obtidos na qualidade do servico

Antes = Depois Variacao

Valor %
Qualidade da lavagem 87,20% 100% 12,80 14,68%
Respeito pelo prazo 96,30% 100,00% 3,70 3,84%
N¢ de clientes promotores 170 170 0 0%
N¢ de clientes passivos 11 11 0 0%
N¢ de clientes detratores 7 0 -7 -100%
NPS 86,70%  93,92% 7,22 @ 8,33%

Portanto, estima-se um ganho, nos proximos tempos, de 14,7% na qualidade da lavagem, de 3,8% no
respeito pelo prazo e, globalmente, de 8,3% no NPS.
Para se perceber o ponto de situacdo do valor do NPS, fez-se a comparacao do valor atual com o do ano

anterior, e o resultado encontra-se no Grafico 4.
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Gréfico 4. Comparacéo do valor do NPS atual com o do ano anterior

Com esta comparacao, ¢ percetivel que o valor do NPS, no primeiro semestre, diminuiu face ao ano
anterior, no entanto, a partir de julho — més em que foi implementada a metodologia 4aizen — nota-se
um ponto de viragem no valor do NPS. Assim, nos ultimos trés meses, verificou-se um valor de NPS de
93,3%, 0 que significa um aumento de 87,6% para 93,3% (6,5%) face aos meses anteriores do ano atual,

e um aumento de 85,5% para 93,3% (9,2%) face aos mesmos trés meses do ano anterior.

6.3 Aumento da informatizacao dos processos

A informatizacdo dos processos, resultante essencialmente da alteracdo do processo pré-picking e do
processo de intervencdo em oficina, tornara os processos mais eficientes, transparentes e rigorosos e,
além dos ganhos diretos, evidentes no processo de orcamentacdo, também resultara em ganhos
indiretos de tempo (que ndo impactam diretamente no aumento na faturacdo), nos rececionistas, chefes
de oficina e caixeiros de pecas. A utilizacdo de meios informaticos nos processos possibilita também o
arquivo digital de documentos importantes, diminuindo a necessidade de utilizacdo de espacos fisicos e
o consumo de papel. Como visto na seccdo 4.5.4, a falta de informatizacdo dos processos resulta num
gasto de 4448 folhas por ano. Assim, com a informatizacéo dos processos, evita-se a impressao de 4448
folhas por ano e obtém-se, com isso, uma poupanca de 222,40€ por ano (considerando um custo médio

de 0,05€ por folha).
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6.4 Progresso da visao estratégica da empresa

Um dos objetivos deste projeto, além da analise estruturada dos problemas e sugestdes de melhoria
para 0s processos, consistia na criacdo de um sistema que permitisse a empresa sustentar os ganhos
deste projeto e aumentar continuamente o desempenho da empresa. Com o desenvolvimento de um
sistema de melhoria continua, com a visibilidade dos dados em tempo real e com a criacdo do habito de
reunides de analise de resultados, identificacao de problemas e desenvolvimento de melhorias, acredita-
Se que Se criou, na empresa, Um mecanismo que permitira cumprir o objetivo pretendido, sendo da
responsabilidade do departamento de melhoria continua e das chefias de equipa a consisténcia desta
cultura de melhoria continua que se esta a criar na empresa.

Como principais resultados da implementacdo de um sistema de melhoria continua nas Equipas
Naturais, destacam-se o maior envolvimento dos trabalhadores para com os objetivos da Organizacao e
da equipa, um aumento da comunicacao entre equipa, um aumento da motivacao dos colaboradores e
o surgimento de acdes de melhoria que impactam na seguranca e saude dos colaboradores, na
produtividade e na qualidade do servico. A Figura 54 demonstra o plano de acdes da equipa de mecéanica
de Braga, em que, por exemplo, existe uma acao relacionada com a criacao de um sistema automatico
de envio de mensagem ao cliente, no dia anterior a intervencao, para evitar a auséncia do cliente no dia
marcado. Esta acdo de melhoria surgiu, porque, depois de 0 moderador da reuniao expor o numero de
intervencdes marcadas para o dia, um colaborador questionou o motivo de muitos clientes nao terem
vindo naquele dia e em dias anteriores, chegando-se a conclusao de que a falta de acompanhamento do
cliente, antes da marcacao, seria a causa deste problema. Assim, foi percorrido o ciclo de identificacado
e analise do problema, numa reunido diaria, com o desenvolvimento de uma acdo de melhoria,
cumprindo-se, assim, o objetivo da reuniao.

Por outro lado, na Equipa de Lideres, apos trés reunides realizadas, notou-se que, a cada reunido, se
cumpria 0 objetivo de realizar uma analise estratégica dos indicadores de desempenho de todas as
oficinas da empresa, com os respetivos responsaveis, sendo criados planos de acdes, em cada reunido,
com acoes estratégicas face aos resultados obtidos, e analisados os resultados das mesmas na reuniao
seguinte, cumprindo-se, também, a abordagem da melhoria continua. Alguns exemplos de acdes
desenvolvidas nas reunides Aaizen de Lideres encontram-se na Figura 56. Por exemplo, apos se perceber
uma diminuicao das entradas, numa determinada oficina, face ao ano anterior, decidiu-se fazer uma

acao de recuperacdo de clientes de uma determinada marca; na reuniao seguinte, comparou-se as
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entradas face ao més anterior dessa marca, percebendo-se os resultados obtidos e, como nao foram

significativos, criaram-se outras acdes no sentido de melhorar este indicador de desempenho.

6.5 Sistematizacao dos ganhos

A Tabela 32 apresenta uma sintese dos resultados obtidos neste projeto.

Tabela 32. Resumo dos ganhos obtidos no projeto

. Variacao
Antes Depois Valor %
Horas faturadas por ano 5779,05 7350,92 1571,87 27,20%
Eficiéncia 98,31% 117,79% 19,48 19,81%
Ocupacao 80,06% 85,00% 4,94 6,16%
Produtividade 78,71% 100,12% 21,41 27,20%
Faturacao X X+247255,15€ 247255,15€ = 27,11%
NPS 86,70% 93,92% 7,22 8,33%
Gastos com papel por ano 1 348,45 € 1126,056€ - 222,40€ -16,49%

Como forma de sintese deste projeto, identifica-se um aumento de 27,2% da produtividade, um aumento
de 27,1% da faturacao total, um aumento de 8,3% do NPS, e uma diminuicdo de 16,5% nos gastos com
papel, resultando tudo isto num ganho anual de 247478€.

Tendo em conta os custos estimados de cada acao de melhoria, prevé-se um investimento unico de
10513,32€ em formacdes, materiais e equipamentos, e um investimento anual de 12008,37€ nas
reunides kaizende, em média, 5 minutos por dia, e na licenca anual do Microsoft 365 para os mecanicos.
Assim, calculando o Return Over Investment (ROI), percebe-se que o investimento Unico necessario seria
retornado em 0,51 meses, ou seja, em cerca de meio més, e o investimento anual sera retornado em

0,58 meses, ou seja, também em menos de um més.
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7. CONCLUSOES

Neste capitulo, sdo feitas as consideracdes finais relativamente a este projeto, e é também apresentado
o0 trabalho futuro necessario, para manter os ganhos obtidos com este projeto, e para melhorar

continuamente o desempenho da empresa.

7.1 Consideracoes finais

O grupo Cardan cresceu significativamente, nos ultimos anos. Esse crescimento nao foi acompanhado
por um aumento de recursos humanos, o que resultou num aumento gradual da carga de trabalho para
todos os colaboradores e numa diminuicdo gradual do foco na analise estratégica do negdcio e no
controlo dos processos. Neste sentido, este projeto surgiu com o objetivo principal de se modelar,
analisar e melhorar os processos internos, e de se criar um sistema que permitisse retornar alguns bons
habitos que se perderam e de se criar novos habitos que permitissem aumentar a produtividade dos
colaboradores, e consequentemente a faturacao, e aumentar a qualidade do servico. Este projeto incidiu
no departamento de mecéanica da marca Peugeot, do setor de apds-venda, nas instalacdes de Braga.
Inicialmente, foi feita uma modelacao AS-/S dos processos relacionados com 0s servicos de maior
impacto nas vendas - manutencdes e reparacdes - e foram encontrados problemas ao nivel da
informacéao e ao nivel operacional, dos quais se destacam a utilizacdo de dados incorretos nos processos,
a inexisténcia de um planeamento oficinal, o incumprimento de procedimentos, a falta de informatizacéo
global dos processos, a existéncia de desperdicios /ean, essencialmente de movimentacdes e sfock, o
incumprimento dos principios /ean, a dificuldade em analisar indicadores de desempenho e, devido a
isso, a dificuldade em analisar estrategicamente o desempenho da empresa.

