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Aplicacao de ferramentas e/ou modelos de melhoria continua
da qualidade em processos de empresas industriais

Resumo

Nos ultimos anos, 0 ambiente competitivo entre empresas tem vindo a acentuar-se,
obrigando as empresas a fornecer cada vez melhores servi¢cos, ao menor custo possivel e
com rapidez, de maneira a obter uma vantagem competitiva. Deste modo, o mercado
impulsiona a melhoria contante e 0 maximo empenho em todos os niveis de servi¢o. Para
cumprir com tudo isto as empresas tém-se focado cada vez mais, em obter uma gestao
dirigida para a inovagdo e a melhoria continua, de forma a eliminar os desperdicios,
aumentando a produtividade. Este estudo focou-se na implementacdo de acdes de
melhoria continua na Carclasse S.A, uma empresa do ramo automoével, em que se
utilizaram metodologias de melhoria continua com vista a melhoria de processos oficinais
e de gestdo de oficina. O estudo das acdes a tomar tiveram em conta as informagdes
internas de satisfacdo do cliente e comunicacdo com responsaveis de servigo, para
implementacé@o de melhorias que favore¢cam tanto os clientes como o0s técnicos. A revisao
bibliografica foi efetuada tendo em conta os estudos realizados, preferencialmente, nos
ultimos 8 anos, e focou-se em metodologias Lean, de modo a eliminar os diversos tipos de
desperdicios, e aumentar a eficiéncia dos processos. As alteracdes efetuadas também
tiveram em consideracao a gestao a longo prazo, dando ferramentas aos responséaveis de
servico para terem uma gestéo a longo prazo mais informada e mais eficiente. As propostas
implementadas resultaram numa diminuicdo de tempo e materiais desperdigados, o que
promoveu a produtividade e a motivagdo dos técnicos. Estes resultados irdo permitir
estender as propostas utilizadas as restantes oficinas do grupo, proporcionando o0s
aumentos de produtividade anteriormente descritos em todo o grupo. No entanto, algumas
propostas ainda se encontram em desenvolvimento devido ao curto espaco de tempo de

execuc¢do do presente estudo.

Palavras-chave: Melhoria Continua, Kaizen, Ciclo PDCA, Ferramentas da Qualidade, Setor
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Application of tools and/or models for continuous

quality improvement in industrial company processes

Abstract

In recent years, the competitive environment between companies has increased,
forcing companies to provide ever better services, at the lowest possible cost and with
speed, to gain a competitive advantage. In this way, the market is pushing for constant
improvement and maximum commitment at all service levels. To fulfil all this, companies
have increasingly focused on achieving management focused on innovation and continuous
improvement, to eliminate waste and increase productivity. This study focused on the
implementation of continuous improvement actions at Carclasse S.A., a company in the
automotive sector, using continuous improvement methodologies to improve workshop
processes and workshop management. The study of the actions to be taken considered
internal customer satisfaction information and communication with service managers to
implement improvements. The literature review was carried out considering studies carried
out, preferably in the last 8 years, and focused on Lean methodologies to eliminate different
types of waste and increase process efficiency. The changes made also took long-term
management into account, giving service managers the tools to manage in a more informed
and efficient way. The proposals implemented have resulted in a reduction in wasted time
and materials, which promotes productivity and motivation among the technicians. These
results will make it possible to extend the proposals used to the rest of the group's
workshops, providing the productivity increases described above throughout the group.
However, some proposals are still under development due to the short time frame of this

study.

Keywords: Continuous Improvement; Kaizen, PDCA Cycle, Quality Tools, Automotive

Sector
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1 Introducao

s

O objetivo desta dissertacao é realizar uma andlise tedrica ao tema da melhoria
continua em ambiente industrial, para isso, neste trabalho, foi realizada uma revisdo da
literatura sobre métodos e ferramentas de melhoria continua, tendo um maior foco na
filosofia Kaizen e na utilizagdo do modelo de implementagdo PDCA. Esta revisdo teve por
base, maioritariamente, artigos recentes (desde 2016) para reduzir a probabilidade de
serem considerados métodos mais antigos e que possam ja estar obsoletos. Existem
algumas excecdes a regra, foram utilizados alguns artigos mais antigos, mas apenas nos
casos em que sao considerados bastante conceituados pela comunidade cientifica, ou que
estejam na base de teorias revolucionaria para a indlstria. Estes casos necessitaram de
um cuidado redobrado na sua analise, devido a atualidade dos temas neles envolvidos e a

sua aplicabilidade no panorama atual.

O foco das organizacdes é obter sucesso e competitividade para com a concorréncia,
0 que nem sempre é facil, para isso a empresa deve de responder com flexibilidade a todas
as necessidades e exigéncias, bem como as mudancas rapidas e inesperadas no mercado.
Em termos bésicos, a organizacdo deve fornecer aos seus clientes produtos de alta
gualidade. Isto porque a qualidade tornou-se num dos principais meios de luta pela
competitividade (Mikva et al. 2016). Mas, para isso, é necessaria uma estrutura adequada,
com metodologias que permitam poupar recursos e melhorar os niveis de desempenho

continuamente.

