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RESUMO

A presente dissertacao resulta de um projeto, desenvolvido no ambito no 5° ano do Mestrado Integrado
de Engenharia e Gestado Industrial da Universidade do Minho, que incide na introducdo de melhorias
através da implementacao de principios e ferramentas /ean no servico de posvenda de veiculos ligeiros
de passageiros. Esta teve lugar na Carclasse, S.A. Braga que ¢ uma organizacdo que integra o ramo

automovel prestando os servicos de venda e pos-venda.

A metodologia de investigacao utilizada para a elaboracdo do projeto foi a Action-Research. Deste
modo, a investigacdo iniciou-se com uma revisao bibliografica, abrangendo a origem, 0s principios,

ferramenta e ainda os beneficios e limitacdes associadas ao Lean Prodlction.

Paralelamente, realizou-se um diagndstico e uma analise critica da situacao inicial da empresa. Neste
seguimento, foram identificados os principais problemas existentes na area em estudo para serem
posteriormente solucionados, nomeadamente os tempos de espera elevados, as deslocacoes
desnecessarias e falta de balanceamento na execucdo das lavagens. Para combater os problemas
enumerados recorreu-se a definicdo de responsabilidades dos envolventes, aplicacao da gestdo visual

nos postos de trabalho e organizacao do /ayout dos parques de estacionamento.

Verificaram-se, ainda, outros problemas como a dificuldade existente em ter um planeamento devido

ao facto de cerca de metade dos servicos realizados ndo serem agendados previamente.

A implementacdo das melhorias referidas refletiu-se numa diminuicdo do tempo despendido em
atividades de valor nao acrescentado, realizadas por todos os colaboradores ao longo do processo. Esta
reducao de aproximadamente 501 horas por més foi resultado da normalizacéo, identificacao,
aplicacao da gestao visual dos processos e da reestruturacao na estacao de servico. Finalmente, o
tempo de imobilizacdo das viaturas na oficina que realizam operacées de manutencdo e

reparacao/diagnostico, que corresponde a 50% das entradas, foi também reduzido em 59%.

PALAVRAS-CHAVE

Producédo Lean, Ferramentas Lean,; Layout; Melhoria Continua; Gestao Visual.



ABSTRACT

The present dissertation is the result of a project, developed as part of the Integrated Master in
Industrial Engineering and Management of the University of Minho, focused on improving the after-sales
service of light-duty vehicles for passengers through the implementation of lean principles and tools.
This project was based on the Action-Research methodology. Therefore, this study begun with a
bibliographic review, embracing the origin, principles, tools and benefits and barriers of Lean
Production.

Parallel to this, a critical analysis of the initial situation was carried out on this company, followed by the
identification of the main problem of the study area and their subsequent resolution, namely the long
waiting times, unnecessary movements and lack of balance in the execution of the washing process.
After acknowledging the existing problems, proposals for improvement were presented defining
responsibilities, applying visual management to workplaces and reorganizing the parking area.
Furthermore, other pitfalls were identified such as the difficulty to plan due to the fact that
approximately half of the services were not scheduled in advance by customers.

The implementation of the above-mentioned improvements was reflected in a decrease of the time
spent in nonvalue added activities carried by all the workers during the process. This reduction of
approximately 501 hours per month was obtained through standardization, identification, application of
visual management and restructuring at the service station. Finally, the vehicle downtime in the car
workshop for the cases that include maintenance and repair/diagnosis operations, which corresponds

to b0% of the inputs, has also been reduced by 59%.

KEYWORDS

Lean Production; Lean Tools; Layout; Continuous Improvement; Visual Workplace.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo apresenta-se um enquadramento da dissertacao e os seus objetivos, seguindo-se uma
apresentacdo da metodologia de investigacdo adotada. Por ultimo, faz-se uma descricdo da estrutura

da dissertacao.

1.1 Enquadramento

Segundo os dados recolhidos pelo INE (2018), o Comércio por grosso e a retalho, reparacdo de
automdveis e motociclos emprega 703.6 milhares de pessoas, em Portugal. Este valor representa 15%
da populacdo empregada a nivel nacional.

Inimeras industrias, sobretudo a industria automovel, enfrentam dificuldades face a producao
orientada ao cliente e a concorréncia empresarial. Tais adversidades, levam a que as empresas sintam
a necessidade de recorrer a ferramentas e/ou metodologias, que lhes permitam acompanhar as
mudancas no mercado. Diversas organizacdes recorrem a implementacao de Lean Manufacturing
(LM), como forma de ultrapassar esses desafios. A filosofia /ean tem como intuito responder com
eficacia a procura do cliente através da reducao de desperdicios, com uma especial preocupaG¢ao no
respeito pelos trabalhadores como seres humanos (Ohno, 1988; Bhamu & Sangwan, 2014).

O conceito de 7oyota Production System (TPS) foi desenvolvido por Taiichi Ohno, no Japao (Ohno,
1988). O TPS também denominado por Lean Production (LP) (Womack, Jones, & Roos, 1990) baseia-
se em cinco principios fundamentais: definir valor, identificar a cadeia de valor, garantir o fluxo,
implementar a producédo pu// (puxada pelo cliente) e perseguir a perfeicdo (Womack & Jones, 1996). A
busca de alcancar a perfeicdo consiste em reduzir os custos continuamente, zero defeitos, zero
inventarios e uma variedade de produtos infindavel (Womack et al., 1990).

De forma a fornecer servicos e/ou produtos de qualidade, séo varias as empresas que implementam
diversas ferramentas /ean para identificar e visualizar os desperdicios e prevenir que 0s mesmos
voltem a ocorrer (Chowdary & George, 2011). De acordo com Taiichi Ohno (1988), os desperdicios
camuflam os problemas, dai a importancia de que os supervisores compreendam que tipo de
desperdicio se trata e qual a raiz do problema associada a sua ocorréncia. Estes podem ser
categorizados do seguinte modo: sobreproducao, inventario, transporte e manuseamento do material,
esperas, sobreprocessamento, defeitos e movimentacdes dos operadores. Alguns exemplos de

ferramentas e técnicas /ean habitualmente aplicadas sdo o Justin-Time (JIT), sistema kanban, Total



Productive Maintenance (TPM), Single Minute Exchange of Die (SMED), Total Quality Management
(TQM), 5S e gestao visual (Melton, 2005; Abdulmalek & Rajgopal, 2007). A utilizacdo de diversas
ferramentas de forma integrada é considerada um fator indispensavel ao sucesso da implementacao
(Bhasin & Burcher, 2006).

Lean Production ¢ um sistema que fornece as ferramentas para os trabalhadores melhorarem o
processo continuamente. De referir, que nao se trata apenas de um conjunto de ferramentas, esta
metodologia requer o envolvimento dos trabalhadores e a interiorizacdo dos valores associados a esta
cultura ( Liker K. & Hill, 2004; Bhasin & Burcher, 2006; Bicheno & Holweg, 2016). Por essa razéo, o
lean manutacturing € considerado uma filosofia que deve ser compreendida e vivida por todos os niveis
da organizacdo (Bateman & David, 2002). Uma vez que exista uma cultura de valores e principios
orientada ao fean thinking, a implementacao de novas ferramentas na empresa ocorrera com maior
naturalidade e os obstaculos decorrentes da mesma serdo mais facilmente ultrapassados (Randhawa &
Ahuja, 2017).

Os potenciais beneficios decorrentes da implementacao /ean poderdo observar-se em distintas areas:
financeira, cliente, qualidade, pessoas e conhecimento. Melhorias como a reducao do /ead time, dos
custos de operacao, do retrabalho e do inventario, a melhor compreensdo de todo o processo e a
formacao de equipas polivalentes, representam alguns casos de possiveis ganhos quando aplicadas as
ferramentas e a filosofia /ean (Melton, 2005). Numa fase inicial, as metodologias /ean poderdo nao
apresentar melhorias muito significativas. No entanto, estas refletir-se-40 num grande impacto para a
organizacdo a longo prazo, quando corretamente implementadas (Bhasin & Burcher, 2006). As
diferentes empresas devem adotar e moldar as metodologias consoante as circunstancias e as
caréncias existentes ao longo do tempo (Bateman & David, 2002).

A melhoria continua, em japonés designado por kaizen, requer, indubitavelmente, que se reconheca
gue o sistema nunca esta otimizado na sua totalidade e que, portanto, surja a necessidade de
aprendizagem constante (Wilson, 2009). Torna-se fundamental ter em conta que as dificuldades nédo
surgem apenas numa fase inicial da adocéo da filosofia, mas também durante e apés a mesma. O
kaizen nao deve ser associado a uma Unica ferramenta, todas as ferramentas devem ser tidas em
consideracao relativamente a resolucao de problemas e ao desenvolvimento do espirito critico de todos
os trabalhadores. De forma a garantir que o processo se torne evolutivo, é imperativo que a
administracdo assuma um compromisso com todos os funcionarios, removendo todos as barreiras
existentes, possibilitando-lhes 0s meios necessarios a concretizacao da implementacao e apoiando-os

durante todo o processo (Bhamu & Sangwan, 2014). As condicdes favoraveis a concretizacdo das



tarefas sdo também conseguidas através das ferramentas /ean, pois estas tém especial atencao a
fatores ergondmicos, como a saude e o bem-estar do ser humano no seu posto de trabalho
(Bittencourt, Alves, & Arezes, 2011).

A ambicdo de ser melhor, mais rapido, e apresentar precos mais competitivos, associado a um menor
desperdicio, levou a Carclasse, S.A. a iniciar o processo de implementacdo das metodologias /fean. A
presente dissertacao debrucar-se-a sobre as diferentes etapas e ferramentas necessarias a
implementacdo e a respetiva manutencdo das metodologias /ean. Numa fase inicial, o projeto sera
unicamente desenvolvido na oficina situada em Braga (sede da empresa), de modo a que sejam
identificados potenciais ganhos associados a sua implementacao. A oficina encontra-se organizada em
dois departamentos, sendo eles: Mecanica e Colisdo. Para os diferentes departamentos foram
identificadas oportunidades de melhoria que irdo servir de base para a formulacdo de solucdes e
posterior implementacao das mesmas. Futuramente, o conceito e a cultura deverao ser estendidos as
restantes oficinas da Carclasse localizadas em Guimaraes, Barcelos, Vila Nova de Famalicdo, Viana do

Castelo e Lishoa.

1.2 Objetivos

O objetivo principal da dissertacéo consistiu em identificar e aplicar oportunidades de melhoria
com recurso a ferramentas /ean numa empresa do setor automovel. Para a sua concretizacao, foram

definidos um conjunto de objetivos especificos que auxiliam a implementacdo do projeto:

e (Caracterizar a empresa e em particular a sec¢ao a intervencionar;

Identificar e definir indicadores de desempenho (KPI);

Identificar oportunidades de melhoria do processo com recurso a ferramentas /earr,

Determinar os indicadores de desempenho em diversos momentos da implementacéao;

Acompanhar a evolucao dos KPI em funcao das melhorias implementadas.

1.3 Metodologia de investigacao

0O modo como se atua perante essas questdes € influenciado pela filosofia e abordagem de
investigacao adotadas (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009). Dado que o investigador compreende as
diferencas entre os seres humanos no seu desempenho enquanto atores sociais, a filosofia de
investigacao adotada é o Interpretativismo. A abordagem utilizada no estudo acima descrito € indutiva,

esta baseia-se em recolher dados e desenvolver uma teoria como resultado da analise dos dados.



A estratégia de investigacao, os métodos escolhidos e o horizonte temporal integram o foco do plano
de investigacao, isto é, na transformacado das perguntas ou objetivos de investigacdo num projeto de
investigacao (Robson, 2002). O envolvimento dos trabalhadores na investigacao e o facto de se tratar
de uma investigacao ativa sao carateristicas da estratégia pela qual este projeto se orienta. Esta
designa-se por Investigacao-acado ou Action Research, em inglés. A metodologia a adotar € um processo
iterativo, cujos ciclos sao descritos por cinco fases distintas. Primeiramente, identifica-se o contexto e
define-se um objetivo. Seguidamente, o diagnostico é efetuado, isto &, analisam-se os dados que
permitem a realizacao de um plano de acdo e posteriormente, procede-se a sua implementacao. O
ciclo é concluido com a avaliacao das acdes implementadas.

0 meétodo-misto que combina técnicas quantitativas e qualitativas de recolha e analise de dados foi o
método selecionado para a investigacdo em causa. Por fim, o horizonte temporal considerado é

transversal, pois &€ um estudo localizado no tempo.

1.4 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo ¢ composta por sete capitulos. No primeiro capitulo é realizada um enquadramento
do tema, seguida da apresentacao dos objetivos a atingir e a metodologia de investigacao aplicada e a
forma como a dissertacao se encontra estruturada. O segundo capitulo é alusivo a revisao bibliografica
gue constitui a base tedrica para a concretizacdo do presente projeto. No terceiro capitulo faz-se uma
breve apresentacao da empresa que acolheu esta investigacéo, abordando a sua histéria, a visao,
missao, valores e principios da mesma, a sua estrutura organizacional e o /gyout. Segue-se o quarto
capitulo diz respeito a caraterizacdo e andlise critica da seccdo de estudo (servico de pésvenda, mais
especificamente os turismos), onde sao identificados e descritos os principais problemas encontrados.
No mesmo seguimento, nos quinto e sexto capitulos sdo apresentadas melhorias aos problemas
identificados anteriormente e o0s resultados associados a sua implementacao, respetivamente. Por
ultimo, no sétimo capitulo apontam-se as principais conclusdes acompanhas por sugestées de

trabalhos futuros relevantes para o seguinte do projeto.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo apresenta-se uma revisdo bibliografica aos conceitos inerentes a esta dissertacao.
Portanto, comeca-se por realizar uma breve explicacdo sobre a origem do 7oyofa Production System
que é seguida da apresentacdo da filosofia Lean Production. Para esta filosofia sado referidas e
explicadas algumas das técnicas e ferramentas existentes. Por ultimo, faz-se uma breve alusao aos

beneficios e as limitacdes encontradas na implementacdo do Lean Production.

2.1 Toyota Production System

Sakichi Toyoda, fundador do 7oyoda Group, em 1896 criou o primeiro tear automatico japonés,
passando as duas décadas seguintes a aperfeicoar o design do mesmo. Em 1924, lancou o modelo
Tipo G, o primeiro tear no mundo capaz de funcionar continuamente a alta velocidade (Holweg, 2007)
e de parar quando detetava que um fio se encontrava partido, prevenindo, desta forma, que os defeitos
se propagassem (Becker, 2001).

Com o lucro obtido com a descoberta inovadora de Toyoda, o seu filho Kiichiro péde concretizar o
desejo do pai de ele se dedicar a industria automével, tendo fundado a 7oyoda Motor Company Ldf. em
1937 (Wada, 2006). Mais tarde o nome da empresa foi alterado para 7oyota Motor Company para
facilitar o modo como era escrita e pronunciada (Holweg, 2007).

Kiichiro, durante um ano, esteve na Ford Motor Company em Detroit a estudar o funcionamento da
industria automovel americana. Quando regressou para o Japao, adaptou os conhecimentos que havia
adquirido a um sistema que produzia menores quantidades. Neste sistema produtivo, os processos
encontravam-se ordenados segundo a sequéncia de producao e as pecas necessarias a realizacao das
tarefas encontravam-se junto a linha de producdo, no momento em que eram precisas — surgindo
assim o conceito de justin-time (JIT).

A Il Guerra Mundial levou a que a Toyota Motor Company passasse por diversas dificuldades que
levaram Kiichiro a abandonar a empresa. Eiji Toyoda assumiu o seu lugar de Diretor de Gestao na
empresa, em 1950.

Tal como aconteceu com Kiichiro, Eiji também se deslocou a América para estudar e analisar os
métodos de producao por eles utilizados. Quando voltou ao Japao, pretendia implementar as técnicas
da producao em massa na Toyota. Um dos conceitos da Ford, de extrema importancia, aplicados por

Eiji foi a melhoria continua — 4aizen (Becker, 2001).



Taiichi Ohno embora pertencesse ao grupo Toyota desde 1932, apenas em 1943 é que iniciou 0 seu
percurso no ramo automdvel no mesmo grupo (Holweg, 2007). O conceito 7oyota Production System
desenvolvido por Taiichi Ohno, Vice-Presidente da 7oyofa Motfor Company, surgiu devido a ter sido
reconhecido que o Japao tinha certas particularidades quando comparado com paises europeus e
americanos.

O primeiro fator diferenciador que caraterizava o Japao era a falta de recursos naturais, que constitui
uma desvantagem pois tornava a aquisicao de matérias-primas mais dispendiosa. Perante esta
situacao, a Toyota concluiu que para contornar esta dificuldade tinha de se dedicar a produzir produtos
de qualidade com valor acrescentado mais elevado e a reduzir os custos de producéo dos mesmos.

0 segundo fator que distingue a cultura japonesa € o conceito de trabalho, que se baseia na igualdade,
no desejo pela melhoria, em ser consciente e num grau de educacao elevado. Contudo, a Toyota
constatou que para tirar partido das vantagens, era crucial que os trabalhadores demonstrassem as
suas capacidades ao maximo (Sugimori, Kusonoki, Cho, & Uchikawa, 1977).

