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Melhoria de desempenho no mercado pés-venda automoével

Resumo

Providenciar ao cliente automdvel uma boa experiéncia de servi¢co pos-venda atua como um
fator preponderante na decisdo de comprar um carro novo na medida que ajuda a estabelecer
uma relacdo de lealdade entre consumidor e marca automdvel. Por outro lado, uma ma
experiéncia no servigo pos-venda pode quebrar essa lealdade e dificultar a retencdo desse
mesmo cliente. Posto isto, surge a necessidade de alinhar o servico providenciado com as
expectativas do cliente.

A expectativa dos clientes é que o servigo pos-venda providenciado seja flexivel, rapido e de
qualidade. Neste ambito, foram identificadas oportunidades de melhoria de eficiéncia, medida
através do quociente entre horas faturadas e horas reais trabalhadas, nos servigos pos-venda de
uma empresa do ramo automdvel. Estes mesmos servicos dizem respeito a manutencéo
automovel, isto é, a execucdo de revisdes programadas, e a reparacdo de chapa e pintura.
Melhorando a eficiéncia das operac@es, é aumentada também a flexibilidade na medida que
existe um potencial de venda ao cliente de servicos adicionais, isto é, servi¢os que o cliente
podera necessitar e que podem agora ser conjugados com o seu pedido original.

A abordagem adotada teve como ponto inicial a analise dos processos dos servi¢os acima
mencionados. Esta anélise baseou-se na distin¢do das atividades realizadas pelos diferentes
intervenientes nos processos em atividades de valor acrescentado e atividades de ndo valor
acrescentado. Finalizada esta anélise, foram estudadas e desenhadas soluc¢@es que permitissem
atingir uma diminuicéo das atividades de ndo valor acrescentado.

Uma reparacdo e pintura de chapa automdével implica tipicamente o transporte da viatura pela
oficina e pelas diferentes sec¢des que a compdem. Porém, a solucdo desenhada na empresa em
questdo teve como intuito criar condi¢des para que parte do volume de reparacdes de um dia
fossem executadas em apenas um local e por apenas um técnico. Para garantir a sua
implementacédo, foram previamente estudadas as necessidades de formagdo, de materiais e de
logistica interna requeridas. Resultante desta mudanca de processo, num ambiente outrora com
eficiéncias deficitarias neste tipo de reparacGes, foi possivel obter neste local, em média, um
aumento de eficiéncia de 66% consequentemente aumentado a flexibilidade da operacéo.

Por sua vez, uma operacdo de manutencdo automoével é caracterizada pela identificacdo de
servicos adicionais e seu posterior reagendamento. Tal identificacdo requeria comunicacdo
entre diferentes intervenientes e espera pelas pecas requeridas para a execucdo do servico
adicional. Assim, a solucdo desenhada nesta seccdo baseou-se na implementacdo de um
operador logistico responsavel por articular esta identificacdo, comunicacao e abastecimento
de pecas. Apds normalizacdo do trabalho deste operador, a solucdo teve um impacto de 16
pontos percentuais na eficiéncia da operacéo global da Mecénica e de 20 pontos percentuais na
produtividade da mesma, medida através do quociente entre horas faturadas e horas disponiveis.

Foi também implementado nesta empresa um modelo de reunido diario com as diferentes
equipas que a constituem. Este modelo, suportado principalmente na gestdo visual, tem como
objetivo tornar as equipas autdnomas na identificacdo e implementacéo de acdes de melhoria.
Em suma, as equipas reinem-se diariamente durante um curto espaco de tempo para analisar
os indicadores resultantes do dia anterior, planear o trabalho a executar e atualizar-se sobre o
estado de acOes de melhoria.

Por ultimo, foi também criado um local fisico na sede da empresa assim como na oficina em
que o projeto decorreu de forma a permitir uma eficiente gestéo por parte das equipas de gestao.

Para desenvolver todo este trabalho, foi essencial o envolvimento de todos os colaboradores da
empresa em todos os niveis hierdrquicos. Este envolvimento permitira uma mudanga do
paradigma cultural da organizacao para a melhoria continua, agindo autonomamente na criacao
de solugdes de melhoria.
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Performance improvement in the automotive after-sales service

Abstract

Providing the car customer with a good after-sales service experience acts as a preponderant
factor in the decision to buy a new car as it helps establish a loyalty relationship between
consumer and automotive brand. On the other hand, a poor experience in after-sales service can
have a negative impact on that loyalty and makes it difficult to retain that same customer.
Having this said, there is a need to align the service provided with the client's expectations.

Client’s expectation is that the after-sales service provided is flexible, fast and of quality. In
this context, opportunities for improving efficiency, measured by the quotient between hours
invoiced and actual hours worked, in the after-sales services of an automobile company. These
same services include car maintenance, that is, the performance of scheduled revisions, and the
repair of sheet and paint. By improving the efficiency of operations, flexibility is also increased
as there is a potential to sell additional services to the customer, that is, services that the
customer might need and which can now be coupled with their original order

The approach adopted was based on an analysis of the processes of the sections mentioned
above. This analysis was based on the distinction of the activities carried out by the different
actors in the processes in value added activities and non-value added activities. After this
analysis, solutions were studied and designed to achieve a reduction of non-value added
activities.

A repair and painting of sheet metal typically imply the transportation of the vehicle through
the workshop and the different sections that comprise it. However, the solution designed in this
company was designed to create conditions for part of the volume of one-day repairs to be
performed in one place and by only one technician. To ensure its implementation, the training,
materials and internal logistics requirements were previously studied. Because of this process
change, in an environment that once had deficient efficiencies in this kind of repairs, it was
possible to obtain on average an increase in efficiency of about F66%, consequently increasing
the flexibility of the operation.

In turn, a car maintenance operation is characterized by the identification of additional services
and their subsequent rescheduling. Such identification required communication between
different actors and waiting time for the parts required to perform the additional service. Thus,
the solution designed in this section was based on the implementation of a logistics operator
responsible for articulating this identification, communication, and supply of parts. After
standardizing the work of this operator, the solution had an impact of 16 percentage points in
the efficiency of the overall operation of Mechanics and 20 percentage points in its productivity.

It was also implemented a model of daily meeting between the different teams that comprise
this company. This model, supported mainly by visual management, aims to make teams
autonomous in identifying and implementing improvement actions. In short, it was organized
a daily meeting for a short period of time for the team to analyze the indicators resulting from
the previous day, plan the work to be performed and update on the state of improvement actions.

Finally, a physical location was also created at the company's headquarters as well as in the
workshop where the project was carried out to allow efficient management by the management
teams.

To carry out all this work, it was essential to involve all employees of the company at all
hierarchical levels. This involvement will allow a shift from the organization's cultural
paradigm to continuous improvement, acting autonomously in creating improvement solutions.
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1 Introducao

Segundo Cohen e Agrawal (2006), estamos agora “na era dourada dos servigos”, e para
sobreviver e ser prospero “toda a empresa se deve transformar num fornecedor de servigos”.
Esta tendéncia é denominada por servitizacao e representa a evolucdo do modelo de negdcio
baseando na venda de um produto para um conjunto indissociavel de produto e servigo. Para
tal, a organizacéo tera que inovar os seus processos de forma a suportar esta transformacéo.
Esta relacdo produto-servico podera tomar trés formas (Bakas et al. 2013):

e Orientada para o produto, onde o modelo de negdcio é fundamentalmente orientado para
a venda de produtos com servicos adicionais.

e Orientada para 0 uso, onde o fornecedor é agora proprietario do produto e vende ao
consumidor uma funcionalidade.

e Orientada para o resultado, onde fornecedor e consumidor concordam num resultado,
porém nao existe um produto pré-determinado.

Considerando as trés categorias apresentadas, a primeira continua a ser mais comum na medida
em que a empresa vende servigos adicionais de forma a assegurar o uso do produto durante o
seu periodo de vida. Como exemplo de empresas que se inserem nesta mesma categoria temos
as empresas de retalho automovel, que além de venderem veiculos, vendem também a
capacidade de assegurar o continuo uso do mesmo com o auxilio de apoio técnico especializado.
Este apoio especializado é fornecido pelos departamentos pds-venda e constituird o foco desta
dissertacdo. Por razBes de confidencialidade, a empresa em questdo ndo pode ser identificada,
pelo que sera designada nesta dissertacdo pelo nome ficticio TLAuto. E pretendido com esta
dissertacdo descrever o desenvolvimento dos projetos implementados em diferentes sec¢des da
TLAuto, com vista a melhorar a eficiéncia das suas operacoes.

1.1 Enquadramento do mercado pés-venda automoével em Portugal

O mercado po6s-venda automovel engloba o fabrico, a importacdo, a venda, a distribuicdo e a
instalagio de pecas e acessorios automdvel. E ainda possivel dividir este mercado em dois
setores distintos: o primeiro envolve empresas que fabricam, importam e vendem e o0 segundo
refere-se as oficinas, responsaveis pela instalacio das pecas e acessorios no veiculo. E neste
ultimo que se ira focar esta dissertacéo.

Existem dois fatores principais que impulsionam o crescimento deste mercado: a evolugdo do
namero de veiculos em circulagdo e o nimero de quilémetros percorrido por esses mesmos
veiculos. O numero de quilometros € um importante fator, ja que esta diretamente relacionado
com o desgaste aplicado nos diferentes componentes do veiculo, implicando agfes de
prevencéo e reparacdo mais frequentes.

No que diz respeito a propriedade, as oficinas estdo segmentadas da seguinte forma (Insights
2015):

e Concessionario Automovel, como é o caso da TLAuto;
e Oficina Multimarca franchisada;

e Oficina de Marca franchisada;

e Oficina local.

Atualmente, o mercado das oficinas esta altamente fragmentado. Esta fragmentacéo é originada
principalmente pelo conhecimento personalizado e relagdo de confianca que o cliente vai

1



Melhoria de desempenho no mercado pés-venda automoével

construindo com as oficinas que conhece, o0 que leva a existéncia um grande numero de
pequenas garagens e oficinas de reparacdo automoével. Como prova disso mesmo, em 2014, a
Baker Tilly analisou 817 empresas existentes no setor, tendo verificado que a maioria era de
pequena dimensdo (54 % faturavam entre 0,5 ¢ 1 M €), enquanto que 27% faturavam entre 1 M
e 2 M € e apenas 18% faturava mais de 2 M €. Gracas a maior capacidade de negociagdo junto
dos distribuidores de pecas e a estratégia de marketing, as oficinas franchisadas estao a tornar-
se cada vez mais atrativas para o cliente favorecendo uma tendéncia de consolidacdo das
mesmas (André e Vilaca 2016).

As oficinas podem também ser segmentadas pelos servicos prestados ao cliente. Nesse caso, a
segmentacdo seria da seguinte forma (Insights 2015):

e Reparacdo Mecanica;

e Reparacdo de Danos;

e Lavagem de Carros;

e Mudanca de Oleo e Lubrificacio;
e Qutros (ex: troca de pneus).

Por sua vez, a TLAuto providencia todos os servicos referidos, embora a lavagem de carros nao
seja vendida ao cliente separadamente, isto é, encontra-se integrada na reparagéo de danos.

Analisando o panorama nacional, tendo por base dados obtidos pela Associacdo Automdvel de
Portugal (ACAP), é possivel afirmar que o parque automovel nacional apresenta uma tendéncia
de envelhecimento, tal como € possivel verificar na Figura 1. Entre 2010 e 2014 foi verificado
um envelhecimento de 1,5 anos na idade média dos carros, sendo que em 2010 a idade média
dos carros era de 10,1 e em 2014 a idade média do parque era de 11,6. Os dados apresentados
dizem respeito a automoveis ligeiros uma vez que estes representam grande parte do parque
automovel portugués.

Evolucdo da Idade do Parque Automodvel entre 2010 e 2014
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Figura 1. Evolucdo da Idade do parque automével portugués (Fonte: A. A. de Portugal 2015)
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Né&o obstante, estudando a Figura 2 é possivel verificar que em 2015 o parque de automdveis
aumentou pela primeira vez desde 2011. E importante denotar que embora o parque tenha
aumentado ainda se encontra abaixo dos nimeros registados em 2012, aquando da presenca
da troika em Portugal (Gomes 2016).

Evolucdo do parque automovel

6,0

5,5
5,0
4’5 I |
4,0

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Milhdes

N2 de veiculos

Figura 2. Parque automovel Portugués entre 2000 e 2015 (Fonte: A. A. de Portugal 2015)

Por fim, o enquadramento dos fatores macro ambientais que regem este mercado sdo também
matéria de analise. No prisma politico, os impostos aplicados sobre o0s carros novos a gaséleo
e a inexisténcia de um programa de abate de veiculos em fim de vida tém um impacto negativo
na idade do parque automdével portugués (Mota 2015). Porém, relacionado com fatores de
natureza ambiental, a fiscalidade verde e a proibicdo de circulacdo de veiculos em determinadas
zonas do pais em horéarios especificos promovem a renovacdo do parque automdvel por parte
de consumidores com consciéncia ambiental. No foro econdmico, a crise econémica de que a
Europa foi vitima afetou negativamente a renovacdo do parque automovel devido a dificuldade
acrescida de acesso a crédito e a falta de confianca para investir. Além disso, a taxa de inflacédo
implica uma atualizagdo dos precos praticados nos servicos prestados e nos impostos aplicados.
Como ja foi referido, aspetos sociais como a confianca sdo de grande importancia neste
mercado e, por fim, é importante as oficinas estarem cada vez mais preparadas para apoiar 0
cliente que agora possui um veiculo com avancos tecnoldgicos constantes e mais conscientes
do estado em que se encontra. Esta preparacgdo passa por implementar novas interfaces de apoio
ao cliente e especializacdo dos técnicos na reparacao destes veiculos com tecnologia avangada.
Esta atualizacdo constante da tecnologia disponivel nos veiculos tem um impacto negativo nas
oficinas locais uma vez que requer uma larga capacidade de investimento e formacao.

Em suma, o parque automovel esta a envelhecer representando assim um sinal positivo para o
mercado pos-venda j& que implica um aumento de a¢Ges de manutencdo. Porém, os servicos de
manutencdo sdo cada vez mais complexos devido a tecnologia incorporada nos veiculos, pelo
que no futuro os servigos de apoio ao cliente requerem uma nova abordagem, com incorporagéo
das evolugdes tecnologicas (A. A. de Portugal 2017).
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1.2 Enquadramento da empresa

A TLAuto faz parte de uma holding e é responsavel pela venda de carros de duas marcas e
respetivo suporte mecanico pds-venda. Este servigo pos-venda é entdo dividido em duas
principais componentes: a Mecanica e a Colisdo. A primeira sec¢do foca-se na reparagdo e
manutencdo das caracteristicas mecanicas da viatura, enquanto que a segunda se dedica a
reparacdo de chapa e pintura automovel multimarca.

Tal como ja foi referido, a integracdo do apoio pos-venda vem dar possibilidade ao grupo de
oferecer ao cliente um continuo entre produto e servi¢o. Adicionalmente, de acordo com Flees
e Senturia (2008), a experiéncia do cliente no servico pds-venda atua como fator preponderante
na decisdo de comprar uma nova viatura e na criacdo de uma relacéo de lealdade com o cliente.

De um ponto de vista estratégico, garantir ao cliente apoio pés-venda traz beneficios ao grupo
jaque, nos altimos 6 anos, a TLAuto foi responsavel pela venda de mais de 60 000 automaéveis
0 que por si constitui um potencial de mercado maior do que aquele alcangado anualmente pela
venda de carros no que diz respeito ao nimero de potenciais clientes. Este potencial é ainda
reforcado se considerarmos que oferecer apoio ao cliente garante uma receita com pouco risco
durante um grande periodo de tempo.

1.3 Enquadramento do projeto e motivacao

E expectéavel que, no ciclo de vida de uma viatura, o consumidor vé sendo confrontado com
assuntos que necessitem de assisténcia técnica. Também é expectavel que essa assisténcia tenha
qualidade, seja efetuada a um preco justo e seja célere. De forma a assegurar a celeridade dessa
assisténcia, deve ser garantida uma alta eficiéncia dos operadores.

Desta forma, inserido num projeto mais abrangente realizado pelo Kaizen Institute,0 projeto
descrito nesta dissertagdo concentra-se no aumento da eficiéncia dos operadores da TLAuUto,
mais concretamente do departamento pos-venda. Este departamento conta com a intervencgéo e
cooperacao de varias areas que sao apresentadas na estrutura organizacional exposta na Figura
3.

Diretor Geral

Diretor Apés-
Venda

Departamento Gt Of|~cma < Chefe Oficina iz .Rgcegao
Recegdo - . Colisdo e
Pegas N Colisao ~
Mecanica Orgamentagdo

Chefe Oficina
Marca A

Chefe Oficina
Marca B

Figura 3. Estrutura Organizacional da TLAuto

A relevancia do aumento da eficiéncia tera um impacto distinto nas duas principais operacoes
que constituem este departamento:
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e A operacao da Colisao lida essencialmente com danos infligidos a chapa dos veiculos
ap6s uma colisdo. Aquando da reparac¢ao de danos, o cliente fica impossibilitado de
utilizar o veiculo, o que tera um impacto na sua rotina. Aumentando a eficiéncia da
operacao de colisdo, o lead time de reparacao sera reduzido, melhorando a experiéncia
do cliente quando recorre aos servicos de reparacao na TL Auto.

e A operacao da Mecanica realiza principalmente acoes de manutencao e reparacao. No
decorrer destas acgoes, € usual a identificacdo da necessidade de executar servigos
adicionais aos planeados. Estes servicos podem ser agendados para uma data posterior
ou executados de imediato. Como tal, a garantia de uma maior eficiéncia dos
operadores potenciara uma maior flexibilidade no plano para a execucao destes
mesmos Servicos.

Sendo uma empresa com presenga em todo o pais, a oficina do Porto foi escolhida como oficina
piloto para o projeto de melhoria de desempenho na medida em que, uma vez concluido o
projeto, as praticas e modelos desenhados serdo desdobrados para as restantes oficinas do

grupo.

1.4 Estrutura da dissertacao

Finda a introducdo, no capitulo 2 serdo abordados os principios da filosofia Kaizen juntamente
com algumas ferramentas bésicas da melhoria continua. Serdo também descritas as ferramentas
gue suportaram a implementacdo dos projetos assim como o seu engquadramento l6gico. No
capitulo 3, seré relatada a implementacéo dos subprojectos considerados focados na melhoria
operacional, sendo no capitulo 4 abordadas modelo de sustentar a melhoria e de gestdo de
projeto. Por fim, as conclus@es assim como as licGes aprendidas serdo apresentadas no capitulo
5.
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2 Contextualizacao tedrica das ferramentas utilizadas

2.1 Enquadramento das ferramentas utilizadas

Além da contextualizacdo tedrica das diferentes ferramentas utilizadas é pretendido com esta
secdo enquadrar a utilizacdo das mesmas.

O Kaizen Institute, com base na filosofia Kaizen, desenvolveu um modelo de gestdo com vista
a formatar os principios e cultura das organizacdes, de forma a permitir aumentar a
produtividade, qualidade, nivel de servico e motivacao de todos os colaboradores. Este modelo
é denominado de Kaizen Business System. Para o sustentar, existe uma vertente dedicada a obter
resultados disruptivos, denominada Project Kaizen e outra vertente que procura desenvolver e
sustentar uma cultura de melhoria continua, designada Daily Kaizen. Ambas serdo abordadas
mais em detalhe no capitulo 3 e 4 respetivamente.