A implementacdo da melhoria continua ajuda a incrementar a motivagdo do
trabalhador, através de formacobes, felicitacbes adequadas, participacdo ativa dos
funcionérios e criagdo de metas e objetivos, tanto comuns como coletivos. Isto traz varios
beneficios, como atitudes mais favoraveis dos colaboradores e maior facilidade de alcance
dos objetivos (Singh e Singh 2015). O Kaizen em si é uma forma de atingir a melhoria
continua, embora seja uma cultura que nao se foca apenas na melhoria continua, mas, é
sim, um meio de gestdo de recursos humanos e ndo humanos para tentar atingir a
exceléncia empresarial (Macpherson et al. 2015). Segundo Prayuda (2020), os objetivos
do Kaizen devem ter a melhoria continua como ambig&o, tendo o autor concluido que a
base da cultura € uma mudanga para melhor, e pode ser utilizado em varios campos e
industrias porque o foco principal é a contribui¢cdo de cada individuo na empresa para fazer

mudancgas sustentéveis, gerindo e melhorando a qualidade de todos dentro da empresa.



Esta dissertacdo comeca com uma introducédo teérica, através de uma revisdo de
literatura de diversos artigos sobre o tema da melhoria continua, apds o qual € apresentado
um caso de sucesso, mostrando quais 0s pressupostos iniciais do estudo, os objetivos,
quais as ferramentas e metodologias aplicadas e, por fim, os indicadores de desempenho
(KPI's) e as conclusbes retiradas pelo autor. Neste seguimento, é apresentada a empresa
na qual este estudo incide, e o seu Core Business. A aplicacdo do presente estudo é
realizada tendo por base o Ciclo PDCA, seguindo a sua estrutura de planeamento,
execucao, verificagdo e ajuste/arquivamento. Para cada um destes pontos é descrito o que
foi pensado ou executado para cada uma das propostas de melhoria a aplicar. Por fim é
realizada a conclusdo, que contempla a andlise geral dos resultados obtidos e descrito
quais os procedimentos que deveriam de ser concretizados no futuro, bem como as

limitagOes existentes durante a realizag&o do estudo.

objetivo a diminuicdo de desperdicio, o foco na competitividade, uma flexibilidade
elevada, uma qualidade elevada nos servicos praticados, e 0 consequente sucesso e
competitividade para com a concorréncia. De forma a pretender atingir estes resultados,
foram formuladas as principais questfes de investigacdo a serem analisadas durante o

desenvolvimento do trabalho de investigacdo, as questdes sdo as seguintes:

7

¢ Quais os maiores problemas da empresa?

¢+ Como minimizar os problemas detetados?
+ Quais as metodologias que melhor se aplicam as necessidades da empresa?
7

% A aplicacdo destas ferramentas de melhoria continua irdo melhorar a

produtividade/eficiéncia?



2 Revisao da Literatura

A melhoria continua é uma cultura de otimizacéo sustentada e sistematica que visa
a eliminacdo de desperdicio em conjunto com a melhoria de desempenho de todos os
sistemas de uma organizacdo. Ao longo das ultimas décadas foram criadas filosofias de
melhoria, como o Lean Manufacturing, Six Sigma, Agile, Kaizen, entre outras, com base
em conceitos de melhoria de processos/qualidade, tendo como objetivo reduzir residuos
ou tempos, simplificar métodos de trabalho ou producédo e melhorar a qualidade do trabalho
efetuado (Bhuiyan e Baghel 2005).

Qualquer uma destas filosofias tém como objetivo padronizar o trabalho de acordo
com as suas ideias e objetivos, o que inclui padronizagdo de documentos utilizados,
sequéncias de trabalho, tempos de duracdo de uma determinada tarefa, etc. Isto traz
beneficios para a empresa ao nivel da redugéo de variabilidade dos processos, facilita a
formacéo de novos colaboradores, reduz o esforgo e consequentes lesdes e é uma das
bases para a melhoria do desempenho de diversas atividades, além disso aumenta a
facilidade de encontrar problemas existentes 0 que, consequentemente, facilita na sua
resolucdo. A normalizagdo dos trabalhos acrescenta uma cultura de disciplina que é

essencial para o bom funcionamento da filosofia desenvolvida (Mikva et al. 2016).