Como propostas de melhoria, as alteracbes aos processos pré-picking e intervencao em oficina,
essencialmente por meio da integracao de aplicacdes do Office 365 nos processos e da melhoria de
alguns métodos de trabalho utilizados, e a organizacédo e reestruturacdo dos espacos de trabalho na
oficina permitirdao aumentar a eficiéncia de 98,3% para 117,8%, ou seja, em 19,8%. Além disso, com a
alteracao do processo de marcacao de servico, a introducéo de uma metodologia de planeamento e a
aplicacao de principios /ean na gestao oficinal, prevé-se um aumento da ocupacao produtiva de 80,1%
para 85%, isto &, em 6%. Com isto, a produtividade aumenta de 78,7% para 100,1%, ou seja, aumenta

27,2% e, assim, consegue-se superar o objetivo atualmente definido de 85%. Deste modo, consegue-se
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um aumento do tempo faturado de 1571,87 horas por ano, o que representa um ganho anual na
faturacao de 247255,15€, ou seja, um aumento de 27,1%.

Adicionalmente, com as melhorias desenvolvidas, prevé-se um aumento do NPS de 86,7% para 93,9%,
atingindo-se, assim, o objetivo proposto de 93%.

A informatizacao dos processos, além de tornar os processos mais eficientes e transparentes, evita a
impressao de 4448 folhas por ano e obtém-se, com isso, uma poupanca de 222,40€ por ano.

Para a implementacao das propostas de melhoria, sera necessario um investimento unico de 10513,32€
em formacdes, materiais e equipamentos, que, com os ganhos obtidos, sera retornado em 0,51 meses,
e um investimento anual de 12008,37€, nas reunides kaizen e na licenca anual do Microsoft 365 para
0S mecanicos, que sera retornado em 0,58 meses.

Em suma, com este projeto foram atingidos os objetivos propostos - 0s processos foram modelados e
analisados e foram criadas propostas, numa perspetiva de melhoria continua, com a utilizacdo de
técnicas e ferramentas /ean e do BPM, que permitirdo aumentar em 27,1% a faturacdo anual, superar o
objetivo de 85% de produtividade e atingir o objetivo de qualidade do servico estipulado, resultando num
ganho anual de 247478€, retornado, no primeiro ano, em 1,09 meses e, nos anos seguintes, em 0,58
meses. Aumentou-se, também, o envolvimento dos colaboradores com a equipa e com a empresa, a
seguranca e a motivacao. Além disso, desenvolveram-se mecanismos, ao longo deste projeto, que
permitirao aumentar a visdo estratégica da empresa e, assim, sera possivel alcancar resultados

sustentaveis, de exceléncia, no futuro da empresa.

7.2 Trabalho futuro

Em primeiro lugar, como trabalho futuro, sugere-se a implementacdo das propostas de melhoria
desenvolvidas neste projeto, no departamento em questao.

Além disso, sugere-se a criacao de um projeto devidamente estruturado para implementacao da
metodologia 5S e de um sistema de melhoria continua, em todos os departamentos e em todos os
setores da Cardan, isto &, nas oficinas de todas as localizacdes e nos departamentos de pecas, de vendas
de viaturas novas e usadas, de marketing, de recursos humanos, e no departamento financeiro. Para tal,
sera necessario definir indicadores de desempenho e objetivos para cada uma destas areas, criar formas
eficientes de visualizacao e analise de dados, e criar 0 habito de reunides periodicas para discussao de

problemas e desenvolvimento de melhorias. Sugere-se também que, futuramente, o departamento de
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vendas esteja representado na reunido Aaizen de Lideres, por forma a se olhar para o negdcio como um
todo - a qualidade das vendas influencia a qualidade dos servicos de apds-venda, e vice-versa.

Por ultimo, sugere-se a analise da viabilidade da implementacédo das melhorias desenvolvidas neste
projeto, no contexto das restantes oficinas da Cardan, e a posterior implementacdo daquelas que se

revelem viaveis. Deste modo, os ganhos obtidos poderao aumentar substancialmente.
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ANEXO0 | — PLANO DE MANUTENCAO
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Figura 57. Exemplo de um plano de manutencéo
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ANEX0 Il — ORDEM DE REPARACAO
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Figura 58. Exemplo de uma ordem de reparacao
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ANEXO Il — REQUISICAO DE PECAS

Page 1 of 1
Requisicao
N’ Dossier : N* Dossier DS . SGORZ20000
CARDAN-COM.DE AUT REPRES, $A Nome :
End. :
(4715-213 BRAGA (PT}
Tel. emp. | 252303110
Fax : 263202670
Tel. casa Fax:
Tel, erp. ! Exteniado |
Telemével Endereco de E-mail
ARe0sc30  18-08-2022 845 [Marca - Peugeot [Modelo : 2008 (P4E)
Por : Matricula :
Data da 1* enbrada em croulicio
Quikmetros - 28111 VN -
N* OPB : IN° OPR
DESIGNACAD LUGAR DE QUANTIDADE
REF.PS | "$10CK [SOUCTTADAJENTRE GUE]ENGOMENDADA]
OLEO MOTOR 0W30 95015410 3,50}
REVISOES . OPERACOES SISTEMATICAS
JUNTA BUJAO OLE |oocoostaas| 1,00
FILTRO CLEO 00001 108AL 1,004
‘éﬁlim DE LAVA-VIDROS -20° |, 2 s <an 1.00
LIQUIDO ARREFEG 1616850580 0.30]
SUBSTITUICAD DO FILTRO DE HABITACULO
FILTRO DO MABITACULO.  fogaaas1 80 100
SUBSTITUIGAD DO LIQUIDO DE TRAVOES
OLEO DOS TRAVOES 1610725580 2,00
https:#servicebox. mpsa.com/panier/printBf.go 10/08/2022

Figura 59. Exemplo de uma requisicdo de pecas
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ANEXO0 IV — REQUISICAO DE LAVAGEM

PR ]
Dep.®: A 2 v HORAENTREGA. (B
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Lav manual ¢/ Asp SRV - -

Lav. maquina cf Asp MAC - =

Lav. manual extence @ W -

Preparacio Viatura Nova  NOV . -
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Figura 60. Exemplo de uma requisicdo de lavagem
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ANEXO V — PROCEDIMENTO PRE-PICKING

APVO04 - Pré-Picking

Revisao:

02

Data:
Dezembro/2021

Ambito: Todas as intervencdes relacionadas com: Revisoes e servicos rapidos; Campanhas técnicas das

Marcas; Trabalhos realizados apés orcamento; Diagndsticos preliminares

Fluxograma

Descricao

Responsavel

Documentos

NOMEACA0
RESPONSAVEL
PREPICKING

VERIFICAR
DISPONBILIDADE DAS
PEGAS

PECAS
DISPONNVEIS?

ENCOMENDA
DASPECASEMFALTA

(1) Definigao do el da equipa resp
picking
O Responsavel APV, nomeia um elemento da equipa de rececédo

| pelo pre-

responsavel pela realizacdo diaria do pré-picking e assegura a realizacéo

diaria do mesmo.

(2) Consulta a Agenda de Servico

0 responsavel pelo pré-picking, consulta a agenda de servico, 2 dias antes
da intervencédo na oficina, elabora a lista de pegas necessarias para a
intervencéo da seguinte forma:

. Marca Peugeot: Agenda My Organiser - Consulta a
marcacao e cria dossier no Service Box, com todas as pegas
necessarias a intervencao. Imprime a requisicdo de pecas
(PR) e entrega ao caixeiro de pecas;

. Outras Marcas: DMS Agendamento Servico — O caixeiro de
pecas, consulta diretamente a agenda marcagdes no DMS
e elabora a lista de pecas necessarias para a intervencao,
através das encomendas de agendamento.

(3) Disponibilidade e Entrega de Pecas

O caixeiro de pecas, prepara as pecas entre 24 a 48 horas antes da
reparagao:
. As pecas sdo colocadas no armazém de pegas, em
tabuleiros com a requisicio PR ou encomenda
agendamento (DMS).

(4) Ar
As pecas sao armazenadas em prateleiras, devidamente identificadas

PRE-PICKING e separadas por dia e semana.

das pec

(5) Intervencéo na oficina:

No dia da intervencéo, o caixeiro de pecas, entrega os tabuleiros aos
técnicos responsaveis pela intervencdo, assim como as requisicoes PR
devidamente assinadas por si e pelo técnico responsavel pela intervencao.
Apos a intervencéo, os tabuleiros séo devolvidos ao balcao do armazém

de pecas e as pecas nao usadas sao devolvidas ao sfock,
Nota: Todas as devolugdes de materiais por parte do APV ao armazém de

pecas, carecem de validacao prévia por parte do Responsavel Pecas.