Um projeto Kaizen é essencialmente dividido em duas fases: o planeamento e a implementacao.
Na fase de planeamento, procura-se encontrar oportunidades de melhoria e definir areas de
atuacdo. Para auxiliar esta fase, € utilizada uma ferramenta de mapeamento dos processos e do
fluxo de informacao e materiais denominada de Value Stream Mapping. Além desta ferramenta,
e de uma forma mais continua, sdo também construidas arvores de valor que permitem as partes
interessadas e decisores da organizacdo rapidamente priorizar 0s projetos a implementar
baseado no potencial de valor que poderdo acrescentar a organizacao.

Finalizado o mapeamento dos processos e dos respetivos fluxos e uma vez identificadas
melhorias nesses mesmos fluxos, estdo sdo implementadas com suporte na ferramenta Total
Flow Management (TFM). Por fim, e de forma a capacitar as pessoas de implementarem
melhorias, de as perpetuar e de rapidamente notarem o seu impacto, € implementado um modelo
de reunides de equipa denominado Kaizen Diério, principalmente focada no planeamento e na
andlise diaria do trabalho.

2.2 Filosofia Kaizen

A palavra Kaizen resulta da conjugacdo de duas palavras de natureza japonesa: Kai, que
significa mudanca, e Zen, que significa melhor. Pretende transmitir a ideia de “melhoria
continua”, isto ¢, a procura constante pelo melhoria dos processos e tem como base fundamental
o0 envolvimento de todas as pessoas, todos 0s dias e em todas as areas. Esta mesma procura tem
como objetivo final a reducdo de custos, melhoria da qualidade e nivel de servico valorizando
sempre 0 papel de todos os colaboradores nesta procura.

Assim sendo, pretende-se agora enunciar 0s principios pelos quais esta filosofia se baseia e
ferramentas basicas de melhoria continua.

2.2.1 Principios Kaizen

Segundo Maasaaki Imai, fundador do Kaizen Institute, as atividades realizadas pelas
organizagOes podem inserir-se em dois grupos distintos: atividades de valor acrescentado ou
atividades de ndo valor acrescentado, usualmente denominadas por Muda?. O cliente final toma
um papel central no que diz respeito a distin¢do entre estas duas atividades ja que este apenas
esta disposto a pagar pelas atividades de valor acrescentado. E nesta medida em que se inserem
os dois primeiros principios da filosofia Kaizen: a criacdo de valor para o cliente e a eliminagao
de Muda. E importante relembrar que além do consumidor final, existem dentro da organizag&o

! Palavra japonesa para desperdicio.
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clientes internos, isto é, 0s processos a jusante na cadeia de valor?. Ja no que diz respeito ao
Muda, existem 7 tipos (Imai 2012):

e Muda de excesso de producdo resulta usualmente da preocupacdo do supervisor de
antecipar problemas como falhas na maquina, unidades rejeitadas ou absentismo. Na
verdade, produzir mais do que o0 necessario resulta no consumo de matéria prima antes
de ser necessaria, utilizacdo de médo de obra e maquinas desnecessaria e na necessidade
de criar um lugar de armazenamento deste excesso assim como incorrer em custos de
transportacdo. De todos os Muda, este é 0 que tem mais impacto uma vez que
providencia aos operadores um falso sentido de seguranca e permite ocultar
oportunidades de melhoria existente na area de trabalho.

e Muda de inventario refere-se a todo o produto final, produto em curso de fabrico ou até
matéria prima mantida em inventario e que ndo adiciona valor. Em vez disso, a
existéncia de inventario implica um aumento de custos na medida em que requer
equipamento de transporte e local para o armazenar. A existéncia de inventario resulta
da producdo em excesso e deve ser mantido em niveis baixos para que ndo oculte
oportunidades de melhoria.

e Muda de defeitos impacta a producdo na medida que a interrompe ao requerer
retrabalho. Poderdo existir até situacdes em que este defeito ndo terd hipotese de ser
trabalhado de novo sendo assim descartado, constituindo um desperdicio para a
organizacao.

e Muda de Movimentacdo refere-se a todas as movimentacdes realizadas pelo operador
que ndo estdo diretamente relacionadas com adicionar valor ao produto. Para o
identificar, terd que existir uma analise do movimento das pernas e méaos do operador
durante a execucdo do seu trabalho. Um exemplo muito comum de Muda de
Movimentacéo refere-se ao picking de materiais na medida em que com alteragdes no
layout da sua area de trabalho tais movimentac@es poderao ser evitadas.

e Muda de Sobre Processamento diz respeito a todo o trabalho adicional que é feito
resultante de um processo mal desenhado ou processamento além das expetativas do
cliente. Na reparacao de um carro, este tipo de desperdicio pode ser verificado se alguma
area que ndo foi impactada numa colisdo for reparada. Tal situacdo deve-se
principalmente a falta de estandardizacao e especificacdes pouco evidentes.

e Muda de Espera torna-se evidente quando o trabalho do operador € interrompido devido
a um fraco balanceamento da linha ou a falta de componentes. Aquando da reparacao
de um carro, pode-se verificar a situacdo de que pecas adicionais serdo requeridas para
a mesma. Caso estas pecas nao estejam disponiveis, o operador serd obrigado a esperar
pelas pecas para continuar a executar a tarefa.

e Muda de Transporte refere-se a atividade de transporte de material. Embora necessario,
é evidente que o transporte ndo adiciona valor ao produto. Além disso, os produtos
poderao ser danificados durante a tarefa de transporte. Usualmente, tarefas de transporte
podem ser otimizadas recorrendo a alteragBes do layout da &rea de trabalho.

Outro principio pelo qual esta filosofia se rege é a Gestdo Visual. Uma vez que a visdo é o
sentido pelo qual os seres humanos obtém mais informagé&o, a filosofia Kaizen defende que as
tarefas de gestdo, comunicagdo, medicdo e controlo devem ser realizadas com auxilios visuais.
A grande vantagem do uso da gestdo visual € o facto de esta poder tornar as anomalias visiveis

2 Cadeia de valor sdo todas as acdes requeridas para produzir ou fornecer algo ao cliente.
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e consequentemente, facilita a comunicagédo clara com os colaboradores e permite tomar agoes
para que se previnam os riscos de acontecer de novo.

E também defendido por esta filosofia que as decisbes devem ser tomadas com base em
observagbes tomadas na area onde se acrescenta valor, 0 Gemba®. Por (ltimo, e como ja foi
referido anteriormente, é necessario assegurar o envolvimento de todos os colaboradores. Este
envolvimento é de uma importancia fulcral uma vez que funciona como uma ferramenta de
motivacao para todos os colaboradores e providencia um sentido de posse nos processos em
que integra. Apenas envolvendo os colaboradores neste processo é possivel perpetuar a cultura
de melhoria continua na organizagéo.

Sintetizando, a filosofia Kaizen assenta em 5 principios, sendo eles os seguintes:
e Criacdo de Valor para o Cliente.
e Eliminacdo de Muda.
e Gestdo Visual.
e Contacto com o terreno.

e Envolvimento dos colaboradores.

2.2.2 Ferramentas da Melhoria Continua

Ciclo PDCA e SDCA

O ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) € um modelo de 4 passos desenhado para implementar
mudancas e suportar a melhoria continua (Quality 2017). Por essa mesma razdo, este ciclo deve
ser repetido vérias vezes. Por forma a implementar mudancas, é necessario primeiro identificar
uma oportunidade e planear (Plan) acdes de forma a melhorar. Uma vez planeadas, € necessario
executa-las (Do). ApoOs a execucdo, € necessario analisar (Check) o resultado da melhoria
implementada, recolhendo um conjunto de licdes. Baseado nestas li¢bes, € agora premente que
se aja (Act) de acordo com as li¢Ges recolhidas.

O ciclo referido anteriormente é de especial importancia quando ja existe um standard e ja
existiu uma analise das causas para 0 incumprimento desse mesmo standard.

Um standard é essencialmente a forma mais simples e eficaz, conhecida até ao momento
presente, de desempenhar uma determinada tarefa e a sua criagdo surge da necessidade de
reduzir a variabilidade na realizacdo de tarefas. Porém, existem situacdes em que esse ndo € o
caso e em que a inexisténcia do standard ou a existéncia de um standard que ndo € seguido
requer a implementacdo de um outro ciclo, o ciclo SDCA. A principal diferenca entre este e 0
anterior é que este se inicia com um processo de estandardizacao, onde é elaborado um standard
com vista a estabilizar o processo. Uma vez elaborado este standard, o ciclo decorre da maneira
descrita anteriormente. Os dois ciclos referidos até agora encontram-se assim interligados uma
vez que estabelecido o standard este torna-se o ponto de partida para implementar melhorias,
como se pode verificar na Figura 4.

3 Palavra japonesa para area onde se acrescenta valor.
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Figura 4. Relacdo entre o ciclo SDCA e PDCA
Fonte: Imai (2012)
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Esta ferramenta de origem japonesa tem a sua origem em 5 palavras iniciadas pela letra S na
lingua japonesa e surge como uma ferramenta de organizacdo do posto de trabalho. Cada uma
dessas letras diz respeito a um plano sequencial a seguir para obter um posto de trabalho
organizado. Os passos sdo 0s seguintes:

e Seirisignifica triagem e diz respeito a definir o que € necessario do que ndo é necessario
e causa entropia no posto de trabalho.

e Seiton significa arrumacdo. ApoOs a triagem, procede-se a arrumacdo definindo um
layout da area de trabalho de forma a assegurar a ergonomia da mesma.

e Seiso significa limpeza e surge devido a necessidade de restaurar as areas de trabalho e
identificar quaisquer problemas ou estragos permitindo a restauracdo dos mesmaos.

e Seiketsu significa normalizacdo e remete a elaboracdo de normas de forma a assegurar
que a organizacgdo estabelecida previamente € mantida.

e Shitsuke significa disciplina e ergue-se como ultimo objetivo na medida que é necessaria
a préatica diaria das normas previamente definidas. Este passo consiste no conhecimento
e aplicacdo das normas e na realizacdo de auditorias para certificar o seguimento das
mesmas.

Value Stream Mapping (VSM)

As atividades necessarias para transformar matéria prima e informacao na oferta de um servico
constituem a denominada cadeia de valor de uma organizacdo. Posto isto, 0 que se pretende
com a utilizacdo da ferramenta VSM é o mapeamento dos processos e do fluxo de informacao
e materiais da organizacdo. Uma vez mapeados, devem ser identificadas as oportunidades de
melhoria que poderdo impactar a organizagdo possibilitando um aumento do lucro ou uma
reducdo de preco.

A utilizagéo desta ferramenta é dividida em 4 fases (K. I. Portugal 2002):

e Selecdo dos processos e dos fluxos a mapear — Nesta selecdo de processos, €
aconselhavel que se identifique grupos homogéneos de clientes e grupos homogéneos
de recursos.
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¢ Mapa da situacéo atual — O mapeamento deve ser efetuado numa direcdo ascendente,
isto &, iniciando no produto acabado e dirigindo-se ao fornecedor e deve representar
toda a linha temporal do produto. Para apoiar a representacao, existem ja auxilios visuais
normalizados como o0s expostos na Figura 5.
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Figura 5. Auxilios Visuais - VSM

Além disso, este mapeamento da situacdo atual deve ser acompanhado por dados
retirados do gemba relativos a performance dos processos retratados. De acordo com o
processo ou fluxo a ser retratado, estes dados podem ser desde tempos de execucao de
tarefas até nimero de unidades defeituosas.

e Criacdo da Visdo Futura — Concluido o mapeamento, este deve ser criteriosamente
analisado de modo a que possibilite a identificacdo de agdes de melhoria nos diferentes
processos e fluxos. Esta identificacdo de problemas é fulcral para que seja criada uma
visdo futura dos processos e fluxos em questdo. A importancia da criacdo de uma visao
futura reside no fato de possibilitar a equipa responsavel por implementar as acdes de
melhoria, um maior acompanhamento e avaliacdo do impacto das mesmas, a medida
que estas se desenrolam, e a partilha com todos os colaboradores. Num projeto Kaizen,
estas acdes sao denominadas por workshops e consistem na implementacdo e desenho
de novas metodologias ou processos.

e Planeamento de acBes a desenvolver — Uma vez ja identificadas todas as acdes a
desenvolver para alcangar a visdo futura, estas devem ser planeadas. Este planeamento
é suportado pela utilizacdo de um diagrama de Gantt, onde devem ser anotadas as datas
de inicio e de fim de cada acéo, assim como 0s atrasos em relacdo ao planeado. A
vantagem da utilizacdo de um diagrama de Gantt é que possibilita a equipa obter uma
visdo holistica de todas as acGes a desenvolver.

Arvores de Valor

Qualquer organizagdo tem como grande objetivo a criacao de valor para 0s seus acionistas. Em
termos praticos, esta criacdo de valor € traduzida por indicadores financeiros, como o EBITDA
(Earnings Before Interest, Taxes, Depreciations and Amortizations). Porém, garantir o
entendimento deste indicador em todos os niveis hierarquicos revela-se uma tarefa de grande
dificuldade. Esta dificuldade advém principalmente do facto dos indicadores serem calculados
com base em niimeros consolidados, o que provoca falta de visibilidade do impacto direto das
acOes dos diferentes departamentos na criagdo de valor da organizagdo. (Capital Aberto 2017)

As arvores de valor vém preencher esta lacuna. Tendo como ponto de partida a estrutura de
custos e resultados da empresa, o objetivo € decompor sucessivamente a mesma em
componentes mais granulares. Como exemplo, na estrutura de resultados, as vendas
representam uma das fontes de criagdo de valor para a empresa. No entanto, este macro
indicador de negdcio pode ser repartido em mais do que um tipo de vendas tendo em conta
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diferentes fatores como, por exemplo, o cliente a que serve ou a tipologia de produto ou servico
que fornece. Concluida esta analise granular, o intuito é agora relacionar cada um destes
componentes granulares com indicadores de natureza operacional. Para isso, € importante que,
em colaboracdo com o departamento de controlo de gestdo da organizacéo, se consiga obter
taxas de conversdo que permitam traduzir o impacto que uma variacdo em determinado
indicador teria na criacdo de valor da organizacdo. Por exemplo, no mercado ap0s-venda
automavel, apurar qual seria o impacto na criagdo de valor caso fossem criadas as condi¢Bes
para que, semanalmente, se pudesse faturar mais uma hora por cada técnico mecanico.

Reunidos estes elementos, é possivel um melhor alinhamento e entendimento em todos os niveis
hierarquicos uma vez que o impacto das suas acOes estard espelhado na arvore de valor.

Total Flow Management (TFM)

O principal foco da ferramenta descrita de seguida é a eliminacdo das atividades de valor ndo
acrescentado da cadeia valor. Esta ferramenta é sustentada principalmente pelas observacdes
concluidas no final da anélise a cadeia de valor, apoiada na ferramenta VSM, e concentra-se na
melhoria do fluxo de informacdo e material.

O modelo proposto pela ferramenta TFM é composto pelos seguintes pilares (Coimbra 2013):
o Estabilidade basica
e Fluxo na producao
e Fluxo na Logistica Interna
e Fluxo na Logistica Externa

Garantir um grau de estabilidade na area de trabalho vai facilitar a introducéo de melhorias e a
sua perpetuacdo. Além disso, é mais vantajoso e compreensivel medir as melhorias realizadas
num sistema estabilizado do que num sistema caético. A estabilidade deve ser alcancada
segundo 4 elementos: mao-de-obra, maquina, material e método. Deve ser assegurado que a
estacdo de trabalho estd bem dimensionada e que os recursos foram otimizados. Além disto, os
operadores devem possuir toda a formagdo necessaria para que os horarios estipulados sejam
cumpridos. Garantir que o equipamento utilizado esta em boas condi¢des € outra das condi¢es
que permite alcancar estabilidade. Isto porque sem equipamento em boas condicdes,
comportamentos como construir inventario para prevenir avarias podem surgir o que representa
uma atividade que ndo acrescenta valor. Além disso, hd que garantir que o fornecedor de
matéria-prima, seja interno ou externo, nao sera causador de interrupc@es por falta da mesma.
Por fim, um método de trabalho instavel contribuira para um ambiente cadtico que impactara o
efeito das melhorias a implementar.

O segundo pilar desta ferramenta diz respeito ao fluxo na producgéo e pretende criar as condi¢oes
para que a producdo seja realizada em fluxo unitario, minimizar as movimentacdes do operador
e facilitar a mudanca de setup. De forma a atingir estes objetivos, este pilar pretende focar-se
em melhorar dominios como layout da zona de trabalho, o bordo de linha, o standard work, a
mudanca de ferramenta e a automatizagdo de baixo custo. Este Gltimo ndo serd tema de analise
no enquadramento tedrico uma vez que nao foi implementado.

Iniciando pela melhoria do layout da zona de trabalho, é importante para este passo analisar as
familias de produtos existentes e 0s respetivos processos. Apds esta analise, deve ser construida
uma éarea de trabalho que permita a producdo unitaria em vez da producdo em lote. E
recomendavel ter em atencdo a possibilidade para integrar varias tarefas na mesma area de
trabalho ja que implica menos transporte. Além disso, o local desta area de trabalho terd um
impacto nas tarefas de transporte e no tempo de espera do operador em caso de falta de pecas,
ambas atividades de néo valor acrescentado.

11
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Finalizado o desenho da nova &rea de trabalho, deve ser abordado o bordo de linha. O bordo de
linha refere-se ao desenho da localizacdo e compartimentacdo de todo o material necessario
para sustentar a producéo. Embora o bordo de linha integre o desenho de layout, deve ser tratado
separadamente uma vez que ira interagir com a logistica interna da organizacédo. Posto isto, 0
bordo de linha devera ser desenhado de forma a minimizar o movimento de picking do operador
assim como 0 movimento necessario ao reabastecimento de material e o tempo de setup e
devera focar-se em tornar visivel a necessidade de reabastecimento. Parte dos objetivos
propostos anteriormente, podera ser atingido se a premissa inicial for colocar o material perto
do seu local de uso. Quanto ao material disponivel no bordo de linha, poderdo existir duas
variantes: a primeira retrata um abastecimento continuo, o que implica que todo o material esta
disponivel no bordo de linha, enquanto que o segundo, denominado de abastecimento
sequenciado, apenas ira fornecer o material na sequéncia desejada de producéo.

O desenho das duas areas mencionadas até agora ird impactar positivamente a fluidez das
tarefas do operador. Esta fluidez serd relevante aquando da definicdo do standard work.
Standard work é essencialmente o melhor método até a data de realizar uma dada tarefa. Por
forma a definir este standard work, deverdo ser seguidos 0s seguintes passos:

e Observacdo do trabalho realizado pelo operador atraves do registo dos seus
movimentos, do tempo necessario para cada tarefa e da sua reacdo a imprevistos. Tal
observacao pode ser realizada através da filmagem e de um cronémetro. O foco desta
observacdo reside na identificagcdo das areas onde se pode melhorar.

e Melhoria do trabalho através da implementacdo de contramedidas com vista a
simplificar o trabalho realizado, eliminando tarefas de ndo valor acrescentado. Na
definicdo destas contramedidas, o envolvimento do operador é premente na medida em
gue serd 0 mesmo a executa-las.

e Finda a melhoria do trabalho, é necessario normalizar 0 mesmo. Esta normalizacdo
servird entdo de base para a formacao dos operadores.

e Por fim, ap6s a formacédo dos operadores, o operador devera ser auditado na execucao
do seu trabalho. Tal auditoria ira servir para revelar areas onde ainda existem lacunas
de formacdo. Segundo Coimbra (2013), é necessario 20 dias para que se aprenda e
internalize um novo hébito.