2.1 Lean

A filosofia Lean foi desenvolvida pela Toyota e consistia na produgéo maximizando a
economia dos recursos (Azevedo et al. 2019), tendo depois adquirindo novos objetivos,
cada vez mais exigentes. Um dos objetivos do Lean é a reducdo ou eliminacdo de
desperdicios, ou seja, atividades que consumam tempo Ou recursos e em que,
simultaneamente, ndo exista a obtencdo de valor por parte do produto (Silva et al. 2020).
Existem diversas atividades diferentes em que se observa estas caracteristicas, o Lean
estuda estes fendmenos e a comunidade cientifica chegou as principais causas do
desperdicio em empresas por todo o mundo, as atividades seguintes sdo chamadas de ‘Os

sete desperdicios do Lean”:

1. Transporte - Este desperdicio ocorre quando 0s materiais necessarios a

producao do produto, ou o préprio produto finalizado, realiza movimentacdes



por transportes, que ndo agreguem valor e que possam ainda criar danos
fisicos ao produto;

Inventario - O acumular de produtos em inventario, numa politica de ‘just-in-
case’ aumenta os custos associados ao stock, sem criacéo de valor;
Movimentacdo - Este desperdicio é semelhante ao do transporte, mas
refere-se, apenas, a movimentacdo do produto dentro do ambiente fabril,
pelos operadores;

Espera - A espera é um dos desperdicios mais reconhecido, existe sempre
que o produto ou materiais estdo em espera, seja para serem produzidos ou
para serem transportados/movimentados;

Processo Desnecesséario - Este desperdicio existe quando um produto tem
funcdes ou extras que ndo séo aproveitadas pelo utilizador do produto, ndo
lhe acrescentando valor. Neste caso o produto teve um acréscimo no custo
de producéo e no preco de materiais, mas o utilizador ndo vai pagar mais por
ISSO;

Defeitos - Os defeitos sdo o desperdicio mais obvio, o produto foi produzido,
mas fica impedido de ser vendido devido aos erros existentes;
Superproducdo - Este desperdicio é muitas vezes a base dos outros 6, uma
vez que a producdo em excesso dificulta a otimizagdo de producdo e
armazenamento. Exigindo mais transporte, mais movimentacdo, mais tempo
de espera, mais espago em armazém e no caso da existéncia de defeitos

estes, por norma, estendem-se a uma maior quantidade de pecgas.

—{*) a z.i‘?

mEa
Transporte Inventario Movimentagdo Espera
Processo Defeitos Superprodugdo

Desnecessario

Figura 1 - Sete Desperdicios.



A analise das perdes permite a sua eliminacéo, visando a maximizacgao de trabalho
com valor agregado. Para eliminar as perdas é preciso primeiro identificd-las, para

posteriormente as eliminar, e esse é o grande foco da gestao Lean.

2.2 Kaizen

O Kaizen é uma filosofia ndo s6 de trabalho, mas também de vida, criada apos a
Segunda Guerra Mundial, quando o Japé&o se encontrava devastado, com poucos recursos,
e era necessario entrar no mercado competitivo com outras marcas, produzindo mais
consumindo menos recursos, tanto fisicos como financeiros. E, portanto, considerada uma
das abordagens mais importantes e mais utilizadas na filosofia de gestdo Lean. Foi
introduzida no mundo ocidental quando Masaaki Imai escreveu o livro “Kaizen™", em 1986
(Kaizen Institute 2022), de acordo com Miller et al. (2014) a palavra Kaizen é muitas vezes
traduzida para mudanga para melhor (“Kai” Mudar e “Zen” Melhor), mas o autor declara
gue é necessario examinar profundamente o seu significado para facilitar a compreensao
dos seus pressupostos, afirmando que Kaizen significa “mudar, para remover o velho com

novo”. (Carnerud, Jaca, e Backstrom 2018)

KAI ZEN

—

MUDAR MELHOR

Figura 2 - Palavra Kaizen. Fonte: Carvalho (2020)

Esta filosofia é vista como um método de melhoria continua, mas segundo Imai
(2013) essa visdo reduz a sua importancia, uma vez que nao representa a quantidade de
autodisciplina e empenho necessario para conduzir ao Kaizen. Imai acrescenta que o
Kaizen ndo é simplesmente uma forma de melhoria continua, mas sim uma melhoria em
grande escala, e propde a interpretacdo de: melhoria didria, melhoria para todos, e em todo

o lado.

Masaaki Imai considera ainda que existem 10 mandamentos para a boa utilizacéo do

Kaizen, sdo eles: (Kaizen Institute 2022)



O desperdicio é o inimigo nimero 1. Para elimina-lo, € preciso sujar as maos;
Melhorias graduais, feitas continuadamente;

Todos na empresa tém de estar envolvidos, desde os gestores do topo e
intermédios, até o pessoal de base;

4. O aumento da produtividade deve ser feito sem investimentos significativos;
Aplicar-se em qualquer lugar; ndo serve apenas para 0S japoneses;

6. Apoia-se numa gestéo visual, numa total transparéncia de procedimentos,
processos e valores; torna os problemas e os desperdicios visiveis aos olhos
de todos;

7. Focaliza a atencédo no local onde se cria realmente o valor (“gemba” em
japonés);

Orienta-se para 0S processos;

Da prioridade as pessoas, acredita que o esfor¢o principal de melhoria deve
vir de uma nova mentalidade e estilo de trabalho das pessoas (orientacao
pessoal para a qualidade, trabalho em equipe, cultivo de sabedoria, elevagéo
da moral, autodisciplina, circulos da qualidade e pratica de sugestbes
individuais ou de grupo);

10. O lema essencial da aprendizagem organizacional é aprender fazendo.

Para Imai, estes mandamentos séo os pilares do sucesso do Kaizen, e considera que

sem estes a implementacdo da melhoria continua n&o teréd sucesso a longo prazo.