Em suma, a definicao precisa das metas a alcancar e a identificacao das necessidades é que permitiu
gue o conceito do TPS fosse desenvolvido. Sendo que o seu autor, a definiu como varias ferramentas
cujo objetivo ¢ a reducdo dos custos de producdo através da eliminacdo dos desperdicios (Ohno,

1988).

2.2 A casa do TPS

A Toyota aplicou os conceitos do TPS e aprimorou-os, durante um longo periodo de tempo, sem que a
teoria associada fosse documentada. Porém, surgiu a necessidade de representar o TPS de uma forma
simples. Taiichi Ohno desenvolveu a casa do TPS. A utilizacdo de uma casa para representar o TPS
deve-se ao facto de ser uma estrutura cujos componentes nao sao

s criticos individualmente, como a ligacao entre eles. Esta encontra-se apresentada na Figura 1.
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Figura 1 - Casa do TPS (Adaptado de Liker (2004))
A base do TPS ¢ constituida por diversos elementos: filosofia Toyota (7oyota Wa)), gestdo visual,
estabilidade e processos normalizados e producado nivelada. De forma a garantir que o inventario é
reduzido ao minimo e que o sistema se encontra estavel, é fundamental o nivelamento da producao.
Este sistema de eliminacdo de desperdicios esta presente nos dois pilares da casa do TPS, o justin-
time (JIT) e o jidoka. O justin-time (JIT) baseia-se em produzir apenas a quantidade necessaria, no
momento e nas quantidades exatas. Portanto, como consequéncia, ocorre uma reducao do inventario,
tornando visiveis os problemas que outrora eram camuflados. O segundo pilar diz respeito ao jidoka,
palavra em japonés para autonomacao, que significa que as maquinas devem ser dotadas de
“inteligéncia humana”, isto €, devem ser equipadas com dispositivos que as faca parar perante a
ocorréncia de erros. Como tal, os trabalhadores devem proceder a resolucdo dos problemas, assim
que estes sejam detetados.
As pessoas encontram-se no centro, pois € a melhoria continua que assegura a estabilidade que o
sistema necessita. Identificar desperdicios e questionar repetidamente o porqué de o problema ocorrer,
permitindo que a causa raiz do mesmo seja identificada e resolvida, sdo competéncias que devem ser
ensinadas e incutidas nos trabalhadores.
Varias versdes da casa do TPS foram criadas, mantendo sempre a esséncia do 7oyota Production
Systemn. De salientar que este sistema se baseia na reducéo dos desperdicios (/muaa). No entanto em

nenhuma situacao deve ser feita se comprometer a seguranca dos trabalhadores (Liker & Hill, 2004).



2.3 Lean Production

No livro 7he Machine that Changed the World de 1990 dos autores Womack e Jones, surgiu a
designacao Lean Production, para se referir a um sistema produtivo que tem como base o 7oyota
Production System desenvolvido por Ohno (1988). Este conceito é definido como um modelo
organizacional de producdo que se apoia no principio de “produzir mais com menos”, isto €, menos
esforco humano, menos espaco, menos equipamento e menos tempo (Womack & Jones, 1996).

Segundo os autores, o Lean emprega equipas de trabalhadores polivalentes a todos os niveis da
organizacdo e usa magquinas flexiveis cada vez mais automatizadas para produzir elevados volumes de
artigos variados. Este é um sistema que procura a perfeicao, focando-se constantemente em reduzir
custos, atingir zero defeitos e inventario nulo, enquanto produz uma ampla variedade de produtos

(Womack et al., 1990).

2.3.1  Muda - desperdicio

Frequentemente, Lean é associado ao desperdicio. No entanto, este também se encontra relacionado
com o conceito de valor. No sistema da Toyota, no qual o crescimento e o lucro sao valorizados, quem
define o que é considerado desperdicio é exclusivamente o cliente. Desta forma, valor é considerado
tudo o que o cliente esta disposto a pagar.

Dai que o primeiro principio Lean definido por Womack e Jones (1996) consista em identificar valor. As
atividades que nao acrescentam valor sdo consideradas desperdicio, quer estas sejam dispensaveis ou
necessarias para a execucao das atividades que acrescentam valor.

A palavra japonesa muda cujo significado é desperdicio, ¢ comumente utilizada pelos diversos autores
no contexto Lean. Dado ser um conceito relevante na area, convém reforcar certos aspetos,

nomeadamente:

e Alcancar o ideal do Leannao se resume a eliminacao de desperdicio;
e Para além da eliminacao do desperdicio, a sua prevencao € igualmente importante;
e Valor é o contrario de desperdicio. As empresas devem procurar melhorar continuamente no

racio de atividades que acrescentam valor em compara¢do com as que nao acrescentam.

Womack e Jones (1996) distinguem dois tipos de mudas: muda tipo 1 que diz respeito as atividades
gue ndo geram valor. No entanto, perante as condicdes atuais sdo necessarias a realizacao das
operacdes, ou seja, servem de apoio para a concretizacao das tarefas. Este género de desperdicio deve

ser reduzido através da simplificacdo das atividades. Uma vez que estas operacdes que ndo



acrescentam valor fazem parte da rotina dos operarios, elimina-las sera mais dificil e por essa razao a
sua prevencao é de extrema relevancia.

O muda tipo 2 corresponde ao que é considerado desperdicio total. Como tal, a sua eliminacédo devera
ser algo prioritario.

Na opinido dos autores, numa fase futura a prevencao dos desperdicios apresenta um papel mais
eficiente que a eliminacdo dos mesmos. No entanto, na industria, a definicao de desperdicio podera
variar de organizacao para organizacao. No caso de uma empresa de manutencao, desperdicio é tudo
para além do minimo de atividades e de materiais necessarios para que o produto seja imediatamente
entregue ao cliente, de acordo com os seus requisitos. Outro significado para muda ¢ tudo o que
modifica a forma e a funcionalidade.

Ohno (1988) classificou o desperdicio em 7 categorias distintas. Sendo que, a prioridade é sempre

evitar cada um dos diferentes tipos de desperdicios, s6 depois elimina-los ou reduzi-os.

1. Sobreprodugdo: Ohno acredita que este é o desperdicio mais critico de todos, uma vez que é a
causa de outros problemas e de outros desperdicios. Sobreproducao é demasiada quantidade,
demasiado cedo ou “por prevencao”. O objetivo devera ser produzir exatamente o que é
pedido, no momento exato e com a qualidade perfeita.

2. Tempos de espera: O objetivo é sempre eliminar os tempos de espera. Contudo, dado a
dificuldade da sua remocao total, deve proceder-se a sua reducao. Este tipo de desperdicio
influencia diretamente o lead time que é um fator de competitividade entre as empresas.

3. Movimentagdes: Uma das preocupacdes da Toyota passa por fornecer condicdes de trabalho
com qualidade aos seus operarios. Embora na maior parte das vezes passe despercebido, a
movimentacao desnecessaria dos trabalhadores deve-se, em certas situacdes, ao modo como
0 posto de trabalho se encontra disposto.

4. Transporte: Tal como os tempos de espera, o transporte € um tipo de desperdicio que
dificilmente é eliminado. No entanto, a sua reducao deve ser realizada continuamente.

5. Sobreprocessamento: Realizar etapas que nao sdo necessarias ao processamento dos artigos
ou providenciar qualidade superior a que é pedida pelo cliente.

6. Inventario: A existéncia de inventarios leva a /ead fimes mais elevados, esconde problemas e
aumenta a distancia entre postos de trabalho, dificultando a comunicacao entres eles.

7. Defeitos: Os defeitos podem representar falhas internas (sucata, retrabalho, atrasos) e/ou

falhas externas (garantias, reparacdes, ou até possivel perda de clientes).

10



2.3.2 Principios Lean

A filosofia Lean Thinking, enquadrada na producao Lean, foi descrita por Womack e Jones (1996)
como o antidoto para o desperdicio. Tendo apresentado 0s cinco principios sobre os quais se rege esta
metodologia: valor, cadeia de valor, fluxo continuo, sistema puxada e perfeicdo. De seguida, encontra-

se uma breve descricao de cada um dos principios.

1. Valor: o valor é definido pelo cliente e, portanto, no produto final é apenas relevante o que o
cliente reconhece como valor acrescentado, devendo este ser este o foco do processo
produtivo.

2. Cadeia de valor: identificar as etapas necessarias a projecdo e producdo do produto,
destacando aquelas que acrescentam valor ao produto.

3. Fluxo: assegurar um fluxo continuo e ininterrupto entre os passos de criacao de valor, de modo
a nao existirem espera, tempos de inatividade ou desperdicio dentro ou entre 0s passos.

4, Producdo puxada: também conhecida por producdo pu/, significa providenciar o que o
mercado pretende, apenas no momento em que ¢ solicitado.

5. Perfeigao: /ean carateriza-se por ser uma busca incessante pela perfeicao, isto é, estar num
ciclo constante de melhoria continua através do qual sdo removidas as causas que provocam

os problemas (Womack & Jones, 1996).

Adicionalmente, Liker (2004) identificou um oitavo desperdicio: criatividade dos trabalhadores
inutilizados. Este desperdicio encontra-se relacionado com a falta de envolvimento e da capacidade de
ouvir os trabalhadores, o que representa perdas de tempo, ideias, competéncias, melhorias e
oportunidades de aprendizagem.

0 mesmo autor, salientou ainda que investir em formacdes é muitas vezes alvo de resisténcia, uma vez
gue o pensamento de que se pode estar a formar os trabalhadores para eles mais tarde abandonarem
a empresa, € frequente. Contudo, o foco deve ser “o que é que acontece se nao os formarmos e eles

se mantiverem na nossa empresa?”.

2.4 Ferramentas Lean

Neste subcapitulo apresentam-se algumas ferramentas e técnicas que podem ser utilizadas na
implementacao de sistemas /ean, nomeadamente 0 mapeamento, a técnica do 5S, a metodologia dos

58S, o trabalho normalizado, o Aaizene o go to gemba.
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2.4.1 Mapeamento

O mapeamento consiste numa ferramenta de analise utilizada no contexto do /ean. E um exercicio de
visualizacao do estado atual e do estado futuro que permite o envolvimento e participacdo de diversos
intervenientes das areas em questdo (Bicheno & Holweg, 2009). Esta ¢ uma forma de representacao
grafica do fluxo de materiais e/ou informacao, isto é, a sequéncia das operacdes, transportes,
inspecoes, atrasos e inventario.

O objetivo desta ferramenta ¢ identificar e eliminar a ineficiéncia, para o efeito considerou-se benéfico a
classificacdo das atividades, realizadas ao longo do processo, em cinco categorias sugeridas pela

American Society of Mechanical Engineers (1947) apresentadas na Figura 2.

Operagdo
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Espera

Inventario

U040

Figura 2 - Simbologia mapeamento

2.4.2 5 Porqués

No ambito da filosofia Lean é fundamental a identificacdo da causa principal para a resolucao dos
problemas, o que significa que os problemas serdo solucionados para além do superficial ou do
imediato. Os 5 Porqués, mais conhecido como a técnica dos 5W (5 Why’s), € uma abordagem que
utiliza um questionario sistematico para identificar as causas raiz do problema. O funcionamento desta
ferramenta passa por colocar a questao “Porqué?”, no minimo cinco vezes (Bicheno & Holweg, 2009;
Pojasek, 2000).

Na realidade, o objetivo final ndo se prende a detetar qual a causa raiz associada ao problema, mas
sim como é que este qual a solucdo mais econdmica e eficaz que impede o seu reaparecimento.
Contudo, a palavra “porqué” estd associada, na maioria dos casos, a critica o que leva a um

comportamento defensivo da pessoa a quem é dirigida a questdo. A pergunta embora com o0 mesmo

sentido, deve ser articulada de modo a que a palavra “porqué” seja evitada (Bicheno & Holweg, 2009).
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A criacdo de condicdes e do ambiente necessarios para questionar e ser questionado, € um fator
determinante para o sucesso e eficiéncia de um lider. Esta ferramenta quando aplicada desenvolve o
pensamento critico, ajuda a compreender melhor e a refletir sobre o problema. Ao envolver os
funcionarios na criacao das solucdes, faz com que eles se sintam mais integrados e consequentemente
mais empenhados e autdnomos em atividades similares que possam ocorrer no futuro (Marquardt,
2011). Tal como foi apontando por Pojasek (2000), os operarios ndo sdo resistentes as suas proprias

ideias.

2.4.3 Gestao Visual

A Gestao Visual ou Controlo Visual € uma ferramenta que permite transmitir a informacao necessaria
de forma clara e compreensivel a qualquer nivel da hierarquia da empresa (Greif, 1991). Segundo
Feld (2001), este sistema de comunicacao pretende tornar o processo totalmente transparente, isto €,
uma pessoa ao deslocar-se ao chao de fabrica e fazendo uma breve observacao, é capaz de saber em
que estado se encontram as operacdes, os trabalhos futuros a realizar, detetar eventuais
irregularidades e identificar o fluxo do material.

De acordo com Tezel, Koskela, e Tzortzopoulos (2009), as funcbes da gestdo visual podem ser

definidas como:

e Transparéncia;

e Disciplina;

e Melhoria continua;

e Facilitacdo do processo;

e Formacao dos operadores;

e Responsabilidade partilhada;
e (Gestdo baseada em factos;
e Simplificacao;

e Unificacao.

No contexto do Lean Manufacturing, o controlo visual permite interpretar o desempenho atual do
sistema, consistindo, portanto, numa ferramenta que promove a melhoria continua. Este mecanismo
possibilita a aproximacao dos trabalhadores e das respeitantes chefias ao envolvé-los em discussoes e
na resolucdo dos problemas (Bateman, Philp, & Warrender, 2016). Através da partilha do
conhecimento existente nos diferentes niveis da hierarquia, os objetivos sdo mais facilimente

alcancados e permite que a empresa se fortaleca e se torne mais competitiva (Greif, 1991).
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Figura 3 - Papel da gestéo visual: converter o PT numa zona de conhecimento (Adaptado de Greif (1991))

Por conseguinte, a sua implementacao pode resultar em contribuicdes nas diversas areas, tais como, a

qualidade, a produtividade, a utilizacao efetiva do espaco, a seguranca e os valores dos trabalhadores

(Randhawa & Ahuja, 2017).

2.4.4 Metodologia 5bS

A técnica bS, de origem niponica, é habitualmente a primeira ferramenta /earna ser implementada para

a obtencdao e manutencdo de uma melhor qualidade, produtividade e seguranca na organizacao

(Randhawa & Ahuja, 2017). Para a sua aplicacao, € indispensavel a gestao visual que pretende auxiliar

o0s colaboradores nas suas operacdes através da simplificacao das mesmas.

A designacdo 5S provém de cinco palavras japonesas que representam os pilares que suportam esta

metodologia. Hirano (1995) descreve as etapas do seguinte modo:

1. Seiri (Separar): Identificar e separar aquilo que é necessario do que é desnecessario, ou seja,

efetuar a triagem, deixando apenas o que é considerado indispensavel.

2. Seifon (Organizacao): Definir e identificar, através de rotulos ou etiquetas, os locais adequados

para o armazenamento dos materiais.

3. Seiso (Limpeza): Manter a limpeza do espaco de trabalho de modo a que ndo haja qualquer

tipo de interferéncia no processo.

4. Seiketsu (Normalizacao): Criar normas para se estabelecer as melhores praticas no local de

trabalho conseguidas nos 3S’s posteriores.
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5. Shitsuke (Disciplina): Sustentar os resultados obtidos, convertendo-os em habitos.

Organizar

Figura 4 - Ferramenta 5S (Adaptado de Hirano (1995))
Qualquer empresa que inicie a implementacao dos 5S depara-se com diferentes formas de resisténcia,
gue se manifestam nos diversos niveis da organizacdo. Se esta resisténcia nao for devidamente
trabalhada, os resultados obtidos limitar-se-do a melhorias superficiais, ndo atingindo assim o total
potencial da ferramenta. Portanto, para que seja estabelecida uma base solida para a melhoria
continua, é imperativo que os envolventes no processo compreendam a necessidade de adotar os 5S e

que em simultaneo estes sejam integrados em atividades de melhoria existentes (Hirano, 1995).

24.5 Kaizen

Kaizen ¢ uma palavra usada em japonés para se referir ao conceito de melhoria continua, no qual
participam todos os niveis da organizacdo. Habitualmente, as melhorias que advém do Aaizen séo
pequenas, contudo, a longo prazo podem revelar-se bastante significativas e de elevada importancia
(Ortiz, 2006). O objetivo principal deste instrumento de melhoria continua é criar mais valor e reduzir
os desperdicios, podendo resultar numa consequente reducao dos custos (Womack & Jones, 1996).