Como ja referido anteriormente, os tempos de mudanca de ferramenta também sdo matéria de
analise. De forma a reduzir este tempo de mudanca, uma ferramenta denominada por SMED
(Single Minute Exchange of Die) surgiu para combater este mesmo problema. Como principal
objetivo, esta ferramenta pretende que o tempo de mudanca de um produto para 0 outro seja
inferior a 10 minutos. Num ambiente oficinal, reduzir o tempo que um operador toma para
iniciar a sua tarefa noutro carro acaba por aumentar a sua disponibilidade e rapidez na reparagédo
do mesmo. Sendo assim, a ferramenta SMED comeca por analisar a situagédo atual de mudanca,
registando os tempos e as tarefas necessarias. Apds este passo, as tarefas registadas devem ser
classificadas de tarefas internas ou tarefas externas. Tarefas internas sdo aquelas que s6 podem
ser realizadas com a maquina parada, enquanto tarefas externas podem ser realizadas enquanto
a maquina esta operacional. Deve ser realcado que 0 termo maquina esta a ser usado no sentido
lato, na medida que pode referir-se a um espago ou a uma pessoa. Apods esta classificacéo,
devem ser estudadas maneiras de converter o trabalho interno em trabalho externo. Por fim, é
aconselhavel o estudo e implementagéo de contramedidas com vista a diminuir o tempo que as
tarefas internas e externas demoram.

Nos problemas considerados de seguida, ndo foram consideradas possiveis melhorias a
implementar nos armazéns de consumiveis que abastecem o bordo de linha nem a logistica
externa que abastece esses mesmo armazéns. Como tal, o pilar da ferramenta TFM dedicada a
logistica externa ndo serd abordado assim como pontos do pilar da logistica interna referentes
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ao layout dos armazéns. Assim sendo, relativa & logistica interna serdo abordados dois temas:
Mizusumashi* e Sincronizag&o.

Mizusumashi é o nome dado ao operador logistico responsavel pela movimentagdo de materiais
e informacdo. Este operador logistico opera segundo um standard work, o que implica que o
mesmo possua uma rota definida e um tempo dedicado a cada uma das tarefas. De outro modo,
o0 operador logistico iria atender aos pedidos a medida que estes aparecessem, resultando numa
grande variabilidade no que diz respeito aos tempos de utilizacdo deste operador. A criacdo de
um operador logistico tem como principal fundamento a concentracdo de grande parte das
tarefas de movimentacao e transporte, sem valor acrescentado, num sé individuo. Assim, o
operador possui mais tempo ocupado com tarefas de valor acrescentado uma vez que este
operador logistico se ird encarregar de reabastecer o bordo de linha com os consumiveis
necessarios e movimentara os produtos acabados.

Porém, por forma a garantir o correto reabastecimento destes consumiveis é necessario
sincronizar este abastecimento e transmitir essa informacdo ao operador logistico. Posto isto,
pode afirmar-se que, além de material, o operador transporta também informacdo. Esta
informacéo pode ser apresentada essencialmente de duas formas: em cartdes Kanban® ou em
cartdes Junjo®.

Os cartdes Kanban surgem como ferramenta para suportar o continuo abastecimento ao bordo
de linha. Essencialmente, os cartdes Kanban s&o cartdes que representam a encomenda de
material de um consumidor para um fornecedor e deve conter informacgdes como a identificacdo
do material e a quantidade a encomendar. Assumindo que o material se encontra imediatamente
disponivel no armazém, o operador logistico deve recolher este cartdo e atender a encomenda
efetuada. Esta encomenda devera ser efetuada uma vez que o stock seja igual a procura durante
0 tempo de reabastecimento mais o stock de seguranca, tendo este ultimo em consideracao a
variacdo da procura do material em quest&o.

Ja os cartBes Junjo pretendem garantir o abastecimento sequenciado, isto é, o abastecimento
ocorrera quando necessario e conforme a sequéncia de utilizacdo. Este tipo de abordagem
apresenta vantagens na medida em que pode reduzir o tamanho ocupado pelo bordo de linha e
0s movimentos do operador. Assim, estes cartdes deverdo agora conter a sequéncia necessaria
de materiais a abastecer, além da informacéo ja referida. E importante notar que este método é
usualmente aplicado quando o material a ser fornecido apresenta grande variabilidade

Kaizen Diario

De forma a mudar os comportamentos e culturas da organizacao e introduzir comportamentos
de melhoria, surge a metodologia do Kaizen Diario. Esta metodologia é divida em 5 niveis
focando-se na transformacdo de habitos e comportamentos, porém apenas os dois primeiros
niveis serdo objeto de estudo nesta dissertacao.

O nivel 0 comeca com a definicdo de equipas naturais, isto é, equipas que trabalham juntas
diariamente. Para isto, deve ser estudada a estrutura organizacional onde deve ser dada especial
atencdo a dois aspetos: ao numero de colaboradores de cada equipa e ao seu lider. O lider devera
ter a capacidade de comunicar com a equipa e o numero de colaboradores ndo podera
representar um entrave para uma reunido eficiente, sendo este nimero variavel de acordo com
as tarefas realizadas pela equipa.

4 Palavra japonesa para aranha de agua.
S Palavra japonesa para sinal.

® Palavra japonesa para sequéncia
13
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O nivel 1 consiste na implementacdo de curtas reunides de equipa onde se possa discutir 0
planeamento do trabalho, indicadores de desempenho e acGes de melhoria a implementar.
Sustentando estas reunides, temos um quadro de equipa onde a Gestdo Visual deve ser tida em
méaxima atencdo, sendo que deve ser dado especial foco a elementos visuais que facilitem a
compreensdo dos indicadores. Estas reunides devem ser frequentes e adaptadas ao tipo de
trabalho que a equipa executa sendo que usualmente sdo diarias, dai 0 nome de Kaizen Diario.
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3 Apresentacao dos subprojectos desenvolvidos

Esta secdo pretende apresentar os dois projetos de melhoria desenvolvidos em duas sec¢des da
TLAuto: Colisdo e Mecanica. Sera apresentado o estado atual de cada uma das secdes,
descrevendo os fluxos de materiais e/ou informagéo, bem como outras informacdes relevantes
para cada um dos projetos. Em seguida, serdo identificadas as areas de atuacédo e desenhado o
estado futuro. No final, serdo descritas as solu¢des implementadas e os ensinamentos retirados
aquando da sua implementacéo, evidenciando alguns aspetos criticos da mesma. O potencial de
generalizacdo das solugdes desenhadas as restantes oficinas sera também discutido.

As principais medidas de desempenho utilizadas nos projetos a seguir descritos sdo a eficiéncia
e a produtividade. A eficiéncia resulta do quociente entre as horas faturadas e as horas reais que
o técnico dedicou a reparacéo enquanto que a produtividade resulta do quociente entre as horas
faturadas e as horas disponiveis. E importante realcar que as horas faturadas aqui referidas s&o
definidas através do benchmarking realizado por uma empresa externa e, como tal, a empresa
TLAuto ndo tem qualquer influéncia na definigéo destas horas.

3.1 Colisao - Célula de Servicos Integrados

Este projeto incide na criacdo de baias altamente eficientes, isto €, que providenciem condi¢bes
para o operador aumentar os niveis de eficiéncia. Uma baia € o local onde o operador realiza
operacdes sobre o carro e podera ser provida de equipamentos acessorios que facilitem esta
mesma reparacdo, tal como elevadores. Na operagdo de coliséo, as baias sdo direcionadas
especificamente para a reparacdo de chapa ou pintura. O projeto focar-se-a principalmente na
integracao de tarefas, na definicdo de areas de trabalho e na criagcdo de um operador logistico.

3.1.1 Estado Atual

De forma a reparar danos infligidos a chapa de um automovel, a operacao de colisdo desdobra-
se num conjunto de tarefas enunciadas de seguida:

e Desmontagem — desmontagem dos componentes danificados e, se necessario, de
outros da carrocaria do veiculo.

e Chapa — Tratamento da chapa automovel assim como reparacao e substituicao de
elementos estruturais ao carro.

e Preparagido de pintura — Nas pecas que nao sao desmontadas para substituicio na
integra, é necessario um trabalho de preparacao nas zonas a ser pintadas de forma a
garantir a adesdo da tinta e a uniformidade da chapa.

e Pintura — Pintura das zonas afetadas ou de pecas novas e posterior secagem.

¢ Montagem — Montagem das pecas novas pintadas no carro.

e Acabamento — Polimento e retoques finais.

Na Figura 6, é apresentado o fluxo de um veiculo na operacdo de colisdo. Este fluxo foi
desenvolvido com a colaboragdo da equipa que executa esta operacdo. O fluxo que aqui é visado
é o do carro, dado que € o foco de toda a operacdo, sendo representadas as varias operacdes de
transformacéo efetuadas sobre o veiculo. Por essa mesma razdo, a peritagem foi omitida no
fluxo representado, ja que esta atividade n&o realiza nenhuma transformagao no carro. O codigo
visual adjacente a representacdo serve como suporte a diferenciagdo entre as atividades de
transporte (amarelo), de transformacéo (verde), de espera (castanho) e de verificacdo (azul).
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E também de notar que o percurso representado diz respeito ao percurso de um carro que, apos
a colisdo, se encontre imobilizado, isto é, esteja impossibilitado de circular na via puablica.
Existem, portanto, situacdes em que o carro podera circular, o que implica que a peritagem € o
resto das operacOes acontecam em momentos distintos. Adicionalmente, gracas a variabilidade
de servicos necessarios para a reparacao, o percurso delineado podera ndo ser seguido por todos
os veiculos. O objetivo com o desenho deste fluxo foi permitir a equipa visualizar o percurso
mais abrangente que uma viatura pode seguir na operacédo de coliséo, facilitando a identificacéo
de areas de atuacdo. Numa andlise preliminar, é possivel verificar que o percurso tipico de um
carro envolve 13 transportes e espera em 6 estacdes.

Posteriormente, foi realizado o acompanhamento dos técnicos de chapa e pintura. Este
acompanhamento consiste no registo das tarefas desempenhadas por um técnico ao longo do
dia e a distincdo entre as atividades de valor acrescentado e do muda. De seguida, sera
apresentado o peso das diferentes tarefas de néo valor acrescentado na contabilizag&do do muda
do técnico da pintura (Figura 7) e do técnico de chapa (Figura 8). O técnico da pintura contou
com 58,04% de tarefas de ndo valor acrescentado e o técnico da chapa contou com 29,09% de
tarefas de ndo valor acrescentado.
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Segundo Coimbra (2013), os fluxos de materiais sdo melhor representados recorrendo a um
desenho desses mesmos fluxos no layout da area de trabalho. Este desenho é denominado por
diagrama spaghetti e sera apresentado na Figura 9. No diagrama apresentado foi incluida mais
uma deslocacdo da zona de peritagem para o parque imobilizado, em comparagdo com o fluxo
ja apresentado, uma vez que, caso a baia de desmontagem esteja ocupada, 0 veiculo segue para
0 parque de imobilizado. Esta adi¢do encontra-se sinalizada com a cor castanho na Figura 9. A
partir desse ponto, o percurso é comum nas duas situagées.
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Figura 9. Diagrama de Spaghetti - Colisdo

Por forma a complementar a analise até agora efetuada, foi estudada a carga de trabalho na area
da colisdo, tal como é apresentado na Figura 10. Esta analise compreendeu as ordens de
reparacdo (ORs) realizadas entre o inicio do ano de 2017 até dia 8 de margo de 2017, totalizando
46 dias teis.

Distribuicdao das ORs
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Figura 10. Distribuicdo das ORs

Como ¢ possivel verificar na Figura 10, existe um volume significativo de ordens de reparacéo
com um tempo afeto as mesmas de menos de 6 horas. Ap6s posterior analise, foi aferido que
estas mesmas ordens possuem uma caracteristica em comum: um dia de imobilizagdo. Isto
significa que € planeada a imobilizacdo do carro durante apenas um dia e, como conseguinte, a
sua reparacdo de forma a permitir a rece¢ao da viatura e posterior entrega ao cliente no mesmo
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dia. Posto isto, foi analisada na Tabela 1 a eficiéncia obtida nestas ORs e qual era 0 numero de
minutos, em média, que a empresa incorria em excesso por OR.

Tabela 1. Analise de Carga da Colisdo

Proporcdo das Tempo em excesso por

Tempo afeto a OR ORS totais Eficiéncia OR
até 1h 11% 95% 2m 30s
lhaz2h 9% 87% 11m 16s
2h a 3h 8% 80% 40m 19s
3ha4h 9% 86% 36m 44s
4h a 5h 8% 89% 29m 16s
5h a 6h 6% 90% 37m 45s

Dessa mesma andlise, foi possivel verificar que, em média, em todos os tipos de servico, a
empresa comporta custos desnecessarios gracas a existéncia de ineficiéncias. Baseado nesta
amostra, é também possivel verificar que as ordens com um tempo afeto inferior a uma hora
s&o as mais eficientes e, por sua vez, as de 2h a 3h sdo as menos eficientes. E expectavel que,
no primeiro tipo de ordens mencionado, a reparacao seja de simples execucdo e que o cliente
se encontre nas instalagdes aguardando o fim da reparacdo, 0 que poderd agir como fator
justificativo de uma eficiéncia maior.

3.1.2 Identificacdo de Areas de Atuacdo

Uma vez realizada a caracterizacdo do estado atual da operacdo de Coliséo, a equipa focou-se
na identificacdo de areas de atuacdo com vista a aumentar a eficiéncia dos operadores, tendo
como base a sinalizacdo das atividades de ndo valor acrescentado e os resultados do
acompanhamento realizado. Apds esta identificacdo, foram elaboradas medidas para as
eliminar ou reduzir.

Posto isto, as principais areas de atuacdo identificadas dizem respeito as atividades que
representam um maior peso do muda contabilizado. Tais atividades dizem respeito ao nimero
de transportes da viatura desde a rececdo até a entrega ao cliente que, por sua vez, tem um
impacto no nimero de estacdes de retencdo de carros a espera da proxima operacao,
denominadas de buffer, as deslocacdes realizadas pelos operadores, a atividade de secagem,de
preparacéo e de procura.

No Gemba, foi também identificado que estes transportes eram realizados pelos técnicos
produtivos. A realizacdo deste transporte de viaturas por parte dos técnicos produtivos constitui
uma fonte de ineficiéncia uma vez que o tempo gasto pelo técnico a movimentar carros
representa o tempo em que um carro poderia estar a ser reparado. Foi também averiguado que
0 numero elevado de transportes efetuados se deve a uma desintegracdo de operagdes que pode
ser evitada dada a formacao abrangente dos operadores. Esta formacao permite, por exemplo,
ao operador que realiza a operacdo de montagem realizar também a operagdo de acabamento
assim como o operador que realiza a operacdo de desmontagem realizar também a operacgéo de
reparacao de chapa, entre outras.

A deslocacdo realizada por um técnico aquando da execucdo da sua tarefa € também
identificada como uma area de atuacdo. Esta deslocacéo deve-se principalmente a um bordo de
linha desadequado as necessidades dos operadores. Também no ambito da deslocacdo foi
apontado como aspeto mais evidente do acompanhamento efetuado reside na deslocacdo ao
laboratdrio de tintas, espaco reservado a elaboracdo das tintas a aplicar no veiculo. Denota-se
entdo a necessidade de redefinir os bordos de linha de acordo com as necessidades dos
operadores.
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E entdo possivel relacionar alguns do Muda identificados na sec¢éo Principios Kaizen, tal como
0 muda do transporte de estacdo para estacdo, da espera de veiculos nas estacfes de retencéo,
da espera do operador pela secagem e o muda da deslocacdo. Ao reduzir estas atividades de néo
valor acrescentado, permite-se que seja dedicado mais tempo a atividades de valor
acrescentado.

3.1.3 Estado Futuro

Finalizada a analise da situacdo atual e as areas de atuacgdo, é agora possivel desenhar o estado
futuro da operacéo de coliséo. O desenho deste estado futuro tem como base dois fundamentos:

e Integracdo de operacdes.
e Otimizacao do layout.
e Redefinicao dos bordos de linha.

Iniciando pela integracéo de operacdes, o cenario ideal seria se todas as operagdes pudessem
ser integradas e executadas num sé local. Efetivamente, tal cenario é possivel se as ordens de
reparacdo visadas tiverem afetas as mesmas um tempo de reparacdo inferior a 6 horas. Estas
ordens representam 16,6 % da carga de trabalho, em termos de horas reais, e sdo, tipicamente,
operacdes simples de chapa, tal como a substituicdo de um para-choques, seguidas de operacoes
de pintura. Dada a simplicidade, estas ordens sao tipicamente direcionadas a areas de pequena
dimensdo e uma vez que a estufa de pintura se direciona a uma secagem uniforme a toda a
viatura, esta particularidade permite dispensar a utilizacdo da mesma para auxiliar a secagem
da pintura, possibilitando assim a otimizacao deste ativo com reparagdes a areas maiores.

As operacGes de chapa referidas ndo requerem uma formacdo especifica, apenas alguma
experiéncia prévia, ao contrario das operacGes de pintura que necessitam de formacgdo que
possibilitem ao operador 0 manuseamento das ferramentas utilizadas para executar a pintura e
a sua preparacéo.

Posto isto, foi criada uma Célula de Servicos Integrados (CSl), isto é, um conjunto de baias
onde seja possivel executar parte das ordens de reparacdo com um tempo inferior a 6 horas.

E esperado com esta solugdo a reducdo do muda de transporte, de movimentacdo e de espera
uma vez que o veiculo apenas € transportado no interior da célula e para a area reservada aos
carros prontos ao inves de ser transportada ao longo da oficina. Além disso, o operador deve
dispor de tudo o que necessita ao seu redor e o veiculo ndo estara parado em buffers entre
estacdes. E também expectavel um aumento da eficiéncia do operador assim como um aumento
de disponibilidade da restante operacdo, aumentado assim a sua flexibilidade.

Por fim, a execuc¢do desta solucdo servird como prova de um conceito de integracao de tarefas
a alargar a toda a operagédo de Colisdo. Esta alteracdo global terd como base os principios ja
referidos e tomara partido da formacdo dos operadores. Sendo assim, e baseado na execucdo
sequencial das tarefas abaixo descritas e a formacao dos operadores, dever-se-a integrar trés
conjuntos de operacdes, isto €, agrupar o local onde estas sdo efetuadas:

¢ Desmontagem<«Chapa
¢ Isolamento da Carrocaria <> Preparac¢ao Pintura
e Acabamento <> Montagem

A integracdo destas operacdes permitira reduzir o nimero de pontos de paragem do veiculo em
reparacao, buffer ou local de reparacdo, em cerca de metade, de 13 para 7. Embora este seja 0
objetivo final do projeto, esta dissertacdo apenas se focara na implementacdo da Célula de
Servicos Integrados.
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3.1.4 Desenho de Solu¢oes

Desenho da area de trabalho

De forma a permitir a execucdo de todas as operacdes na mesma célula, foi identificada a
necessidade de adquirir ou tornar disponiveis dois equipamentos acessorios a operacdo de
colisdo. O primeiro equipamento é o elevador e terd como funcdo auxiliar a operacdo de
desmontagem e montagem dos diferentes elementos na carrocgaria do veiculo. O segundo diz
respeito a um pleno, isto €, uma zona de preparacdo de pintura com capacidade de extracdo do
po depositado, fluxo de ar vertical e ponte para infravermelhos para direcionar a secagem a area
a reparar. A necessidade de tornar o pleno disponivel existe principalmente devido a obrigagéo
de ter um controlo apurado do pé e dos residuos. Tal obrigacdo existe devido aos residuos
causados aquando da execucdo da preparacao da pintura e as condi¢des exigidas aquando da
pintura.

Em suma, a operacdo de preparacdo de pintura consiste na lixagem das zonas a pintar e
aplicacdo de uma massa, o0 betume. Depois, esta massa é sujeita a uma lixagem menos abrasiva
e, em seguida, é aplicado um produto denominado de aparelho com a finalidade de assegurar a
adesdo da tinta as zonas preparadas. Aquando da aplicacdo deste ultimo produto, é premente
que ndo existam residuos na zona a aplicar o mesmo uma vez que tal podera causar problemas
de qualidade em estagios posteriores da reparacdo. Pela mesma razdo, é importante que o meio
envolvente onde a pintura se realiza se encontre livre de qualquer residuo e que possua uma
ponte de infravermelhos de forma a secar a pintura.