2.2.1 Ferramentas

Como ja referido o Kaizen é uma filosofia, e ndo uma ferramenta propriamente, pelo
gue, utiliza metodologias e ferramentas que cumpram 0sS mesmos principios na sua
aplicacéo diaria. De seguida seréo descritas as principais ferramentas de melhoria continua

utilizadas no Kaizen (Rewers, Trojanowska, e Chabowski 2016).

Fluxograma - O fluxograma é uma ferramenta de mapeamento de processos, e tem
uma elevada importancia no desenvolvimento ou no estudo dos processos de uma
empresa. Existe a necessidade de estudar o fluxo sempre que se pretende implementar ou
reformular um processo numa empresa (Vieira 2020). O fluxograma tem como objetivo
principal a facilitacdo da andalise de procedimentos através da analise visual, representada
por simbolos e formas normalizadas, como na imagem. Esta ferramenta permite visualizar
0 processo extenso de maneira facil e célere, evitando assim grandes quantidades de texto

para explicar o mesmo processo, ganhando tempo e evitando perda de informacéao.
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Figura 3 - Simbologia do Fluxograma. Fonte: Rosa et al. (2021).

5S - O 5S é uma ferramenta de melhoria continua com um foco forte na gestao, este
método consiste em 5 palavras que em japonés comecam por S e que em portugués
significam: Utilizag&o, Organizacao, Limpeza, Padronizacao e Disciplina. E estas diretrizes,
criadas na década de 1950, idealizada por Kaoru Ishikawa, séo as bases da maneira como
a gestdo deve de funcionar para uma otimizacdo dos processos numa empresa. Esta

ferramenta utiliza métodos como:

e Seiri/Utilizacao - Eliminacao de todos os itens desnecessarios, do espaco de
trabalho. A limpeza do espago permite encontrar os produtos realmente
importantes de maneira mais rapida e trabalhar de maneira mais cémoda.

e Seiton/Organizacdo — Arrumar os itens que sédo usados de um modo mais
frequente num local de uso, arrumar itens utilizados raramente numa area
comum que nédo atrapalhe a utilizacdo regular.

e Seiso/Limpeza — Manter limpa a area de trabalho, bem como as maquinas e
ferramentas usadas. Identificar e remover as causas de criacdo de sujidade.

e Seiketsu/Padronizacdo — Determinar regras para cumprir 0s 3 passos
anteriores, com suporte escrito e padronizado, com instru¢des para facilitar o
cumprimento por colaboradores novos.

e Shitsuke/Disciplina — Assegurar os habitos de trabalho e de utilizacao de
todas as alteracdes efetuadas com a utilizacdo do 5S. E o passo mais dificil
pois é também o mais longo e forca os colaboradores a alterarem os seus
habitos de trabalho.

O 5S é uma ferramenta muito Util para a gestdo de espacos e utiliza os diversos
pontos referidos anteriormente em conjunto, uma vez que todos acabam por se relacionar

de alguma forma. Para a obteng¢do de um espaco cuidado é importante ter em conta 0s
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equipamentos necessarios a utilizar, de modo a nao ficar com pouco espaco para
arrumacao de todos os itens. A organizagdo é considerada um dos pontos com mais
relevancia na eficiéncia, pois o seu objetivo é saber onde cada equipamento esta guardado,
e ter 0s equipamentos mais utilizados em locais mais acessiveis. A limpeza ajuda na
manutencdo de equipamentos, evitando a sua degradacdo precoce e evitando que
estrague ou prejudique o trabalho produtivo realizado. A padronizagéo de processos &
considerada o fator critico de sucesso, uma vez que esta promove a reducdo de
variabilidades e n&o-conformidades podendo tornar as operagdes mais Lean, influenciando
diretamente a qualidade dos processos e do produto final (Gaither e Frazier 2004).

Como descrito anteriormente, a disciplina tem como foco a efetiva realizacdo
continua dos pontos anteriores, a falha da disciplina € um dos principais fatores da nao
obtencdo de resultados através da melhoria continua. Assim, os principais resultados
potenciais da aplicacdo do 5S em processos produtivos séo: redugcdo dos custos, das
perdas e dos desperdicios (Rosa, Breide, e Royer 2021).

SEITON

SENSO DE UTILIZAGAO | SENSO DE ORGANIZAGAO

SHITSUKE SEISOU

SENSO DE SENSO DE
AUTODISCIPLINA LIMPEZA

SEIKETSU

SENSO DE SAUDE E HIGIENE

Figura 4 - 5S. Fonte: Silva (2019)

5 Whys (Porqués) — Esta € uma técnica muito utilizada para descobrir a raiz de
problemas, consiste em, sempre que se tém um problema, perguntar o porqué de ter
acontecido e sempre que se encontra a razéo volta-se a perguntar o porqué de isso ter
acontecido, 0 que permite ndo s6 descobrir o que aconteceu, mas também a raiz do

problema, evitando que volte a acontecer.