O kaizen é uma adaptacdo do PDCA (Plan-Do-Check-Ach, também conhecido por ciclo de Deming,
surgiu da combinacao dos conceitos de melhoria continua de Deming e das filosofias de gestao e
producdo japonesas. Este ciclo que é caraterizado por favorecer o progresso e assegurar que 0 mesmo

¢ mantido, é constituido por quatro etapas (Van Scyoc, 2008):

e  Plan (Planear): analisar a informacao, gerar ideias e planear a melhoria a realizar;
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e Do (Fazer): implementar o plano definido no passo anterior;

e Check (Verificar): recolher dados para averiguar se ocorreram os efeitos esperados ou se houve
alguma alteracao;

e Act (Atuar): adotar estratégias que permitam suster os ganhos e efetuar correcdes se

necessario.

Mike Stowcklein ilustrou o ciclo de Deming conforme é apresentado na Figura 5, na qual representou a
importancia de criar metodologias que garantam que as melhorias sao mantidas, nomeadamente o

stanaard work (Hall, 1998; Hunter, 2014). Contudo, para que o sucesso do Aaizen seja assegurado,

deve ser apoiado pela gestdo de topo e supervisionado com regularidade (Ortiz, 2006).

AR

Praticas

Melhores

Praticas

Atuais

Tempo
Figura 5- Ciclo PDCA de Deming (Adaptado de Hunter (2014))
2.4.6 Trabalho normalizado

A normalizacdo dos processos, denominada por standard work, constitui a base para a melhoria
continua através da documentacéao do que sao consideradas as melhores praticas no presente. Assim
que um stanaard seja aperfeicoado, o novo standard resultante sera utilizado como base para
melhorias futuras (Mikva, Prajova, Yakimovich, Korshunov, & Tyurin, 2016).

A criacao de standards consiste em definir, clarificar (tornar visual), e sistematicamente recorrer a
métodos que garantam os melhores resultados possiveis. Uma das vantagens associadas a sua
implementacao ¢ permitir identificar e analisar os desperdicios presentes nas operacdes (Liker & Meier,

2006). Esta ferramenta ¢ constituida por trés elementos principais (Fritze, 2016):
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e Tempode ciclo: tempo maximo para produzir um produto, corresponde a relacdo ente o tempo
de trabalho disponivel e nimero de unidades a serem produzidas.

e Sequéncia do trabalho: descricao das operacdes a realizar, assim como a ordem pela qual
devem ser executadas para que as tarefas sejam concluidas.

e |Inventario standard: minimo de material necessario para manter o fluxo de trabalho.

0 foco do TPS apoia-se na reducdo de desperdicio no sistema. Para proceder a eliminacdo do mesmo,
¢ necessario diminuir ou excluir os desvios dos processos. A aplicacdo da gestdo visual e de outras
técnicas /ean facilita este processo, pois faculta informacdo imediata quanto a performance. Assim,
possibilita que sejam feitos ajustes em tempo real e consequentemente, os objetivos de performance

sejam atingidos (Liker & Meier, 2006).

2.4.7 Go to gemba

Go to gemba pode ser definida como a ida ao local em questdo, olhar para o processo especifico,
observar o que de facto estd a acontecer e recolher os factos. Esta ferramenta pressupde que as
pessoas se desloquem ao terreno e analisem, permitindo antecipar eventuais problemas (Bicheno &
Holweg, 2009). Embora o termo mais conhecido seja gemba, este é originario da expressao japonesa
genchi genbutsu, sendo que genchi se refere a localizacdo atual e genbutsu significa os materiais e os
produtos atuais (Liker K. & Hill, 2004).

E habitual que os lideres apenas se desloquem ao chéo de fabrica perante a ocorréncia de problemas,
levando a que os operarios sintam desconforto com visitas inesperadas dos seus supervisores pois
estas sao interpretadas como um indicador de que algo podera estar errado. No entanto, o papel de
um lider é ir ao espaco fabril frequentemente, para que possa investigar o que nao se encontra bem,
mas também o que esta a ser realizado corretamente (Wilson, 2010).

Deste modo, a tomada de decisbes deve ser realizada no local onde essa mesma medida sera
implementada e baseada em factos recolhidos pelos proprios lideres. Define-se, portanto, germba como

um local destinado a acdo e a aprendizagem (Dombrowski & Mielke, 2014).

2.5 Beneficios e limitacdes da implementacao /ean

A implementacao do /ean manufacturing, independentemente do tipo de empresa, pode resultar em
varios beneficios: a reducdo dos desperdicios e o aumento da eficiéncia. (Almanei, Salonitis, & Xu,
2017). Melton (2005) identifica seis vantagens mais comuns da implementacao, sendo estas: menos

desperdicios, reducdo do lead time, reducdo do retrabalho, reducdo dos custos, aumento do
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entendimento do processo e reducdo de inventario. Qualquer um dos beneficios enumerados, confere
a empresa uma vantagem competitiva no mercado (Ciarniené& Vienazindiené 2015).

0 insucesso do Lean Production é uma realidade com a qual diversas empresas se deparam, levando
a que esta filosofia seja alvo de criticas e desenvolvendo ceticismo perante o conceito.

Para que uma empresa se possa tornar /ean, deve estar constantemente presente a ideia de que
existem sempre melhorias a realizar. A cultura das organizacdes desempenha um papel determinante
no sucesso ou no fracasso na fase de implementacdo das praticas /ean. Isto deve-se ao facto de este
processo de transformacao ser continuo, e como tal, requerer comprometimento e dedicacao
(Abolhassani, Layfield, & Gopalakrishnan, 2016).

Contudo, a aplicacdo dos conceitos /ean representa um verdadeiro desafio, uma vez que implica
grandes mudancas. Melton (2005) afirma que, provavelmente, a maior forca de resisténcia nas
industrias é a inércia inicial, que tem de ser superada: a resisténcia a mudanca. Na Figura 6

encontram-se sumarizadas as forcas que apoiam e as que resistem ao Lean.

FORCAS QUE SUPORTAM FORCAS QUE RESISTEM
Financeiros

Aumento da participacdo no mercado
Estratégia de Marketing
Reducao do custo de producédo

Cliente

Compreender as suas necessidades

Melhor resposta a procura

Mudanca na cultura

Atribuicdo de poder aos trabalhadores
Trabalho em equipa

Trabalhadores multidisciplinares

Conhecimento baseado na produgao
Integrar a cadeia de abastecimento

Desperdicio e valor

Figura 6 - Forcas que suportam e resistem ao Lean Production (Adaptado de Almanei et al. (2017))



3. APRESENTACAO DA EMPRESA

Neste capitulo apresenta-se a empresa onde este projeto de dissertacdo foi desenvolvido.
Primeiramente, faz-se uma breve apresentacdo da empresa Carclasse, S.A., onde tomou lugar este
projeto. De seguida, faz-se uma introducao a visdao, missao, valores e principios da empresa. Por
ultimo, faz-se uma alusao La estrutura organizacional da sede, situada em Braga, e apresenta-se o seu

layout geral.

3.1 Enquadramento histérico

A Carclasse, S.A. é um concessionario oficial das marcas Mercedes-Benz, Smart, Land Rover e Jaguar.

Sediada em Braga desde 1993, fornece atualmente os servicos de venda e posvenda de veiculos

Mercedes-Benz e Smart.

PR 'i' R R gy o NP

d } TS
Figura 7 - Carclasse, S.A. Braga
Tornou-se representante oficial da Mercedes-Benz para todo o Minho em 1999 e representa a marca
Smart desde 2001. Em abril de 2007, a Carclasse passou também a representar a marca Land Rover,
bem como o servico Posvenda MG Rover. Foi em 2013 que se tornou concessionario e oficina
autorizada Jaguar, em Lisboa. A representacéo das marcas Jaguar e Land-Rover no estabelecimento de
Guimaraes deu-se em 2014.

Com 25 anos de experiéncia, a Carclasse possui, a nivel nacional, 0 maior concessionario e oficina
autorizada pela Mercedes-Benz. O percurso evolutivo da organizacdo acompanhada pelo sucesso,

levou-a a tornar-se também concessionario e oficina autorizada da Smart, Land Rover, Range Rover e

Jaguar. A qualidade e o profissionalismo presentes na prestacao dos servicos sao fatores reconhecidos
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pelos clientes. Estes contribuem para que, atualmente, a Carclasse seja uma referéncia no setor

automovel.

3.2 Visao, missao, valores e principios

A missdo definida pela empresa destaca a importancia do cliente na prestacdo de servicos,
nomeadamente na superacdo das expectativas do mesmo, garantindo a sua fidelizacdo. Estes
compromissos estdo patentes na visdo da Carclasse de liderar o mercado nacional automovel das

marcas representadas.

Carclasse

Figura 8 - Logétipo Carclasse

Na prossecucado dos seus objetivos, sao seis 0s valores que regem a organizacao:

1. Foco no cliente;
2. Compromisso;
3. FEtica;

4. Qualidade,
5. Sustentabilidade;
6

Inovacao.

No cumprimento da sua missao e tendo em conta o contexto organizacional, a Carclasse orienta-se

pelos seguintes principios:

e Angariacdo de novos clientes, superando as suas expectativas e estabelecendo uma relacéo
duradoura e de confianca;

e Cumprimento dos requisitos legais e regulamentares aplicaveis e das diretrizes das marcas
representadas;

e Compromisso dos colaboradores, aliado ao desenvolvimento continuo das suas competéncias
e uma visdo clara dos objetivos individuais, contribuindo para o alcance dos objetivos globais

da organizacao;

Tomada de decisdes com base nos resultados da monitorizacao, tendo em vista a melhoria continua

dos processos e a qualidade dos seus servicos.
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3.3 Estrutura organizacional

Tal como referido, a Carclasse possui os servicos de venda e pésvenda. A oficina do pos-venda
encontra-se organizada segundo equipas, sendo elas: turismos (TUR), comerciais (COM) e colisdo
(COL). Dentro das equipas, as viaturas sdo ainda classificadas de acordo com as gamas: veiculos
ligeiros de passageiros (VLP), smart, veiculos comerciais ligeiros (VCL) e veiculos comerciais pesados

(VCP). Os trabalhos de mecéanica sao realizados nos departamentos turismo e comerciais, e 0s Servicos

de chaparia e/ou pintura no departamento da colisao.

CoL

Carclasse
[71)
o
o
c
g Venda Apéds-Venda
1]
a2
2 TUR COM
o ] ]
=
8 VLP SMART VCL VCP

Figura 9 - Estrutura de organizacéo do servico pés-venda da Carclasse

A Carclasse de Braga, de momento, possui um total de 61 colaboradores no servico de posvenda. Na

Figura 10 é apresentado o organograma do referido servico.
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Figura 10 - Organograma Pds-venda

3.4 Layout geral

Nesta seccao encontrase o /gyout da empresa composto pela oficina e pelo parque de
estacionamento. A oficina encontra-se organizada segundo as equipas existentes: turismos, comerciais,

colisdo e armazém, conforme ¢ mostrado na Figura 11.
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Figura 11 - Layoutda oficina
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4. DESCRICAO E ANALISE DA SITUAGAO INICIAL

0 servico de posvenda sera o objeto de estudo da presente dissertacdo, com especial foco na seccao
dos turismos. Este capitulo descreve detalhadamente a situacdo atual do departamento dos turismos,
comecando-se por uma visdo generalizada, passando para uma visdao mais detalhada. Depois da
descricao é realizada uma analise critica, recorrendo a algumas ferramentas de diagnostico, onde sao
referidos os principais problemas identificados. No final deste capitulo, apresenta-se uma sintese

destes problemas, para os quais se propde uma solucao no capitulo seguinte.

4.1 Estado inicial

Este projeto desenvolveu-se no servico de poésvenda da Carclasse, mais concretamente no
departamento TUR, onde sao realizadas as revisbes e/ou reparacdes das viaturas cuja gama é VLP.
Em seguida, na Figura 12 é apresentado o fluxo da viatura, desde o momento de inicio do servico até
gue a viatura seja novamente entregue ao cliente. Este processo pode ser dividido em quatro
momentos principais: marcacao, rececao da viatura, servico e entrega da mesma. Cada umas das
fases indicadas, serao posteriormente descritas em detalhe. A simbologia usada para o0 mapeamento ¢

referida na subseccao 2.4.1.

D D D D O

Espera
reparagao
(p. oficina) Reparagdo

Parque
Rececdo

v
D

Espera
decisdo
cliente (baia)

v

Parque
Oficina

Espera teste
entrada

D

Espera teste
estrada

D

Espera decisdo/
disponibilidade
pecas

D

Espera teste
breve saida

O

Reparagdo

O

Lavagem

D

Espera por
lavagem

O

Entregar
viatura
cliente

Espera no
pargue
lavagem

Figura 12 - Mapofluxograma dos VLP

23



4.1.1 Marcacao

O Autoline DMS (Dealer Management Service) é o sistema informatico de gestao de concessionarios
utilizado na Carclasse. Este programa é utilizado por todos os departamentos e encontra-se interligado
com outros portais disponibilizados pela Daimler AG — fabricante de automoéveis de passageiros e
veiculos comerciais, das marcas Mercedes-Benz, Smart, entre outros.

A marcacao de uma revisao e/ou reparacao pode ser efetuada através dos seguintes meios: chamada
telefonica diretamente para a Carclasse pretendida, Cal/ Center, e-mail, Facebook ou ainda
presencialmente nas instalacdes da empresa. Habitualmente, o agendamento é realizado pelo gestor
de cliente, também designado por rececionista, ou pelo Data Manager.

Apesar de ndo ser a situacdo mais conveniente ao planeamento, ha varios clientes que se dirigem
pessoalmente a rececao. Ainda que as novas tecnologias facilitem a marcacdo dos servicos, evitando
filas de espera e deslocacdes, existem clientes que valorizam o contacto pessoal. Habitualmente, quem
preza este tipo de contacto fa-lo porque sabe que, vindo as instalacdes podera falar com alguém em
especifico.

Quando é feita uma marcacao, o responsavel pela mesma atribui, no Autoline, tempo a equipa como
um todo, e ndo ao técnico. Dependendo do que o cliente solicitar, o servico pode estar inserido nas
equipas de turismos, comerciais ou colisdo. Se aplicavel, a viatura podera realizar servicos em mais de
uma equipa, como por exemplo nos turismos e na colisdo. Nestes casos, 0 responsavel pelo
agendamento deve atribuir o trabalho a ambas as equipas. Posteriormente, o chefe de equipa fara a
distribuicao do trabalho pelos técnicos.

No momento em que a marcacado se encontra agendada, uma pré-ordem de reparacao (pré-OR) é
emitida. A pré-OR é um documento gerado pelo Autoline aguando da marcacao do servico, no qual sdo
transcritas as queixas do cliente e/ou servicos a realizar. Na pré-OR nao séo identificadas as pecas.
Atualmente, apds a impressao deste ficheiro, este é guardado num dossier partilhado pelos gestores de
cliente, onde as pré-OR’s se encontram organizadas por data. Assim, este ficheiro serve apenas para
os gestores de cliente terem conhecimento dos veiculos a rececionar em cada um dos dias.

Apesar do Autoline possuir uma funcionalidade que permite saber a carga disponivel na oficina, 0s
agendamentos ndo sdo feitos consoante essa informacdo. Sdo duas as razdes principais pelas quais

este processo ndo ocorre. Sdo elas:

1. Uma obra de reparacdo apenas deixa de impactar nas horas disponiveis da oficina, quando o

servico se encontra concluido e faturado. Dado que um trabalho apenas é faturado aquando do
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pagamento, sao diversas as situacdes em que, embora o servico esteja concluido, nao esta
faturado, influenciando deste modo, a carga oficinal apresentada pelo programa utilizado.
Estes casos particulares designam-se por WIP’s abertas, uma vez que a “WIP” é um
documento, emitido aquando da rececao da viatura, onde é descrito o servico a realizar e
“aberta” dado que o processo ndo se encontra totalmente finalizado. Este termo também inclui
0S Servicos que nao estdo concluidos — aguardam servico ou o servico esta a ser realizado.

2. Para que seja possivel estimar a duracdo de uma reparacao, é necessario que o técnico realize
o diagndstico a viatura. Se os rececionistas se basearem exclusivamente no que é descrito
pelos clientes, como sendo o problema encontrado, para prever a duracéo do servico sujeitam-
se a colocar tempos bastante desviados do tempo real. A subjetividade da descricao dada leva,

inevitavelmente, a imprecisdes do tempo que sera de facto necessario.

Posto isto, numa situacdo em que o cliente faz 0 agendamento para uma revisao, o servico &€ marcado
pelo rececionista no Autoline com o minimo de tempo necessario para uma manutencao,
habitualmente uma hora. A razdo pela qual se procede desta forma é por somente ser possivel
determinar o tipo de manutencéo que a viatura necessita, quando esta se encontrar nas instalacdes da
Carclasse. Embora se considere que o servico possa ter a duracdo de uma hora, na realidade pode
chegar as quatro horas. De maneira que, as marcacdes sdo efetuadas segundo o bom senso e
experiéncia dos gestores de cliente.

Os rececionistas recorrem a capa das pré-OR’s para consultar o servico que estd agendado para cada
dia, tal como descrito anteriormente, fazendo-o no inicio da manha e da tarde. As pré-OR’s, neste

dossier, estao organizadas por dia e ndo por rececionista.