A cada uma das células criadas, deveréa ser alocado um operador. Esta célula ira ser constituida
por trés baias. Uma baia serd exterior e estard equipada de um elevador onde decorrerdo as
operacOes de montagem e desmontagem. O elevador referido sera um dos elevadores alocados
a operacdo de desmontagem uma vez que a disponibilidade de elevadores nas instalacdes se
encontrava sobredimensionada. As restantes baias encontrar-se-ao inseridas no pleno. Neste
pleno, existira a separacdo fisica das duas baias de forma a garantir a execucdo separada da
operacdo de pintura e da operacdo de preparacdo de pintura. No caso presente, disponibilizar o
pleno ndo representard um custo na medida que este ja se encontra disponivel nas instalagdes,
porém encontrava-se inutilizavel necessitando entdo de a¢des de manutencao.

A necessidade de a cada operador estarem alocadas trés baias advém da possibilidade de, neste
caso, 0 operador conseguir executar atividades em simultaneo, isto €, podera ter uma peca a
secar dentro do pleno enquanto intervém no carro seguinte na sua ordem de trabalhos.

Competéncias do Operador

Tendo em conta a definigdo de requisitos relativamente as competéncias que os técnicos teriam
que possuir para serem inseridos neste novo processo, foi identificado, até ao momento, um
operador que pudesse desempenhar tais tarefas. Na sua carreira, este operador comegou por
trabalhar numa oficina familiar local onde desempenhou todas as tarefas da operacgéo de coliséo.
Mais tarde, tem formacdo de pintura e, a partir desse momento, executa apenas as tarefas
relativas a pintura do veiculo. Assim, e dada a prévia experiéncia em operagdes de chapa, este
operador foi convidado a ser inserido nesta célula numa fase de teste da solugé&o.

Carga de trabalho

De forma a identificar os carros passiveis de serem alocados a esta celula, foi elaborado um
processo a ser inserido na operacdo de peritagem e posterior orgamentacdo. A peritagem
consiste num diagndstico realizado a viatura com o intuito de avaliar os danos resultantes de
um sinistro. Nesta avaliagdo sdo estimados os custos e tempos associados a repara¢ao. Apos a
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entrega da viatura, é pedido ao cliente o registo dos seus dados pessoais assim como 0S
referentes a viatura a reparar. Este registo é anexado a um documento denominado de Dossier
de Colisdo. Nesse mesmo documento, sdo enunciados os danos reportados do veiculo. E neste
registo de danos, efetuado pelo or¢camentista em colaboragdo com o perito da companhia de
seguros, que foi inserida uma checklist com o intuito de realizar uma triagem sobre todos os
veiculos de forma a aferir aqueles passiveis de serem reparados na CSI.

Esta checklist comeca por aferir as dimensdes da viatura, caso esta tenha que entrar na CSl, ou
se a reparagdo incide sobre uma peca que possa ser desmontada e posteriormente colocada
dentro da CSI. De seguida, verifica o prazo de imobilizacdo de forma a garantir que, na CSl,
s&o reparadas Vviaturas a sair no proprio dia. E também avaliada a necessidade de realizar corte
ou soldadura nas pecas uma vez que, caso esta tenha que ser feita, as ferramentas necessarias
iriam criar um deposito de residuos que o pleno nao era capaz de o extrair atempadamente. De
forma a restringir o nimero de pecas a reparar e para manter a simplicidade das operacoes, foi
imposto um limite de duas pecas passiveis de serem desmontadas da viatura a reparar. Para
garantir a qualidade do servigo, foram excluidos servigos que necessitam de um arrefecimento
uniforme da tinta aplicada, apenas providenciado pela estufa, tais como o processo do
tricamada. Por ultimo, caso a viatura necessite de polimento geral, este ndo deve ser realizado
nesta célula uma vez que é, tipicamente, uma tarefa demorada e implica uma secagem total da
viatura. A checklist referida pode ser analisada na Figura 11. E importante denotar que embora
existam perguntas na forma negativa tal acontece devido a facilidade de posterior leitura, isto
¢, serdo elegiveis para CSI todas as reparagdes que responderem “sim” a todas as questoes
enunciadas nesta checklist.

/ Checklist Tipo de Reparacdo - Servigos de Colisdo \

I Se a resposta for 5IM a todas as questdes, a reparagdo estd no ambito da Célula de I
Servigos Integrados (CSI).

Questies: SIM NAOD
1. Dimensdo da viatura: altura menor <2m; comprimento <5m,
0U & reparacao indde sobre uma pega desmontavel
2. Prazo de imobilizacdo = 1 dia (MO total <= 6 horas)
3. Intervencdo de chapa sem necessidade de corte/soldadura
4. Ngde pecas a pintar adjacentes ou desmontéveis <= 2
(exclui peguenas pecas desmontaveis, exemplo coca retrovisor,
punhos das portas, sensores estacionamenta, airlerons, ..)
5. MNEo necessaria aplicagdo de Tricamada (se ndo necessario marcar
31N

6. MNEo necessario Polimento Geral (se ndo necessario marcar SIM)

Decisdo: vai para a Célula de Servigos Integrados?

Marque com um (X) se o carro deve ser encaminhado para o Pleno
ou [X) se necessita de Elevador
Pleno
Elevador

| [ Codigo da Cor / Leitura da Nuance | |

\ Rubrica Orcamentista: /

Figura 11. Checklist de Deciséo para CSI

Além do que ja foi referido, de forma a reduzir o tempo de setup da viatura, é pedido ao
orcamentista que indique se o carro deve ser encaminhado para o Pleno ou para o Elevador.
Tendo esta indicacdo, a pessoa responsavel pela alimentacdo do carro a célula consegue
alimentar todas as baias corretamente. Também é requerido que, sempre que possivel, o
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orcamentista requisite o apoio de um colaborador para identificar a cor da viatura a reparar.
Assim, é possivel reduzir os tempos de setup dada a transferéncia de uma tarefa interna para
uma tarefa externa, isto é, executada fora do periodo de reparacao.

Uma vez preenchida a checklist e anexada ao dossier referido, as ORs sao inseridas num buffer
de planeamento enquanto é realizado o pedido de pegas necessarias a reparacao. Finalizado este
pedido de pecas, a empresa fornecedora informa a TLAuto de uma data prevista de entrega.
Tendo em consideracgdo a data de entrega das pecas e o tempo de espera do cliente pela execugéo
da sua reparacdo, o departamento de Planeamento da seccdo de Colisdo da TLAuto planeia a
reparacdo de forma a evitar a sub-otimizagdo da célula relativamente a carga de trabalho.

Relativamente a carga de trabalho aplicada sobre esta célula, esta consistird na atribuicdo de
ORs que contemplem um ndmero total de horas faturadas igual a 10 horas, perfazendo uma
eficiéncia de 125% caso o operador execute a reparacdo dos veiculos em 8 horas Uteis. Apos a
implementacdo, serd avaliada a eficiéncia e, caso exista disponibilidade de horas por parte do
operador, a carga de trabalho sera aumentada. A abordagem a ser adotada foi apenas baseada
na experiéncia do chefe de oficina e na informagdo fornecida pelo departamento de
planeamento. Tal abordagem deve-se a variabilidade temporal das diferentes ordens, isto &, a
dificil previsibilidade da procura dificulta a atribuicdo de um tipo especifico de OR a célula. E
possivel validar esta informacéo recorrendo a uma analise ao coeficiente de variacdo. Através
do coeficiente de variagdo, € possivel avaliar a variabilidade da procura ao longo dos diferentes
dias e aferir se esta € de dificil previsibilidade. O coeficiente de variacdo € uma medida de
dispersdo relativa, ou seja, quanto menor este coeficiente for mais homogéneo sera o conjunto
de dados. Tais coeficientes podem ser analisados na Tabela 2.

Tabela 2. Coeficiente de Variacdo das ORs

Intervalo de horas  Coef. Variagao ‘

Até1h 105%
1h até 2h 127%
2h até 3h 125%
3h até 4h 96%
4h até 5h 117%
5h até 6h 110%

> 6h 106%

E entdo possivel concluir que as ordens s&o de dificil previsibilidade dado o elevado coeficiente
de variagdo em qualquer tipo de OR considerado.

Bordo de linha

De forma a operacionalizar esta célula, é de extrema importancia a defini¢cdo de um bordo de
linha adequado as necessidades do operador. E esperado com um bordo de linha adequado que
0 operador tenha que se deslocar menos em busca de ferramenta ou consumiveis.

Posto isto, em colaboragdo com o técnico a inserir neste processo, foi estudado quais seriam 0s
pontos de uso de ferramenta e consumiveis nesta célula. Deste estudo, resultaram 4 pontos de
uso principais: a montagem/desmontagem, a preparacao de pintura, a pintura e o acabamento.
Como tal, foram criados 4 bordos de linha junto do seu ponto de uso. Em relagédo as ferramentas
e consumiveis a inserir em cada um dos pontos, e apoiado na ferramenta dos 5S, o operador foi
de novo envolvido, e com ele foi definida a localizacdo de cada uma das ferramentas e
consumiveis.

O bordo de linha de montagem/desmontagem permaneceu 0 Unico onde ndo era colocado
nenhum consumivel, uma vez que no seu ponto de uso seria apenas necessario um conjunto de
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ferramentas. E também de notar que o bordo de linha do acabamento foi equipado de rodas uma
vez que este acabamento podera ser realizado na montagem ou ap6s a pintura, em casos em que
a montagem ndo € necessaria. Assim, a excecao do bordo de linha da montagem/desmontagem,
sera necessaria a disponibilidade de consumiveis. Para tal, e para assegurar o abastecimento
continuo dos mesmos, foi implementado um sistema Kanban de reabastecimento. Este sistema
baseia-se na colocacdo de um cartdo no ponto de encomenda de um dado material responsavel
por acionar o reabastecimento do mesmo. Este ponto de encomenda foi definido com o operador
de forma a que pudesse continuar a operacdo em mais um veiculo. Para complementar, foi
também implementado um conceito de “balcdo fantasma”, isto €, no andar inferior aquele em
gue 0s consumiveis estdo dispostos encontra-se um balcdo com a mesma disposicao ao anterior
de formar a facilitar o reabastecimento. Como exemplo, é apresentado na Figura 12 o bordo de
linha da preparacéo de pintura e pintura.

Figura 12. Bordo de linha da preparacéo de pintura e pintura

Ap0s a utilizacdo do consumivel depositado neste tltimo balcdo, o operador é responsavel por
colocar um cartdo, presente junto do consumivel requisitado, num recipiente que identifica os
consumiveis a encomendar, como é possivel ver explicado no ANEXO A: Norma Gestdo de
Consumiveis. A reposi¢do dos consumiveis fica a responsabilidade de outra entidade essencial
a implementacdo desta célula, o pivot.

Pivot - Logistica da CSI

O pivot é o operador logistico que garante o abastecimento de consumiveis a célula. Este
abastecimento é suportado por dois materiais: 0s cartdes kanban e as requisicGes, dirigidas ao
abastecimento de tintas e consumiveis ou pecas ndo standard. E expectavel que o pivot
desempenhe um papel na reducdo das tarefas de ndo valor acrescentado ja previamente
identificadas — deslocacéo, secagem e transporte.

Apoiando-se na ldgica ja implementada, as tarefas deste pivot foram alvo de acompanhamento
e posterior redefinicdo para garantir o continuo abastecimento de consumiveis a célula. Como
tal, este pivot, dedicado a seccdo de Pecas da TLAuto afeta a operacdo de Coliséo, viu algumas
das suas tarefas administrativas diminuidas de forma a alocar tempo a célula. Assim, o standard
work deste pivot consistiu no agendamento das suas tarefas diarias e a inclusdo de um ciclo
logistico neste agendamento, isto é, uma rota ciclica que o pivot percorre um determinado
numero de vezes ao dia de forma a abastecer os consumiveis a baia. Foi definido que esta rota
seria executada em dois momentos distintos do dia. A rota referida é representada na Figura 13.
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Assim, esta rota consistia em 4 pontos: a CSl, o armazém de consumiveis, 0 armazém de pegas
e o laboratorio de tintas. Na célula, o pivot é responsavel por verificar a necessidade de
reabastecer consumiveis, de recolher as pistolas de pintura usadas para lavar, averiguar o estado
das viaturas em reparacao, recolher as requisi¢des e efetuar a troca da viatura pronta por viatura
a reparar. De seguida, deve seguir para 0 armazém de consumiveis e levantar 0s consumiveis
anteriormente identificados. Segue depois para o armazém de pecas de forma a levantar as pecas
pedidas na requisicao e, por fim, dirige-se ao laboratorio de tintas onde deve lavar as pistolas e
prepara 0s consumiveis de pintura que constam na requisicdo. Uma vez completo este percurso,
deve retomar a célula e abastecer a mesma com 0s materiais necessarios.

Como ja referido anteriormente, uma das deslocacGes mais evidentes do técnico da pintura era
a deslocacéo realizada até ao laboratorio de tintas de forma a elaborar a tinta a aplicar ao carro
e a proceder a lavagem das pistolas. A elaboracdo da tinta requer uma leitura eletronica prévia
junto do carro. Essa mesma leitura € inserida num sistema informatico que, por sua vez, realiza
uma correspondéncia da leitura efetuada com tintas standard e, segundo diferentes parametros,
define uma ordem de preferéncia. Escolhida a correspondéncia, a tinta consiste na mistura de
determinados elementos indicados pelo sistema informatico. De forma a maximizar o tempo do
operador dedicado a tarefas de valor acrescentado, identificou-se a necessidade de formar o
pivot na elaboracdo das tintas e na sua leitura junto do veiculo. Desta forma, enquanto o pivot
se dedica a elaboracdo das tintas, o operador podera iniciar atividades de transformacao no carro
e, segundo a sua necessidade, vera abastecidas as tintas necessarias. O abastecimento de tintas
é regido através do preenchimento das requisi¢cdes anteriormente referidas, funcionando como
cartbes Junjo, onde o operador deve especificar a quantidade de tinta que necessita e a hora que
é esperado a sua utilizacdo. Assim é pretendido garantir o abastecimento sequenciado e apenas
guando necessario.

Por ultimo, e tal como referido anteriormente, o tempo de espera pela secagem da tinta aplicada
ao veiculo foi também identificado como uma fonte de ndo valor acrescentado. Sendo assim, e
apo6s uma analise do mercado dos consumiveis de pintura, foi possivel identificar que a adigdo
de um catalisador, denominado de endurecedor, a tinta e a utilizagdo de um verniz de secagem
rapida poderia aumentar a rapidez de secagem, reduzindo de 30 minutos para 15 minutos. No
entanto, € de notar que tal endurecedor requer uma sincronizacdo muito rigorosa entre o
abastecimento da tinta e a sua utilizacdo. Além disso, o facto de a baia dedicada a pintura ser
separada fisicamente das restantes contribui positivamente para a reducdo das tarefas de nao
valor acrescentado aquando da secagem uma vez que o operador podera dedicar-se a atividades
de transformac&o noutro carro enquanto a secagem da tinta decorre.
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Alteracao do Fluxo de Materiais

Sendo assim, o fluxo de materiais da oficina ira sofrer alteragdes. E importante notar que dada
a especificidade de ORs afetas a operacéo desta célula, os veiculos imobilizados ndo se inserem
nos requisitos anteriormente definidos. Deste modo, esta célula serd dirigida as reparagdes
agendadas com o cliente e ir4 absorver parte desta mesma carga de trabalho imposta sobre a
oficina enquanto que a restante ira ser distribuida pelas restantes operacdes. Esta alteracéo de
fluxo é representada na Figura 14. Com a cor verde, esta representado o percurso dos veiculos
alocados a célula e com a cor amarelo o percurso dos restantes veiculos.

Cst- Desmontagem e
Desmontagem

Figura 14. Fluxo de Materiais ap6s CSI

3.1.5 Teste de Solugdes

Por forma a garantir a correta implementacdo do projeto até aqui referido e para identificar
areas onde exista lacunas de formacdo, foi desenvolvido um método de auditoria aos dois
intervenientes principais na operagédo da célula — o operador e o pivot.

Com o intuito de credibilizar o processo, as chefias das respetivas entidades foram
responsabilizadas de executar as ditas auditorias. Tais auditorias servirdo para revelar areas
onde ainda existem lacunas de formacéo e identificar possiveis oportunidades de melhoria. O
modelo seguido na realizagdo destas auditorias foi o modelo kamishibai ’. Este modelo apoia-
se em auditorias diarias que, de uma forma simples, possam resumir o estado da execuc¢do do
projeto.

" Kamishibai é a palavra japonesa para teatro de papel.
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Como tal, foram definidas areas de atuacdo a avaliar em cada um dos colaboradores. No pivot,
estas auditorias pretendiam aferir o cumprimento, dentro do tempo estipulado, das diferentes
atividades e o abastecimento de consumiveis e materiais a célula. Ja relativamente ao operador,
estas auditorias pretendiam avaliar a manutencdo da organizacdo do posto de trabalho e a
correta implementagéo do sistema Kanban. Deste modo, foi reunido um conjunto de pontos a
verificar diariamente em cada um dos colaboradores. Ap0s acompanhar estes mesmos
colaboradores, se todos 0s pontos estivessem a ser cumpridos devidamente, o auditor sinalizaria
0 colaborador com um cartdo de cor verde. No caso contrério, o colaborador seria sinalizado
com um cartdo vermelho identificando os pontos que ndo foram cumpridos. Os cartdes referidos
seriam colocados num quadro, junto da célula, como o representado na Figura 15, onde
constava o0 agendamento das tarefas do pivot e onde era requerido que este registasse o tempo
em que realizava as suas tarefas. Desta forma, foi possivel revelar alguns aspetos criticos da
implementacdo deste projeto.

Figura 15. Quadro de Gestdo de Auditorias

Inicialmente, para garantir a total ocupacdo do operador afeto a esta célula € necessario um
trabalho de educacgdo ao cliente uma vez que € requerido que este entregue a sua viatura em
sincronia com o horario de trabalho do operador. Foram dadas indicacdes para que, aquando do
agendamento, fosse dado enfoque a este aspeto.

Posteriormente, devido a combinacdo de tarefas referentes a célula e a operacdo de Colisdo,
ambiente caracterizado por uma grande variabilidade, foi necessério alterar o modelo de
abastecimento de tintas. Assim, um abastecimento sequenciado de tintas foi alterado para um
abastecimento em lote das tintas dos veiculos identificados. De forma a permitir a adicdo do
catalisador, o bordo de linha foi equipado com uma balanca. Assim, o pivot fica responsavel
pela elaboracédo da tinta e deve assinalar no recipiente onde a tinta € misturada a quantidade de
catalisador a ser adicionada a tinta. Consequentemente, € possivel manter a secagem rapida e
ndo existem atrasos no abastecimento da tinta.
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Por ultimo, a localizacdo do pleno foi alvo de alteragdes. Uma vez validado o conceito, foi
tomada a decisdo de transferir esta célula de forma a ocupar duas baias da area dedicada a
preparacdo de pintura. Assim, a zona de preparacao da pintura integra agora a célula CSI. Com
esta mudanca nédo é pretendido retirar capacidade da operacdo de preparacdo de pintura, uma
vez que a célula ja era responsavel por parte da carga alocada a esta operacdo. Além deste facto,
pretende-se reduzir a deslocacao do pivot aquando do abastecimento de consumiveis e materiais
e aproximar a célula do laboratorio de tintas, enquanto aproximamos o resto dos operadores
deste conceito. Assim, a Figura 16 pretende representar o fluxo de materiais planeado apds a
mudanca de localizacéo.