A utilizacdo destas ferramentas Kaizen produz efeitos em inUmeras areas e com
diversos modelos de utilizagé@o. Os efeitos mais significativos da aplicacédo da filosofia sdo,

0 aumento da produtividade, a melhoria da qualidade e da eficiéncia, a reducéo de custos,



a eliminacdo de desperdicio e o reforco da seguranca no local de trabalho, além destes
aspetos principais a metodologia permite melhorar muitos outros fatores mesmo que
parecam mais insignificantes. Para confirmar os efeitos produzidos com a utilizacao deste
método, diversos investigadores concentraram-se nos processos e nos fatores necessarios

da implementacéo do Kaizen (Janiji¢, Todorovi¢, e Jovanovi¢ 2020).

5W2H — Este método consiste numa técnica de planeamento utilizada para resumir
e conciliar a informag&o mais importante de um determinado tema, o 5W2H permite ainda
comparar varios topicos que sdo analisados com base em 7 questdes, facilitando a sua
analise. O método tem por base as questbées ‘What?’, ‘Why?’, ‘Where?’, ‘When?’ ‘Who?’,
‘How?’ e ‘How Much?’ (‘Como?’, ‘Porqué?’, ‘Onde?’ ‘Quando?’, ‘Quem?’, ‘Como?’, ‘Por
Quanto?’, respetivamente). E uma ferramenta utilizada no apoio a gest&o, principalmente
na criacdo de planos de acédo, definicAo de projetos ou na elaboracdo de planos
estratégicos. O seu uso possibilita a divisdo do processo, evidenciando como se ira
proceder dentro de cada parte distinta, quais as pessoas necessarias, entre outras
questdes, que ajudam a ndo deixar alguma parte passar despercebida, garantindo assim
que todo o processo foi pensado ao pormenor, reduzindo assim as possibilidades de erro
futuro. Como ja foi descrito anteriormente, no Kaizen, um dos principais fatores de sucesso
da melhoria continua & a comunicagéo eficiente da gestao para com os técnicos, uma vez
gue a maioria das acdes irdo implicar no dia-a-dia dos técnicos, é importante estes
perceberem a razdo das alteracdes e como estas se irdo realizar. Esta metodologia €
também, um grande apoio nesse quesito, permitindo aos técnicos, de maneira breve e

visual, compreender o0s projetos implementados.

Por que?
(Why)

Figura 5 - 5W2H. Fonte: Miwa & Xavier (2019)



Gestdo Visual — A Gestdo Visual € uma estratégia de comunicacdo proxima e
baseada na transmissdo de informacdes cognitivas de forma eficiente (Olszewski,
Bhattachary, e Harrington 2019), o objetivo é passar informac¢des rapidamente com base
em cores, desenhos 0 outros elementos visuais que sejam rapidamente reconhecidos. Esta
estratégia tem a vantagem de ser independente do sistema de producdo, o que permite
ndo necessitar de ter bases de Lean para se aplicar a Gestao Visual (Tezel, Koskela, e
Tzortzopoulos 2016). Pode ser implementada com diversas vertentes, para facilitar a
disciplina, no ambito da melhoria continua Kaizen, em facilitagdo de trabalho,
nomeadamente em rotinas, para simplificacdo, entre outras fungdes. Os principais fatores
de sucesso na sua implementacdo sdo o envolvimento dos colaboradores, a padronizacéo,
a transferéncia de conhecimento/informacédo e a envolvéncia da gestéao. Por lado oposto,
as principais barreiras séo, a resisténcia dos colaboradores, a cultura da organizacao, a
falta de suporte da gestéo e a complexidade dos processos (Kurpjuweit et al. 2019).

Kanban — E uma abordagem de gestdo origindria na manufatura, mais
especificamente na Toyota, na década de 50, mas nos Ultimos anos tem se estendido a
uma vasta quantidade de setores, e diversas areas de negdcios (Guia, Godina, e Matias
2019). E um método focado na eficiéncia da movimentacido de material e no prazo de
finalizag&o, esta ferramenta é baseada na estratégia de gest&o visual (Imai 2021). Existem
diversas variantes de utilizagdo, mas a base do método é a criagdo de um cartdo com
informag0des sobre alguma parte do processo de trabalho, estes cartdes possuem codigos
de cores para ajudar a priorizagéo das atividades, facilitando a sua identificagdo. O Kanban
tem ainda 6 praticas que devem de ser cumpridas, como: visualizar o fluxo de processo,
limitar o maximo de trabalho (WIP), gerir o fluxo de trabalho de forma saudavel e
sustentavel, ter as politicas do processo bem definidas, implementar ciclos de feedback e

melhorar colaborativamente (Wakode, Raut, e Talmale 2015).