Responsavel

APV

Responsavel

Pré-Picking

Caixeiro Pecas

Caixeiro Pecas

Caixeiro Pecas

Técnico da

Intervencédo

Requisicao

Pecas

Encomenda

Agendamento

Requisicao

Pecas
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APENDICE | — NOTACAO DO DIAGRAMA EPC UTILIZADA NO Visio

Tabela 33. Notacao do diagarma EPC utilizada no Visio

Elemento Forma

Unidade organizacional @
Informacédo/material

Documento

Base de dados >

_—_
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APENDICE Il — MODELACAO AS-/SD0S PROCESSOS

<
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)
S
o
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g -
g —
§ .
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S Cliente na - ) . . ’ ; -
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2| .
54 2
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o = Client
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30 é i Client ok o x .
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respeitada.
|
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de uma viatura

Figura 61. Modelacdo AS-IS do processo Marcagdo de servico - completa
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Figura 62. Modelacao AS-1S do processo Pré-picking — completa
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H cliente
- Chegada de
um cliente

Figura 63. Modelacao AS-1S do processo Rececao de viatura — completa
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Figura 64. Modelacdo AS-1S do processo Intervencao em oficina — completa
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& =} )
3 Informar cliente Preparacéo do Explicacdo dos Faturagdo do Acompanhamento
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de novo processo.

Figura 65. Modelacdo AS-IS do processo Entrega de viatura — completa
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APENDICE Il — PRIORIZACAO DE IMPLEMENTACAO DAS ACOES DE MELHORIA

* Tempo até se obter algum resultado (monetario, visual, organizagao...), desde o inicio da implementacao

** Entre Outubro/2022 e Janeiro 2023 existiu uma mudanga organizacional, que originou uma mudanca nas datas de implementagéo de melhorias.

Flgura 66. Priorizacdo de implementacéo das acdes de melhoria
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INVESTIMENTO TEMPO DE IMPACTO NA l:m:lA:II'I?EN:E IMPACTO !IA PRIORIZACAO DE
INICIAL RETORNO* QUALIDADE TRABALHO FATURACAO IMPLEMENTACAO

Alteracao do processo Marcacao de servico 4 3 3 3 3 324 3 Mar/23 - Jul/23**
Alteracao do processo Pré-picking 4 3 3 3 3 324 3 Mar/23 - Jul/23**
Organizacao do armazém 3 1 2 4 2 48 8 Jan/24 - Ago/24
Introducdo de uma metodologia de planeamento 4 3 3 3 3 324 3 Mar/23**
Alteracdo do processo Intervengdo em oficina 3 3 3 3 3 243 5 Ago/23 - Dez/23
Implementacéo de gestéo visual nos processos prontos 3 4 3 2 2 144 7 Fev/24
o . R Implementacao pratica de 5S na zona de montagem 3 4 3 4 3 432 2 Set/22
.cl-m. cdo de Impl do pratica de 5S nos postos de trabalho individuais 2 4 3 4 3 288 4 Mai/23
espagos Aquisicao de torre de servico para colocac¢ao na zona de servigos rapidos 2 4 3 3 3 216 6 Jan/24
Aplicacao dos principios lean na gestéo oficinal 3 2 4 3 4 288 4 Mai/23
Agregacao dos indicadores de desempenho 4 4 3 3 3 432 2 Set/22
Impl do de um si de melhoria continua 3 4 4 4 4 768 1 Jul/22 - Ago/22

4 o€ <1més Permite aumentar o NPS Pgrmite aumentar Permite atingir ?bjetivo

global praticidade e seguranca de faturacao

: B R Il B

2 2000€ - 4000€ 3-6meses  |Nao afeta diretamente o NPS Nig:szzei";etatgi':lﬁoas Nao a;eft:tii;ect;g"e"te

1 > 4000€ > 6 meses Diminui NPS Diminui praticidade e/ou | Impede aumf}nto de

seguranca faturacao




APENDICE IV — MODELACAO TO-BED0OS PROCESSOS

Aplicagdes _ 8
izacao do

Office 365 D

Anuamente

numero de colaboradores
disponivel durante o ano

De acordo com o
plano  de férias
aprovado.

()

Defini¢ao dos tempos-
padrao das intervencoes

O—<XK>—@——

Trimestralmente

&
Atualizacao dos
tempos-padrao das
intervencoes na Agenda

&

Colocacao dos tempos-

padrao das intervencoes
num ficheiro partilhado

Ficheiro partilhado numa equipa do

2 Teams a que o Chefe de Oficina, a
£ Rececdo e o Call-Center pertencem
> 8 Notficacdo  automatica &  equipa
3 a quando o ficheiro ¢ alterado
2 = Alteracao da
o = disponibilidade
Alteraco de férias na Agenda . e
estéo de Marcacées
= = &
T - —_— Colocaczo da escala e do
g \{:‘E}/ Definicao de escala dos Defini¢ao do limite de limite fie disponibilidade
S 5 mecanicos disponibilidade ce disponibl
£ Mensalmente num ficheiro partilhado
=
]
4 Definir equipa  para  servicos
] rapidos e equipa para servicos de
& mecanica pesada, por semana.
[ S— &
S———
T & & Registo na
Cliente na " " i a
—llente nao, Criacao da ficha do Criagao da ficha da m(ormacaf) da
registado marcacao
cliente viatura
. Cliente quer solucao de mobilidade
£ como taxi, uber, etc
5 & &
4 =
= Analise do dia a partir do qual .
< . CEEFED ] Marcacao do servico na )
3 a Agenda de Marcaces tem A de M - S Proposta de solucs Cliente
- . G \genda de Marcacoes roposta de solucao -
,§ Solicitacao de disponibilidade d bilidad nao quer
8 marcacio le mobilidade
&
- Cliente quer viatura
Disponibilidade nao deve ser Nowacao do senico a um de substituicio
exceder o limite definido.
colaborador & a um horario £y ) 2
Cliente ‘ - ‘ -
regstado dos dos Registo no mapa de
‘ dados do cliente ‘ ‘ dados da viatura aluguer de viaturas
]
b4 "
E Preparacéo do .
2 aluguer da viatura

Pedido de aluguer
de uma viatura

Figura 67. Modelacdo TO-BE do processo Marcacdo de servico — completa
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Chefe de Oficina

&
Definicao do rececionista
responsavel pela
realizacao do Pré-Picking

Semanalmente

Comunicacao do
responsavel pelo
processo aos

rececionistas

Pecas indisponiveis-

Requisicao de Pecas

=

&

Encomenda das
pecas

Conferir
conformidade das
pecas

Tabuleiro identificado
com numero da OR.

Chegada das
pecas

S——
=
N Aplicagdes
Office 365
Plano de
Manutencao
& & & & & & & &
S Identificacdo das . e Criacao do dossier Colocacéo da Criacdo de um item na - A 5
'8 ?a Analise do historico < s I N ca o Abertura da Ordem Impress&o do Plano Colocagao do semico
g intervengdes dos com pecas necessarias Requisicao de Pecas lista “Pedido de n "
54 . ) da viatura . ~ . " de Reparacao de Manutengao no plano de lavagem
& Todos os dias proximos 2 dias a intervencdo numa pasta partilhada Pecas
da semana C ) v 4
|
- = !
S—=— | Lavador deve
}r—\ recolher o plano
| Envio automtico de diariamente.
| notificacao por e-mail
| para o caixeiro de
|
Requisicao de Pegas ! pecas. Plano de Lavagem
|
|
|
|
|
|
T
|
P e !
|
Aplicagd |
icagdes [
Office 365 ey }
|
= J
} Pegas
|
0 ! &
8 g
g & G & ™=
Verificag@o do
3 ! Separacéo das Colocacao do . Colocacgao do
2 = _ stock existente paraca G Registo da entrada ag
2 | Notificacaoide receao pecas para um tabuleiro num das| pecas|nalOR carrinho na
= de nova Requisi¢ao -, tabuleiro carinho Manha seguinte oficina
S de Pecas

Figura 68. Modelacao TO-BE do processo Pré-picking — completa
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=
Ordem de Reparacao
8 solugao de
Reparagao—| Abertura da Ordem
de Reparagao
N = = & & & = = (] =
3 Revestimento de Confirmar i de Andlise da Outasolugio | a
S - . ncaminhamento para N Recolha do tabuleiro Colocagao da Ordem de
3 elementos da viatura | | quildmetros e sinais Atualizagao de Impressao da Ordem necessidade de de mobiidade—| " Transporte da viatura Manutencio o Roaracs
& : dados da viatura de Reparagdo ~ (1, et a solucdo de a a oficina CEiEEBOCEEEED EEIEENDAIRES
Crgrinte com pléstico de alerta solucao de mobilidade mobilidade pa dentro da viatura planeamento
umaviatura
S —
= Identificacio do_tabuleiro No mecnico e hordrio
< para pelo n* da OR. Ny
== Vitura & s planeados.
e um colaborador da
Renta<car