Parque

Imobilizado

Servigos

csl- Buffer Preparagdo
Desmontagem Pintura

Buffer Pintura

Acabamento

i

§

. 4—__j:_‘

Parque Viaturas Prontas

*
*
L

Figura 16. Fluxo de Materiais ap6s mudanca de localizagéo de CSI

De seguida, seréd analisado o ganho de eficiéncia obtido com a implementacédo desta célula. Tais
dados estdo representados na Tabela 3, e ttm como base uma amostra de 90 ORs alocadas a
esta célula durante 42 dias Gteis.

Tabela 3. Anélise da Carga de trabalho - CSI

: Proporgao e Tempo ganho Amin cgmparad_o a
Tempo afeto a OR da(s: sOIRs Eficiéncia por OR situagao anterior
até 1h 9,78% 120% 4m 42s 7m 12s
lha2h 13,04% 153% 32m 12s 43m 29s
2ha3h 27,17% 153% 54m 36s 94m 54s
3ha4h 21,74% 136% 55m 30s 92m 22s
4h a 5h 20,65% 165% 106m 135m 15s
5h a 6h 7,61% 147% 105m 30s 143m 17s

E possivel afirmar que a eficiéncia sofreu um aumento significativo em todos os tipos de ORs
e que, em média, a empresa deixou de ter um défice negativo de horas. Também se pode
concluir que deveria ser dada preferéncia na alocacao de ordens de 1 a 2h, de 2h a 3h e 4h a 5h
a esta célula uma vez que foi neste tipo de ordens que se verificou um ganho maior.
Consequentemente, estes ganhos poderdo ser entendidos como um potencial de horas a faturar,
além de representarem um aumento de flexibilidade na operagdo, diminui¢do do transporte e
entropia causada pelo mesmo dentro da oficina. Assim, e estando a organizacao satisfeita com
a performance da célula, foi decidido, sempre que possivel, implementar um novo modelo de
alocacdo de carga & oficina. Este novo modelo consiste na alocacéo de 9 horas faturaveis a CSl,
resultando numa média de 6 horas reais de trabalho, libertando um excesso de 2 horas para a

28



Melhoria de desempenho no mercado pés-venda automoével

execucao de servicos adicionais que a rece¢do da seccdo de Colisdo ou da Mecénica podera
vender ao cliente. Estes servicos destinam-se a reparacéo de pequenos danos, tais como, uma
reparacdo localizada de um painel do guarda-lama, polimento de éticas, reparacéo de riscos,
capas dos espelhos exteriores, entre outros, e impactam positivamente a satisfacdo do cliente.

3.1.6 Generalizacao da solucao

Pretende-se agora avaliar o potencial de generalizagdo deste conceito a qualquer oficina de
colisdo. Assim, serdo abordadas as questdes essenciais a ter em foco e um resumo do passo-a-
passo a seguir para uma correta implementacao.

De forma a assegurar a correta aprendizagem e posterior implementacao, € necessario criar um
registo de todos os standards criados. Tais standards podem ser consultados no ANEXO B:
Norma CSI.

Inicialmente, deve ser garantida a estabilidade béasica, isto é:

e Deve ser assegurada a formacdo em operacoes de chapa ao(s) técnico pintor inserido
na célula.

e Deve ser assegurada a formacao em elaboracao de tintas ao pivot.

¢ O pivot deveri ter disponibilidade para atender aos pedidos da célula.

e Deveré ser assegurada a disponibilidade de elevadores e pleno, consoante o nimero de
técnicos alocados a célula.

e A carga de trabalho devera ser tomada em consideracao, tendo em conta os objetivos
diarios que a organizacao pretende atingir. O namero de células a criar devera ser
concordante com o namero de técnicos alocados, numa razao de 1:1.

Garantida a estabilidade basica, a equipa dever-se-a concentrar no desenho da area de trabalho.
Esta area de trabalho devera permitir ao técnico inserido na célula executar um conjunto de
tarefas simultaneas, tal como secagem de uma peca e desmontagem de outra. Assim, é garantida
uma ocupacdo do técnico e uma diminuicdo das atividades de ndo valor acrescentado. Além
disso, é recomendado que o pleno se encontre préximo do laboratério de tintas uma vez que
desta forma as tarefas de movimentagéo do pivot diminuem e a rapidez de abastecimento evolui.

Finalizado o desenho da area de trabalho, a equipa necessita de se focar no planeamento do
bordo de linha. Aconselha-se que este seja repartido segundo os seus diferentes pontos de uso,
de forma a diminuir a movimentacdo do técnico, e que se implemente um sistema de
abastecimento continuo de consumiveis. No que diz respeito ao abastecimento de tintas, é
aconselhado fazer um primeiro teste baseado no sistema de abastecimento sequenciado ja que
dessa forma a empresa produzira menos stock e ocupara menos espaco no bordo de linha. Caso
as dificuldades verificadas no Porto se revelem na oficina em questdo, este método de
abastecimento podera ser alterado.

Com a é&rea de trabalho e o bordo de linha definidos, os colaboradores deverdo ser formados
segundo os standards disponibilizados e estes devem ser matéria de avaliacdo e validacdo. De
forma a validar os standards, os colaboradores devem ser alvo de acompanhamento e realizado
um registo das suas tarefas. Apds este registo, serd necessario distinguir as diferentes atividades
em atividades de valor acrescentado e de ndo valor acrescentado e desenvolvidas agdes para
diminuir ou eliminar as Gltimas.

A alocacdo de ordens de reparacdo a célula devera também seguir o procedimento delineado no
Porto.

Os valores obtidos de eficiéncia no Porto devem ser considerados como benchmark, e caso
estes ndo sejam atingidos, devera ser realizado novamente o acompanhamento ao trabalho dos
colaboradores focado na diminuicdo das tarefas de ndo valor acrescentado. O bordo de linha
assim como o abastecimento de tintas desempenham um papel importante na obtencdo dos
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niveis de eficiéncia uma vez que é pretendido fornecer ao colaborador todas as ferramentas
necessarias num so espaco.

Por fim, e de forma a cimentar 0s novos processos junto de todos os colaboradores, existe entéo
a necessidade de auditar os diferentes processos. O procedimento seguido no Porto é
aconselhavel j& que permite identificar os pontos de tensdo na agenda e, a0 mesmo tempo,
auditar os colaboradores nas areas de atuacdo mais importantes.
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3.2 Mecanica - Logistica ao Técnico

Este projeto pretende atuar na Logistica Interna na area da Mecanica, isto é, abastecimento de
todas as necessidades para a execucdo da manutencdo/reparacdo por parte do técnico..
Reduzindo o tempo dedicado a esta tarefa de ndo valor acrescentado sera disponibilizado um
acréscimo de tempo que pode ser usado para executar operagdes de valor acrescentado. Assim
sendo, e focando-se na criacdo de um operador logistico, é esperado um aumento de eficiéncia
dos técnicos e uma comunicacdo mais eficaz entre a operagdo e a rece¢éo.

3.2.1 Estado Atual

Na TLAuto, a operacdo da mecénica esta dividida em duas sec¢des: Diagndstico e Reparagdo
e Manutencdo. O projeto descrito de seguida pretende atuar junto da se¢do de Manutencéo.
Segundo especificacdes dos fabricantes de veiculos, existem componentes do veiculo que
devem ser examinados e substituidos periodicamente por um técnico especializado. Esta
verificacdo e substituicdo é popularmente conhecida como revisdo e € realizada pelos técnicos
da secdo de Manutencao.

A execucdo destas operagcdes é acompanhada de uma grande quantidade de informacéo
transmitida de interveniente para interveniente. De forma a representar esta troca de
informacao, foi desenhado o fluxo de informacdo de uma operacdo de manutencao. Parte desta
representacdo é apresentada na Figura 17. O restante fluxo pode ser encontrado no ANEXO C:
Fluxo de Informagdo — Mecanica. A representacdo pretende focar-se na troca de informacéo
aquando da execucdo de acdes de transformacéo sobre o carro.

Manuten¢ao — Fluxo de Informacgao (3)

Cliente

Assessor de
Servico

Administrativo
(BackOffice)

Chefe Oficina

Técnico de
Oficina

Cliente

Assessor de
Servico

Administrativo
(BackOffice)

Chefe Oficina

Técnico de
Oficina

Figura 17. Parte do fluxo de informag&o da operacdo da Manutencao
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De forma a caracterizar o estado atual, e seguindo a abordagem anteriormente tomada, foi
realizado um acompanhamento dos principais intervenientes, o técnico e o assessor de servico,
visados no fluxo representado anteriormente com o intuito de apurar a representacdo das
atividades de valor acrescentado e das atividades de nédo valor acrescentado num dia tipico de
trabalho. O técnico € responsavel pela intervencdo na viatura enquanto que o0 assessor é
responsavel por atender aos pedidos dos clientes, podendo recorrer a chamada telefénica ou
presencialmente quando o cliente deixa a sua viatura nas instalagdes. Neste Gltimo caso, o
assessor desloca-se ao carro com o cliente e, em conjunto, procedem a verificacdo do carro e
possiveis situacfes que o cliente queira ter em atencdo. Este processo é denominado de rece¢do
ativa e ocorre num momento prévio ao transporte da viatura para a oficina.

Fruto do acompanhamento realizado, foi possivel auferir que o peso das atividades de ndo valor
acrescentado desempenhadas pelo técnico e pelo assessor, durante um dia de trabalho, é de
46,42% e 66,78% respetivamente. O detalhe das atividades de ndo valor acrescentado destes
colaboradores pode ser visualizado na Figura 18 e na Figura 19. E importante notar que a
categoria “pegas” foi inserida nas duas anélises consideradas na medida que permite uma maior
visibilidade a deslocacéo e espera que ocorria quando um técnico ou assessor se dirigia a secdo
de Pecas.

Como ja referido, durante a manutencéo séo verificados varios componentes do veiculo. Parte
desses componentes sdo substituidos periodicamente, porém outros componentes apenas sao
substituidos quando o seu estado assim o justifica. Ainda durante esta operacdo, é também
comum o técnico verificar a necessidade de reparacdo de outros componentes fora do &mbito
da mesma.

Verificada esta necessidade, o assessor devera comunicar a mesma ao cliente de forma a obter
a obter a sua autorizacdo para prosseguir com a reparacéo.

Mecanico Marca A - Muda
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Figura 18. Representacéo das atividades de ndo valor acrescentado do técnico da marca A
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Figura 19. Representagdo das atividades de ndo valor acrescentado do assessor

Em relacdo as atividades de ndo valor acrescentado, foi possivel apurar que no caso do técnico,
as que representam um maior peso sao as de deslocagdo, espera, “pecas” e transporte. A
deslocacdo ocorre principalmente na procura e recolha de ferramenta do bordo de linha e na
identificacdo do proximo servico. Ja as tarefas de espera devem-se as ocasides em que o técnico
precisa de apoio técnico de um superior qualificado ou quando o elevador, onde o carro é
alocado, é acionado. Este Gltimo tempo de espera é necessario a operagdo uma vez que, por
razGes de seguranca, o técnico deve manter-se ao lado da area de trabalho pressionando um
botdo que permite a elevacdo do carro. Por dltimo, as tarefas de transporte referem-se ao
transporte de viaturas realizado pelos técnicos.

Ja no que diz respeito ao assessor, as tarefas de nao valor acrescentados mais recorrentes sao o
seguimento de trabalho, deslocacdo, faturacdo e espera. Analisando em detalhe, € possivel
apurar que as tarefas de seguimento de trabalho sdo essencialmente verificaces do ponto de
situacdo das viaturas em reparacdo, consultas e registo de servigos adicionais no sistema
informatico. No que diz respeito as deslocagdes do assessor, este desloca-se, maioritariamente,
da rececdo em dire¢do a viatura do cliente e da recec¢do a oficina. Embora necesséria, a faturacéo
é também uma atividade frequente na atividade de um assessor. Por Gltimo, um assessor espera
principalmente por impressoes relativas as ORs emitidas, resposta do sistema informatico e por
documentos a serem providenciados pelo cliente.

Uma vez que a alocacdo de técnicos as células é variavel, ird ser acompanhado o impacto da
implementacdo deste projeto em indicadores globais da operacdo da Mecanica. Assim, é
apresentado na Tabela 4 a eficiéncia e a produtividade do més de Fevereiro, onde foram
reparadas 758 viaturas. Neste caso, ao contrario do projeto da Colisdo, a eficiéncia ndo foi
medida por tipo de ORs uma vez que a identificacdo de servicos adicionais e posterior execucao
é transversal a todo o tipo de ORs. Por sua vez, foi considerada neste caso a produtividade uma
vez que, ndo realizando nenhuma alteracdo nos processos nas restantes seccdes da Mecanica,
podera ser avaliado o impacto da solucdo a ser desenhada na ocupacgdo dos técnicos presentes
na célula.

Tabela 4. Anélise Eficiéncia e Produtividade - Mecéanica

Més Eficiéncia  Produtividade
Fevereiro 122% 93%
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3.2.2 Identificacdo de Areas de Atuacdo

Concluida a caracterizacdo do estado atual e recorrendo a representacdo das atividades de ndo
valor acrescentado, procedeu-se a identificacdo das areas nas quais a equipa pretendia atuar.

Foi concluido que parte das tarefas de ndo valor acrescentado identificadas sdo de dificil
eliminacdo ou reducdo e com possivel intervencdo de entidades externas a organizacéo. Sendo
assim, foi decidido atuar sobre areas especificas que representassem, a curto prazo e com
potencial de sustentabilidade, um aumento do valor acrescentado da organizagéo.

Decidiu-se entdo que a equipa iria atuar nas deslocacfes do técnico a secdo de pecas, e
consequente espera, em busca do proximo carro, no transporte de viaturas realizado pelos
técnicos, e na comunicacao entre 0s assessores € 0s técnicos e a sua chefia uma vez que uma
comunicacdo eficaz ird reduzir a entropia da operacdo e as movimentacdes realizadas pelo
assessor e interrupgoes.

3.2.3 Estado Futuro

O desenho do estado futuro da operacdo de manutencéo sera baseado na implementacao de
ferramentas de gestdo visual e concentracdo das atividades de ndo valor acrescentado numa sé
pessoa, de forma a permitir um aumento das tarefas de valor acrescentado.

O conceito que se pretende implementar junto dos técnicos desta operagdo ¢ o de “duas maos
na viatura”. Efetivamente, o técnico apenas acrescenta valor quando intervém no carro
evidenciando a necessidade de serem retiradas tarefas que ndo incluam o contacto com a viatura
e sua reparacgdo. Por sua vez, o0 assessor acrescenta tanto mais valor quanto mais tempo dedica
ao atendimento ao cliente. Reduzindo as deslocaces deste a oficina, este terd mais tempo para
dedicar ao cliente.

A semelhanca do projeto anteriormente descrito, a pessoa dedicada as atividades de néo valor
acrescentado sera o pivot e estara responsavel por toda a logistica afeta a operacdo de
manutencdo. A logistica da operacdo de manutencao consiste principalmente no abastecimento
de pecas ao técnico e no transporte de viaturas dentro da oficina.

Por fim, com a melhoria na comunicacdo entre oficina e rececdo pretende-se que a entropia
causada pela execucao de servicos adicionais ao veiculo a ser reparado e a verificacao do estado
das diferentes viaturas a serem reparadas seja diminuida.

3.2.4 Desenho de Solucdes

Anteriormente a intervencdo do Kaizen Institute e ainda na fase de planeamento do projeto, a
TLAuto criou um novo modelo de organizacao do trabalho. Este modelo ndo seré descrito em
detalhe nesta dissertacdo uma vez que nao foi implementado pela empresa consultora, porem ¢
merecedor de atencdo uma vez que fundamenta e permite a utilizacdo de um operador logistico
na operagdo. Em suma, o modelo referido consiste na criagdo de células das secgdes de
Reparacdo e Diagndstico e de Manutencédo, onde nesta Ultima a cada célula estdo alocados dois
técnicos e trés baias onde a terceira baia existe como buffer de um veiculo de forma a reduzir a
deslocacdo para identificar o proximo servi¢o alocado ao técnico. As células referidas sdo
alimentadas pelos veiculos colocados numa estacdo de buffer de entrada e, uma vez reparados,
sdo direcionados para uma estacdo de buffer de saida. Existe também um assessor responsavel
por colocar servigo sobre esta célula.

Gestao visual sobre o estado atual das ORs

Relativamente ao estado da operagdo de manutengéo sobre o carro, foram identificados quatros
possiveis estados da mesma:
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Manutencao sem necessidade de intervencao exterior
Manutencao finalizada

Manutencao em risco de paragem por falta de pecas
Manutencao parada por falta de pecas

Atendendo aos estados definidos, foi definido um codigo de cores para identificar as trés
ultimas situagdes previamente referidas e criado um seméforo a ser colocado junto de cada
célula, representado na Figura 20. A cor verde pretende indicar que a manutengdo se encontra
finalizada e que a viatura podera ser retirada da baia e outra podera tomar o seu lugar. A cor
amarela pretende indicar que a manutencdo se encontra em risco por falta de pecas e/ou foi
identificado um servigco adicional a executar na viatura, porém o técnico ainda é capaz de
prosseguir. Por ultimo, a cor vermelha indica a impossibilidade de continuar a sua operacéao
devido a falta de pecas, seja de manutencdo ou execucao de servico adicional.
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Figura 20. Semaforo inserido na célula de Manuteng&o

Este codigo de cores pretende trazer visibilidade a operacdo na medida que permite averiguar
rapidamente o estado de cada manutencdo. Assim, a comunicacdo é facilitada e torna-se mais
eficaz.

Standard work do Pivot

A criacdo deste cddigo de cores é também uma ferramenta de apoio a operacao do pivot e sera
incluida na definicdo do seu standard work. Funciona como uma ferramenta de apoio na medida
que estando o pivot colocado junto das células, consegue atualizar-se sobre o estado das
diferentes viaturas rapidamente.

Agquando da sinalizacdo com cor amarela, é pedido ao técnico que indique numa requisi¢édo as
pecas que necessita para continuar a manutencdo ou para executar o servi¢co adicional
identificado. Depois, o pivot recolhe a requisicdo e dirige-se a seccdo de Pecas de forma a
recolher as pecas necessarias e abastecer a baia respetiva. Caso se trate de um servico adicional
identificado, o pivot deve recorrer ao sistema informatico e orcamentar a peca em questdo. Apos
orcamentacdo, deverd, por Skype, comunicar com o assessor indicando o valor orcamentado e
0 servico em questdo. Apos este contato, devera esperar por autorizacgao do cliente e prosseguir
com a manutencdo. Toda a comunicagdo com o assessor devera ser realizada por Skype de forma
a diminuir as deslocagdes do mesmo a oficina e aumentar a sua flexibilidade no atendimento
ao cliente.
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As tarefas até aqui descritas foram normalizadas e criado um standard com o pivot contendo a
lista de tarefas a realizar em cada uma das células, assim como a prioridade dos seméaforos, e 0
seu tempo de ciclo. A necessidade de impor um tempo de ciclo a este pivot advém da natureza
ciclica da operacdo. Baseando-se na média historica que a operacdo de Manutencdo intervém
em 24 carros durante um dia de trabalho foi definido um tempo de ciclo de 20 minutos. Assim,
de 20 em 20 minutos, o pivot deve executar um ciclo. Este ciclo, representado na Figura 21, ira
consistir em 4 pontos:

e aarea do pivot, onde este deve realizar tarefas do foro administrativo tal como debitar
pecas a ordem de reparacao, orcamentar pecas, entre outras.

as células, onde deve retirar e abastecer viaturas assim como recolher requisicoes.

o parque de entrada, onde deve recolher as viaturas a entrar nas baias.

a seccao de Pecas, onde deve recolher as pecas requeridas.

o parque de saida, onde devem ser colocadas as viaturas finalizadas.