2.3 Implementacao

A implementagéo do Kaizen € uma das partes fundamentais do processo, uma boa
implementacao permite obter confianca por parte dos colaboradores o que é essencial para

manter a filosofia a logo prazo (Harvey 2020).

Os resultados dos efeitos nas empresas ndo séo lineares, variam muito dependendo
de como estd a ser aplicado, mas também do pais/cultura onde a empresa trabalha.

Segundo Janji¢ et al. (2020) no Japédo, a média de diminuicdo dos custos operacionais,
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com a utilizacdo do Kaizen, estd na ordem dos 40%, enquanto que no México este valor é
de apenas 15%, menos de metade. As razdes invocadas pelo autor para justificar esta
reducdo foram, a resisténcia dos empregados a mudanca (75%), aplicacdo inadequada
das técnicas (75%), insuficiente compromisso e apoio a gestéo (50%), falta de motivacao
(50%), etc. Esta diferenca de postura para com uma nova metodologia é criada devido a
diferenca de cultura existente nos diversos paises, 0 Japdo € um pais conhecido pela sua
dedicacéo, organizacao, que sao as bases do Kaizen, dai a razao pela qual a filosofia € de

origem nipoénica.

Para além da dificuldade em atingir os resultados, acresce ainda a necessidade de
manutencéo destes resultados, segundo Bassi et al. (2020), a metodologia em longo prazo
acaba por perder o interesse e o compromisso dos trabalhadores envolvidos, alem disso,
eventos que tenham sido negativos desencorajam a utilizacé&o do Kaizen e a filosofia acaba
por fracassar para a empresa. A maioria dos problemas de sustentacdo de resultados
verificados pelo autor dizem respeito a falta de acompanhamento das atividades ao longo
do tempo, a falta de treino ou formacdes para os trabalhadores, mudancas nos trabalhos
dos funcionarios e falhas nas prioridades das atividades (Helmold 2020). Segundo Singh e
Singh (2009), os problemas séo, também, relacionados com a auséncia de metodologia
apropriada para assegurar a qualidade, como a pouca compatibilidade dos equipamentos

de prote¢cdo, maquinas antigas, local de trabalho desorganizado ou inadequado.

Segundo Maarof e Mahmud (2016), a implementacdo deve de ser feita adotando o
ciclo PDCA, permitindo assim resolver problemas uni e multifuncionais nas suas atividades.
Durante a sua implementacao, para perceber onde se encontram os desperdicios e poder
evita-los os autores indicam, também, as técnicas dos ‘5 Porqués’ e do Mapeamento de
Fluxo de Valor. Conseguindo assim encontrar as atividades que ndo acrescentam valor a

fim de as eliminar ou, pelo menos, reduzir o seu impacto.

Em 2019 foi efetuado um levantamento de atividades de melhoria continua em
Espanha, por duas professoras universitarias, com o objetivo de estudar a implementagéo
da melhoria continua nos diferentes ramos e tamanhos de empresas. Das empresas
sondadas, 77% afirma que uma das motivacdes mais importantes da empresa para a
implementagcdo da melhoria continua € a ‘ldentificar oportunidades de melhoria’,
simultaneamente, 57% das empresas coloca também ‘Descobrir 0 que se passa com a
empresa’, ou seja, o foco da grande maioria das empresas é o de observar oportunidades

e descobrir fraquezas na empresa.
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Tabela 1 - Motiva¢des de Melhoria Continua. Fonte: Adaptado de
Sanchez-Ruiz & Blanco (2019).

1 2 3 4 5
Descobrir o que esta a acontecer na empresa 16,5% 9.2% 17.4% 339% 22.9%
Pressao do Cliente 39,4% 24 8% 22,0% 8,3% 5,5%
Auditar a cultura da empresa 25,7% 15,6% 27,5% 239% 7.3%
Medir a performance 23.9% 13,8% 24,.8% 22,0% 15,6%
Identifica oportunidades de melhoria 9.2% 1,8% 11,9% 33,0% 44,0%
Pressdo do fornecedor 59,6% 18,3% 18,3% 1,8% 1,8%
Benchmarking interno 35,8% 21,1% 19,3% 16,5% 7.3%
Como parte da politica de remuneracdo 57.8% 25,7% 10,1% 4,6% 1,8%
Como parte de um sistema abrangenta (Lean, 1S0 9000...) 16,5% 4,6% 12,8% 239% 42.2%
Descobrir o que os clientes pretendem 15,0% 15,0% 18,7% 30,8% 20,6%

Do universo contactado, do estudo anterior, 70% das empresas assume que
implementam atividades ou técnicas de melhoria continua na empresa, dos quais 70%
desse grupo pertencem a area de ‘Servicos’. Segundo este estudo, 18% das empresas
que efetuam projetos de melhoria continua, pertencem ao ramo ‘Comércio grossista e de
retalho, Reparagao de automéveis e motociclos’, das quais 41% insere-se na categoria de

empresas com 20 a 99 trabalhadores. (Sanchez-Ruiz e Blanco 2019)

2,75%

= Menosde20 =20a99 = 100a499 Mais de 500

Figura 6 - Quantidade de trabalhadores
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= Empresa de produgdo 'Build to Order'

= Empresa de produgédo 'Build to Stock'

= Empresa de Servigos

Figura 7 - Tipo de Empresa

2.3.1 Ciclo PDCA

O Ciclo PDCA, é formado através de uma combinacdo entre as palavras Plan
(Planear), Do (Executar), Check (Verificar) e Act (Agir), ou Ciclo Deming, chamado assim
por ter sido criado num seminario presidido por Edwards Deming, no Japdo em 1950, e é

um dos conceitos mais importantes do Kaizen e da Gestédo de Qualidade.