4.1.2 Rececao da viatura

No dia do servico, o cliente estaciona a viatura no local habitual destinado a rececdo da posvenda.
Esta area ndo se encontra sinalizada, nem devidamente delimitada. Os clientes novos que nunca
realizaram servicos na Carclasse, desconhecem o seu modo de funcionamento e, por conseguinte, ndo
sabem onde devem colocar a viatura.

Embora até a data nao tenha sido contabilizado, a maioria dos clientes ndo faz o agendamento prévio,
ou seja, apresentam-se no proprio dia e descrevem o que pretendem ou qual o problema detetado na
viatura. Aos clientes que procedem do modo descrito anteriormente é atribuida a designacao de

“paraquedas”.
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Apds parquear a viatura, o cliente dirige-se a rececdo, onde sera atendido pelo gestor de cliente que se
encontrar disponivel. Adicionalmente, deve efetuar o levantamento dos danos da viatura com o cliente
presente.

Depois de recolhidos os dados anteriormente referidos, procede-se a insercdo dos mesmos no Autoline,
gerando um novo documento constituido por duas cépias — WIP ou Ordem de Reparacéao (OR) - sendo
que o que as diferencia é o verso das mesmas. A WIP (Anexo | e Anexo Il) é um ficheiro composto por
duas paginas, no qual se encontram identificados os dados da viatura, do cliente e uma descricdo da
gueixa do cliente e/ou do servico a realizar. O formato da WIP é idéntico ao da pré-OR. Contudo na pré-
OR, emitida no momento da marcacdo, ndo consta a data de rececédo e os quildmetros (Kms) sdo
iguais a 0, pois o carro ainda ndo se encontra na oficina e como tal sdo desconhecidos os quilémetros
gue a viatura possui. Ambas as cdpias devem ser assinadas pelo cliente, mas nenhuma delas ficara na
Sua posse.

Para finalizar esta fase de entrega da viatura, o gestor de cliente identifica a chave do veiculo com uma

etiqueta, onde indica a matricula (Figura 13).

Figura 13 - Etiqueta identificadora da matricula
Antes de mover a viatura do local onde o cliente a estacionou para o parque da oficina, o rececionista

coloca as capas (Figura 14) dentro da mesma, de modo a assegurar que durante a realizacdo do
servico o seu interior esta devidamente protegido. E também neste momento, que o rececionista

regista a quilometragem da viatura, bem como o tipo de revisao a realizar, se aplicavel.
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Figura 14 - Capas de protecéo para os veiculos

Todos os rececionistas imprimem a pré-OR, independentemente de se tratar de uma marcacao com
agendamento prévio ou nao.

Ao imprimir a WIP, o campo “Kms” passa a ter a informacao correspondente aos quilémetros que o
carro tinha no momento em que foi rececionado. No cabecalho do documento “ordem de reparacao”
(com controlo de qualidade) aparece novamente os quilometros, pois se for necessario efetuar algum
teste de estrada, devem ser registados os quildémetros do veiculo no final deste estar reparado. Este
procedimento deve ser feito em todas as circunstancias.

No verso de uma das copias da WIP, destinada a oficina, contém uma tabela na qual os mecéanicos
podem indicar o tempo que demoram a executar cada uma das operacoes.

Na folha de reparacdo os mecanicos deverdao escrever o que foi realizado para além do que estava
previsto para a manutencdo/revisdo. No caso de ndo terem espaco para o fazer na zona da descricdo
das operacdes, entdo os mecanicos tém junto deles uma folha onde poderado escrever as operacdes
extra (Anexo V). Em seguida, esta folha deve ser anexada a ordem de reparacdo. Na outra copia da
WIP nao sao descritas as operacdes extra, no entanto estas aparecerao na fatura.

No verso da outra copia aparece uma imagem do veiculo, na qual devem ser identificados os danos
gue a viatura apresenta no ato em que o cliente a entrega. Estas devem ser assinaladas pelo gestor de
cliente na presenca do mesmo. O rececionista pode optar por registar os danos na pré-or assim como,
anotar os quilometros e depois passar essa informacao para a WIP. Quando a WIP ¢é impressa, o gestor
de cliente mantem a pré-OR numa capa para que possua um resumo dos trabalhos dos quais esta
encarregado de dar seguimento.

Na maior parte das vezes, as viaturas para iniciar o servico sdo colocadas dentro da oficina pelos
rececionistas. Contudo, se esta zona se encontrar sobrelotada os veiculos sao estacionados no parque,

onde existirem lugares disponiveis.
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No parque ndo existe um local definido para a colocacdo das viaturas que aguardam servico. Para se

identificar onde se encontram, existem duas opcdes:

1. Questionar as pessoas dentro da oficina para saber se alguém tem conhecimento da
localizacao da viatura;
2. Deslocar-se ao parque e procurar pela matricula ou clicar na chave até que a viatura dé sinal

de abertura.

4.1.3 Servico

O rececionista vai colocando as viaturas de acordo com a sequéncia pela qual deve ser realizado o
check in, que inclui a pré-inspecao, o teste de alinhamento e o teste de bateria. Assim que o técnico
finalize esta operacado, entrega a WIP correspondente ao chefe de equipa para que ele possa distribuir
o trabalho.

Embora no mapeamento o teste de entrada ou check in esteja representado no inicio do processo, este
nao é sempre o primeiro trabalho a fazer assim que a viatura entra na oficina. Inclusive, nalguns casos
nao é feito. Quando existe um pico de entrada de veiculos esta operacao nao ¢é realizada.

O unico modo de o chefe de oficina conseguir saber qual o servico agendado para o presente dia, é
através da capa com as pré-OR’s que se encontra na rececdo. Porém, este tipo de procedimento nao ¢
habitual.

As WIP's das viaturas que aguardam servico encontram-se no gabinete dos chefes de equipa, e vao
sendo selecionadas por eles, ao longo do dia, para definir os trabalhos a realizar pelos técnicos. A
atribuicdo das obras aos técnicos é feita mediante as suas competéncias e disponibilidade. Nao existe
a preocupacao de que os técnicos desenvolvam outras competéncias.

Seguidamente, € entregue a chave da viatura correspondente ao técnico para que ele possa desloca-la
do parque da oficina para a baia. A baia consiste no local destinado a colocacdo da viatura para que o
servico possa ser realizado (Figura 15). Os mecanicos utilizam baias com elevadores, cujo intuito &
facilitar o diagnostico e o trabalho por eles desenvolvido. O técnico que faz o diagnostico é quem faz a
reparacao e, na eventualidade de ndo ter competéncias para o fazer, solicita a ajuda do chefe de

equipa.
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Figura 15 - Posto de trabalho dos mecénicos: baia com elevador

Para ter conhecimento do estado em que se encontram os servicos, o chefe de equipa podera
averigua-lo questionando os técnicos sobre o ponto de situacdo ou consultando as WIP's que se
encontram dentro das viaturas. Numa das WIP’s, os técnicos vao registando as operacdes concluidas
com um visto e colocam o respetivo nimero mecanografico na linha da tarefa executada.

Através do diagndstico realizado, o técnico averigua também quais as pecas necessarias e identifica-as.
Em seguida, comunica-o ao chefe de equipa para que ele possa informar o gestor de cliente de que é
necessario contactar o cliente, para saber se ele autoriza que a peca seja colocada. No entanto, nem
sempre funciona deste modo. Por vezes, para agilizar o processo, os mecanicos ligam diretamente
para o gestor de cliente ou deslocam-se a rececao.

O peceiro faz o orcamento das pecas e coloca-as na WIP correspondente e o rececionista das linhas de
MDO. Em seguida, o rececionista informa o cliente sobre o orcamento, para que o mesmo possa tomar
uma decisdo. Mediante a informacao recebida, o proprietario da viatura podera optar por recusar,
autorizar parcial ou totalmente o servico proposto. Na ordem de reparacao deve constar o momento
em que se contactou o cliente e qual a sua resposta a algum elemento extra. Apesar de a marca assim
0 exigir, nunca é feito. Assim que o rececionista tiver conhecimento da decisao do cliente, reporta-a ao
chefe de equipa.

Pode acontecer o cliente dar autorizacdo para que o servico seja realizado, mas a peca ndo existir em
stock. Como tal, a peca tem de ser encomendada. Enquanto se aguarda por esta, a viatura pode
permanecer na baia até a chegada da mesma ou ser colocada no parque. Para decidir onde colocar o

veiculo perante esta situacao sao utilizados os seguintes critérios:
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e Se for possivel que a peca chegue no mesmo dia, caso das transferéncias internas entre
armazéns, a viatura mantem-se na oficina;

e Se a viatura tiver muitas operacdes a executar deixa-se no elevador;

e Se 0 prazo de entrega da peca exceder um dia e a viatura estiver em condicdes de ser

deslocada, entdo a viatura aguarda no parque.

A Carclasse incentiva a que os clientes deixem as viaturas a aguardar a peca dentro das suas
instalacdes, por forma a evitar que depois de efetuado o diagnostico, realizem o servico noutra
empresa concorrente.

S&o 0s peceiros que entregam as pecas no posto de trabalho dos mecanicos, assim que estas estejam
disponiveis. Tenta-se que seja sempre o mesmo mecanico a dar continuidade do servico. Se no
momento em que o pivot for entregar a peca ao mecanico, ele ja se encontrar a realizar o servico
seguinte, entrega igualmente a peca e assim que o técnico possa, retoma o servico que estava
programado.

0 facto de se tentar que seja sempre 0 mesmo mecanico a trabalhar numa viatura pode ser visto como
uma desvantagem, pois em situacdes, como a acima descrita, em que 0 mecanico teve que passar
para o servico seguinte por nao ser capaz de concluir o outro servico por falta de pecas, obriga a que o
técnico tenha que deslocar todas as suas ferramentas para outra baia. Contudo, considera-se vantajoso
gue seja sempre 0 mesmo técnico a trabalhar na mesma viatura, uma vez que quando chegar a peca
ele sabe exatamente o que fazer, mesmo que nao o possa realizar no imediato. Se fosse outro técnico
a dar continuidade ao trabalho teria que falar com o mecéanico que havia iniciado o servico.

As pecas sao debitadas na WIP pelo peceiro assim que o cliente autorize a execucao do servico.

Se para realizar o servico o mecanico ou o eletricista tiver necessidade de utilizar alguma ferramenta
especifica, entdo o técnico deve solicita-la primeiramente ao ferramenteiro. Este tipo de ferramenta
encontra-se centralizado na ferramentaria que estd a cargo do ferramenteiro. E comum, que o
responsavel pela ferramentaria nao se encontre no seu local de trabalho, o que leva a que os
mecanicos se dirijam a este espaco e retirem o material que necessitam.

Em caso de garantia, o Anexo V deve ser obrigatoriamente preenchido pelo técnico. Os faturadores
adicionam as linhas de MDO extra através deste mesmo documento. Normalmente, € o mecanico
qguem faz o teste breve de saida ou protocolo de saida. No entanto, apesar de dever ser o mecanico a
realizar esta operacao, o eletricista também podera fazé-o. O protocolo de saida é a ultima tarefa a

realizar pelos técnicos.
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Os rececionistas deslocam-se a oficina em diversos momentos do servico para averiguar o estado em
gue este se encontra. Assim que a reparacao ou revisao esteja concluida, o gestor de cliente vai
diretamente a oficina recolher a OR e a viatura.

Apds o teste breve de saida, é feito o controlo de qualidade pelo chefe de equipa. Este controlo consta
em verificar se todas as operacdes foram realizadas, o trabalho se encontra descrito em detalhe (na
WIP), as folhas de entrega de pecas estdo anexadas, se tem as assinaturas de quem executou 0s
servicos e verificar no teste de estrada: ruidos, suspensdes, alinhamentos, niveis, entre outros.

Por fim, o veiculo ¢ movido para o parque da estacao de servico pelos rececionistas, onde fica a
aguardar a lavagem. Estando esta tarefa concluida, quem traz a viatura da lavagem para o parque da
oficina é o gestor de cliente, que a coloca onde houver espaco.

Uma vez que o servico esteja finalizado, o técnico questiona o chefe de equipa sobre qual o préximo
servico a realizar. E entregue ao técnico a chave da viatura correspondente ao servico seguinte, para
gue possa ir buscar a viatura ao parque (da oficina). Nao estando o chefe de equipa devem aguardar
pela chegada do mesmo. No parque nao tem um local especifico onde se encontrem as viaturas a

aguardar servico.

4.1.4 Entrega da viatura

Cada rececionista utiliza um método diferente para saber quais as viaturas a entregar em cada um dos
dias. No entanto, o momento de entrega da viatura deve seguir determinados procedimentos como
retirar as capas de protecao do interior da mesma na presenca do proprietario.

E frequente, existirem situacées em que o cliente ndo pode vir buscar a viatura na data de entrega.
Neste caso particular, pode ser outra pessoa a levanta-la desde que se faca acompanhar de um
documento, fornecido pela Carclasse, assinado pelo proprietario do veiculo a autorizar o levantamento
da viatura pela pessoa especificada.

Embora menos habitual, pode acontecer que o cliente nao tenha disponibilidade para vir buscar a
viatura no horario de funcionamento da Carclasse. Se assim for, o cliente deve informar o gestor de
cliente para que lhe seja entregue um documento que contenha essa informacdo. No dia do
levantamento da viatura, o cliente deve entregar esse documento ao seguranca da Carclasse,
juntamente com um comprovativo que o identifique. Uma vez que este procedimento seja cumprido, o
seguranca desloca-se ao cofre da rececao onde se encontra o processo e a chave do veiculo, procura a
viatura no parque de estacionamento e, por fim, entrega-a ao cliente. Esta situacdo ocorre a partir das

20h de segunda-feira a sabado ou aos domingos.
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A fatura so6 é lancada no momento em que o cliente efetue o pagamento. Se for entregue durante a
noite, € emitida no dia seguinte. As formas possiveis de efetuar o pagamento sao: multibanco, cheque,

numerario e transferéncia bancaria.

4.2 Analise critica e identificacdo de problemas

Segundo o diagnostico realizado concluiu-se que uma parte consideravel das atividades realizadas
pelos técnicos nao acrescentavam valor, isto &, representam muda. Cada um dos diferentes
departamentos foi observado em dias € momentos distintos aleatorios por grupos de cinco pessoas,
durante periodos de cerca 30 min, totalizando 11 horas e 38 minutos em observacdes. A observacado

permitiu que para cada um dos departamentos se chegasse aos seguintes valores (Figura 16):

VLP VCL/VCP COL

Pintura

Chaparia

VA = VNA

Figura 16 - Atividades de valor acrescentado e valor ndo acrescentado nos diferentes departamentos
Nesta seccdo apresenta-se a analise critica da situacao inicial do departamento que ¢é objeto de estudo
(VLP), referindo-se os principais problemas observados e os desperdicios a eles associados. Para tal,
tornou-se fundamental documentar algumas observacdes das atividades realizadas nos postos de
trabalho e respetivos tempos obtidos por cronometragem. Adicionalmente, recorreu-se ao software
Business Intelligence (Bl) para extrair outros dados relevantes a investigacao. Esta base de dados é

acedida através de tabelas dinamicas no Excel.

4.2.1 Lead time elevado

Um dos grandes desafios da Carclasse, S.A. é garantir que o cliente permaneca sem a sua viatura o
menor tempo possivel, para que este ndo sofra qualquer transtorno na sua vida quotidiana. Para uma
melhor compreensao do tempo despendido entre a entrada da viatura até a saida da mesma, este
processo foi analisado. Os dados utilizados no estudo correspondem ao ano de 2018, onde se assumiu

um horario de funcionamento com entrada as 08:00 e saida as 18:00. Estes dados foram recolhidos
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através da base de dados que o software Autoline disponibiliza. Na Figura 17, é possivel observar a

duracao do servico completo segundo a perspetiva do cliente, isto &€, com base em dias corridos.
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Figura 17 - Lead time médio dos VLP ao longo do ano 2018

Tal como a Figura 17 demonstra, o /ead time é definido como o intervalo de tempo que compreende a
chegada da viatura, a realizacao do servico até a sua saida, que corresponde ao momento em que é
entregue ao cliente. Em média, estima-se que o /ead time tenha sido de 130h, o que corresponde
aproximadamente a 5,4 dias. Do total do /ead fime, cerca de 0,7 dias sdo gastos desde a entrada da
viatura até que o servico seja iniciado (“Picagem Entrada”), 1,7 dias para a concretizacao do mesmo e
3 dias entre a conclusdo da Ultima operacéo realizada pelo técnico (“Picagem Saida”) e a entrega da
viatura ao proprietario. Estes resultados demonstraram-se surpreendentes para os colaboradores
envolvidos na atividade, o que levou a que fossem debatidas as possiveis causas associadas ao /ead
time elevado.