PARQUE DE
ENTRADA

| ¥ '
-
10 g
Figura 21. Ciclo do Pivot
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O percurso de recolha e abastecimento de viaturas encontra-se representada com a cor azul,
enquanto que o percurso até a sec¢do de pecgas a amarelo e, por fim, o percurso de verificacdo
de necessidades das células a encarnado.

E importante notar que as operacdes de logistica afetas as células sdo feitas separadamente, isto
é, primeiro recolhe-se viaturas e requisi¢cdes da célula A, abastece-se essa mesma célula e s
depois se prossegue para a célula B. O pivot devera retirar a viatura pronta, dirigir-se para o
parque de saida, recolher uma viatura do parque de entrada, abastecer a mesma a célula e dirigir-
se para a sec¢édo de pecas. A viatura é disponibilizada numa fase anterior ao abastecimento de
pecas de forma a possibilitar a execucéo das tarefas de verificacdo preliminares a manutencédo
enguanto o pivot se dirige a secdo de pecas. Juntamente com a definigcdo deste ciclo, foi também
definido um standard de prioridades a serem tomadas tendo em conta os diferentes cenarios
que os semaforos poderdo apresentar, bem como as varias tarefas a desempenhar em cada uma
das situagdes. O standard construido pode ser revisto no ANEXO D: Standard do Pivot.
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Alteracao do Fluxo de Informacao

A presenca de mais um interveniente na operacdo de Manutencdo terd um impacto na forma
como a comunicacgdo e a operacao é executada. Esta alteracéo é representada na Figura 22.

E importante relembrar que aqui mantém-se a representacéo de parte do fluxo de informacao
da operacdo, porém ja é possivel aferir que o técnico de oficina esta agora mais dedicado a
tarefas de valor acrescentado, assim como o assessor que poderd dedicar mais tempo ao
atendimento ao cliente.

Manutencao - Fluxo de Informagao (3%)

Cliente

Assessor de
Servigo

Administrativo
(BackOffice)

Chefe Oficina

Técnico de
Oficina

Pivot

viatura 3
baia

Cliente

Assessor de Procura
Sewigo wiatura

Administrativo
(BackOffice)

Chefe Oficina

Técnico de Instala paca
Oficina

Transporta
Pivot : " . viatura para

buffer de saida

Figura 22. Alteracdo no Fluxo de Informacgdo - Operagdo Manutengéo

Comparativamente ao fluxo representado anteriormente, € possivel verificar que o técnico ja
ndo transporta carros, ja ndo procura pelo proximo servico e ja nao se dirige a seccdo de Pecas.
Ja o assessor, vé eliminada a necessidade de se deslocar & oficina na identificacdo de servi¢os
adicionais, assim como a orcamentacgdo das respetivas pecas.

3.2.5 Teste de Solucdes

Semelhante ao projeto anteriormente descrito, foi também desenvolvido um método de auditar
0 pivot por forma a identificar areas de melhoria no standard work instaurado. Assim, e
desempenhada pelas chefias, esta auditoria pretendia aferir o cumprimento sequencial das
tarefas definidas, o cumprimento das prioridades do semaforo e do ciclo definido assim como
as quebras de ocupacdo dos técnicos originadas por falta de apoio do pivot.
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A realizacdo da auditoria descrita permitiu trazer visibilidade sobre dois aspetos importantes.
Consumiveis como 0leos e sprays encontravam-se na sec¢ao de Pecas e, como tal, era requerido
ao pivot que este reabastecesse as baias destes mesmos consumiveis recorrentemente. Além
disso, foi tambeém identificado um conjunto de pecas, tais como calc¢os e escovas limpa vidros,
pedidas frequentemente aquando da execugdo de uma manutencéo.

Por forma a atuar em consonancia com a primeira situacdo descrita, foi criada uma banca de
consumiveis junto dos técnicos que continha uma unidade para utilizagdo e uma unidade de
stock dos consumiveis geralmente requeridos aquando de uma manutencdo. Seguindo a
metodologia kanban, a reposi¢do destes consumiveis continuava a ser realizada pelo pivot e era
acionada pela colocacédo destes num local destinado a assinalar os consumiveis a repor. Deste
modo, a manutencdo deixa de exigir o pedido recorrente de um dos consumiveis reduzindo a
entropia. Na Figura 23, é apresentada a banca de consumiveis referida. Existem duas areas desta
banca que o pivot deve dirigir a sua atengdo. A primeira, situada no canto inferior esquerdo,
destina-se a colocacdo e indica¢do dos consumiveis a repor. A segunda, colocada junto da
anterior, destina-se ao retorno a sec¢do de pecas de algum remanescente de uma reparagdo. No
decorrer do ciclo, o pivot devera recolher os materiais depositados nestas duas areas e proceder
ao reabastecimento de consumiveis e retorno dos remanescentes a seccao de Pecas.
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Figura 23. Banca de Consumiveis - Esquerda: completa; Direita: o pivot devera atuar.

Por Gltimo, e uma vez identificadas as pecas mais utilizadas, foi construido um movel
denominado de “movel dourado” que contém essas mesmas pegas e reduz a deslocagao do pivot
a seccao de pecas. Esta ultima solucdo ainda se encontra a ser testada e, como tal, esta a ser
avaliado o nivel de servico deste movel, isto é, quantos pedidos de pecas é possivel satisfazer
com as pegas ali colocadas. Uma vez que a sec¢do de Pecas é também destinada a venda ao
publico, esta também a ser avaliado o numero de vezes que esta seccdo tem que se deslocar a
este mdvel de forma a inferir sobre o impacto desta alteracdo de localizacdo de pecas.

Em Gltima analise, e avaliando o impacto desta solucéo nos indicadores da operacao global da
Mecanica, é apresentado na Tabela 5 a evolucdo da eficiéncia e da produtividade.

Tabela 5. Evolucédo da Eficiéncia e Produtividade - Mecénica
S Eficiéncia  Produtividade  N° de ORs

Fevereiro 122% 93% 758
Margo 131% 96% 1062
Abril 137% 112% 806
Maio 138% 113% 955

E possivel aferir que a eficiéncia sofreu um aumento de 16 pontos percentuais e que a
produtividade sofreu um aumento de 20 pontos percentuais. O aumento da eficiéncia permitiu
agilizar a execucéo das ordens de reparagéo, 0 que por sua vez permitiu intervir sobre um maior
numero de viaturas recorrendo a menos recursos, em falta por questdes de baixa e absentismo.
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3.2.6 Generalizagao da solucao

A solucdo implementada é de facil generalizacéo para qualquer oficina de mecanica. Porém, a
oficina ter4 que adaptar o seu layout para tirar o maximo proveito desta mesma solucao. Apenas
com a existéncia de uma baia de buffer e com um parque de entrada e saida bem delineados é
possivel retirar 0 méximo proveito da utilizacdo do pivot. Antes de implementar a solucéo, €
aconselhado um acompanhamento semelhante ao realizado neste caso de forma a trazer
visibilidade sobre os problemas recorrentes na oficina.

Agquando da alocacao do pivot, se este for ja um colaborador da empresa, € necessario relembrar
o principio da estabilidade basica. A estabilidade basica devera ser garantida ndo so na solucéo
implementada como também em toda a operacdo e o acompanhamento devera também servir
para identificar areas criticas da operagéo.

De novo, de forma a garantir a generalizacao da solucéo, é necessario um estudo dos standards
definidos assim como um acompanhamento aquando da sua implementagdo. O
acompanhamento deverd focar-se no cumprimento sequencial das tarefas, das prioridades
definidas e no cumprimento dos timings definidos.

E importante notar que a implementacao da solugdo apresentada podera também ser alargada a
outras divisGes da operacdo da Mecanica. Nesta situacdo, deverd também ser analisada a carga
colocada sobre este pivot de acordo com o nimero de células a abastecer. Devera ser realizado
um registo das necessidades recorrentes da célula e da frequéncia com que estas ocorrem. Tendo
estes dados disponiveis e verificada a necessidade de mais um pivot, € importante uma correta
e distinta alocacdo de células a abastecer de forma a ndo criar entropia na operag&o.
Relativamente a alocacgdo das células a abastecer, deve ser tido em conta as deslocagdes que o
pivot teria que realizar no abastecimento da célula sendo que a situacdo mais benéfica é aquela
em que o pivot terd que percorrer uma distancia menor. No caso descrito, por exemplo, ndo
seria benéfico alocar um segundo pivot ao abastecimento de uma das células da seccdo da
Manutencdo uma vez que isso implicaria uma deslocacdo maior para os dois pivots e perder-
se-ia proximidade do local de abastecimento.
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4 Modelo de Reuniao - Kaizen Diario e Gestao do Projecto - Mission
Control Room (MCR)

4.1 Modelo de Reunido - Kaizen Diario

Como jéa referido, a melhoria continua deve envolver todas as pessoas, em todas as areas, todos
os dias. Apenas desta forma é possivel que a organizagdo adote uma cultura de melhoria
continua e que sustente as melhorias desenvolvidas. Neste capitulo, é pretendido descrever o
processo de implementagdo de um modelo de reunido em equipas piloto da organizacéo.
Posteriormente, ira também ser abordado o método de desmultiplicacdo a toda a estrutura do
setor pés-venda da TLAuto.

4.1.1 Estado Atual

Verificou-se que a rotina de reunir diariamente com os colaboradores junto dos indicadores
representativos do seu trabalho ja existia em algumas das equipas, nomeadamente no tecido
operacional da sec¢do da Colisao e da seccdo da Mecanica.

Porém, a elaboragdo dos quadros ndo contou com o envolvimento dos colaboradores e
encontravam-se estanques desde a sua implementacdo. Na sec¢do da Mecanica, os dados nao
eram frequentemente atualizados embora houvesse interesse da parte dos técnicos de reunir e
discutir sobre 0s mesmos.

Foi também apurado que apenas a rececao da sec¢do da Mecénica apresentava a rotina de se
reunir diariamente, enquanto que a rececdo da Colisdo nao tinha implementada essa rotina.

4.1.2 Definicado das equipas piloto

Dada a recente alteracdo do método de organizacdo de trabalho da seccdo de Manutencdo da
TLAuto, foi decidido que uma das equipas piloto seria uma equipa composta pelos técnicos de
uma das células, o pivot, um responsavel das pecas e liderada pelo assessor responsavel por lhe
alocar servico. Sempre que possivel, era também requerida a presenca do chefe da oficina e
rececdo. Desta forma, o envolvimento dos colaboradores no aprimoramento deste novo modelo
era facilitado.

Além disso, e uma vez que a rotina ndo se encontrava implementada na rececdo da seccdo de
Coliséo, a equipa que a constituia foi considerada também como equipa piloto. Esta equipa seria
formada pelos rececionistas, por um responsavel do planeamento, pelo departamento de
BackOffice da Coliséo, por um orcamentista e liderada pela chefe da rececdo de Coliséo e
Orgcamentacdo. Sempre que a situagéo se justifique, era requerida a presenca do chefe da seccéo
de Pecas ou do chefe do ramo pds-venda da TLAuto.

4.1.3 Implementacao do modelo de reuniées

De forma a integrar estas equipas neste novo paradigma de melhoria continua, foi dada
formacdo a alguns dos seus membros e respetivos lideres. Esta formacdo incidiu nos
fundamentos da melhoria continua, no ciclo PDCA e no planeamento do trabalho assim como
na construcao dos quadros de gestdo visual de apoio as reunides.

Depois da formacéo, foi pedido aos lideres e respetivos membros que indicassem quais seriam
os indicadores e a ferramenta de planeamento do trabalho que gostavam de ver espelhados neste
quadro e que suscitassem a discusséo e futura implementacéo de a¢des de melhoria.

Decididos os indicadores e respetivas ferramentas, a equipa foi responsavel de montar o
respetivo quadro e iniciar com as reunides com frequéncia diéria.
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Dada a inexisténcia de anterior reunido, serdo agora descritos os elementos do quadro elaborado
pela equipa da rececdo da Colisdo. Assim, os elementos que constam do quadro sao:

uma agenda servindo a funcionalidade de normalizar os pontos a abordar na reuniao
e a sua respetiva durac@o. Além disso, contém também os participantes esperados na
reuniao, o horario da mesma e a sua frequéncia.

Uma lista de presencas de forma a registar as presencas na reuniao. Além de ajudar a
criar este novo habito, este registo deve ser realizado de forma a fazer visiveis as faltas
recorrentes de algum dos participantes.

A ferramenta de planeamento que consiste numa agenda semanal onde sao registadas
as tarefas pontuais alocadas a cada um dos participantes da reunido. Diariamente, esta
agenda semanal é revista e a equipa é atualizada do estado das tarefas pontuais
alocadas.

No que diz respeito aos indicadores, foram definidos trés: a faturacdo, o nimero de
aditamentos realizados pelos orcamentistas e o nimero de ordens de reparacao em
curso. Nas reunioes, é pretendido comparar o valor faturado com o valor entregue de
carros além de ser verificado se o objetivo de faturagao foi cuamprido. No caso de existir
diferenca em qualquer um dos casos, essa diferenca seria rapidamente verificada. O
numero de aditamentos diz respeito a performance do orcamentista que realiza algum
aditamento comparativamente aquilo proposto pelo perito aquando da peritagem. Por
altimo, o nimero de ordens de reparacao em curso traz visibilidade sobre o trabalho
em curso de fabrico da Colisdo. Este ultimo indicador era revisto semanalmente,
enquanto que os dois primeiros sao revistos numa base diaria.

O registo dos indicadores foi acompanhado de um registo de motivos. Este registo de
motivos é usado quando o objetivo do indicador ndo é atingido ou quando a
performance do indicador ndo é a esperada. Ao efetuar este registo de motivos, é
pretendido que a equipa ganhe visibilidade sobre os problemas recorrentes.

Por fim, foi também inserido neste quadro um plano de acoes. Seguindo o ciclo PDCA,
uma vez identificada uma acao de melhoria pela equipa, o lider aloca, com o auxilio de
post-its, um responsavel pela mesma e, se possivel, uma data de execucao.
Diariamente, podem ser lancadas novas acoes de melhoria e as ac6es ja lancadas sao
revistas e o seu estado atualizado.

O quadro descrito podera ser visto na Figura 24.

Figura 24. Quadro Kaizen Diario - Recec¢do Colisdo
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4.1.4 Teste do Modelo

Pretende-se com esta seccao enunciar um exemplo pratico em que esta reunido tenha auxiliado
a equipa na implementacdo de melhorias. Para tal, terd que se recorrer a representacdo do
indicador do n° de ORs em curso, indicado na Figura 25.

Cddigo
de cores

Figura 25. Indicador ORs em curso - implementacéo

Semanalmente, este indicador € revisto de forma a poder acompanhar o trabalho em curso da
seccdo de Colisdo da TLAuto. Aquando deste registo, € também indicado, com o auxilio de um
codigo de cores, se este indicador havia sofrido variacdo em relacdo a semana transata. Além
disso, é também registada a frequéncia do motivo que levava a um nimero anormal ou a uma
auséncia de evolucdo.

Com base neste registo, foi aferido que existia um volume consideravel de ORs em curso devido
a pedidos de devolugdes de pecas. Assim, e identificado um problema, a seccdo das Pecas
reuniu-se com a rececdo da Colisdo de forma a tragar um plano de acdo para combater este
problema.

Serve este exemplo para reiterar que tornando os problemas visiveis e acompanhando-0s numa
base frequente, a capacidade de atuar sobre 0s mesmos aumenta.

4.1.5 Desmultiplicacdo do modelo a toda a estrutura

Apos ter sido implementado o modelo de reunifes nas duas equipas piloto mencionadas, €é
necessario alargar este modelo e implementa-lo em toda a estrutura do pds-venda da TLAuto.
Para realizar a desmultiplicacdo desta pratica, o Kaizen Institute defende o modelo representado
na Figura 26.

1. 4. Lideres de

Imol . 2. Elaboragao 3. Treino dos Equi 5. Auditoria &
mplementacao do Manual de Lideres de quipa :
Implementam Reforgo

Treino Equipa

de Workshop
Piloto On-the-Job

Figura 26. Modelo de
desmultiplicacdo

Apos a implementacgéo desta préatica nas equipas piloto, o seu exemplo é retratado num manual
de treino que suporta a desmultiplicacdo. Uma versao resumida deste manual encontra-se no
ANEXO E: Manual Kaizen Diario — Versdo Resumida, contendo os contetdos mais
importantes. Concluida a elaboracdo deste manual de treino, é dada formacdo aos restantes

42



Melhoria de desempenho no mercado pds-venda automovel

lideres das equipas naturais semelhante a formagdo dada anteriormente aos lideres das equipas
piloto. Nesta formacao, é também apresentado o manual de treino elaborado assim como o
cronograma de implementacdo das reunides. Uma vez dada a formac&o, é pedido aos lideres
das equipas naturais que junto das suas equipas definam os elementos a conter do quadro. Como
ja referido, existiam equipas em que esta rotina j& se encontrava implementada. No entanto,
para estas equipas, esta formacdo tem como proposito incentivar os lideres a repensar 0s
quadros e adicionar novos elementos que espelhem melhor o trabalho das suas equipas. A partir
deste momento, a implementacéo destas reunides é agora responsabilidade dos lideres e apds
implementada esta rotina, as reunides deverédo ser alvo de auditoria de forma a reforcar as
equipas com bom desempenho e a identificar lacunas na formacéo, a imagem do que ja foi
realizado.

4.2 Gestdo do Projecto - Mission Control Room (MCR)

De forma a realizar uma eficiente gest&o do projeto, o Kaizen Institute defende uma abordagem
tendo por base a gestdo visual. Dito isto, a premissa que o local da reunido devera seguir é a de
que num curto espaco de tempo devera ser possivel comunicar a qualquer pessoa o estado atual
do projeto. Entenda-se com isto, o cumprimento do cronograma definido, os indicadores
resultantes da implementacgéo dos diferentes subprojectos, as a¢Oes realizadas e planeadas para
suportar a execucdo dos mesmos, entre outros. De seguida, serd apresentada a disposicao desse
mesmo local e uma breve descri¢do da finalidade de cada um dos seus elementos.

A disposicdo da MCR situada no Porto foi pensada tendo por base o ciclo PDCA, isto é, existem
quatro seccdes na sala. A primeira sec¢do da sala, “PLAN”, é dedicada ao planeamento e ai é
possivel visualizar as informaces retiradas da fase de planeamento assim como a visdo do
projeto a desenvolver e 0s seus respetivos objetivos. J& na segunda secdo, esta representado o
cronograma com os diferentes subprojectos a serem desenvolvidos, “DO”. Prosseguindo para
a terceira seccdo, “CHECK?”, estdo espelhados os diferentes indicadores que d&o conta da
evolucéo do estado dos subprojectos implementados e 0 seu impacto na operagao assim como
uma matriz de risco onde sdo indicadas as possiveis situacdes merecedoras de atencdo e o seu
respetivo impacto e probabilidade. Deste modo, a equipa tem um suporte para a quarta seccao,
“ACT”, onde estd exposto o plano de agdes do projeto. O levantamento das acdes aqui
depositadas tem origem na matriz de risco, onde sdo tomadas a¢Ges para reduzir a probabilidade
de ocorréncia de uma certa ameaga ou 0 seu impacto, ou no acompanhamento dos indicadores.
Semanalmente, a equipa de implementacdo do projeto reline-se nesta sala e discute o seu
desenvolvimento. A sala descrita esté representada na Figura 27.