3 Entrega da viatura de
2 substituigao ao clente
&

Chegada de
um clente

Figura 69. Modelacdo TO-BE do processo Rececao de viatura — completa

133




Rececdo da
Vatura
Cepade = Clente e, | Marcacao do senico
umavata Informar chefe de mas pretende | de substituicao de
ofcina da decisio agendaro snvico cas
@ Pecas = Clente refet )
© e &)
Notc3cio do Decisiodn clerte
s recesstates de pesas
5 B B B
et ace . ) i
& - e Colocagao da Cracao deu femral | A5 f::;fna
. o imedato Requisigao de Pecas lista “Pedido de lista *Substituicao de
mantencio, Realizacao do numa pasta partihadal Pecas” e =
Orgamento T
!
Emio  aomitco  de ———————
tfcacsa par o caiero e Enio automaico de
pecas, com Ink dito para 2 olfcacio. para o
Requisiao de Peas. Cragao  mecnco
automatea de now ftem na
Enrega da lsta “Pecido de Pos”.
€ viaura
Ortem de Reparacho oo procesc o ol &
eattrioce Senicos “Prosesshs Prortos
[S—
w Revisio do Colocacgo do
Clertescea 1) Plancamento para servico na Agenda
€002 10 MU0 | ntegracan do senico de Marcagdes
B
Realizagio do [ —{c a0 08 K0 fem
e na ista “Substiuicao
5 Necessro | Creamento dePecas’ | Moticacaocom
=3 atolagao de
M Orcamento aneado " estade do peddo
2 W ftem  Enio
5 avtomatico para a
Rececdo, com Ik
2 a0
g aramento Clente
e |
2 @ @
H Realzagdo dos | | Assinatura da Ordem | | Colocagao de capa
5 controos de de Reparagao com vermelfa nos
qualidade Relatorio de Servicos documertos Encaminhamerio dos [ O com Felateri
cocumentos .| ge Semvcos ¢ un
—_— documento aio
Sralza que se Sorumeto. o
wa & um g
processo proto
poranalsar
. W
Clente aca resizacic
o senvco o medito Seguir método de
Diadoagendamento| P20
osenic
&
Informar chefe da
Necessia d” oficina do restitadol
pecas dodiagnostico
alaliazso
doestdo co ecico Ortem 6 Feparacao
Orcem de Feparacio Reattrio ce Senicos
Preparagao da
vatura para
enrega Calocagao da Ordem
Realizagao do Nao necessita de pecas{ Seguir método de X 5
Diagnéstico reparagio Reatori de Senvios
i ‘
£ Nao necessita iw s & um
- e repracio acumerto cuj arcuto
g & & obigat
Analse da Colocagdo do
Ordem de &
lom0f | Reporagao | | vectonataa
o uadn de Clenteaceit Seguir método de
laneanento substtucan de pecas | substituicao de
ecas
Manstencao (B E bee
5 Necessta de_|Criagdo de novo ftem
Realzacdo ce um) vecas xra | na fita *Substtiga] 7| £ Mmetodo de o
checkup incial Mo | giicacso com
saiacio veiculo na Estagao
de Senvio
Enio avbmalico de Clente a0 aceta
rolficacio para e o e -
Rececdo,com Ik de peticao de peca
acesso a0 it
i
Nio necessta
Plano de Manutencao 4o pos o Seguir método de
manutencao
= ® B l
Pecas pora Manutonsso—+| Reoolh de pegas e [—f" a2t 08 €S0l 1 g1, 45 pocas
entrega ao técnico dopeddo e lsta na OR
2 “Pedidos de Pecas’”
Entega no Posto de
. Teakaho do Tecnico
8 Nome  dotéeica
& dentificado no pedido.
[
2 | denow Reauiscao
3 e pecas
s & g o
© Pecas para Reparag Andlise da Db 6 Separagao das Colocagao do
disponibildade das R pecas para um tabuleiro no
pecas tabuleiro [camrinho na oficina
Pecas Tabuero
ndsponies Conferc e com
conformidade das oS
Chegaca pecas
das pocas
o @ @
5 Lo do Colocagdo do
- Chegatevira veiculo na ofcina
Plno de Lavagem

Figura 70. Modelacdo TO-BE do processo Intervencao em oficina — completa
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]

Ordem de Reparacéo
com
Relatorio de Servicos = &
@ Informar cliente Preparacao do
N — da conclusao do dossier de
OVO Processo . e
no tabuleiro Servico restituicao
“Processos Prontos”

. = & =
Procedimento de

- Explicagao dos Faturagao do Acompanhamento
devolucéo de : . .
) trabalhos efetuados Servico do cliente a
viatura ) .
ao cliente viatura

Com viatura de
substituicao

Rececéo

Chegada
do cliente

Processos por analisar
com capa vermelha e Incadea
analisados com capa

verde.

< >
—

Figura 71. Modelacdo TO-BE do processo Entrega de viatura — completa
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APENDICE V — PROCEDIMENTO APVO1 ATUALIZADO

APVO01 - Marcacao Telefonica, On-line e Presencial de Servicos Revisao: Data:

APV 03 Setembro/2022

Ambito: Todos os pedidos de APV com marcacgio

Fluxograma

SOLICITAGAO
CLIENTE

! }

TELEFONE ONLINE PRESENCIAL

REGISTO PEDIDO
T < CONTATAR CLIENTE

AGENDA MARCAGOES

}

ATUALIZAGAO DADOS
CLIENTE E VIATURA
AGENDA MARCAGOES

l

PROPOSTA E REGISTO
SOLUGAO MOBILIDADE

|

PROPOSTA DATA/ HORA
SERVICOE
RESTITUICAQ

ACEITE
PELO
CLIENTE?

N SOLICITAR AO CLIENTE

» DATA/HORA DA SUA
CONVENIENCIA

CONFIRMAGAQ
DATA/HORA SERVICO <
E RESTITUICAO
—
AGENDAMENTO
T = :
Descricao Responsavel | D 1

(1) Marcacao Telefénica

1.1 - Nas oficinas de Braga e Maia, a Recegao ou o Call Center, asseguram o atendimento telefonico em paralelo na opgao de
“Marcacéo de Servico”. Nas restantes oficinas, o atendimento é assegurado pelas recegoes.

1.2 - O pedido do cliente é escutado em pormenor e registado conforme declaragéo do cliente na agenda marcagdes: Portal da
Marca, DMS - Agendamento Servico. Rececionista/
1.3 - Os dados relativos ao cliente e ao seu veiculo, s@o recebidos e atualizados na agenda marcacées: Nome cliente / morada /

Op. Call
telefone contato e email / matricula viatura / modelo / quilometragem / motivo entrada na oficina (queixa cliente).
Center
Mapa de
1.4 — A Recec@o ou o Call Center propde, de forma espontanea e sistematica, uma solucédo de mobilidade ao cliente: de acordo
com a solucdo mobilidade escolhida, esta é reservada num planeamento e partilhada: Mapa de alugueres viaturas e agendas Alugueres
marcagoes. Viaturas
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1.5 - As marcagdes da rececao, sao distribuidas de 15 em 15 minutos, apds verificacado da disponibilidade oficina. No caso da
marca Peugeot, a marcacdo deve ser feita com base nos tempos-padrdo, na escala de mecanicos e no valor limite de
disponibilidade, definidos pelo chefe de oficina, no ficheiro partilhado “Gestao de Marcacoes”.

1.6 — A Rececao ou o Call Center, verifica se a viatura é objeto de alguma Operacgao Preventiva (OP), nas aplicacoes das Marcas.
1.7 — A Rececao ou o Call Center, propde a data / hora de execucédo do servico e data / hora de restituicio da viatura.

1.8 - Todos os elementos da marcagéo séo registados nas agendas eletronicas dos portais das marcas ou DMS - Agendamento
Servico.

1.9 - Os elementos da marcacao sao reformulados com o cliente antes da finalizacdo da chamada: a data, a hora e o motivo da
marcacao séo lembrados ao cliente antes do encerramento. No final do processo, o Call-Center deve registar em paralelo no CRM
Unmaze todos os dados respeitantes ao agendamento.

(2) Marcacao Online
2.1 - A Recegao, o Call Center ou o Responsavel Local APV asseguram que todas as marcagdes cliente via online séo tratadas e
confirmadas com o cliente, dentro de 2 horas Uteis, apds recebimento da informagé&o.

2.2 - Todos os agendamentos online efetuados pelo Call Center devem ser inseridos no CRM Unmaze.
2.2 - Aplicar os pontos de 1.2 a 1.9.