Das trés fases em que em que o processo total foi segmentado, o tempo “Picagem Saida - Saida” é o
gue se evidencia em comparacdo com os restantes. A realizacdo de um brainstorming acerca de

possiveis causas para o sucedido, ou uma dindmica de grupo, permitiu concluir que:

e S3o bastante frequentes, os casos em que os clientes solicitam ao rececionista para levantar a
viatura apenas no dia seguinte por uma questdo de conveniéncia;

e Em situacdes de garantia, poderao existir dois pagadores, isto €, um deles é a prépria marca
da viatura, que cobre parte do servico por se encontrar dentro do periodo de garantia, e o
restante fica a cargo do cliente. Com isto, sdo geradas duas faturas com datas distintas, sendo

gue a que é contabilizada no grafico é a mais tardia.
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e A semelhanca das garantias, 0s processos de seguros sdo mais extensos e envolvem mais
burocracia. Por isso, o dia em que o cliente vem buscar o veiculo podera nao corresponder a
data em que a fatura foi emitida, por se tratar de um cliente a crédito.

e Uma viatura cujo servico termine no fim do dia, o teste de estrada e a lavagem nao sdo
realizados. Estas tarefas sdo transpostas para o dia seguinte, resultando num atraso no prazo

de entrega.

Na subseccao seguinte, € apresentada uma analise ao tempo consumido pelos técnicos para a

realizacao do servico, detalhando os desperdicios presentes nesta fase.

4.2.2 Numero elevado de atividades que nao acrescentam valor

Para uma melhor compreensdo do funcionamento do posto de trabalho dos mecéanicos e registo do
tipo de atividades desempenhadas nos mesmos, realizaram-se observacdes cujos registos sao
apresentados na Figura 18. A observacao das operacdes executadas pelos técnicos na oficina,
distinguiu as atividades de valor acrescentado (VA) das de valor ndo acrescentado (muda ou VNA),

detalhando os tipos de desperdicios existentes.
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Figura 18 - Atividades de VNA e respetivos tipos de desperdicios

Esta analise revelou que 52% das atividades realizadas acrescentam valor ao servico (sinalizadas a cor
verde) e 48% ndo acrescentam valor (sinalizadas a cor vermelha). De relembrar, que as atividades que
acrescentam valor sao as operacdes pelas quais o cliente esta disposto a pagar. Das atividades que
representam muda (desperdicio) destacou-se o tempo de espera e as deslocacdes, por

corresponderem aos desperdicios mais frequentes.
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Ao longo dos capitulos subsequentes, apresenta-se com maior detalhe as principais causas associadas
as atividades de valor ndao acrescentado, observadas no diagrama mencionado. A apresentacao desses

e outros problemas esta dividida de acordo com a natureza dos mesmos.

4.2.3 Excesso de entradas sem agendamento

Devido a grande afluéncia de viaturas cuja chegada nado estava prevista, e a consequente dificuldade
em gerir 0s recursos, iniciou-se uma recolha de dados relativa ao nimero de paraquedas. Este valor
corresponde a diferenca entre o numero de entradas efetivas e o numero de agendamentos previstos.
A analise realizada teve como intuito corroborar a ideia de que existia um numero elevado de clientes
gue nao efetuavam o agendamento prévio e, desta forma, mostrar o impacto da informacéao recolhida
para que fossem tomadas as devidas medidas.

Os resultados deste estudo, apresentado na Tabela 1, permitiram fundamentar as teorias existentes
com dados reais e concluir que cerca de 50% das entradas sao paraquedas. Verificou-se, também, que

os dias da semana que mais contribuiram para este valor foram segunda e sexta-feira.

Tabela 1 - Dados do niumero de paraquedas

Dia da semana Paraquedas (%)
Segunda-feira 56,71%
Terca-feira 47,01%
Quarta-feira 45,70%
Quinta-feira 45,85%
Sexta-feira 53,07%
Sabado 42,67%
Médiadiaria 49,57%

4.2.4 Desorganizacao do parque de estacionamento

Um fator que contribui tanto para os tempos de espera elevados, como para a realizacdo de
deslocacdes excessivas € a desorganizacdao do parque de estacionamento. Como consequéncia,
também o prazo de entrega da viatura ao cliente é alargado - situacao indesejavel e que gera
descontentamento face ao servico.

O facto de as viaturas serem estacionadas nos locais que estiverem disponiveis, leva a que longos
periodos de tempo sejam desperdicados a procuradas, associado a deslocacées numerosas e

desnecessarias.
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A unica divisao existente nesta area é entre o servico de venda e o de pdsvenda (Figura 19), ou seja,

as diferentes gamas de viaturas que se encontram em fases do servico totalmente distintas sao

colocadas desordenadamente.

Legenda:
|:| Apos-Venda

[] venda

Figura 19 - Layout do parque de estacionamento

O que acontece frequentemente, é os técnicos deslocarem-se ao parque onde se encontram as

viaturas e vao clicando na chave para abrir até o identificarem, ou entdo sao realizadas iniUmeras

chamadas telefonicas a diversas pessoas questionando onde se encontra a viatura que eles procuram.

4.2.5 Disposicao aleatoria do material nos carrinhos

Um dos fatores que contribui para as deslocacdes deve-se ao facto de o interior dos carrinhos

individuais dos mecanicos estarem desordenados (Figura 20). A ferramenta neles contida difere

consoante os técnicos, portanto ndo existe modo de identificar o que estd em falta, uma vez que nédo

esta previamente definido o que deve estar contido nas gavetas.
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Assim, para realizar as operacdes, os técnicos tém que procurar o material que necessitam por nao o
possuirem no seu posto de trabalho. Esta desorganizacao e falta de limpeza resultam também no

desgaste da ferramenta.

Figura 20 - Desorganizacdo nos carrinhos dos mecanicos

4.2.6 Falta de normalizacao dos processos

Tal como foi sendo referido ao longo da descricdo do estado atual da oficina, & notoria a falta de
clareza na definicao das funcdes nos diferentes postos de trabalho. Cada colaborador desempenha as
suas tarefas pela sequéncia e do modo que lhe parecer mais adequado. Esta situacao resulta em
barreiras na comunicacao, documentos extraviados, retrabalho, elevados tempos de espera, entre
outros dificuldade.

Um exemplo descrito que representa esta realidade, ¢ o facto de os rececionistas muitas vezes
adotarem cada um o seu método, o que leva a que etapas fundamentais da rececao nao sejam
concretizadas, tais como a realizacdo do levantamento de danos da viatura e a WIP assinada pelo
cliente.

Como referido anteriormente, o gestor de cliente deve registar os danos que o veiculo possa apresentar
na presenca do proprietario do mesmo. No entanto, este procedimento do levantamento dos danos da
viatura raramente é seguido. A razado encontrada para o sucedido reside no facto de os gestores de
cliente terem um numero elevado de tarefas a seu cargo, nao restando tempo para outros assuntos
igualmente importantes.

Grande parte das ordens de reparacdo ndo sdo assinadas pelos clientes, o que na maioria dos casos
ndo constitui um problema para a empresa. Contudo, dado que a assinatura corresponde ao
consentimento por parte do cliente quanto ao servico a efetuar, se este nao assinar faz com que a

empresa ndo tenha provas da autorizacdo para a execucao dos trabalhos descritos na WIP. Até a data
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nao tem havido problemas, mas convém salvaguardar situacdes indesejaveis. Por exemplo, se um
cliente disser que apareceu um risco no carro e nao houver prova de que o risco ja existia, entdo a
Carclasse tem de se responsabilizar pelo sucedido.

0 facto de nao existir um s6 procedimento impossibilita os envolventes de terem uma atitude critica, ao
identificar os pontos favoraveis e pontos a melhorar no processo de rececédo, o que impede a criacao
de procedimentos mais aprimorados. Em suma, a falta de normalizacao dificulta a melhoria dos

processos.

4.2.7 Falta de informacao sobre o estado de execucao do servico

A falta de mecanismos que permitam identificar o estado do servico com rapidez, associada ao
problema apontado na subseccao antecedente, torna a tarefa de monitorizacado bastante complexa. O
modo como as WIP's sdo organizadas (Figura 21) aliado a outros problemas ja mencionados, torna a

informacao de certa forma inacessivel.
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E crucial identificar com facilidade o que esta a aguardar servico, quais os trabalhos em curso, o

Figura 21 - Desorganizacdo das WIP's no gabinete

seguimento dos mesmos e ainda o que podera estar pendente. S6 desta forma se pode garantir que os
servicos sao concluidos no tempo estipulado e com a qualidade esperada.

Para além da supervisao ser dificultada, também o trabalho dos técnicos é afetado, pois estes s6 tém
conhecimento dos servicos seguintes, se questionarem o chefe de equipa, 0 que causa tempos de
espera sempre que este se ausente, situacao recorrente pois é ele o responsavel pelos testes de

estrada.
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4.2.8 Falta de balanceamento do processo de lavagem

Com base nos resultados do CSI (Customer Satistaction Index) disponibilizados pela Mercedes,
constata-se que na Carclasse Braga, os clientes se encontram insatisfeitos com o servico de lavagem

as suas viaturas (Figura 22). Este descontentamento é refletido na pontuacdo por eles atribuida a este

CS| Qualidade - Estado do Veiculo

1500
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laneiro Fevereiro Marco Abril Maio

Classificacdo Limpeza Viatura e QObjetivo

Figura 22 - Resultados CSI Concessionario Braga 2019
parametro em particular. A classificacao esta definida numa escala de 0 a 1000 pontos e, como tal, o
objetivo & que o cliente faca uma avaliacdo que se aproxime ao maximo do limite superior da escala.
Tendo por base esta informacédo, compreendeu-se que seria necessario monitorizar o processo de
lavagem de forma a identificar oportunidades de melhoria. No més de julho de 2019 iniciou-se o
controlo das lavagens das viaturas, interiores e/ou exteriores, no concessionario de Braga. Para esta

analise recorreu-se ao preenchimento de uma folha de registos (Figura 23).

REGISTO DE LAVAGENS ___ /___

WIP/ Matricula L interior L exterior
{se ndo tiver WIP} Hora Inicio Hora Fim a Hora Inicio Hora Fim

Figura 23 - Registo de lavagens (interiores e exteriores) diario

Depois da colocacao dos dados por parte dos técnicos de lavagem, procedeu-se ao tratamento dos

dados com o intuito de melhor compreender qual o periodo de dia (manha ou tarde) com maior

volume de trabalho. Os dados obtidos permitiram concluir o seguinte:
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Tabela 2 - Analise lavagens nos periodos da manha e da tarde

Lavagens interiores Lavagens exteriores
Periodo Dia Duragdo Média Peso Duragdo Média Peso
Manha 0:19 30% 0:14 32%
Tarde 0:15 70% 0:13 68%
Total 0:16 100% 0:13 100%

Tal como é demonstrado na Tabela 2, o nimero de viaturas lavadas na parte da manha e da tarde nao
se encontram niveladas, sendo que durante a tarde existe excesso de carga. Como resultado, na
segunda parte do dia os técnicos de lavagem sao obrigados a realizar as limpezas num espaco de
tempo menor, o que resulta em lavagens menos criteriosas e mais superficiais, uma vez que a

preocupacao dos técnicos passa a ser terminar todas as lavagens e ndo a qualidade das mesmas.

4.2.9 Nao otimizacao do /gyout da estacao de servico

A estacao de servico € o local onde sdo realizadas as lavagens interiores e exteriores das viaturas

il

(Figura 24). A lavagem exterior ¢ precedida de uma pré-lavagem.

Lavagem
Interior

Figura 24 - Layout da estacao de servico

Através da observacdo do processo, detetou-se que sdo efetuadas excessivas movimentacoes das
mesmas nesta area. O modo como os veiculos sdo estacionados na zona de lavagens interiores (Figura

25) é uma das causas identificadas para o sucedido.
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Figura 25 - Layout estacdo de servico (lavagens interiores)

Conforme demonstrado no exemplo da Figura 25, se a viatura 1 estiver pronta, nao se pode retira-la
sem mover a viatura 2.

Além dos referidos, identificaram-se outros problemas: no parque das lavagens as viaturas lavadas e as
gue estao por lavar sao dispostas aleatoriamente e as chaves das mesmas sdo todas colocadas numa

capa, sem qualquer distincao.
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4.3 Sintese dos problemas encontrados

Ao longo deste capitulo foi-se expondo os problemas que afetam negativamente o funcionamento da

oficina dos veiculos ligeiros turismo, que se encontram resumidos na Tabela 3, evidenciando também

as consequéncias a eles associadas.

Tabela 3 - Sintese dos problemas identificados e respetivas consequéncias

Problema

Consequéncias

Lead time elevado

Descontentamento dos clientes

Parque de estacionamento lotado

Numero elevado de atividades que nao

acrescentam valor

Tempos de espera

Deslocacdes desnecessarias

Excesso de entradas sem agendamento

Dificuldade em ter um planeamento

Sobrecarga da rececao

Layoutdo parque de estacionamento inadequado

Perdas de tempo a procura das viaturas

Deslocacdes desnecessarias

Desorganizacao e inexisténcia de gestao visual

Ferramentas extraviadas ou danificadas
Inexisténcia de um local adequado para as
ferramentas

WIP’s perdidas

Falta de normalizacao dos processos

Tarefas executadas de modo incorreto
Varios modos de realizar a mesma tarefa

Dificuldades na comunicacdo

Falta de informacao sobre o estado de execucdo

do servico

Trabalhadores desmotivados
Pouca autonomia dada aos técnicos

Dificuldade em monitorizar os servicos

Falta de balanceamento do processo de lavagem

Sobrecarga dos lavadores no periodo da tarde
Lavagens com menos qualidade

Insatisfacdo dos clientes quanto a lavagem

Nao otimizacdo do layout da estacdo de servico

Parque desorganizado
Chaves das viaturas ndo identificadas

Movimentacdes das viaturas desnecessarias
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S.

APRESENTAGAO E IMPLEMENTAGAO DAS PROPOSTAS DE MELHORIA

No presente capitulo apresentam-se as propostas de melhoria relativas aos problemas apontados

anteriormente, que tém por base a analise critica realizada. Estas encontram-se sumarizadas na Tabela

4 com recurso a ferramenta SW2H, onde na primeira coluna sao referidos os problemas associados.

Tabela 4 - Quadro resumo das propostas de melhoria

# What Why Where | When Who How How
Much
Tempo e
o deslocacdes a 1° - .
4 Organ;zrazzo do procura das Z?icr:?nuae Semestre Ferramenteiro Deflr(;l(s;azcg::aasreas 160 €
parg viaturas 2019 P
elevados
Definicao de
N lizaca 1° il
ormalzacao Variabilidade no | Rececao Chefe de responsabJ idades 0€
6 dos processos 10cesso TUR Semestre senvico e funcdes;
da rececdo P 2019 ¢ Formacao Xentry
Mobile
, - Necessidade de
Libertacdo dos ] . - o -
colaboradores alguém realizar | Rececao 1 Criacdo de um
2,6 ara outras tarefas que e oficina | Semestre Administracao novo posto de 0€
P estavam VLP 2019 trabalho
tarefas i
dispersas
Fal
\dentiicacao do tranz1 t:rg(;cia Oficina Chefe de Identificacdo da
4:7 estado do P na 2019 i ¢ 412 €
) durante o ) Servico fase do processo
Servico viatura
processo
Aplicacdo da Pouca
P _C . organizacao, - 1° Aplicagdo de 5S
gestao visual , Oficina s
5 ) . limpeza e Semestre Mecénicos nas bancas e 700 €
associada as TUR .
seguranca nos 2019 ferramentaria
ferramentas
PT
N&o é possivel
Aumentar ter um Rececio Recompensar os
3 Servicos com planeamento TUI(R;’ 2019 Administracao clientes que fazem 34 €
marcacao préximo da a marcacao
realidade
Alteracao do 5':; a:r(l)d;[(jcr)n E: Estacao Reposicionar as
8.9 funcionamento p - de 2019 Lavadores P ) 80 €
movimentacao ; viaturas
das lavagens ) Servico
das viaturas
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5.1 Organizacao do parque de estacionamento

De acordo com os problemas reportados na seccdo 4.2.4., a empresa sentiu necessidade de organizar
0 pargue de estacionamento. A unica divisdo existente até a data no parque de existente era entre os
servicos de venda e de pdsvenda. O primeiro passo foi subdividir o parque da posvenda em duas
zonas distintas: uma para os turismos e outra para os comerciais e pesados. A localizacdo escolhida
para cada um deles teve em atencéo o posicionamento das respetivas oficinas.

Em seguida, no parque destinado aos turismos definiu-se quatro zonas especificas: viaturas cujo
trabalho de mecanica ou elétrico se encontra concluido (“Viaturas Prontas”), viaturas que aguardam
pelo servico (“Viaturas Oficina”), viaturas que aguardam a realizacao de um teste de estrada (“Viaturas
Teste Estrada”) e por ultimo, um local para as viaturas Smart. A area atribuida aos veiculos Smart ¢é
distinta das restantes viaturas ligeiras de passageiros uma vez que as suas dimensdes sdo menores,
permitindo assim que estas viaturas libertem lugares para os VLP. As areas estabelecidas foram
definidas de modo a diminuir as deslocacdes efetuadas e, portanto, os veiculos prontos localizam-se
proximos da saida e os que aguardam que o servico Se inicie sdo colocados nas proximidades da
oficina. Existe também uma zona definida para que os colaboradores autorizados possam estacionar as
suas viaturas.

Na Figura 26, as setas indicam a orientacdo segundo a qual os veiculos ligeiros passageiros devem

estar estacionados.