Figura 27. MCR - Plan, Do, Check, Act
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E importante notar que além deste local de reunido, esta metodologia foi também aplicada na
sede da TLAuto. A sala construida na sede € constituida principalmente por trés elementos:
indicadores da operacdo geral da TLAuto assim como indicadores do estado dos projetos a
decorrer, plano de acdes e uma arvore de valor. Assim, mensalmente, a administracdo da
TLAuto retine-se e analisa o estado das suas operagdes assim como estado atual dos projetos
implementados. Neste Gltimo ponto, a administracdo foca-se no cumprimento do cronograma
ao longo das diferentes localizagdes e no beneficio que 0 mesmo esta a trazer a organizacao.
Apo0s esta analise de indicadores, sdo lancadas acdes de melhoria aos mesmos de forma a atuar
sobre os desvios encontrados. Estas a¢fes sdo lancadas, com o auxilio de post-its, no Plano de
Acdes exposto. Por dltimo, esta também exposta na sala uma arvore de valor. Esta é composta
por uma arvore geral, como a representada na Figura 28, onde é possivel ver o desdobramento
do EBITDA nos seus diferentes componentes.

i
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Figura 28. Arvore de Valor geral

De seguida, foi realizada a recolha de indicadores operacionais em que a sua variagdo
impactasse a cria¢do de valor da organizacédo. Estes indicadores foram categorizados segundo
4 categorias: Produtividade, Crescimento, Servico e Qualidade. E importante referir que o
conceito de produtividade aqui referido deve ser entendido como um conceito mais lato do que
aquele considerado até este momento, isto é, por Produtividade nesta arvore devem ser
entendidos indicadores relacionados com a producdo da organizacdo. Na Figura 29 , €
apresentada a arvore da Produtividade onde é possivel aferir o impacto da variacdo do indicador
no EBITDA, desenvolvido em colaboracdo com o departamento financeiro da empresa.
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Produtividade
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Figura 29. Arvore de valor - Indicadores Produtividade

Esta arvore de valor suporta a decisdo da administracdo na priorizacdo dos projetos a
desenvolver de seguida. Assim, é possivel denotar um sentido de continuidade entre as acdes
que decorrem nos dois locais até agora descritos.
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5 Conclusdes e licdes aprendidas

Verificada a existéncia de oportunidades de melhoria de eficiéncia nas diferentes secgdes da
TLAuto, foi iniciado um projeto, em colaboracdo com o Kaizen Institute focado no desenho de
solugdes operacionais disruptivas que permitissem aumentar a eficiéncia dos seus
colaboradores. Aliado a este desenho de solucdes, foi pretendido também desenvolver e
implementar novos modelos de reunido que permitissem as equipas rapidamente perceber os
problemas e atuar sobre 0s mesmos.

A ferramenta VSM desempenhou um papel de elevada importancia uma vez que permite obter
uma visao holistica das cadeias de valor e auxilia a identificacdo de oportunidades de melhoria.
Complementarmente, 0 acompanhamento no gemba das atividades que constituem os diferentes
processos mapeados foi fundamental, assim como sua posterior categorizacdo em valor
acrescentado ou néo valor acrescentado, na medida que permitiu a equipa de projeto quantificar
as oportunidades de melhoria.

Ambas as solucdes desenhadas tiveram um impacto positivo nas sec¢des em que foram
implementadas. A criacdo da célula de servigos integrados permitiu a operacdo da Colisdo, com
0 auxilio de um operador, aumentar a eficiéncia de uma tipologia de reparacdo em 166%,
enguanto que a operacao da Mecanica, embora com eficiéncias superiores a 100%, sofreu um
aumento de 16 ponto percentuais na eficiéncia e 20 pontos percentuais na produtividade.

E também notavel a evoluc&o que projetos como o da CSI sofreram desde o seu desenho inicial.
Foi assim testemunhada a implementacéo do ciclo de PDCA, assim como a sua relagdo com o
ciclo SDCA, onde ap0s identificacdo de um problema foram criadas acGes para o resolver e
essas mesmas acOes foram acompanhadas sendo considerado um dos aspetos positivos do
trabalho desenvolvido.

Paralelamente a implementacéo das diferentes solucdes, existia também o seu acompanhamento
e avaliacdo do seu impacto por parte dos diferentes niveis hierarquicos da empresa. Este
acompanhamento era apoiado no modelo de reunido e nos locais fisicos criados para o efeito.
Neste acompanhamento, a utilizacdo de gestdo visual revelou-se importante, uma vez que
permitia uma rapida percecdo dos problemas e incentivava a acao. Por sua vez, aimplementacdo
do modelo de reunides diarias, permitiu um ganho de autonomia das equipas de trabalho no
desenvolvimento de acdes de melhoria.

Uma vez obtidos resultados satisfatérios, a relevancia deste trabalho reside na desmultiplicacao
das boas praticas e solucBes desenhadas para toda a organizacdo e todas as oficinas do grupo.
Nesta desmultiplicacdo, a oficina do Porto e os resultados obtidos devem servir como
benchmark e revistos periodicamente. Reside nesta desmultiplicagdo um potencial de ganho, e
devera ser uma acgdo a implementar pela empresa.

Adicionalmente, deve ser reconhecido como uma limitacao do projeto, o pouco nivel de detalhe
no desenho dos fluxos de materiais e informagéo. Por exemplo, na representacdo do fluxo de
materiais da seccdo de Coliséo seria interessante perceber o fluxo de acordo com a tipificacdo
de cada reparacdo e a frequéncia dessa mesma reparacdo, assim como 0s tempos que cada
operacdo toma. Assim, seria possivel complementar o fluxo ja desenhado e acrescentada uma
linha temporal a0 mesmo. E ent&o aconselhado, uma vez implementada a solug&o, uma revisio
destes mesmos fluxos de forma a ganhar visibilidade sobre futuras oportunidades de melhoria.

Por fim, pode ser verificado que a melhoria da performance de uma organizagdo ndo depende
exclusivamente de projetos de grande dimensao. Por sua vez, iniciativas de pequena dimensao
numa base continua poderdo resultar num impacto cumulativo significativo, sendo este Gltimo
0 caminho preconizado pela filosofia da melhoria continua.

Relativamente a licdes aprendidas, a componente comportamental da equipa é de extrema
importancia. De forma a garantir a implementacao de solucdes disruptivas, o Instituto Kaizen
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defende que é necessario assegurar o envolvimento de todos os colaboradores. Inerente a este
envolvimento, encontra-se um comprometimento dos colaboradores na realizacdo e sugestdo
de acBes. Porém, garanti-lo revela-se uma tarefa de acrescida dificuldade. A dificuldade sentida
deveu-se principalmente ao ambiente volatil e com grande presséo para atingir resultados, como
€ 0 mercado do pos-venda automdvel e, como tal, foram tomadas a¢des tal como uma
distribuicdo menos enviesada das acdes a desenvolver.

Foi também possivel verificar que existia distanciamento entre a administragéo e o local onde
é adicionado valor, o gemba, fazendo com que ndo fossem conhecidas as dificuldades dos
colaboradores que permitem a organizagdo crescer. Este projeto permitiu que parte desse
distanciamento fosse reduzido e que os colaboradores ganhassem percecdo de que as suas
chefias estdo empenhadas na criacdo de solugdes que melhorem o seu trabalho, funcionado
como uma ferramenta de motivacao.

No que diz respeito ao desenho de solugdes, concluiu-se que um conhecimento aprofundado
dos fundamentos Kaizen por parte de todos os colaboradores desempenha um papel importante
na sua implementagéo.

Por fim, tipicamente, o desenho de uma solucdo vem acompanhado de uma normalizacdo do
trabalho a executar por cada um dos seus intervenientes. Poder-se-a colocar a questdo se ao
normalizar o trabalho, a empresa estd na verdade a impedir a capacidade de inovacdo dos seus
colaboradores. Ao longo do tempo, estes colaboradores criam habituacdo as normas
desenvolvidas e a sua capacidade de inovagdo pode ser limitada. Assim, é imperativo um
acompanhamento as diferentes normas elaboradas e a criacdo de uma entidade que as consiga
guestionar continuamente com o intuito de as melhorar. Uma atitude critica e proativa perante
0S processos constitui a pedra basilar da melhoria continua.
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ANEXO A: Norma Gestao de Consumiveis

Gestao de Consumiveis

Responsavel:

Chegada ao Ponto
da Encomenda

\ J

Arrumacgéo do produto e Colocagéo do Kanban
colocagéo do Kanban no na caixa ,.Produtos a
ponto de encomanda Encomendar”
W _

Op. Logistico levanta as
pecas pedidas

bl
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ANEXO B: Norma CSI

KAIZE

KALZLIN,
INSTITUTE

Standard

Fluxo de Materiais — CSI - Colisdo

Realizar Orgamentagdo

Orgamentista
Apds Orgamento definitive / Autorizado, pede pegas Orgamentista

Encaminhar para Planeamento Orgamentista

Apés confirmagio com Cliente, coloca o Dossier (+0R) no

Quadro de Recegio para Reparagio Planeador

Recegdo da Viatura = Define prioridade e celoca OR (em

duplicado) dentro da Viatura feceaye s

Encaminha viatura para Buffer C51 ou C5l e aloca OR no
Quadre de Produgio CSl, em “Aguarda Servige”,

Se forem necessarios “Outros Servigos”, o Pivot deverd
colocar uma copia da OR no Quadro de Produgde do CSlna
area “Outros Servigos” e outra copia no Quadro de
Produgio da Colisdo para Gestdo do Lider (no Separador CSI

Pivat

Gere o Quadro de Produgdo — Passagem para “Em Servigo”™
& no final da intervengdo para "Controlo de Qualidade”

Técnico

1. Area de Recegdo — Check-in da Viatura
2. Buffer in - Area de Viaturas a Aguardar Reparacdo +  Faz Controlo de Qualidade, segundo a Checklist de C.Q.

3. Pleno (Zona realizagdo Trabalho de Valor Acrescentado— *  Junta OR da Viatura 35 OR's do Quadro;
Técnico) *  Encaminha viatura para Lavagem.

Caso ndo seja necessario "Outros Servicos” (p.e, Mecanica):

Rececionista

4.1.Zona de Outros Servicos (Alinhamento) Apds Lavagem, Lavador estaciona no Parque de Viaturas
4.2.Zona de Lavagem das Viaturas prontas, entrega chave e OR's ao Rececionista da Colisio

S. Zona de Saida de Viaturas Entrega da viatura ao Cliente Rececionista

Lavador

Standard Orgamentista— Célula de Serv Standard Planeamento— Célula de Servigos
Integrados (CSI) Integrados (CSI)

O I élulade Servigos | 1 [} lula de Senviges | d

* 0 Dossier de Colisio tem que incluir a “Checklist Tipo de Reparacio™ Se a declsdo da Checklist for SIM, o procedi daopl i ser Int

* Na 3o, o ista deverd her esta Checklist (em todos os processos que = Agendar reparagio apenasapds receglo de pegas;
orgamenta: Cliente Particular, SMART's, ete.), que determinard a elegibilidade para reparacio na * Objetivo ideal de agendamento de 3 viaturas por dia (1 téomico) - 6 wiaturas caso 2 técnicos;
€SI, Estachecklist devers ser assinada pelo Orgamentista » A hora da entrega das viaturas parareparagiodeve ser estabelecida com a seguinte cadéncla:

* 1 wiatura 4s08h00

MNOTA: Sempre que possivel o orgamentista devera pedir apoio & produgho para levantamento do cor * 1 wiatura 4s08h10
da viatura a reparsr. * 1 viatura 4s 0Bh20
* MOTA: se possivel combinar com o cliente a entrega no final do dia anterior
* A carga de marcagho obrigatdriade 8 horas por dia (1 técnico)
Checklist Tipe de Reparagio - Servicas de Calisio
( S & resposta for SIM a tod) .2 smbits da Celula de
serdgos inscgrados |51 Guia para Marcagdo com Cliente
1 iatura: al «<Zen; comeriment Y 19 Abordagem: "Para dar sequéncia ao processo de reparaglo da wiatura ., © i
T ::a:;:a:;“:::::: =1 dia (M toal <= 6 horas] | ] assegurar uma vaga para o dia ¥ as 8 f 8:10 [ 8:30 por forma a garantir gue temos a viatura
3 Inturewngho dv chapa sem necrsidede N . . -
4. N e pegos o pintar adjeoentes ou desmantbects <= 2 dia. C Lo da viatura 8 essa hora?
retrouisar,
punhos das portas, sensores estaclnaments, srlerons, .|
# e ecrsir selcesi de Treamess e o necessdio marcar 20 Se processo inclulr viatura de cortesia: *'Se ir estar c4 a essa hora, conseguimos
£ il necrsirio Polmants Geral ive ko necrssirio marcar 31M) garantir a viatura de cortesia sem demora ™

Dncisio: vai para & Caluls du Sarviges Integradea?

um K} se o L Se resposta positiva : AGENDAR E REFORCAR DATA E HORA DE MARCAGAD
2% (%) 52 necessits de Elwvador
Planc.
Elavader

Se resposta negativa (de acordo com a carga de planeamento]:
Propor rececio da viatura para o dia anterior [final do dia)

/
\ Pubricn Orgamestista: / ou  Propor para outro dia, de

— -

Cédigo & Cor { Laitura di Nuance
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KAIZEN]

INSTITUTE

Standard

Standard Planeamento — Célula de Servigos
Integrados (CSI)

1. Standard

Apbs marcaciio com o Cliente, deve ser assinalado com um marcader flucrescente a sigla "CSI" e a

horade & o cliente noc lor direito da capa do d

De seguida, coloca o Dossier no quadro de marcagbies da rececio, nas gavetas reservadas para o CSI
de acordo com a hora marcada com o cliente (reservar as primeiras 6 gavetas no inicio de cada dia,

parac lo visual das marcaces pas

servigo).

NOTA: Se a receglio for agendada para o dia anterior, o Dossier deve ser colocado na 19 gaveta do
dia da reparacio, como por exemplo:

* * Carro com recegio marcada para Segunda-Feira, colocadona 19 gaveta de Terga-Feira.

* NOTA: para separacio dos dossiers CSI deve ser colocada uma folhs A4 verde plastificada na
dlitima gaveta com processos CSL.

KAIZEN!

INSTITUTE

Standard

—Célula de Serv

Integrado

1. Standard

* Deve ser dada prioridade & recegio das viaturas C5I, com o objetivo de garantir o inicio dos
trabalhos s 08h30 (arrangue da Oficina).

Ma receclio da viatura, o rececionista realiza o Check-in e escreve no cabecalho da OR a hora de

s

Entraga acordadacom o cliente

D seguida distribul a documentagio de acordo com o seguinte:

- OR [Ordem de &o) — no quadre d dugho da Bala CSI

- Folha de Trabalho para Oficina — no interlor da wiatura [agrafando atrds a folha
amarela de controlo de qualidade final)

- Dossier de Colisio — No quadro de produgio do BackOffice da ColisBo [nas gavetas

reservadas para o efefto— com separador C51)

Caso o rececionista receba processos de reparagdo que ndo passam pela

Orcamentagdo  (exemplos: Cliente Particular; Recondicionamentos,
Trabalhos Internos; Retrabalhos; ...}, deverd incluir na abertura do Dossier
de Colisdo a Checklist Tipo de Reparagdo preenchida, tomando a decisdo

de encaminhamento para o CSI. [Mais detalhes no Standard do
Orcamentista)

KAIZEN'

INSTITUTE

Standard

Standard do Pivot— Coli

1. standard

© Standard do Pluot tem como objetivo apresentar as tarefas repetitivas de uma forma organizada,
com objetivo de obtermos um desperdiclo reduzido e permitirmos uma produtividade elevada aos
colaboradores diretos.

Standard do Pivot Célula de Servicos | .

* 08:15 — Arrangue do Dia do Pivot. Transporte das viaturas elegivels, que estio na rececio, para o
5l [pleno ou elevador, de acordo com Informagio da Checklist).
i hora, outra de buffer).

2 viaturas [uma

- L2 a OR, faz o levantamento de necessidade de outros servigos (ex. Alinhamento de Diregio}
& garante a sequéncia dos rabalhos posteriores — neste caso aloca uma copla da OR em
“0utros Servigos” e outra chplano Quadre de Produgio da CollsSo.
* Aleca OR ao Quadro de Produgio na drea da CSI, em Aguarda Servigo [ordenado pela
prioridade).
* 08:20 - |dentificacio da Cor das Viaturas
= 08:35 - Levantarmento das requisicBes do téenico, com quantidades de bases necessdrias e hora da

necessidade por base.

* 08:40 — Preparagio das bases. Aquando da idade, apenas colocar a idade d
correspondente.

* 09:30 = Asseg I Hode todas as b

* 09:40 - Receclio das pecas — CAETAND PARTS e pegas ToyorafLexus. Conferéncla , verificagio e

novas e pistolas respetivas.

localizagio das entradas em armazém. (Realizar este passo apenas se todas as bases estiverem
concluidas, caso contrdrio apenas verlficar pegas que sejam necessdrias durante o dia para evitar
paragens dos operadores de chapa, MAS ASSEGURAR RECLAMACOES ATE AS 12H.)

* 10:00 - Realizar conferéncla de pecas junto dos processos Colislo no Quadro “Aguarda
Planeamento” - na Sala de Planeamento

* 10:10 — Realizar pedidos de devolugio

KAIZEN!

INSTITUTE

Standard

Standard do Pivot— Col

ereniny . Fatembre lasen
Pt 1 #hsnsBo o i o eparie: e
[y i ke

ARMAZEM

CONSUMIVELS

[y
s b s practn o st gt

CicLo
30-30
MIN

ARMAZEM

g et

BOXPINTURA 8

[ atritay
* 1400 - Receglo das pegas — CAETAND PARTS e pecas Toyota/Lewus. VerificacSo e localizacio das
entradas em armazém. ASSEGURAR RECLAMACOES ATE AS 16H
* 14:30 - Realizar conferéncia de pecas junto dos processos Colisie no CQuadro “Aguarda

Planeamento” —na Sala de Planeamento

14:40 — 1 Ciclo Normalizado

15:10 - Débito de produtos complementares (kit vdros @ chapas de marricula) e realizagio das
chapas de matricula
* 1600 = Levantar ORs C51 do dia seguinte junto da Andreia
* 16:15 — Verifcag@o dos nivels de stock no Bordo de Linha (Sistema Kanban) e reposicio dos mesmos.
* 16:40 — Realizar TSM para o Dia Seguinte

- Alimentar Sl com pegas das viaturas do Dia Seguinte e pistolas

* Recolher pegas substituidas.

* 0 TSM das Viaturas da Area da Chapa ficard no Armazém de Pegas e os Téenlcos no inido do

diafazern a recolha das mesmas [carrinhos)

17:15 —Fim de Dia
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INSTITUTE

P KALZEN, Standard

INSTITUTE

1. Standard

0 Standard do Técnico tem como objetivo apresentar a sequéncia de tarefas otimizada, com objetive
@ .

Indicagio
da OR

de obtermos um desperdido reduzido.