O PDCA é um modelo de gestéo, é utilizado como base para melhorar a gestdo de
processos. O modelo parte do pressuposto de que nada é perfeito e ha sempre espaco

para alteracdes que levem a melhoria, permitindo uma evolucdo constante.

O método consiste num ciclo de fases, em que cada fase tem atividades agregadas,
estas atividades podem ser outros métodos de melhoria continua, como o 5S, Ishikawa,
Mapeamento de Processos, entre outros. O objetivo € estruturar o processo de gestdo para
possibilitar a identificacéo de falhas o mais brevemente possivel, de modo a debelar a falha
e assim prevenir o seu agravamento. Segundo William Edwards Deming, “Nao se gere o
que ndo se mede, ndo se mede o que ndo se define, ndo se define o que ndo se entende

€ nao ha sucesso no que nao se geréncia”.

A primeira fase do ciclo, o planeamento, serve para definir as questdes principais a
guais devem de ser respondidas, definir o processo de trabalho e identificar os dados e
métodos necessarios para a sua concretizacdo. Nesta etapa € comum utilizar-se o

diagrama de Ishikawa com o objetivo de perceber o problema e planear como o resolver

13



(Aguiar 2002). Apos ter terminado 0 passo anterior a etapa seguinte € a execucdo, onde
se pretende responder as questdes ou problemas inicialmente previstos, através das
estratégias definidas no planeamento. Na verificacéo, os resultados obtidos sdo analisados
para ver se ocorreram falhas, as respostas ou resultados obtidos sdo apresentados aos
Stakeholders, tal como os resultados, o processo é analisado para identificar se faltam
elementos, e idealmente, sdo sugeridas novas ideias ou adaptacdes do método original,
com o objetivo de o melhorar. Por fim deve de se agir, neste ponto € importante ter uma
boa analise critica para perceber se o projeto correu conforme o planeado e com sucesso
ou ndo (Realyvasquez Vargas et al. 2023). No caso positivo o projeto € padronizado para
permitir futuras utilizacbes similares e é arquivado com o objetivo de ser analisado para
trabalhos futuros. Caso o projeto ndo tenha corrido como o esperado, o ciclo deve de voltar
ao passo inicial (Plan) e ser repetido até todas as questdes ou problemas estarem
completamente resolvidos (Raza, Malik, e Bilberg 2021).

2.4 Caso de Sucesso

Na implementacdo de metodologias de melhoria continua é muito importante
conhecer o ambiente em que se esta a trabalhar e as ferramentas que sdo potencialmente
decisivos para o sucesso dos projetos. A analise de outros casos de sucesso é crucial para
permitir perceber o que pode ser feito e 0 que possivelmente ndo deve de ser executado.
E sempre importante ter em atencio que ndo existem dois projetos iguais e ha sempre
fatores externos que podem alterar os resultados de uma mesma acao desenrolada em
diferentes locais. Posto isto, neste capitulo vao ser analisados fatores considerados de
sucesso por autores que estudaram a metodologia Kaizen e um caso de sucesso
efetivamente aplicado em que séo explicadas as acbes tomadas, as razdes para tais acdes
e o0 resultado obtido, por fim é tido em conta as consideracbes do autor e as suas

dificuldades sentidas.

2.4.1 Fatores de Sucesso

A aplicacao do Kaizen produz diversos principios que permitem a empresa chegar

ao sucesso. Os principais fatores de sucesso encontrados por Garcia et al. (2013) foram:

e Comprometimento e Motivacao dos colaboradores;
e Suporte da Gestéo;
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e Alocacao de recursos (tempo, econémicos e de espaco);
e Lideranca;

e Desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua;

e Definir metas para programas de melhoria;

e Utilizar uma metodologia apropriada;

e Padronizar e medir processos;

e Seguir o ciclo PDCA.

Para Janji¢ et al. (2020) os principais fatores chave para 0 sucesso de uma

metodologia Kaizen sao:

e Avaliagdo das mudancas;

o Gestdo e apoio dos colaboradores;

e Sistema adequado de avaliacao;

e Cultura empresarial com destaque para a melhoria continua;
e Desenvolvimento de comunicacao interna,

e Orientacgdo estratégica dos colaboradores para a mudanca.