/ 7 y / { & . Legenda:
yy g 7 N .
7 L '/< N [ ]viaturas prontas
I _ /‘\ N
i’ . g G [ viaturas oficina
. ! [ ]viaturas teste estrada
[Jveyver

iy g \ ! |:|Viaturas colaboradores

Figura 26 - Estado atual do parque de estacionamento da pos-venda
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Seria boa pratica, que no momento em que uma viatura é vendida, o vendedor desse a conhecer o
servico de pés-venda, assim como onde devia parquear a viatura em alturas em que se deslocasse a
oficina. Ainda assim, poderdo haver clientes que ndo comprem viaturas a Carclasse e por essa razdo o

local devia estar devidamente sinalizado.

5.2 Normalizacao dos processos da rececao

Para garantir que todos os procedimentos da rececdo eram seguidos, os rececionistas receberam uma
formacao sobre rececao ativa. Embora esta abordagem tivesse sido apresentada no ano de 2017,
acabou por cair em desuso devido as falhas que o sistema possuia que comprometiam a sua
utilizacdo. Entretanto, foram efetuadas melhorias no mesmo e, no presente ano formaram-se os
gestores de cliente para que estes reaprendessem a usa-la da forma mais eficaz possivel.

A rececao ativa consiste na utilizacao de uma aplicacao designada por Xentry Mobile disponivel para
tablets ou smariphones para dar entrada de um novo servico. Esta plataforma criada pela Mercedes
Benz permite que o rececionista se deslogue a viatura com o cliente e faca o levantamento dos dados e
das necessidades junto ao veiculo.

O gestor de cliente percorre uma checklist indicada pelo programa, evitando que fases da rececao nao
sejam cumpridas. A existéncia de um passo correspondente ao levantamento de danos da viatura onde
sao assinaladas as areas afetadas e anexadas fotografias das mesmas, vem tornar o procedimento,

outrora nao realizado, obrigatdrio (Figura 27).

Figura 27 - Levantamento de danos no Xentry Mobile
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Além disso, esta atualizacdo do modo de rececionar veio eliminar a necessidade de que a pré-OR fosse
impressa. O facto de o Xentry Mobile estar interligado com o Autoline possibilita aos rececionistas o

conhecimento das viaturas a receber sem que tenham de recorrer as pré-OR'’s (Figura 28).

(N XENTRY Portal

Recepcia do veiculo

Iniciar a recepgao do veiculo

Selegdo do processo e do veiculo

19082019 Hoje | Todos os prazos o B

1

Prazo A Cliente Modelo Placa do veiculo Ordem de servigo

> 19.08.19, 00:00 205 - C 220 BlueTEC Limousine / 01-29244
> 19.08.19, 00:00 253GLC - GLC 250 d 4MATIC Ca 01-29236
> 19.08.19, 08:00 246 - B 200 CDI BlueEFFICIENCY 01-29239
> 19.08.19, 08:00 207 - E 250 CGI BlueEFFICIENCY 01-29207
> 19.08.19, 08:00 164 - ML 320 CDI 4MATIC 01-29193
> 19.08.19, 08:00 177-A180d 01-23846
> 19.08.19, 08:.00 447 - 116MIX/L 4X2 3200 01-29178
> 19.08.19, 08:00 205 - C 220 BlueTEC T-Modell / C. 01-28997
> 19.08.19, 08:00 176- 01-25464
> 19.08.19, 08:00 205-C200d 01-28696
> 19.08.19, 08:00 204GLK - GLK 200 CDI BlueEFF1 01-28350
> 19.08.19, 08:00 218- CLS 250 CDI 01-28458
> 19.08.19, 08:00 212 - E 300 BlueTEC HYBRID 01-29069
> 19.08.19, 08:00 203-C 200 CDI 01-28362
> 19.08.19, 08:00 176-A 180 01-28539
> 19.08.19, 08:.00 17- 01-29033
> 19.08.19,10:00 205 - C 250 d Coupé 01-28781

° o .

Figura 28 - Painel de rececdes no Xentry Mobile
Este painel permite que os rececionistas filtrem apenas os servicos pelos quais estdo responsaveis (1),
visualizem pela data de entrada da viatura que é preenchida automaticamente pelo sistema (2),
procurem por uma matricula em especifico (3) e ainda por codigo de concessionario, para Braga ¢ 01,
e numero da WIP (4). O Xentry Mobile torna o controlo dos servicos mais simples e visual e, inclusive,
permite que 0s rececionistas detetem quais os clientes que ndo compareceram ao agendamento

marcado, para que posteriormente 0os possam contactar com objetivo de reagendar o servico.

5.3 Libertacao dos colaboradores para outras tarefas

Como referido no capitulo anterior, constatou-se que o tempo de espera constitui o tipo de desperdicio
com maior representatividade, seguido das deslocacoes.

Perante os dados recolhidos através do gemba, os desperdicios passaram a ser alvo de preocupacao
por parte das chefias. Como tal, um plano de acéo foi desenvolvido cujo objetivo era a reducédo ou se
possivel, a eliminacao de muda.

A solucdo encontrada para diminuir a quantidade de tarefas que nao acrescentam valor realizadas

pelos técnicos baseia-se em concentra-las num s operario, minimizando-as. Surge assim, a funcédo de
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pivot que € alguém responsavel por assegurar o abastecimento de servico aos técnicos, isto €, de
pecas, consumiveis e viaturas. Considerou-se que a pessoa que melhor desempenharia estas tarefas
seria alguém do departamento das pecas, dado o seu conhecimento sobre o assunto e as
competéncias de que é capacitado.

Um colaborador que lide com pecas e trabalhe no armazém, julga-se ser o cargo com maior
flexibilidade dentro da empresa, uma vez que ao conseguirem identificar pecas poderdo orcamenta-las.
0 nome dado internamente a este cargo é “peceiro” ou “caixeiro”. O peceiro é responsavel por
encomendar e rececionar pecas, fornecer aos técnicos o que for necessario para 0S Servicos em
execucao e debitar pecas na WIP.

A introducdo de um novo posto de trabalho requer que haja uma reestruturacdo no /ayout e na
organizacdo da oficina, de forma a garantir que os desperdicios sdo minimizados.

Posto isto, foi proposto que a oficina se organizasse em duas areas distintas: manutencao e
reparacao/diagnostico. A “Manutencdo” nao corresponde apenas aos servicos de revisdo, isto é, esta
célula em particular inclui as situacdes em que a viatura entra para fazer um servico para o qual as
pecas ja se encontram identificadas e separadas. Os restantes servicos que carecem de um
diagnostico prévio sdo colocados na parte correspondente a “Reparacdo/Diagndstico”, onde sera feito
um levantamento das necessidades.

A razao pela qual se procedeu a divisdao dos servicos a realizar em célula de manutencéo e
reparacao/diagnostico foi a seguinte: inicialmente todos os carros entravam para manutencao e so
depois iam para reparacdo e diagndstico, o que fazia com que no final do dia os assuntos/queixas
feitas pelos clientes fossem deixadas para segundo plano e os técnicos ndo se debrucavam sobre eles
0 tempo necessario.

Enquanto na célula de manutencdo operam apenas 0s mecanicos, na reparacao/diagnostico operam
tanto mecéanicos como eletricistas. O mais habitual, & os eletricistas trabalharem em baias sem
elevador, salvo em casos excecionais como, por exemplo, desmontar a parte frontal da viatura, onde
eles necessitam uma baia com elevador para a execucao da tarefa.

Uma célula de manutencao encontra-se organizada da seguinte forma: é constituida por 3 baias e por
2 técnicos. A razdo pela qual a célula foi dimensionada deste modo foi para garantir que os mecanicos
tinham sempre servico, reduzindo assim os tempos de espera.

Ao intercalar uma manutencéo de maior duracdo com uma de menor duracdo garante-se que os dois
técnicos ndo concluam o servico ao mesmo tempo. Consequentemente, os mecanicos terdo sempre

servico na célula de manutencao.
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5.4 ldentificacao do estado do servico

Como complemento a funcao do pivot e dos chefes de equipa recorreu-se a utilizacado de um quadro de
carga. Este sistema de gestao visual encontra-se estruturado segundo as seccdes apresentadas na

Figura 29.

MANUTENGAO REPARAGAO & DIAGNOSTICO
m m Aguarda Servigo Préximo Servigco Em Servigo Protocolo Entrada
Em Servico Em Servico o S e - i . Ot = P
< 8 "
2 3 J
Aguarda Servico Aguarda Servico . © i~ - . Stz Teste de Estrada
- N
= Protocolo de Saida
Aguarda Autorizacido Aguarda Autorizagdo ITV's Aguarda Autorizagdo Aguarda Pecas
Aguarda Pecas Aguarda Pecas . = Lavagens

Figura 29 - Quadro de carga oficinal VLP

O quadro de carga, também designado por planeamento oficinal, encontra-se dividido em 3 partes
principais: células de manutencao, reparacdo/diagnostico e estados do servico comuns as células de
manutencao e a reparacao/diagnostico.

No dia da marcacao, uma WIP deve ser impressa no momento em que a viatura é rececionada. Assim
gue este passo seja efetuado, duas copias do documento sao automaticamente imitidas pelo sistema.
0O que difere entre a frente de ambas as copias € que numa delas existe um campo destinado ao
controlo de qualidade. A WIP com o controlo de qualidade é colocada no quadro e a outra WIP deve
acompanhar a viatura. O cliente deve assinar as duas ordens de reparacao (OR) como prova de que
aceitou que fosse efetuado o servico nele descrito (Anexo | e Anexo Il).

A etiqueta com a matricula deve ser colocada na chave assim que o cliente a entregue ao gestor de

cliente. Em seguida, o rececionista deve colocar a WIP com o controlo de qualidade numa capa, que
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ird transitar entre os diferentes estados no quadro. Na outra capa deve ser colocada a segunda copia
da WIP que ira acompanhar a viatura durante a realizacao do servico.

Toda a documentacdo que for retirada como a WIP, o plano de manutencao, a ficha de dados da
viatura e o teste breve de entrada (conseguido pela leitura da chave, por wireless ou para os modelos
mais antigos tem de ser feito na oficina) deve constar na capa que acompanha o veiculo.

0 quadro de carga ¢ alimentado pelos Gestores de Clientes, que vao colocando as capas, juntamente
com a chave da viatura, na seccao “Aguarda Servico” consoante a data de entrega. A priorizacéo das
ordens de reparacao ou WIP's é feita de cima para baixo. Todas as restantes movimentacdes das WIP's
para os diferentes estados de servico sao feitas exclusivamente pelo pivot.

Assim que o técnico conclua o diagnostico, o pivot desloca a WIP para a seccdo da célula de
manutencao, onde sera efetuado o servico conforme o que foi detetado pelo técnico anterior.
Adicionalmente, encontrou-se uma forma para identificar o estado em que o servico se encontra,
através da utilizacdo de um sistema que identifica a operacdo que estd a ser executada ou que a
viatura aguarda, internamente, designado por bengala. Cada um dos estados possiveis definidos é
sinalizado por uma cor diferente (Figura 30). Este acessorio permite que, independentemente de estar
no parque ou na oficina, se compreenda de imediato 0 que ¢ que o ponto de situacao do servico, uma
vez que este é colocado no retrovisor do veiculo. A bengala deve ser posta pelo rececionista antes de

se iniciar o servico de manutencao ou reparacao.

{ o110
. 1558

Aguarda
Protocolo
Inicial

)\ Carclasse /‘\

Carclasse

\ Llabd bl S0l (L L]
P W W

Figura 30 - Exemplos de estados do servico
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Para além do descrito, existe um campo onde é registada a hora de entrega da viatura. Esta
informacao apenas necessita de ser colocada uma vez, dado que as folhas da bengala contém uma
abertura que torna a data de entrega visivel em qualquer um dos estados.

Os estados que esta ferramenta permite sinalizar sdo: “Aguarda Protocolo Inicial”, “Aguarda
Orcamento/Peritagem”, “Aguarda Autorizacdo do Cliente”, “Aguarda Reparacdo”, “Controlo
Qualidade”, “Viatura pronta ¢/ Adapter”, “Viatura Pronta”, “Aguarda Lavagem”, “Aguarda Protocolo de
Saida”, “Retrabalho”, “Aguarda Peca(s)” e “Aguarda Check-In".

Embora no parque de estacionamento ja exista um local definido para as viaturas prontas, é
considerado que uma viatura esta pronta quando o diagnostico e respetiva revisao ou reparacao se
encontram concluidos, o que significa que apds este processo a viatura tera ainda de efetuar a
lavagem, o protocolo de saida, entre outros. O uso da bengala fornece uma informacao complementar
as localizacdes previamente definidas no parque de estacionamento.

Além do mais, se uma viatura aguardar lavagem, os colaboradores da estacdo de servico identificam
de imediato qual deve ser o veiculo lavado em primeiro lugar, com base na hora a que o cliente a vem
buscar.

Por ultimo, criou-se um carimbo que permite saber as operacdes e/ou areas nas quais a viatura tem
de realizar tarefas, através da colocacdo de uma cruz (“X”) na primeira coluna da tabela - “Fazer”.
Assim que o trabalho assinalado esteja concluido, na segunda coluna sinaliza-se com um visto (“v"").

O protocolo de entrada e o de saida tém de ser sempre realizados e por essa razdo o proprio carimbo

@ Mercedes-Benz i —
HoraEntrega: __ :

Fazer Concluido

ja tem um “X “na coluna “Fazer”.

Carclasse

Comercio de Automoveis, S.A

Prot. Entrada X
+Pecas
Acdo Servigo

Concessionario e Oficina

Autorizada Mercedes-Benz para Veiculos Ligeiros
de Passageiros, Comerciais Ligeiros e Pesados Rep. & Diag.

Cél. Manut. A

Cél. Manut. B
Alinhamento/ Pneus
Teste de estrada

Para tramites posteriores indicar este ndimero Imv
Lavagem
~ Colisdo
Ordem de Reparacao .

P 3 BRAGA Prot. Saida X

Telefone Emprego

19/03/2019 d000001 1
N.2 Contribuinte
Matr

cepcao/Hora

Actros 1845 LS Tract 14/03/2019 11.29

Figura 31 - Carimbo da WIP: tarefas a realizar e concluidas
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E comum, ndo se saber se uma viatura ja foi lavada ou ndo, e com o carimbo é possivel averiguar por
onde é que a viatura tem de passar e por onde ja passou. O local da WIP onde se posiciona o carimbo
¢ propositado, pois para consultar qualquer informacéo presente no documento ndo é necessario
retira-la da capa.

Para facilitar a comunicacdo entre o pivot e os técnicos sugere-se a utilizacdo de um sistema de
semaforos nos postos de trabalho dos mecanicos, indicando o estado da viatura face ao servico
previsto. As diferentes cores do semaforo correspondem a estados distintos Tabela 5:

e Sem luz: servico decorre normalmente ou viatura aguarda que se inicie o servico.

e Vermelho: impedido de prosseguir o servico, por falta de pecas ou porque aguarda a
autorizacéo do cliente face a um imprevisto.

e Amarelo: eminéncia de paragem. Apos o técnico fazer o levantamento de todas as
necessidades da viatura, através da cor amarela alerta o pivot que é necessaria a sua presenca
para indicar o que precisa. A utilizacdo desta cor alerta o pivot de que o técnico podera
necessitar da autorizacdo do cliente, que tem pecas em falta ou ainda que precisa do parecer
da chefia.

e Verde: viatura pronta, necessario retira-la da baia e abastecé-a.

Tabela 5 - Significado das cores utilizadas nos seméaforos

Estado Descricao
Serm luz Servico decorre normalmente ou viatura aguarda que se inicie
0 servico.
Vermelho . Impedido de prosseguir o servico.
Amarelo ‘ Eminente de parar devido a uma ou varias necessidades.
Verde ‘ Viatura pronta.

Numa célula de manutencao constituida por 3 baias, em que cada uma delas tem um semaforo que
indica ao pivot as necessidades do técnico, este tem de decidir a que baia se dirigir em primeiro lugar,
isto é, quais as necessidades mais urgentes de ser suprimidas. Sendo trés as situacdes possiveis

(Figura 32), o pivot deve ter em conta as seguintes prioridades:
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Situagdo 1 Situagdo 2 Situagdo 3

1 2

O
@

1 2 3
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Figura 32 - Situacdes possiveis com os semaforos numa célula de manutencéo
a) Situacdo 1: A baia 3, que se encontra com a luz vermelha acesa, tem prioridade em relacéo a
baia 2 visto que o servico da baia 3 esta suspenso.
b) Situacdo 2: A cor vermelha apresentada na baia 3 pode representar dois cenarios distintos:
b.1) A aguardar resposta do Gestor Cliente:
O pivot deve dirigir-se a baia 2 e sd depois a baia 3, pois se 0 mecanico esta a
aguardar que o Gestor Cliente consiga contactar o cliente para ter a autorizacao, o
pivot nada pode fazer para acelerar o processo.
b.2)0O cliente deu autorizacdo e as pecas existem em stock
O pivot deve deslocar-se primeiro a baia 3 para fornecer as pecas necessarias e em
seguida ir a baia 3 para retirar viatura e abastece-la com novo servico.
¢) Situacado 3: Deve deslocar-se em primeiro lugar para a baia 1, onde a luz esta verde, pois se a
baia 2 esta com luz amarela, a qualquer momento pode passar a vermelho, o que significa

gue o servico na viatura podera ficar suspenso.