(3) Marcacao Presencial
Aplicar os pontos de 1.2 a 1.9., com excecéo do registo no CRM, obrigatério apenas os operadores do Call-Center.

Rececionista/
Op. Call
Center

Responsavel

Local APV

Rececionista /
Op. Call

Center

Rececionista/
Op. Call
Center
Responsavel
Local APV

Gestao de

Marcacoes
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APENDICE VI — PROCEDIMENTO APV04 ATUALIZADO

APVO04 - Pré-Picking

Revisao:

03

Data:
Setembro/2022

Marcas; Trabalhos realizados apés orcamento; Diagndsticos preliminares

Ambito: Todas as intervencodes relacionadas com: Revisdes e servicos rapidos; Campanhas técnicas das

ENCOMENDA

DASPECASEMFALTA

(4) Ar to das pec
Os tabuleiros com as pegas sao colocados num carrinho movel destacado

para Pré-Picking.

(5) Intervencio na oficina:

No dia da intervengdo, o caixeiro de pecas coloca o carrinho com os
tabuleiros na oficina.

0 Rececionista devera recolher o tabuleiro com as pecas e colocé-lo dentro
da viatura, depois da colocacéo da viatura na oficina.

Apds a intervencéo, os tabuleiros sao colocados novamente no carrinho,
que o caixeiro de pecas devera recolher no dia seguinte.
Nota: Todas as devolugoes de materiais por parte do APV ao armazém de

pecas, carecem de validacdo prévia por parte do Responsavel Pecas.

Caixeiro Pecas

Caixeiro de

Pecas

Rececionista

Técnico da

Intervencédo

Fluxograma Descricao Responsavel | Documentos
(1) Defini¢éo do el da equipa responsavel pelo pré-
picking
O Responsavel APV, nomeia um elemento da equipa de rececéo
. e e L N Responsavel
responsavel pela realizacéo diaria do pré-picking e assegura a realizacao
s APV
diaria do mesmo.
(2) Consulta a Agenda de Servico
O responsavel pelo pré-picking, consulta a agenda de servigo, 2 dias antes
da interveng@o na oficina, elabora a lista de pegas necessérias para a
intervengao da seguinte forma:
. Marca Peugeot: Agenda My Organiser — Consulta a marcagao ) o
e cria dossier no Service Box, com todas as pecas Responsavel Requisicao
necessarias a intervencdo. Cria um novo item na lista Pré-Picking Pecas
"Pedidos de Pecas” e coloca a requisicdo anexa ao item.
. Qutras Marcas: DMS Agendamento Servico — O caixeiro de
pecas, consulta diretamente a agenda marcacdes no DMS e | Caixeiro Pecas Encomenda
elabora a lista de pecas necessarias para a intervencéo,
através das encomendas de agendamento. Agendamento
(3) Disponibilidade e Entrega de Pecas
0 caixeiro de pecas, prepara as pecas até 24 horas antes da reparagao:
. As pecas sao colocadas no armazém de pecas, em tabuleiros
com a identificacdo do numero da Ordem de Reparacao | Caixeiro Pecas Requisicao
associada a requisicao ou encomenda agendamento (DMS). P
ecas
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APENDICE VIl — ANTES E DEPOIS DA IMPLEMENTAGAO DOS 5S

Tabela 34. Antes e depois da implementacao dos 5S - zona de montagem
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Tabela 35. Antes e depois da implementacao dos 5S - painel de ferramentas

Antes

i
Sriiiiiiiiic
LTI LIiiiIIIiIi LY

TIIIITIIILLL

Depois
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APENDICE VIII — MAPA DE RESPONSABILIDADES DE LIMPEZA

MAPA DE RESPONSABILIDADES DE LIMPEZA

Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro
Dia Horaério
Responsavel 1/2|3|4|5|6|7|8|9|10|11|12/13|14|15|16|17|18|19|20(21|22|23|24|25|26|27|28|29|30|31 Inicio Fim
Planeado
Mecanico 1
Executado
Planeado
Mecanico 2
Executado
Zona Planeado
de Mecanico 3
Montagem Executado
Planeado
Mecanico 4
Executado
Empresa de Planeado
Limpeza Executado
Planeado
Mecanico 1
Executado
Planeado
Mecanico 2
Executado
Posto Planeado
de Mecanico 3
Trabalho Executado
Planeado
Mecanico 4
Executado
Empresa de Planeado
Limpeza Executado

.P\aneado .Execulado .Néo Executado

Figura 72. Mapa de responsabilidades de limpeza
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APENDICE IX — MODELO E FORMULARIO DE AUDITORIA 5S

AUDITORIA 5S

DEPARTAMENTO LOCAL

SECGAO RESPONSAVEL

PONTUAGAO 0 - Nao se verifica 1 - N&o se verifica, mas existem a¢des de melhoria 2 - Verifica-se pouco 3 - Maioritariamente, verifica-se 4 - Verifica-se completamente
SEIRI - SEPARAR PONTUAGCAO

JAN FEV MAR | ABR MAI JUN JuL AGO SET out Nov DEZ

1 |Nolocal, existem apenas materiais necessarios para a execug&o do trabalho.

2 Os materiais nao conformes néo se encontram no local ou estéo identificados com Red Tag.

3 |Os materiais usados regularmente est&o presentes no local

4 |Asinformagdes presentes no quadro de equipa séo atuais e estdo a ser utilizadas

UM LUGAR PARA TUDO E TUDO NO SEU LUGAR JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET ouT NOV DEZ

5 Os materiais estdo devidamente identificados e no respetivo local.

6 Os materiais tém um local de armazenamento proprio, de acesso rapido e intuitivo.

7 As bancadas de trabalho estdo organizadas, com os materiais apenas utilizados no momento.

8 Os materiais estdo bem armazenados, livres de deteriorag&o.

9 |Os locais de passagem estéo desobstruidos.

10 |Os residuos estao e
11 | Os equipamentos de combate a incéndio e as saidas de emergéncia estao idos e

LIMPAR, INSPECIONAR E EFETUAR A MANUTEN(;/.\O JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET ouT NOV DEZ
12 |0s materiais estdo limpos e em boas des de doe

13 |As superficies de trabalho estéo limpas e em bom estado de conservago.

14 |0 piso esta limpo: sem 6leo, agua, produtos quimicos ou lixo.

15 |Os documentos expostos estdo limpos e protegidos da sujidade.

16 |Os equipamentos de limpeza estdo numa area devidamente identificada e acessivel

17  |Os residuos sao regularmente recolhidos, nédo havendo uma acumulagéo dos mesmos.

18 |Existe no local um mapa de responsabilidades de limpeza que esta a ser cumprido.

TORNAR OS PADROES OBVIOS E MANTIDOS JAN FEV MAR | ABR MAI JUN JuL AGO SET ouT NOV DEZ

19  |Os materiais sao colocados nos locais definidos, sendo facilmente detetavel a auséncia dos mesmos.

20 |Os planos e registos de manutengao dos equipamentos estdo visiveis e claros.

21 As normas para manter e melhorar o estado de arrumacao, limpeza e ordem do local de trabalho sao claras e

22 |Os ‘es tém cor das suas de quando e em como devem executa-las.

SHITSUKE - SUSTENTAR

MANTER ALTOS PADROES E PROCURAR MELHORAR CONSTANTEMENTE JAN FEV MAR | ABR MAI JUN JuL AGO SET out NOV DEZ

23 |Os padroes de qualidade séo utilizados e os registos estdo atualizados.

24 |0 plano de agdes esta a ser dinamizado autonomamente pela equipa.

25 |No final do dia de trabalho, o padréo de organizagao ¢ mantido.

26 |Todos na secgdo percebem as normas dos 5S's e t em pri-l

27 |Os resultados das auditorias 5S estdo visiveis e as agdes de melhoria identificadas foram realizadas.

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET ouT NoV DEZ
PONTUAGAO
MEDIA
DIA
AUDITOR
i N ) ESTADO
COMENTARIOS / AGOES CORRETIVAS RESPONSAVEL

N&o iniciado Em curso | Implementado

Figura 73. Modelo de auditoria 5S
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@5 Auditoria 5S | Braga | Mecanica
LAl Peugeot

Este & o formulano de auditoria utilimdo para aaier o estado de orgenizscso dos postos de trabalho no sstor
de Mecanica da Peugect, em Braga.