Assegurar correspondéncia
Iﬁnt- Designacia da Hora prevista
de utilizagdo

entre o registo da OR e a peca. necessidade:
Tintas,

Consumivels, etc

Verificagdo das pegas e
descrigdo das ORs

O preenchimento deste livro
tem que ser feito de uma

forma atempada.
-
Preparar pegas I Assinatura Tecnico I

Pintar Pecas Soltas

Preencher Livro Requisicdes

Responsavel por gerir as

Efectuar reparagdo pintura
Pintar a respectiva reparagio passagens do:
* Aguarda Servigo para Em
Desmontagem Servigo
+ Em Servigo para Controlo
Montagem
€ de Qualidade

Acabamento
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ANEXO C: Fluxo de Informacao - Mecanica

Manuten¢ao — Fluxo de Informacao (1)

Cliente i

Assessor de
Servico

Administrativo
(Back Office)

Chefe Oficina

Técnico de
Oficina

Dia n-30 Dia -1 Dian

Cliente
Assessor de
Servico

Administrativo
(BackOffice)

Chefe Oficina

Técnico de
Oficina

Cliente

Assessor de
Servico

Administrativo
(BackOffice)

Chefe Oficina

Técnico de
Oficina
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Manutencao - Fluxo de Informacao (4)

Cliente

Assessor de
Servico

Administrativo
(BackOffice)

Chefe Oficina

Técnico de
Oficina

54



Melhoria de desempenho no mercado pds-venda automovel

ANEXO D: Standard do Pivot

ROTADO LOGISTICO — MODELO CELULAR | ( 1 ) " KAIZEN

PARQUE DE
ENTRADA

O QUE FAZER NESTE PONTO DO CICLO? ° I
0. Preencher o Quadro de Gestao do
Logistico com a Hora de Inicio de Ciclo

1. Garantir correto preenchimento do Quadro 2. Analise da necessidade de fazer 3. Sequenciagao de Pré-

+ Ordenar o *Aguarda Servigo", segundo a (Revisdo sem Marcagao) ou complementar Separacio de pecas pela ordem do
indicaga@o dos Assessores (A,B,A B) - separacao de pecas. Verificar existéncia no *Aguarda Servigo" — retira caixa do
intercalado entre assessores se nao canto superior direitc da OR de +pecgas TSM para prateleiras do Quadro:
existirem prioridades

« Alocar a Viatura que vai entrar na Baia na + Nas 2 proximas viaturas em “Aguarda 4 Anali divisdo “A d
Posigao do Quadro respetiva Servico” e com + pecas: Tratar da 2 na a8 glyisao./uana

Requisigdo, Orcamento e acrescentar Pegas’ e atualizar a mesma,

no TSM garantindo que estio executadas

. Restantes viaturas com +pecas: analisa | [09as as requisicdes
necessidade de urgéncia e pede se nao

i E] tem em stock
Senvigos intercalacos +pecas
par Assessor, se 180 )
existirem Priondades Ordem de Reparacho genirica ~—

B Al e W e RO bk e i |

Vistura seguinte (por , Se necessario fazer ou
ordem) a alocer & 3. %
Célula B - Bais 2 complementar separagao:
7 1. Inserir no Microcat: Matricula e
Revis&o para levantamento das
referéncias de pecas, quantidades e
localizacao
2. Recolha de pecas na Secgao de
Pecas;
3. Debita pecas

O MESMO COMPROMISSO COM O CLIENTE, INTERCALAR MANUTENCAO GRANDE (GERAL) E PEQUENA (INTERMEDIA), NA MESMA
CELULA
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PRIORIDADES SEMAFOROS?

1. e Vermelho

2. Verde e Vermelho

Se a aguardar resposta do Assessor

Se resposta OK e pecas em Stock

3. Verde e

O QUE FAZER NESTE PONTO DO cicLo? () o

SEMAFORO

INDEPENDENTEMENTE DAS CORES DOS SEMAFOROS, ANALISAR CELULA A CELULA. PRIORIDADES SO NA

CELULA EM ANALISE

1. Se Cliente autorizou
mas pecgas em rutura:

A) Se peca chega com tempo
superior a 2 horas

1) Retira OR do Quadro e
realoca OR da proxima viatura a
intervir

2) Transporta pecgas da
nova viatura para a Bala

3) Retira semaforo
vermelho

4) Retira a viatura da
Baia

5) Aloca viatura seguinte
na Baia

6) Coloca OR da viatura
que foi retirada no separador
“Aguarda Pegas/Autorizagao”

B) Se peca chega em tempo
inferior a 2 horas uteis

1) Manter carro na Baia e
manter semaforo vermelho

2. Nao existe resposta do
Assessor:

No 2° Ciclo reforga pedido de
resposta por Skype

Se ao fim de 2 horas o cliente
ainda ndo respondeu a questdo
do Assessor, entdo o Pivot
devera:

1) Retira OR do Quadro e
realoca OR da préxima viatura a
intervir

2) Transporta pegas da
nova viatura para a Baia

3) Retira semaforo
vermelho

4) Retira a viatura da
Baia

5) Aloca viatura seguinte
na Baia

6) Coloca OR da viatura
que foi retirada no separador
“Aguarda Pecas/Autorizagao”

3. Ainda nao foi pedida

autorizagao ao Assessor:

Pede autorizagéo ao Assessor
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O QUE FAZER NESTE PONTO DO cicLo? @) o SEMAFORO

INDEPENDENTEMENTE DAS CORES DOS SEMAFOROS, ANALISAR CELULA A CELULA. PRIORIDADES SO NA
CELULA EM ANALISE

1. Recolhe Requisigdo na Baia

2. Gera Orgamento

3. Faz Pedido, por Skype, ao Assessor
4. Aguarda Resposta do Assessor

5. Resposta Positiva e Linha Aberta 5. Resposta Negativa:
* Recolhe Pegas do Armazem; + Escreve no cabegalho da OR do Quadro de
* Debita Pegas no Computador,; Planeamento “Cliente nao autorizou”;
* Entrega Pegas e retira Semaforo Amarelo. » Retira Semaforo Amarelo;

. = Informa Técnico da N&o Autorizagao.
SE A LINHA NAO ESTIVER ABERTA, O PIVOT

DEVE PEDIR ABERTURA DE LINHA AO
ASSESSOR E SO ALIMENTA AS PECAS APOS
ABERTURA DE LINHA

O QUE FAZER NESTE PONTO DO cicLo? () o SEMAFORO

INDEPENDENTEMENTE DAS CORES DOS SEMAFOROS, ANALISAR CELULA A CELULA. PRIORIDADES SO NA

CELULA EM ANALISE

No Quadro de Planeamento, retira OR da viatura terminada;

Coloca nova OR (por sequéncia) na gaveta da Baia respetiva;

Confirma separacao de pecas e transporta para a Baia onde sera colocada a viatura;
Retira Semaforo Verde;

Retira carro do elevador e transporta-o para o Parque de Saida;

Aloca OR da Viatura no Quadro “Viatura Pronta” (Para Experimentagao);

N o g & 0 N>

Transporte do carro (ja selecionado no Quadro de Planeamento) ao Parque de
Entrada;

8. Estaciona carro no elevador;

9. Retira OR da nova viatura e aloca no pilar do elevador, para agilizar atividade do

elevador.,
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O QUE FAZER NESTE PONTO DO cicLo? @) o

Em cada ciclo, na banca de consumiveis, o pivot deve verificar as
seguintes localizagdes:

CO NS U M |'VE | S Aqui deverao ser colocadas as latas vazias

do consumivel esgotado. Representa um

A R E PO R sinal de reabastecimento do consumivel em
guestdo. O reabastecimento deve acontecer

LATA VAZIA -> LATA CHEIA | na localizagdo do consumivel em falta.

Aqui devera ser colocado o remanescente de
DEVO LVE R ‘AS uma dada operacgao. (Ex: resto de dleo de
uma dada reparacdo.). Aqui ndo devera ser
PE C AS realizado nenhum abastecimento, apenas um
retorno desse remanescente a secc¢do de

pecas.

Verificar o
estado da
banca

Retomar o
ciclo logistico

5
DEVOLVERAS | [TRRRd Reabastecer
remanescente consumiveis
PECAS de operacoes
4
CONSUMIVEIS Recolher Dirigir-se as
AREPOR latas vazias pecas

LATA VAZIA -> LATA CHEIA
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O QUE FAZER NESTE PONTO DO cIcLO? () Q

Estao aqui indicados os consumiveis a serem colocados na banca de consumiveis e que o pivot devera reabastecer:

Lista de Consumiveis- )

Luvas Nitrilo 1 caixa

Luvas 1 par

Spray Baterias 2 unidades

Spray SPAC 2 unidades ! . ,

Spray Ferrugem 2 unidades < 8 N |Ve| 1
Spray Lubrificante 2 unidades

Dobradigas

Spray Brake/Travoes 2 unidades

Oleo Travoes 2 unidades

Massa de Travoes 2 unidades

Lista de Consumiveis — Nivel 0

Liquido radiador vermelho
Liquido radiador rosa
Sangrador de Travoes

Sempre que uma dada célula apenas tenha dois carros em

espera, isto é, um na baia de buffer e outro no parque de viatura,

o pivot devera informar o assessor disso mesmo.

No final do dia:

1. Por forma a preparar o dia seguinte, os carros presentes nas instalacdes e planeados

para o dia seguinte devem ser abastecidos na baia no ultimo ciclo do pivot.

= Kalzen Instiute
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Procedimento a seguir aguando do inicio da manutencao

Verificar necessidades |

Aguarda Resposta do
Pivot

&
6°@r}ﬁ‘ “ %"f
& ‘9’00430;

ﬂ Informa pega em stock | n‘ Retira Viatura da Baia |

q Espera autorizagao n‘ Coloca nova viatura |

para troca.

Questionar assessor
acerca da autorizagao
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ANEXO E: Manual Kaizen Diario - Versao Resumida

2. Melhoria Continua “d

2.4, 0s 5 Principios Kaizen

Criar Valor ao Cliente

O cliente devera ser a prioridade de todes os colaboradores, Para que tal acontesa,
néic devera existir um ambiente rigido & funcional cue conduza ao solaments das
vérias 4reas em oo de si préprias. Criar um produtc ou seniso de valor
acresceniado para a satisfagio do chente final surge segundo uma fiosofia de
trabaino em toma de um objetiva comum: o m 1° lugar

Eliminar o Muda

Eliminar, ou reduzir tante quanto possivel, ¢ desperdicio das operacdes @ um ponto
fundamental tia cUItura de Meiora das equipss.

Envolver as P

As pessoss $850 o fecurse mais valioso da organizaclo S80 as pessoas que
conhecem o8 processos, que sio conffontadas com os problemas e que sds o
grande motor o8 memons. E por isso fundamental que em qualquer projects de
Meihoria Continua haja Um compromeliments fotal das pessoas envelidas, sem
qualquer tipo de juigaments ou senfiments de culpa. O mate “ndo cul &
Julgar" tents passar exactamenis 8 mensagem ce que um ambierte Pegative
apenas contibui pars esconder problemas, quands o importante & promover &
confianca entre as pesscas para les permilir entificar & eiminar rapidamente
qualquar problema que possa surgir

Toda & flosefia Kaizen assenta na premissa de que & no Germba que tedo o
trabaiho de identificacis de oporiunidades de melhorias deverd ser conduzido

O facto de 83% da informasdo que o ser Humana recolhe sensorisiments provir da
visdo justifice o grande enfoque dado & transmissdo visual da informagds, Este
concelte pode ser aplicado a fodo o fips de documenios, como normas de trabalho,
sinafizacio ou indicadares de perfornmance.

(") Gemba: E uma palavra japonesa que significa; chiio de fabrica, te
onde se acrescenta vakor, local onde & agdo acontece.

Requisitos dos indicadores

Disponibilidade faciidade de acesso e tratamento dos dades.
Simplicidade faciidade de ser compreendido.
Estabilidade permanéncia no tempo, permitindo a formagdo de
série historica
Rastreabilidade identificacdo da origem dos dados, seu registo e
manutengdo.
P Vil i e paraa equipa

p dos i

Todos os indicadores devem ter um objetivo associado, que pode ser
redefinido sempre que tal se justifique

De medo a facilitar a analise dos indicadores em equipa, estes devem ser
representados preferencialmente sob a forma de graficos com recurso a
Gestdo Visual. como, por exemplo, cédigo de cores associado a um
semaforo (comparagdc com o objetivo ou com valores de histérico), grafico
de barras com evolugdo, gréfico circular com reparticdo por categoria, etc.

Os indicadores podem ser apurados e atualizados em ferramentas
informaticas ao longo do pericdo de estudo. No entanto, para efeito de
analise nas reunides de equipa a (itima verso dos indicadores deve estar
afixada no quadro de equipa

Exemplo BO Colisdio: N° de ORs em curso

4. Nivel 1 - Organizagdo da Equipa = 2/55Y

4.2. Ferramentas

O Quadro de Equipa deve conter toda a infarmagdo necessarla 4 gestdo & comunica¢ie eficaz
dentro da equipa, servindo de suparte a reunides de equipa normalizadas

Exisiem trés ferramentas fundamentais gue devem estar presenies nos guadios das equipas
operacionals: Indicaderes, Plana de Trabalhe e Plano de Agdes.

4.2.1. Indicadores

Os Indicaderes de equipa deverm reflelir as necessidades do cliente direlo, proporcionar
informagdc reativa e proactiva sobre a performance da equipa, permitindo antecipar problemas e
langar apartunidades de meharia
“Néo se gere o qua nio se meds, ndo se mede o que nio se define, ndo se define o que nbo se
entends, ndo ha sucesso no que nao se gers”

W E. Demning

Tipos de Indicadores

Estratégicos
Informam © “quante” a organizagio se encontra na dire¢io da consecugdc de sua visdo.
Refletem o desempenho em relagéo aos fatores critics para o éxito

Produtividade
Medem o volume de trabalha ou a performance dos colabaradares da equipa

Qualidade
Focam as medidas de satisfag@o dos clientes (intermos ou extemcs) e as caracteristicas do
produts ou seriga

Cumprimento | Nivel de Servigo
Medem a taxa de cumpriments de prazas, oftamentos ou a concretizacio de planos

KAIZEN"

4. Nivel 1 — Organizagdo da Equipa T 50

Analise dos Indicad —Registo de Moti

Quando o objetivo do indicador ndo for atingklo, a equipa dever-se-a focar
na andlise dos motives. Ao efetuar este registo de motivos, a equipa pedera
ganhar visibil sobre os recorrentes. | i o problema
a equipa deve atuar sobre o mesmo.

O intervalo temporal com que estes sdo registados devera ser alvo de
estudo e adequado a operagdo.

Exemplo BO Colisdo: Andlise de Motivos de N°
de ORs em curso
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4. Nivel 1 - Organizagdo da Equipa = 52!

4.2.2. Plano de Trabalho de Equipa

= O Plano de Trabalho de Equipa (PTE) & uma ferramenta de planeamento do
trabalhe que permite o nivelamento da carga de trabalho, mener tempa de
resposta ao cliente & auments da flexibiidade da equipa;

G harizonte temporal e o detalhe das atividades planeadas depende do tipo de
trabalho @ deve ser alo de estudo da equipa;

Para ¢ conjunto de tarefas repetitvas da equipa, a ferramenta de gestic e
asarmpanhamento da realizagis das mesmas deve ter um suparte fisice e estar
visivel para todos no quadro de equipa:

A ferramenta deve ainda usar os principios da Gestdo Visual para representar
as agdes. o

pensduel, o timing de cda das mesmas e a
estado de concretizagio;

O detalhe das a¢des colocado no PTE deve ser definido de modo a facllitar a
atualizagio do progresso da aglo, ou sefa, ser possivel acompanhar o estado a
cada instante: planeado, em cursa, realizade;

Os estados da ago devem estar definidos de acorda com um cddigo de cores.
associadas;

Esta ferramenta pode ter suporte fisice ou digital (SharePeint, Excel, Outlook,
eftc.) @ deve estar permanentemente atualizada com as aghes planeadas e
respetivo responsével, data de conclus3o e estade;

E uma ferramenta de nivelamento de carga, analisada nas reunides de equipa.
Por este motive, as larefas pontuals planeadas para o pericdo seguinte
(mesmo gue alimentadas e menitorizadas digitaimente) devern estar em
formata fisica ne quadro no momento da reunido de equipa

4. Nivel 1 — Organizacado da Equip:

Para equipas com necessidade de realizagdo e controlo de execucdo de tarefas
hora a hora, uma das formas possiveis de construgo do plano de trabalho da
Equipa € a seguinte

Tarefas e
o Horas

Colaborador
“., Estado das
Tarefas

As tarefas sdo descritas no exo horizontal e tem associada a hora em que
devem ser realizadas

ocC que fica pela sua
da tarefa sempre que necessano

deve atualizar o estado

Melhoria de desempenho no mercado pds-venda automovel
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Na elaboragdo do PTE deve-se:

* Listar as principais tarefas repetitivas da equipa
* Definir qual a medhor estrutura para o quadre (mensal'semanal/didrio);
« Construir o quadro com os objetivos de:

+ Methorar a Gestdo das Tarefas (maior transparéncia e estado de
realzagao das tarefas sempre atuaizado):

* Nivelar a carga de trabalho;
* Diminuir 0 tempo de resposta

Exemplos de estratégias para a construcdo do PTE:

Para Equipas com necessidade/capacidade de planear as suas tarefas com
visibilidade diaria e horizonte semanal, pode ser montado um plano de trabalho
de Equipa com a seguinte forma:

Cotaberuior

)
caress s [
—

[S—

cammasn £ 3
-

Exemplo BO Colisdo: Planeamento
Pontual

Cada colaborador tem visibiilade sobre as tarefas planeadas para cada dia da
semana

Sempre que surjam tarefas ndo planeadas estas devem ser representadas no
planc de trabalho

KAIZEN"

4. Nivel 1 - Organizacédo da Equipa T N

4.2.3. Plano de Agdes / Ciclo de Melhoria

O Plano de Agdes (PDCA ou Ciclo de Deming) facilita a erganizacdo e controlo dos planos
de melhoria, permitindo visualizar o estado de cada agdo desenvolvida na equipa e
responsabilizando o executante pelo cumprimento e resultado da mesma.

As agdes de melhorla podem provir de trés ongens distintas. andlise de Indicadores,
dificuidades sentidas durante o trabalho e auditorias.

S3o consideradas agdes de melhoria e devem ser Inseridas no Plano de Agdes todas as
tarefas que saem fora dos padrdes do trabalho operacional da equipa

Cada uma das novas agdes de melhoria propostas devem ser analisadas em equipa de
medo a averiguar o beneficio da sua implementag@o. Para que uma sugestdo de methoria
entre no ciclo de melhoria deve verificar os seguintes critérios: ter um responsavel
associado e uma data definda

P
[Rakeuy o
e i s watrivie
i mvineerd e - O
et cumprce s s
P
S

Exemplo PDCA;
Sala de Projeto
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4. Nivel 1 - Organizagdo da Equipa =

4.2.4. Zona de Comunicagéio 4.2.6. Matriz de Competéncias

Esta zona do quadro deve ser utilizada para comunicar:

+ Fotografias de boas praticas; A Matrz de Competéncias & uma feramenta que permite detetar

+ Comunicagdo Interna relevante. necessidades de formagdo dentro das equipas:

4.2.5. Lista de Presencgas +  Pemite trabalhar com as equipas de forma a melherar as competéncias
dos colaboradores;

O registo de presengas nas reunides & importante para criar o novo habito. . a das f i resis;

Os elementos participantes na reunido podem ser fixos ou ocasionals. = Deve alimentar o Plano de Formacie da equipa

Nesse caso, a equipa permanente deve ser distinguida da eventual. O
registo de presencas é feito recorrendo 4 Gestdo Visual.

Tarela
Colaborador

Hival da
sutcnoriacanhesiments

Exemple de uma matriz passivel de serimplementada

Exemplo BO Cofisdo:
Mapa de Presengas

4. Nivel 1 - Organizagio da Equipa = 5%\ 5 |mplementagao

4.2.8. Agenda da Reuniao Reunides de Equipa

A existéncia de uma Norma da Reunido facilita o papel do lider de Kaizen
Diario, garante o cumprimento da duragdo da reunido e que os topicos
fundamentais s3o abordados.

O tempo deve ser discriminado para cada tema da reunio de Kaizen Diario.
Temas fora do @mbito de toda a equipa deverdo ser discutidos em privado

Devera também conter os participantes nas reunidio, o horario e a frequéncia
com que se realiza

Exemplo BO Colis3o: Agenda

BackOffice Colisao
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