Embora pouco provavel, podera ainda ocorrer a situacdo em que dois semaforos se encontrem

amarelos e, neste caso, o pivot deve em primeiro lugar responder as necessidades do técnico que se

encontra a efetuar o servico com hora de entrega mais proxima. Se numa célula duas baias

apresentarem os semaforos com cor vermelha, o pivot deve imediatamente retirar uma viatura da baia

e abastecé-la com novo servico.

Deste modo, quando o servico terminar numa baia, sinalizado pelo semaforo com luz verde, o pivot

pode retirar a viatura e ao consultar o quadro, identifica a viatura com a qual devera abastecer essa

mesma baia. Em seguida, remove a WIP do servico concluido e transfere a WIP do novo servico do

separador “Aguarda Servico” para “Em Servico” associado a baia desocupada.
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Na célula de manutencao, quando se aguarda pela autorizacdo do cliente o semaforo correspondente
ao servico em questdo, podera encontrar-se amarelo ou vermelho. Como tal, o pivot assim que
comunicar ao Gestor de Cliente que é necessario uma autorizacdo devera deslocar a WIP de “Em
Servico” para “Aguarda Autorizacdo”.

No futuro cré-se que haja necessidade de se ter quatro Gestores de Cliente e, para essa situacao é
indicado que dois deles alimentem a célula de manutencdo A e os restantes dois a célula de
manutencdo B. A seguinte ideia, pretende que a ordem de trabalhos a realizar possa ser alterada de

acordo com a data e hora de entrega acordadas com o cliente.

5.5 Aplicagao da gestao visual as ferramentas

A desorganizacao existente nas bancas de cada um dos mecanicos, bem como os desperdicios
associados a mesma sao evidentes. Assim, reconhece-se que a adocdo de mecanismos visuais nos
carrinhos individuais, que contém a ferramenta de trabalho dos mecanicos, facilita a execucao dos
trabalhos.

Nos carrinhos individuais organizou-se as gavetas de forma a que facilmente se identificasse se uma
ferramenta estava em falta, dado que cada ferramenta tem um local especifico para ser guardada

(Figura 33).

Figura 33 - Gestao visual nos carrinhos individuais dos mecénicos
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A organizacdo dos compartimentos das bancas tem em conta a frequéncia de utilizacdo das mesmas.
Desta forma, as ferramentas mais usadas tém um acesso mais acessivel que as menos usadas. E
também possivel identificar o que contém cada uma das gavetas sem que estas sejam abertas através

de etiquetas presentes na parte exterior (Figura 34).

CHAVES PUNHO

Figura 34 - Identificacdo do material contido nos carrinhos
individuais
Com isto, pretende-se que os técnicos tenham sempre ao seu dispor as ferramentas que necessitam
proximas de si. A reestruturacdo destes carrinhos permitiu uma melhor organizacdo do posto de

trabalho, evitar danos ou perdas das ferramentas e tempo despendido a procura das mesmas.

5.6 Aumentar servicos com marcacao

Com o objetivo de reduzir o nimero de servicos sem marcacao prévia, sugere-se que ao fim de trés
servicos cujo agendamento foi efetuado, seja atribuido um bonus ao cliente. Uma vez que é sempre
realizada gratuitamente uma lavagem no final da realizacdo de um servico, a forma de recompensa-lo
pelas marcacdes prévias seria oferecer-lhe um enceramento Agh definition, que consiste numa
lavagem completa exterior (carrocaria e jantes), isto €, aplicacdo de cera, com extratos de carnauba,
onde as superficies tratadas apresentem um brilho notavel juntamente com uma resisténcia aos
agentes poluentes e raios ultravioleta.

A implementacédo desta medida permite que a gestdo dos recursos possa ser devidamente planeada e

simultaneamente o cliente sentir-se-a satisfeito por lhe ser oferecida uma lavagem especial.
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5.7 Alteracéo do funcionamento das lavagens

O parque da estacdo de servico dividiu-se em viaturas a aguardar lavagem e viaturas lavadas (Figura
35). Adicionalmente, também se separou as chaves das viaturas presentes na estacdo de servico em
duas caixas distintas: viaturas lavadas e viaturas por lavar. Desta forma, tanto os lavadores como o
responsavel por levar e trazer viaturas do parque da oficina beneficiam desta organizacédo por tornar o

processo mais intuitivo e simplificado.

Lavagem
Interior

Figura 35 - Novo /ayoutdo parque da estacao de servico

Uma simples alteracdo no modo como as viaturas sao parqueadas na zona de lavagens interiores é o
suficiente para que passe a existir uma zona de passagem, permitindo que a viatura 1 saia sem ter que

mover a viatura 2 (Figura 36).

Figura 36 - Novo /ayout estacao de servico (lavagens interiores)

Como forma de combater o problema apresentado da sobrecarga da estacédo de servico na parte da
tarde, propde-se a utilizacdo de organizador de chaves para que estas sejam colocadas segundo a hora

a iniciar a lavagem.

55



Considera-se que para ser efetuada uma lavagem completa sdo necessarios cerca de 30 min, valor
estimado através dos dados apresentados na seccao 4.2.8., o que significa que dois lavadores
conseguem realizar 4 lavagens completas no espaco temporal de uma hora. Contudo, os responsaveis
pelas lavagens tém os seguintes horarios de trabalho: das 8h30 as 18h e das 8h30 as 20h, com uma
pausa para almoco de uma hora e meia. Pelo que a partir das 8h30, 12h, 18h e 19h apenas sao
executaveis duas lavagens. Um quadro organizador de chaves foi desenvolvido tendo por base as
consideracdes referidas (Figura 37).

A colocacao das chaves segundo esta ordem garante que por hora ndo poderao ser agendadas

lavagens que excedam o numero de chaves indicadas pelos chaveiros.

Figura 37 - Organizador de chaves na estacao de servico
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6. RESULTADOS E DISCUSSAOQ

Ao longo deste capitulo sao discutidos e analisados os ganhos ou estimativas dos resultados das
propostas de melhoria descritas na seccao anterior. Para o calculo destes resultados sao considerados
24 dias de trabalho por més, dado que a Carclasse se encontra em funcionamento de segunda-feira a

sabado.

6.1 Organizacao do parque de estacionamento

Um dos fatores com maior influéncia sobre a falta de fluidez entre a passagem de um servico para
outro, reside na desorganizacdo anteriormente existente no parque de estacionamento da oficina.
Atualmente, esta area encontra-se organizada e delimitada conforme o que foi proposto na melhoria
apresentada no capitulo antecedente. Porém, as zonas definidas ndo se encontram sinalizadas, mas
prevé-se que esta informacao seja colocada num futuro proximo.

A aplicacao desta medida resulta numa reducéo no tempo despendido a procurar viaturas no parque
de estacionamento de 17 664 minutos por més, isto é, cada veiculo demorava cerca de 8 minutos a
ser encontrado e retirado e era colocado nesta area em pelo menos quatro momentos distintos do
processo, 0 que para uma média de entradas diarias de 23 viaturas resulta no ganho mensal
mencionado. Também a transicdo entre servicos sera facilitada, o numero de deslocacdes
desnecessarias sofrera um decréscimo e as viaturas passam a ser retiradas sem ter que se

movimentar outras para o efeito.

6.2 Normalizagao dos processos da rececao

Com a implementacdo total da rececdo ativa foi possivel remover a impressao da pré-OR, o
levantamento dos dados foi um procedimento permanentemente seguido e as duas copias da WIP
passaram a ser assinadas pelo cliente.

A eliminacao da impressao da pré-OR para além de ter impacto na sustentabilidade, refletiu-se também
na organizacdo e numa reducdo de 2 minutos no processo para cada entrada. No ano de 2019, a
média de entradas por més é de 23 viaturas por dia, o que significa que por més o ganho é de 46
minutos por més. Os gestores de clientes passaram a possuir uma ferramenta de trabalho na qual
podem consultar os servicos a decorrer e quais 0s agendamentos futuros de imediato, algo para o qual

no passado despendiam cerca de 4 minutos, 2 minutos no inicio da manha e 2 minutos a tarde. Dado
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gue existem 3 rececionistas e considerando 24 dias de trabalho por més, esta melhoria resultou em
288 minutos poupados mensalmente.

O levantamento dos danos da viatura realizado na presenca do cliente ¢ uma etapa valorizada por ele,
uma vez que este verifica que 0s seus interesses serdo acautelados. Os estragos presentes no veiculo
sao fotografados e enviados ao proprietario com o registo da data da rececao. Por ultimo, a assinatura
do cliente na ordem de reparacao passa a ser exigida em todos 0s servicos.

A vantagem principal decorrente da normalizacdo dos processos incide em como o Xentry Mobile

auxiliou e simplificou a rececao.

6.3 Libertacao dos colaboradores para outras tarefas

A criacao de um novo posto de trabalho (pivot) € um processo de implementacao gradual, onde a cada
passo devem ser analisadas as dificuldades e identificadas as oportunidades de melhoria.

De momento, o pivot tem um posto de trabalho localizado na oficina para ter conhecimento imediato
das necessidades dos mecéanicos. No entanto, apenas abastece 0s servicos com as pecas e
consumiveis necessarios. O abastecimento de viaturas as baias é realizado pelo controlador de
qualidade.

A divisao da oficina em manutencao e reparacao/diagndstico encontra-se em funcionamento, sendo
gue estdo definidos os mecanicos a trabalhar em cada uma delas. A organizacdo de uma célula de
manutencdo em 3 baias e 2 técnicos é a etapa seguinte a ser posta em pratica.

Para a criacao do novo posto de trabalho, ndo foi possivel estimar os ganhos a ela associados. No
entanto, com a segmentacao da oficina prevé-se que haja uma reducdo de 1 dia na imobilizacédo das
viaturas dentro da mesma, de 1,7 dias para 0,7 dia segundo a perspetiva do cliente. Este facto aplica-
Se aos casos em que uma viatura tem servicos de manutencao e reparacao/diagnostico a realizar, que
representam 50% do total dos servicos. Uma vez que a primeira atividade a ser executada é o
diagnostico possibilita que as pecas necessarias sejam identificadas e, se aplicavel, encomendadas
atempadamente. E de salientar que para esta andlise, a viatura ndo carece de ser colocada no

elevador. Deste modo, o diagndstico e respetiva reparacao podem ser concretizados no mesmo dia.

6.4 ldentificacao do estado do servico

De modo a tornar a identificacdo da fase em que se encontrava o servico sugeriu-se a utilizacdo de
diversos mecanismos de gestao visual: quadro de carga oficinal, bengala a colocar nas viaturas e a

utilizacéo de semaforos.
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0O quadro sugerido implicava um investimento que a empresa considerou elevado e por essa razao

encontrou-se uma alternativa. Com material ja existente na empresa, criou-se um quadro com estantes

e adquiriu-se porta-revistas, onde foram colocadas as capas com as ordens de reparacao (Figura 38).

Este foi organizado segundo manutencao, reparacao/diagnostico e operacdes comuns entre eles.

Figura 38 - Quadro de carga da reparacao/diagnostico

A utilizacdo correta do quadro foi garantida por uma formacéo dada a todos os técnicos e rececionistas

sobre o seu funcionamento. Como complemento, junto ao planeamento oficinal foi afixado uma folha

com uma breve explicacao do mesmo (Figura 39.

QUADRO OFICINAL DE CARGA

)

AS WIP’S ENCONTRAM-SE ORDENADAS POR DATA E HORA DE

ENTREGA DA VIATURA — DA DIREITA (DATA DE ENTREGA + TARDIA)

PARA A ESQUERDA (DATA DE ENTREGA + PROXIMA).

Data de entrega < l‘ ﬁ Data de entrega

+ proxima + tardia

——

| VERMELHO: retornos e clientes a espera

| PRETO: carros para de manha

CHECK IN Ordenado pelos rececionistas por data e hora de
entrega.

AGUARDA SERVICO O chefe de equipa deve alocar aos técnicos
cada um dos servicos que se encontrem nesta diviséria.

AGUARDA LAVAGEM Viaturas que necessitam de ir a lavagem.

LAVAGEM A viatura estd a ser lavada.

)

COLISAO Viatura esta no departamento da Colisdo.

) AGUARDA ALINHAMENTO Distribuir este servico pelo técnico de

)

alinhamento.
ALINHAMENTO Viatura esta a realizar o alinhamento.

NOME TECNICO A esquerda do separador de cor X encontram-se
os proximos servicos; a direita do separado tem-se a WIP da
viatura que o técnico estd a executar o servigo.

Emservico &~ L = Préximo servico

CONTROLO DE QUALIDADE Viatura aguarda que seja efetuado o
controlo de qualidade.

EM CONTROLO DE QUALIDADE Controlo de qualidade encontra-
Se em curso.

PROTOCOLO SAIDA Necessario realizar protocolo de saida.

Carclasse

Figura 39 - Resumo do funcionamento do quadro de carga
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Com o uso do quadro, surgiu a necessidade de identificar duas situacdes particulares (Figura 40): os
servicos correspondentes as viaturas a entregar na parte da manha (preto) e o0s servicos cujos

proprietarios se encontram na rececao a aguardar pelo seu veiculo (vermelho).

Figura 40 - Sinalizadores de alerta no quadro
de carga

Com a centralizacdo das ordens de reparacao, o tempo gasto a procura dos documentos respeitantes
aos diferentes servicos e a ligar aos gestores de cliente, que constituia cerca de 5 minutos, foi
eliminado. Assim como a consulta do estado de servico, que demorava aproximadamente 3 minutos,
passou a ser imediata.

A bengala, em conjunto com a organizacdo do parque, possibilitou a eliminacao do tempo (8 minutos)
e deslocacdes efetuadas para encontrar as viaturas a iniciar um novo servico ou uma lavagem. Perante
diversos veiculos que, por exemplo aguardem lavagem, o lavador consegue decidir em qual das
viaturas realizar esta operacao em primeiro lugar, com base na hora de entrega presente na bengala.
Assim, nao é necessario que os colaboradores consultem um superior para saber qual a sequéncia de
trabalhos a seguir, poupando 2 minutos nesta acao.

Os semaforos embora ainda nao estejam implementados, o material essencial ao seu funcionamento
ja foi adquirido. Logo que as funcdes do pivot sejam postas em pratica na sua totalidade, os semaforos
serdo fixados nos elevadores dos mecéanicos para que este possam indicar o estado do seu servico e as
respetivas necessidades.

Em suma, a aplicacao das ferramentas descritas em simultaneo ira resultar nos seguintes ganhos:

e Os colaboradores tornam-se mais autonomos;
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e [ possivel identificar de imediato o estado do servico;
e (Os mecanicos ndo necessitam de abastecer as baias com viaturas;

e (s técnicos ndo se deslocam ao peceiro para o informar sobre as suas necessidades.

O conjunto de ferramentas de gestdo visual resulta num ganho de 18 minutos por cada entrada de
viaturas, o que para uma média de entradas de 23 veiculos por més se traduz numa diminuicao de 9

936 minutos por més.

6.5 Aplicacao da gestao visual as ferramentas

Tal como referido, a organizacdo das bancas vem reduzir o tempo gasto a procurar a ferramenta e
ajuda a conservar o estado da mesma. Todo o material que os técnicos necessitam é colocado nas
proximidades dos postos de trabalho respetivos.

De momento, esta disposicdo das ferramentas apenas foi concretizada na banca de um técnico. A
existéncia de um exemplar possibilita que gradualmente se implemente o mesmo modelo de
organizacdo nas restantes bancas. Prevé-se que com esta medida, os 45 segundos gastos com uma
frequéncia 10 vezes ao dia por técnico a procura da ferramenta sejam eliminados. Mensalmente, uma
vez que sdo 11 técnicos esta proposta traduz-se em aproximadamente uma reducdo de 1 980
minutos.

A facilidade com que se deteta a falta de uma ferramenta exige que o problema seja solucionado com

a maior brevidade conseguida.

6.6 Aumentar servicos com marcacao

A melhoria proposta para reduzir o nimero de paraquedas através da atribuicdo de uma oferta apds 3
marcacdes previamente agendadas, acredita-se que possa reduzir a percentagem destes servicos sem
agendamento a 20%. Informar os clientes sobre esta campanha e publicita-la nos estabelecimentos da

Carclasse, sera determinante para o sucesso desta medida.

6.7 Alteracao do funcionamento das lavagens

Na estacao de servico, o parque esta organizado segundo viaturas prontas e viaturas a lavar. Embora o
espaco ainda ndo esteja devidamente sinalizado e delimitado, esta alteracao permite, a quem
movimenta as viaturas, saber concretamente onde se encontram as viaturas cuja lavagem esta

concluida, evitando assim ter de questionar quais os veiculos que podem regressar ao parque da
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oficina. Desta forma, é possivel poupar 1392 minutos por més a identificar o estado das viaturas, 2
minutos por cada entrada nas lavagens, que equivale aproximadamente a 29 viaturas por dia.