DADOS GERAIS

Home do Auditor *

Figura 74. Formuladrio da auditoria 5S - Seccdo 1
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fyditoria 55 | Braga | Mecinica Peugeot

SEIRI | SEPARAR - APENAS O5 ITENS REALMENTE
INDISPENSAVEIS DEVEM PERMAMNECER

Responda as questoes sequintes, considerandio a seguinte escala:

Maa e verfica

M30 se verifica, mas existem actes die melhoa
Venfice- == pouoa

Maioritariamente, verifica-oe

oW P o= o

Vernifica-ze completamente

Mo lecal, emisnem
SpETS Materkats
Nt NG Eail &

ENEL 80 O Trabalha

0% maieniais nio
COMADNITIES P S8
enoaniTam no local o
eEl30 ideniificados com
Red Tg

05 malenas usados

redqularmenne asrea

presenies fo hocal

As informacdes
Prasisnmis M JuaCnD O
BOuUiDd 580 ansais ¢
BRSO 3 el unlizacas

.n-r.nri::r m T -

Figura 75. Formulario da auditoria 5S - Seccdo 2
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SEITON | ORGANIZAR - UM LUGAR PARA
TUDO E TUDO NO SEU LUGAR

Responda as questoes seguintes, considerando a seguinte escala:

0 - N3o == verifica

1 - N3o s= verifica, mas existem 3¢des de melhoria
2 - Verifica-s= pouco

3 - Mzioritariaments. verifica-z=

4 - Verifica-s= completamente *

0 1 2 3 4
Qs materiais 25130
devidaments —
) () (
identificados e nc O -/ L’ - O
raspativo local.

Os materiais t2m um

local da

armazenamenio @) & @ O @
proprio. de acesso

rapido = intuitive.

As bancadas d=
wrabalho estdo
organizadas, com os O O O O O

materiaiz apenas
utilizados no momento.

Oz materizis 22130 bem

armazenados, livres de @) (@) O (@] O

detsrioragio.

Qs locais de passagsm O
25130 desobswuidos.

O
@)
C
@)

Os residuos estdo
devidamente separados ) ) (@ ) @)
& identificados.

Os equipamentos de
combate 3 incéndio &
3s zaidas de
emergencia 25130
identificados.
desobstruidos &
acessiveis.

i i —

Figura 76. Formuldrio da auditoria 5S - Seccdo 3

0
®
O
O
O

146



SEISO | LIMPAR - LIMPAR, INSPECIONAR E
EFETUAR A MANUTENGCAO

Responda as questoes seguintes, considerando a seguinte escala:

0 - N3o s= verifica

1 - N30 se verifica, mas existem 2¢o=s de melhoriz

2 - Verifica-z= pouco

3 - Majoritariaments verifica-se
4 - Verifica-s= completamente *

Oz materizis es130
fimpos e em boas
condicdes de
consarvagio e
funcionamento.

Az zuperficies de
wrabatho est3o limpas 2
em bom astado de
consarvacao.

QO pizo =313 limpo: sem
oleo, 3gua. produtos
quimices ou lixo.

Qs documentos
expostos estao limpos
& protegidos da
sujidade

Os squipamentos d=
fimpsza 25130 numa
arez devidamente
identificada = acessivel

Os residuos sdo
ragularments
recolhidos. ndo
havendo uma
acumulacdo dos
mesmos.

Exists no local um
mapa ds
r2sponsabilidades de
fimpsz3 que =313 2 327
cumprido.

Anterior

() k_) )

(
|
@)

::;'—‘JAM?

Figura 77. Formuladrio da auditoria 5S - Seccao 4
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SEIKETSU | PADRONIZAR - TORNAR OS
PADROES OBVIOS E MANTIDOS

Responda as questoes seguintes, considerando a seguinte escala:

0 - N3o se verifica

1 - N3o se verifica, mas existem acles de methoria

2 - Verifica-s= pouco

3 - Mazioritariaments verifica-ze
4 - Verifica-s= complstaments *

Os materiais 30
colocados nos locais
definidos, sendo
facilmente detetavel 2
auszéncia dos mesmos.,

Os planos 2 registos da
manutancao dos
equipamentos estdo
visiveis e claros.

As normas para manter
& melhorar o estado de
arrumacio, limpsza &
ordem do local de
wabalho s3o claras 2
atualizadas.

Os colaboradorss tem
conhecimento das suas
rasponsabilidades, de
quando & em como
devem sxecuta-las.

0 1 2 3 4
O O O O O

@)
=
J
./
O
=
J
./
)
-

-

e

Figura 78. Formuldrio da auditoria 5S - Seccdo 5
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SHITSUKE | SUSTENTAR - MANTER
ALTOS PADROES E PROCURAR
MELHORAR CONSTANTEMENTE

Responda as questdes seguintes, considerando a seguinte escala

- N3a se venhca

< Nag se verfica mas mastem agoes de melhona

- Mxontaraments, verfice-se
- Verfice-se completamente *

0
1
2 - Venfica-<e pouca
3
4

O padrles ae
quakdade 3o
utiicacos @ of regiaos
5130 atalzacos

O pland de agBes &5t 3
sof dinarizado
autonomaminie pela
cquea

NO Sl 0o ca de
trabalhe, o padi3o de
OGN0 & Manmdo

Todos na 6030
percabom as normas
dos 55's 0 moram 50
inteeacos em
cumpa s

Os resultdaos g
auarori: 55 esxio
visiveks ¢ 25 aclies da
maeorks iderarfcacas
tocam realizadas

G 2 3 -
= ~ = ~ <
‘._/. L 1:—:| ) L )
- = ',-

) Y D ) )
- L \
& 'S ) 8' D

Seqguinte Pepea 2w )

Figura 79. Formuladrio da auditoria 5S - Seccao 6
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4

-

SUGESTOES DE MELHORIA

cardan
voice

et soccdn, podend daniihicar aoles para melhorar 3 ofganizacss do posto & abalho analisada. Podars
afieosd BTagon & segostios

Sugestoes de Melhoria
mrodua 1dE Iw."l.-."-l.
e}

Sugestoes de Melhoria (Imagens) oo it anceima 0

s brreie S bobemron: 1 =t de famacho mErdusl para hcheroe L2 Lipou de hichero B

Mnr.h:r m T

Figura 80. Formulario da auditoria 5S - Seccao 7
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APENDICE X — RELATORIO DIARIO DE INDICADORES DE DESEMPENHO OFICINAIS

Tabela 36. Exemplo de um relatorio didrio de indicadores de desempenho oficinais

APV Mecanica - Braga
sabado, 15 de outubro de 2022 0:45 Faturacao Entradas
Pecas MO Diversos Total

14-10-2022 - Sexta 15 386,60 1 506,76 67,88 1696124 30
13-10-2022 - Quinta 7 930,38 1708,84 78,00 9717,22 22
12-10-2022 - Quarta 387314 1 410,42 190,30 5473,86 23
11-10-2022 - Terca 3 246,81 1438,78 56,00 4741,59 17
10-10-2022 - Segunda 4 323,67 1 587,42 56,00 5967,09 31
09-10-2022 - Domingo 0,00 0,00 0,00 0,00 0
08-10-2022 - Sabado 0,00 0,00 0,00 0,00 0
07-10-2022 - Sexta 6 416,92 1835,14 140,80 8392,86 22
06-10-2022 - Quinta 3180,95 1101,47 6,00 4288,42 26
05-10-2022 - Feriado 0,00 0,00 0,00 0,00 0
04-10-2022 - Terca 6 156,14 1115,08 104,00 7 375,22 29
03-10-2022 - Segunda 2 416,08 835,50 18,00 3 269,58 32
02-10-2022 - Domingo 0,00 0,00 0,00 0,00 0
01-10-2022 - Sabado 0,00 0,00 0,00 0,00 0
Acumulado 52930,69 12 539,41 716,98 66 187,08

Numero de Dias Uteis decorridos
Numero de Dias Uteis do més 20
N° Produtivos do Dia Anterior 5

N° Produtivos Média

N° de Entradas Média Dia 25,78
N° de Entradas Média Dia do Ano Anterior 23,40
Desvio Real / Ano Anterior 10,16%
Faturacdo Média Dia 7 354,12
Objetivo Faturacdo Média Dia 6 313,11
Faturacdo Média Dia do Ano Anterior 7 686,63
Dia: desvio Faturagéo / Objetivo 168,67%
Dia: desvio Faturag@o / Ano Anterior 120,66%
Projecéo Faturacao Més 147 082,40
Objetivo Faturacao Més 126 262,19
Faturacao Més do Ano Anterior 153 732,63
Desvio Faturacao / Objetivo 16,49%
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Desvio Faturacdo / Ano Anterior -4,33%

3212,36

1331,73

565,37

285,29

N° ORs Em Curso com até 5 dias 67
N° ORs Em Curso com 6-15 dias 38
N° ORs Em Curso com 16-30 dias 25
N° ORs Em Curso com 31-60 dias 20
N° ORs Em Curso com >60 dias 34
N° ORs Em Curso Total 184
Nr de Dias em Curso (Em Curso do dia anterior) 12,93
MO em Curso (€) 15992,31
Pecas em Curso (€) 19 124,45
Diversos em Curso (€) 149,32
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APENDICE XI — DASHBOARD APOS-VENDA

Na segunda pagina do dashboard, encontra-se um resumo grafico da faturacdo mensal por tipo de
produto, em comparacdo ao ano anterior, com a possibilidade de filtragem da marca, do tipo de cliente,
da oficina e do departamento. Esta pagina encontra-se na Figura 81.

Ano @202 @022 Y Filtros »

£ Pprocurar

Filtros nesta pagina .
Marea v
& (Todos)
e fa— - =i June sgom0 eczmoro

Tipo Cliente ~
& (Todos)

Filtros em todas as paginas

o4 Oficina ~
é (Todos)
Departamento ~
0z £ (Todos)
jansire avereito arce s o agosto s

janira feversre marge abri maia junho o 2gosto setembro

Resumo Distribuicdo Distribuigdo N-1 Faturagdo Realizado Vs Orcamenta Distribuico Fatura

Figura 81. Dashboard APV - faturacao por tipo de produto

E também possivel analisar, em forma de grafico e em forma numérica, a comparacédo da faturacao

mensal com o orcamento, por oficina e departamento, tal como se pode verificar na Figura 82.

o Y Filtros >

aw e 4'47 !

O procurar

Filtros em todas as paginas

455M orana ~
& (Todos)
Departamento v

& (Todos)

101.80%

janeiro
fevereiro
marco
abril
maio
junho
julho
agosto
setembro

Jangire fevarairo margo abril maio junho julho agosto setambro

Resumo Distribuigdo Distribuigdo N-1 Faturagdo Realizado Vs Orgamento Distribuigdo Fatura

Figura 82. Dashboard APV - realizado vs orcamento
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Existem ainda duas paginas de comparacao percentual da faturacdo por oficina, por marca e por nimero
de entradas — uma do ano corrente e uma do ano anterior. Estas comparacdes percentuais encontram-
se relacionadas, isto é, selecionando uma marca de um gréafico, é possivel perceber qual a percentagem
dessa marca que esta representada em cada oficina, ou, por outro lado, selecionando uma oficina, é
possivel verificar qual a percentagem de faturacdo dessa oficina por cada marca e qual a percentagem
de entradas nessa oficina por cada marca. A Figura 83 representa a pagina correspondente ao ano
corrente, em que foi selecionada uma oficina e automaticamente se revelaram as percentagens dos

restantes graficos, em funcdo da oficina definida.

Y Filtros >

2 Procurar

e MAXUS Filtros neste elemento visual ...

sz el Faturagio v

¢ (Todos)
SuBISHI Cficina .

& (Todos)

Filtros em todas as paginas

/ .
{ EuEED Oficina v
& (Todos)

Departamenta v
& (Todos)

Resumo Distribuigio Distribuigdio N-1 Faturagio Realizado Ve Orgamento Distribuigdo Fatura
Figura 83. Dashboard APV - diistribuicao percentual da faturacao e das entradas

A ultima folha deste dashboard (Figura 84), permite analisar a distribuicdo percentual da faturacdo por

marca, por tipo de cliente e por tipo de produto, em funcéo da oficina e do departamento selecionados.
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Resumo

Y Filtros

HYUNDAI

MITSUBISHI

O Procurar

Filtros em todas as péginas

Cficina ~
& (Todos)
Departamente ~

- ﬁ N

MOm

Distribuicéo Distribuigso N-1 Faturagio Realizado Vs Orgamento Distribuicéo Fatura

Figura 84. Dashboard APV - distribuicdo percentual da faturacdo por marca, tipo de cliente e tipo de produto
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APENDICE XII — QUADRO DE EQUIPA

Feunido etco

e Fon
Qualidade do Servigo d g w]

Organograma

ReBisI0 Ot AssEUBABE  mese

Mapa de Férias Qualidade do Servigo

Azepa oA sruko —

Comuicagéc Interna Qualidade do Servigo

TRABALHO EM CURSO

INDICADORES DE DESEMPENHO

PLANO DE ACOES
PLANEAR EXECUTAR

-
i
. o —_— e
1s-m -
= -
- | HENE. L
-
e

Figura 85. Protdtjpo do quadro da equipa natural
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Reunido eficaz

v Toda a equipa v A agenda e a v Nao deve utiizar o v Foco no
deve estar de pé duragtio da telemovel. planeamento, na
durante a reunido. reunido devem andlise dos

indicadores e em

ser respeitadas. .
P! agoes de melhoria.

v O lider da reuniao
deve mudar todos
os dias.

Obrigado!
@ardan

Figura 86. Elementos do quadro de equipa — regras da reuniao

REGISTO DE ASSIDUIDADE ©ardan

Nome 9 10 11 12 13 14 15 14 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

L ] resente
[ ] Afrasado
R
Figura 87. Elementos do quadro de equipa - registo de assiduidade
AGENDA DA REUNIAO @ardan
Equipa:
" Topicos Duragdo
o
2
5
Hora: @ Frequéncia: Duracdo:

Figura 88. Elementos do quadro de equipa — agenda da reuniao
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Responsdvel pela atvalizagéo:

PLANO DE TRABALHOS

Revisdo

Diagnéstico

Mecéanica
Planeado Pesada

Servigos
Répidos

Preparagdo
PO

Outros

Reviséo

Diagnéstice

Ndo
Planeado | Mscénica
Pesada

Servigos
Répidos

Preparagdo
PO

Outros

Figura 89. Elementos do quadro de equipa — plano de trabalhos

TAXA DE PLANEAMENTO

@ardan

27 28 | 27

N°
Planeados

Ne ndo
Planeados

Taxa de
Planeamento

Ago

out

Nov

N° Planeados

N° ndo Planeados

Taxa de Planeamento

Figura 90. Elementos do quadro de equipa — taxa de planeamento
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Numero da Ordem de Reparagdo: [ ]

Matricula: [ - - ]

Comentarios / motivo:

Numero de Pedido de Pegas: [

Responsdvel:

DatadeEntrada: _ _ /_ _ /_ I DataPrevistade Saida: __ _ /_ _ /_

Figura 91. Elementos do quadro de equipa - cartao WIP

NUMERO OR’S EM CURSO ardan OR’S EM CURSO - ACUMULADO  Cardan
I
pela izagd: Més: Gvel pela izagd Ano:

Objetivo Mensal:

Objetivo Mensal:

JAN | FEV | MAR | ABR | MAI | JUN | JuL | AGO | SET | our | Nov | DEZ
2 Custo
Mais de
60 dias
Nr.ORs
Custo.
30-60
Nr. ORs
1530 | Custe
Nr. ORs
545 | Custo
dias
Nr. ORs
Custo
05
dias
Nr. ORs
Custo
Total | MNr.ORs
Média
ORs/Dia

Frequéncia

1/2|3|4|5|6|78|9(10(11/12/13(14(15[16/17|18|19|20|21|22|23|24|25|2¢6|27|28(29(30|31

Frequéncia

ocla|n|w|n|=

ol |s|w|Nn|=

Figura 92. Flementos do quadro de equipa — nimero de ORs em curso
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VENDAS Cardan VENDAS - ACUMULADO {Cardan

pela i

Més: Gvel pela i Ano:
Objetivo Mensal: ObjetivoMensal: __

JAN FEV MAR ABR MAI JUN

Jue AGO. SET our Nov DEZ

Mo de Obra

Pecas

Total

1/2|3/4|5|6|7|8|9(10(11(12(13(14[15/16|17(18(19/20|21|22|23|24|25|26|27|28|29|30|31

*

olo|n|w|n|=
olo|bslwN|=

Figura 93. Elementos do quadro de equipa - vendas

PRODUTIVIDADE Qardan PRODUTIVIDADE Qardan
. _______________________. _____________________________________|
pela izacés Més: gvel pela izacé: Més:
o EQUIPA
Objetivo: % ‘ ‘ Objefive: % Objefivo: _ _ %

Objetivo: __ % | ‘ Objetivo: %

= = 1133557 MLubss KU BSNAROEBEIBEED

JAN | FEV | MAR | ABR | MAI | JUN | JUL | AGO | SEI | OUf | NOV | DEL

A EEEEEEEE
A EEEEEEEE

,
an

Equipa

Técnico

# Motivo

susuensue
PEPTTTTT

TTiiTi T IUUGGNGETUINNESIEETAED ] Ti3i7 7 TIUEEUNENTIGEIEEEETEINT 2

Figura 94. Flementos do quadro de equipa - produtividade
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RECLAMAGOES {Cardan