Em breve, sera colocado um chaveiro que ira garantir que as viaturas para lavar nao excedem as horas
disponiveis dos lavadores, assim como impede que a carga de trabalho ndo se encontre balanceada ao
longo do dia. Atualmente, as chaves estdo organizadas somente em “viaturas prontas” e “viaturas por
lavar”.

Para as lavagens interiores, os veiculos foram dispostos segundo uma orientacdo que permite que
sejam totalmente eliminadas movimentacdes desnecessarias dos mesmos (Figura 41), traduzindo-se

numa diminuicdo de 30 minutos gastos nestas atividades por dia, ou seja, 720 minutos por més.

Figura 41 - Estado atual da disposicédo das viaturas nas lavagens interiores
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6.8 Sistematizacdo dos ganhos

Na Tabela 6 sdo apresentados os ganhos conseguidos através da implementacdo das propostas de

melhoria com o intuito de compreender o impacto deste projeto.

Tabela 6 - Ganhos resultantes da implementacao das melhorias

# Melhoria Antes Depois Reducéo
1;4 Encontrar viaturas no parque de estacionamento - 17 664 min/més
2 Normalizacdo dos processos da rececdo - 334 min/més
3 Imobilizacdo das viaturas na oficina* 1,7 dias 1 dia 59% *

4 Identificacdo do estado do servico - 9 936 min/més
5 Aplicacdo da gestdo visual as ferramentas individuais - 1 980 min/més
6 Reducao do numero de paraquedas 50% 20% 60%

7 Alteracdo do funcionamento das lavagens - 2 112 min/més

*valor correspondente a 50% das entradas

Para uma melhor compreensdo das funcdes de cada um dos postos de trabalho apds as melhorias, foi

efetuado um mapeamento do estado atual (Anexo VII) podendo este ser comparado com o do estado

inicial (Anexo VI).

As melhorias implementadas e as propostas a aplicar no futuro requerem um acompanhamento das

chefias junto dos técnicos e dos rececionistas. Como referido por Charles Dickens “o homem é um

animal de habitos” e, por essa razdo, & necessaria que a mudanca seja devidamente seguida e

adaptada ao contexto em que se insere para que esta se torne um habito. O envolvimento dos

colaboradores nas atividades de discussdo de melhorias nao so6 potencia a qualidade das mesmas,

como também garantira o seu cumprimento.
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7.  CONCLUSOES E PERSPETIVAS DE TRABALHOS FUTUROS

No seguimento do crescimento da Carclasse, S.A., surgiu a necessidade de melhorar 0s processos
existentes no servico de pos-venda. Mais concretamente, este projeto incidiu na equipa dos turismos,
desde a rececao dos veiculos ligeiros de passageiros até a entrega dos mesmos ao seu proprietario.
Apo6s uma analise inicial aos processos, foi possivel detetar diversos problemas entre os quais: tempos
de espera e deslocacdes desnecessarias elevadas, /ayouts desadequados, falta de normalizacao,
dificuldade em averiguar o estado do servico, excesso de entradas sem agendamento e falta de
balanceamento nas lavagens.

Assim, foram apresentadas propostas de melhoria cujo objetivo era minimizar ou eliminar os
problemas identificados. A organizacao do parque de estacionamento veio reduzir o tempo despendido
a procura das viaturas e facilitou as movimentacdes das mesmas. A normalizacao dos processos da
rececao tornou-a mais intuitiva e 0 acesso a informacdo mais simples. Os gestores de cliente ficaram
mais libertos para atividades importantes valorizadas pelo cliente, através da introducdo de um novo
posto de trabalho. A aplicacao de gestao visual em todo o processo auxiliou todos os envolventes a
consultar o estado do servico, reduziu as deslocacdes, as movimentacdes e os tempos de espera. As
mudancas na estacao de servico também contribuiram para as vantagens enumeradas.

As propostas implementadas permitiram atingir resultados positivos, nomeadamente, a eliminacao de
17 664 minutos gastos por més anteriormente na procura dos veiculos devido a organizacdo do
parque de estacionamento e a utilizacdo de bengalas, reducdo 334 minutos por més no processo da
rececao, com a divisdo da oficina em manutencdo e reparacao/diagnostico o /ead time foi reduzido
para 1 dia em 50% das entradas, a aplicacdo da gestdo visual resultou num decréscimo de 9 936
minutos por més e nas lavagens houve uma reducao de 2 112 minutos mensais a movimentar viaturas
desnecessariamente e a averiguar quais as viaturas lavadas e as que aguardam lavagem.

A excecao dos semaforos, da organizacdo das chaves nas lavagens e do aumento dos servicos com
agendamento prévio, todas as outras propostas foram implementadas, pelo que se considera que o
objetivo do projeto foi concretizado. Embora, a medida correspondente & diminuicao dos paraquedas
ndo tenha sido aplicada, estima-se que esta sofra um decréscimo de 60% face a situacdo inicial.
Quanto a aplicacao do controlo visual nos carrinhos individuais dos técnicos prevé-se uma diminuicado
de 1 980 minutos por més a procurar o material necessario ao servico.

Em suma, pode-se concluir que a implementacao de pequenas melhorias seguindo os principios e

ferramentas /ean permite melhorar substancialmente o processo. O impacto benéfico referido, levou a
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que no futuro se pretenda replicar as medidas implementadas, na Carclasse, S.A. em Braga, nos

restantes concessionarios da empresa.
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Anexo | - Documento da pré-ordem de reparacao

Carclasse

Comercio de Automoveis, S.A.

Concessionario e Oficina

Autorizada Mercedes-Benz para Veiculos Ligeiros

de Passageiros, Comerci

ais Ligeiros e Pesados

Para tramites posteriores indicar este nimero

Wb i ety
B 0 Bages #00

Mercedes-Benz

/

10/11/2018

31/03/2017

Pré-OR
SR R

Data Cliente Pag. Telefone

27/08/2019 D098398 1

N.2 Contribuinte e e

Matricula Chassis Modelo Data de Recepgdo/Hora
| - | Aini s " = B 160d 0.00

Kms Motor 2.2 Cliente (N.2) Recebido por

0 . S lE L o
N.2 WIP/OR Ultimo Servigo: Data / Km Data de Venda Data de Entrega/Hora

18.00

28/08/2019

2 - Recepgao

CODIGO OPERAGAO
01 T Manutengao

01 M00115802

DESCRIGAO
REVISAO

REVISAO

Assinatura de Cliente

A presente ordem reparagdo esté sujeita as condicGes gerais da reparacéo indicadas no verso.
A apresentacao deste exemplar por pessoa distinta do proprietério constitui ordem de entrega da viatura ao portador.

Braga: E.N. 107 (Braga - (

ial: 9.000.0!

a-4701-960 Braga

os - Contribuin

Barcelos

@ Mercedes-Benz - sio marcas registadas da Daimler, Estugarda, Alemanha

40010 Fax
09 900 Fax
0 Fax
0 Fax
Fax
Fax

Telef.

Telef.

2503048 852

019

BUREAU VERITAS
Certification

Figura 42 - Exemplo de Pré-OR (frente)
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Marcar as partes danificadas

Nivel do a =
Combustivel | E 1/4 1/2 3/4 F

Pegas em Falta:

Rada de reserva D Ferramenta D
Macaco D 1.%Socorros D
Tampdes de roda:
B O e O
fverto L] prete. L1
Qutros:
Controlo de prazos / Programacao dos trabalhos a executar
Data Revisdo |Mecanica |Eléctrica |Diesel Agreg. |Chapa Pintura |Estofos
Hora Alinh. Calib. Lubrif. Oleo Lavagem |Exp. Cont. Falta
Qual. Peca

Figura 43 - Exemplo de pré-OR (verso)
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ANEXO Il - DOCUMENTO DA ORDEM DE REPARAGAO

Mercedes-Benz

Carclasse
Comercio de Automoveis, S.A.

Concessionario e Oficina
Autorizada Mercedes-Benz para Veiculos Ligeiros
de Passageiros, Comerciais Ligeiros e Pesados

W s — -
- Ca— -

Para tramites posteriores indicar este nimero

Ordem de Reparacao
R

Data Cliente Pag. Telefone ——
21/05/2019 D065577 1
N.2 Contribuinte PN
Matricula Chassis Modelo Data de Recepgéo/Hora
- CLS 250 d Coupé 05/04/2019 10.30
Kms Motor 2.2 Cliente (N.2) Recebido por
258502
N.2 WIP/OR Ultimo Servigo: Data / Km Data de Venda Data de Entrega/Hora
y 18/03/2019 07/12/2015 05/04/2019 18.00
CODIGO OPERAGAO DESCRIGAO
01 T Manutengao D
MANUTENGAO
01 M00115801 D
SERVICO DE MANUTENCAO B COM PACOTE PLUS, EXECUTAR
01 M00121101 D
COMPLEMENTO PARA SERVIGO DE
MANUTENGAO B: TROCA DE OLEO NA
TRANSM. AUTOM., EXECUTAR EM
01 MO00127101 D
COMPLEMENTO PARA SERVICO DE MANUTENCAO: ADBLUE(R),
COMPLETAR
01 M20129001 D
BOMBA DO LIQUIDO DE ARREFECIMENTO, REM./INST.,
SUBST. SE NECES.
01 M00655001 D
TROCA DE OLEO DO EIXO TRAS. EXECUTAR (JUNTO COM
OUTRAS TROCAS DE OLEO)
01 Eb54101101 D
TESTE RAPIDO, EXECUTAR
04 T Queixa w
Verificar fuga de liquido de refrigeracao
04 M 20129001 w

BOMBA DO LIQUIDO DE ARREFECIMENTO, REM./INST.,
SUBST. SE NECES.

Assinatura de Cliente

- Recepcao

2

A presente ordem reparagéo esté sujeita as condicdes gerais da reparacéo indicadas no verso.
A apresentacgao deste exemplar por pessoa distinta do proprietério constitui ordem de entrega da viatura ao portador.

BUREAU VERITAS
Certification

do Reg. Com. de Braga N.2 503 048 852

@ Mercedes-Benz - sdo marcas registadas da Daimler, Estugarda, Alemanha

Figura 44 - Exemplo de Ordem de Reparacéo 1° copia (frente)



Marcar as partes danificadas

Nivel do
Combustivel

Pegas em Falta:

Roda de reserva D

Macaco

[]

Tampdes de roda:

Ferramenta

1.% Socorros

[
[]

e, O e O
faerdo L] pirote. L]
Qutros:
Controlo de prazos / Programacao dos trabalhos a executar
Data Revisdo |Mecanica |Eléctrica |Diesel Agreg. Chapa Pintura |Estofos
Hora Alinh. Calib. Lubrif. Oleo Lavagem |Exp. Cont. Falta
Qual. Peca

Figura 45 - Exemplo de Ordem de Reparacao 1% copia (verso)
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ANEXO [Il = DOCUMENTO DA ORDEM DE REPARACAO COM CONTROLO DE QUALIDADE

3 - Oficina

Mercedes-Benz

Carclasse

Comercio de Automdveis, S.A.

Concessionario e Oficina

Autorizada Mercedes-Benz para Veiculos Ligeiros

de Passageiros, Comerciais Ligeiros e Pesados
Controlo Qualidade

Nome.
Data Kme L T
Anticongelante. °C

L IR I

Para tramites posteriores indicar este nimero

Ordem de Reparacao
L BRAGA

Data Cliente Pag. Telefone -
21/05/2019 D065577 1
N.2 Contribuinte St
Matricula Chassis Modelo Data de Recepgédo/Hora
18 CLS 250 d Coupé 05/04/2019 10.30
Kms Motor 2.2 Cliente (N.2) Recebido por
258502 -
N.2 WIP/OR Ultimo Servigo: Data / Km Data de Venda Data de Entrega/Hora
' i/ - 18/03/2019 07/12/2015 05/04/2019 18.00
CODIGO OPERAGAO DESCRIGAO
01 T Manutengao D
MANUTENGAO
01 MO00115801 D
SERVICO DE MANUTENCAO B COM PACOTE PLUS, EXECUTAR
01 MO00121101 D
COMPLEMENTO PARA SERVIGO DE
MANUTENGAO B: TROCA DE OLEO NA
TRANSM. AUTOM., EXECUTAR EM
01 MO00127101 D
COMPLEMENTO PARA SERVICO DE MANUTENCAO: ADBLUE(R),
COMPLETAR
01 M20129001 D
BOMBA DO LIQUIDO DE ARREFECIMENTO, REM./INST.,
SUBST. SE NECES.
01 M 00655001 D
TROCA DE OLEO DO EIXO TRAS. EXECUTAR (JUNTO COM
OUTRAS TROCAS DE OLEO)
01 E54101101 D
TESTE RAPIDO, EXECUTAR
04 T Queixa w
Verificar fuga de liquido de refrigeracao
04 M 20129001 W
BOMBA DO LIQUIDO DE ARREFECIMENTO, REM./INST.,
SUBST. SE NECES.
Assinatura de Cliente

A presente ordem reparacg@o estd sujeita as condigdes gerais da reparacao indicadas no verso.
A apresentacgao deste exemplar por pessoa distinta do proprietério constitui ordem de entrega da viatura ao portador.

BUREAU VERITAS
Certification

s - Contribuin 852 - Cons. do Reg. Com. de Braga N.# 503 048 852

@ Mercedes-Benz - sdo marcas registadas da Daimler, Estugarda, Alemanha

Figura 46 - Exemplo de Ordem de Reparacao 2° copia (frente)
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Nam. Nam. Tempo :
Pos. | Mec. Tempos meregadc Garantia
Cédigo de Avaria P
1 4
IIIII|I||I|I Illlllllll'l
2 5
|IIII|I||I|I IlIII|I||I|I
3 6
|IIII|I||I|I IIIIIIIIII'I
Num. (velho) Montado aos Data
Km / milhas
Agregado [y (novo) Montado pela
firma
Tempos guia Total M.O. Custos adicionais Numero
anexos:
Totais Prego / Hora Prego iliq, Pecas Total geral
NUm. Taldes de material
Nam. Devolugoes de material
Nam. C ao / aplicagao da ordem de a
Horas a debitar ao cliente
Horas incluidas na Garantia / Prest. Volunt.
Valor

Quant.| Trabalhos feitos fora

Total:

Trabalhos Tabelados

Estagao de Servigo

Servigos de Electricista

Servigos de Bate-Chapa

Servigos de Pintura

Trabalhos Feitos Fora

Pegas Originais

Material Diverso

VALOR ILIQUIDO

-

Esta ordem se marcard simutaneamente
Com a Ficha didria de Trabalho
(de baixo para cima)

VALOR LIQUIDO

TOTALAPAGAR

Figura 47 - Exemplo de Ordem de Reparacao 2° copia (verso)

75



ANEXO IV — DOCUMENTO PARA OPERAGOES EXTRA

Carclasse - Braga

Wip n®. : Data /]

Nome Colaborador

Extras ao servigo de manutengéo:

“———_____——-_—_—-—————-——_—_______-——————————J__—____

Chefe de secgéo/Encarregado

Figura 48 - Documento extras ao servico de manutencao



ANEXO V — DOCUMENTO PARA GARANTIAS

CARCLASSE
Comércio de Automdveis, S.A

RELATORIO DE TRABALHOS EFETUADOS

wie[ ] mecnico| | on[ o [/ /]

| Queixa do Cliente | Ne Tl |

Diagnéstico I

Causa

Solugdo

Queixa do Cliente | N2 []

Diagnéstico I

s S e e e ]

h" Causa —[

Solucéo J

Técnico Chefia

Atencio: Indicar em todas as avarias, os passos de diagnéstico, causa e solucgio praconizada.

IP.APV.004.04

Figura 49 - Documento para garantias



ANEXO VI — MAPEAMENTO DO ESTADO INICIAL

CLIEMTE!
SEGURADORA

RECECAD

CHEFE DE ECILIPA!
COMTROLADOR
CIUALIDADE
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ELETRICISTA
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q Avigar
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ELEN autarizagio equipa lavadar Fatura
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Diistribuir Camunicar Realizar
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gt * peceire "
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: Entregar Calocar Iniciar E.Zom\:mc.al Exccutar WIF Efetuar
Realizar P 2o siabura ma reparaciarl diagndstica p-de acardo ol ratacalo
ook i chefe de L . LRI a0 chefe de indicagdes [Pk
) baia diagndstica 3 , saida
wquipa cquipa clicnte
Ent,
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car car pegas ao

Fagas L mecinica

Figura 50 - Mapeamento da informacao estado inicial

.Lwal viatura
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ANEXO VII = MAPEAMENTO DO ESTADO ATUAL

CLIEMTE!
SEGURADORA

RECECAD

CHEFE DE EQILIP&!
COMTROLADOR
GUALIDADE

MECANICO!
ELETRICISTA

FECEIRO

FIMOT
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Agendar
e SETYiGO O
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Hoa daagendada
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€MD N
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Receber a
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Criar WP da
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i W e
wiakura po
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reparagiol
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Figura 51 - Mapeamento da informacao estado atual
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