Responsdvel pela atuali o: Més:
Objetive Mensal:

1123|4567 (8|9|10/11(12)13(14|15|16(17|18(19|20|21)|22|23)|24|25|26|27(28|29|30|31

Tolal
Reclamacdes

Frequéncia

ol |a|lw N =

Figura 95. Elementos do quadro de equipa - reclamacoes

Cartdo de Melhoria  [CCIEEN

Oportunidade/Problema:

Responsdvel:

Data de Inicio: __/__/ Datade Fim: _/__

Figura 96. Elementos do quadro de equipa — cartao de melhoria
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APENDICE XIIl — RESULTADOS AUDITORIAS 5S

AUDITORIA 5S

DEPARTAMENTO Mecanica Peugeot LOCAL Braga

SECGAO Zona de Montagem RESPONSAVEL

PONTUAGAO 0 - Néo se verifica 1 - N&o se verifica, mas existem acdes de melhoria 2 - Verifica-se pouco 3 - Maioritariamente, verifica-se 4 - Verifica-se completamente
SEIRI - SEPARAR PONTUAGAO

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET ouT NOV DEZ

1 No local, existem apenas materiais necessarios para a execucéo do trabalho. 0 3
2 Os materiais ndo conformes n&o se encontram no local ou estéo identificados com Red Tag. 0 4
3 Os materiais usados regularmente est&o presentes no local. 3 4
4 As informagdes presentes no quadro de equipa s&o atuais e est&o a ser utilizadas. 3 4

UM LUGAR PARA TUDO E TUDO NO SEU LUGAR

5 Os materiais estdo devidamente identificados e no respetivo local. 0 4
6 Os materiais tém um local de armazenamento préprio, de acesso rapido e intuitivo. 2 4
7 As bancadas de trabalho estéo organizadas, com os materiais apenas utilizados no momento. 0 3
8 Os materiais estdo bem armazenados, livres de deterioracéo. 0 3
9 Os locais de passagem estéo desobstruidos. 2 4
10 |Os residuos estdo e 2 3
11 Os equipamentos de combate a incéndio e as saidas de emergéncia estao identificados, desobstruidos e acessiveis. 4 4

LIMPAR, INSPECIONAR E EFETUAR A MANUTENGCAO

12 |Os materiais estéo limpos e em boas condi¢des de conservagéo e funcionamento. 0 2
13  |As superficies de trabalho est&o limpas e em bom estado de conservacéo 0 2
14 |0 piso esta limpo: sem 6leo, agua, produtos quimicos ou lixo. 0 3
15 |Os documentos expostos estéo limpos e protegidos da sujidade. 3 4
16 |Os equipamentos de limpeza estdo numa area devidamente identificada e acessivel. 0 1
17 |Os residuos sdo regularmente recolhidos, ndo havendo uma acumulagao dos mesmos. 3 3
18  |Existe no local um mapa de responsabilidades de limpeza que esta a ser cumprido. 0 1

TORNAR OS PADROES OBVIOS E MANTIDOS

19 |Os materiais sdo colocados nos locais definidos, sendo facilmente detetavel a auséncia dos mesmos. 0 3

20 |Os planos e registos de manutengéo dos equipamentos estéo visiveis e claros. 0 4

21 As normas para manter e melhorar o estado de arrumagcéo, limpeza e ordem do local de trabalho séo claras e N 3
atualizada

22 |Os tém cor das suas respor de quando e em como devem executa-las. 2 3

SHITSUKE - SUSTENTAR

MANTER ALTOS PADROES E PROCURAR MELHORAR CONSTANTEMENTE

23 |Os padrdes de qualidade séo utilizados e os registos estéo atualizados. 3 4

24 |0 plano de agdes esta a ser dinamizado autonomamente pela equipa. 2 3

25 |No final do dia de trabalho, o padréo de organizagéo € mantido. 0 3

26 |Todos na secgé@o percebem as normas dos 5S's e mostram-se interessados em cumpri-las. 0 3

27 |Os resultados das auditorias 5S estéo visiveis e as acdes de melhoria identificadas foram realizadas. 0 1

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET out NOV DEZ

PONTUAGAO

z 1,04 3,07
MEDIA
DIA 30 30
AUDITOR Sara Oliveira | Sara Oliveira

ESTADO

COMENTARIOS / AGOES CORRETIVAS

RESPONSAVEL —
Né&o iniciado Em curso | Implementado

Restaurar as superficies das bancadas de trabalho.

X

Figura 97. Resultados auditorias 5S - zona de montagem
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AUDITORIA 5S

DEPARTAMENTO Mecanica Peugeot LOCAL Braga
SECGAO Postos de Trabalho Individuais RESPONSAVEL
PONTUAGCAO 0 - Néo se verifica 1 - N&o se verifica, mas existem acdes de melhoria 2 - Verifica-se pouco 3 - Maioritariamente, verifica-se 4 - Verifica-se completamente
SEIRI - SEPARAR PONTUAGAO
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET ouT NOV DEZ
1 No local, existem apenas materiais necessarios para a execucéo do trabalho. 0 1
2 Os materiais ndo conformes n&o se encontram no local ou estéo identificados com Red Tag. 0 1
3 Os materiais usados regularmente est&o presentes no local. 2 2
4 As informagdes presentes no quadro de equipa s&o atuais e est&o a ser utilizadas. 3 4
UM LUGAR PARA TUDO E TUDO NO SEU LUGAR JAN FEV | MAR | ABR MAI JUN JUL | AGO | SET | OUT | NOV | DEZ
5 Os materiais estdo devidamente identificados e no respetivo local. 0 1
6 Os materiais tém um local de armazenamento préprio, de acesso rapido e intuitivo. 0 1
7 As bancadas de trabalho estéo organizadas, com os materiais apenas utilizados no momento. 0 1
8 Os materiais estdo bem armazenados, livres de deterioracéo. 2 2
9 Os locais de passagem estéo desobstruidos. 0 2
10 |Os residuos estdo e 2 3
11 Os equipamentos de combate a incéndio e as saidas de emergéncia estao identificados, desobstruidos e acessiveis. 4 4
LIMPAR, INSPECIONAR E EFETUAR A MANUTENGAO JAN FEV | MAR | ABR MAI JUN JUL | AGO | SET | OUT | NOV | DEZ
12 |Os materiais estéo limpos e em boas condi¢des de conservagéo e funcionamento. 2 2
13  |As superficies de trabalho est&o limpas e em bom estado de conservacéo. 0 1
14 |0 piso esta limpo: sem 6leo, agua, produtos quimicos ou lixo. 2 2
15 |Os documentos expostos estdo limpos e protegidos da sujidade. 2 2
16 |Os equipamentos de limpeza estdo numa area devidamente identificada e acessivel. 0 1
17 |Os residuos sdo regularmente recolhidos, ndo havendo uma acumulagao dos mesmos. 3 3
18  |Existe no local um mapa de responsabilidades de limpeza que esta a ser cumprido. 0 1
TORNAR OS PADROES OBVIOS E MANTIDOS JAN FEV MAR | ABR MAI JUN JuL AGO SET ouT NOV DEZ
19 |Os materiais sdo colocados nos locais definidos, sendo faciimente detetavel a auséncia dos mesmos. 0 1
20 |Os planos e registos de manutenc&o dos equipamentos estéo visiveis e claros. 0 3
21 As normas para manter e melhorar o estado de arrumagcao, limpeza e ordem do local de trabalho séo claras e N 1
atualizada
22 |Os tém cor das suas respor de quando e em como devem executa-las. 2 3
SHITSUKE - SUSTENTAR
MANTER ALTOS PADROES E PROCURAR MELHORAR CONSTANTEMENTE JAN FEV | MAR | ABR MAI JUN JUL | AGO | SET | OUT | NOV | DEZ
23 |Os padrdes de qualidade séo utilizados e os registos estéo atualizados. 3 4
24 |0 plano de agdes esta a ser dinamizado autonomamente pela equipa. 2 3
25 |No final do dia de trabalho, o padréo de organizagéo € mantido. 0 1
26 |Todos na secgé@o percebem as normas dos 5S's e mostram-se interessados em cumpri-las. 0 2
27 |Os resultados das auditorias 5S estéo visiveis e as acdes de melhoria identificadas foram realizadas. 0 1
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET out NOV DEZ
PONTUAGAO
z 1,07 1,96
MEDIA
DIA 30 30
AUDITOR Sara Oliveira | Sara Oliveira
. - " ESTADO
COMENTARIOS / ACOES CORRETIVAS RESPONSAVEL R
Né&o iniciado Em curso | Implementado
Implementac&o da metodologia 5S nos postos de trabalho individuais. X

Figura 98. Resultados auditoria 5S — postos de trabalho individuais
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