Este dltimo estudo mostra que um dos principais focos deve de estar nos
colaboradores e nas suas ideias sobre o método, uma vez que este fator é extremamente
importante para conseguir obter valor da metodologia Kaizen a longo prazo, devido a
motivagcdo dos colaboradores por fazerem parte do projeto e sentirem-se ouvidos pela

gestao.

Watanabe (2011) coloca uma organizagdo assente em alguns pilares de
estruturacdo, o autor considera no grupo de gestdo a estrutura organizacional e a

estratégia da empresa.

Quanto a estrutura da organizacao, o autor defende que uma organizagao com uma
estrutura hierarquica horizontal obtém mais sucesso na implementacdo do Kaizen, uma
vez que esta estrutura apresenta graus menores de formalizagcdo, centralizacdo e
complexidade, quando comparados com estruturas de hierarquias verticais. A organizacao
horizontal permite, assim, uma resposta mais rapida aos problemas, uma comunicacéo

mais ‘cara-a-cara’, o que se traduz numa maior confianga entre os colaboradores.

Pela estratégia, o autor separa-a em reativa e de inovagdo, a primeira explora o
conhecimento existente, quer seja obtido através da propria organizagdo ou mediante

outras empresas, e concentra-se na criacdo de estabilidade e consisténcia do trabalho
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realizado. Por outro lado, a estratégia de inovacao utiliza uma abordagem exploratéria com
0 objetivo de competir na inovacdo de produtos, utilizando novos conhecimentos que
permitam obter vantagens competitivas para com as outras empresas. Ao contrario da
estrutura, que é considerado preferencial a estrutura horizontal, na estratégia o autor
considera mais favoravel uma utilizacao hibrida, ou seja, mantendo parte da empresa
estavel com estratégias reativas, mas realizando sempre partes de inovagado, onde obtém

novo conhecimento e permitir manter-se estavel, mas também competitiva.

2.4.2 Aplicabilidade Prética

O caso de sucesso analisado neste artigo foi realizado por Rossini et al. (2019), a
uma empresa italiana, a Ingersoll Rand, uma multinacional da area da manufatura, que
conta com mais de 350 trabalhadores e produz sistemas de compressao a ar industriais,
ferramentas, bombas de diafragma e muito mais. A empresa comeg¢ou uma transformacao
para atuar com a filosofia Lean e foram tracados objetivos tanto financeiros e produtivos
como de sustentabilidade. Esta transformacdo seguiu varios passos Kaizen, sendo uma
das principais medidas a criacdo de uma equipa multifuncional com vérias tarefas
definidas. Nos processos existem trés tipos de envolvimento com o projeto, (1) diretamente
envolvido, (2) indiretamente envolvido e (3) dedicado a tempo inteiro ao projeto e ao seu

melhoramento continuo.

Todos os dados recolhidos na empresa para a analise de desempenho no autor
foram realizados via pessoal através de visitas mensais, com o objetivo de comunicar com

os diversos departamentos e de realizar um mapeamento detalhado do processo.

Inicialmente foram identificadas diferencas entre o estado atual e os objetivos dos
projetos, apés o qual foi procurada a causa raiz, as quais foram aplicadas ferramentas

Kaizen, como o diagrama de Ishikawa.

Foram analisados varios problemas que estariam a aumentar o Takt Time, pelo que
foram testados métodos novos para utilizacdo em fabrica. As experiéncias realizadas foram

as seguintes:

e Utilizacdo de um carrinho existente, puxado por um pequeno trator para
movimentar os produtos entre estagfes, este método € de custo reduzido,

mas necessita de mais analises para encontrar o caminho mais eficiente;
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¢ Criacdo de uma nova area dedicada para a linha de producdo, em que
diminuia a distancia percorrida por operadores entre estacdes e encontrava-
se mais perto do armazém de pequenas pecgas;

e Criacdo de um kit de componentes, 0 que evita que componentes estejam
colocados em lugares aleatorios e assim passem a ter o seu local e facilite a
procura do componente;

e Criacdo de uma mesa amovivel com equipamento dedicado & estacao em
uso, com o objetivo de manter apenas o equipamento estritamente necessario
e com o espaco limpo e acessivel aos operadores;

e Instalacdo de um sistema Kanban para pequenas pecas, reduzindo assim o
movimento necessario ao operador desde a sua area de trabalho até ao
armazém das pequenas pegas;

e Implementacdo de um quadro de gestdo para a melhoria diaria, com

indicagbes do plano para o dia, associado a cada operador.

Apols a implementacdo de todas estas alteracbes foram obtidos os indices de
performance, Key Performance Indicator (KPI) e comparado com os objetivos tracados
previamente a alteracdo de modelo de trabalho realizada. Inicialmente a primeira e mais
importante parte do projeto foi assegurar o cumprimento de todas as medidas impostas,
pois como referido no capitulo da revisdo de literatura deste artigo, uma das principais
razbes de falha da metodologia Kaizen é a ndo aceitacdo de mudanca dos colaboradores
e a dificuldade em assegurar a utilizacdo das ferramentas por parte dos trabalhadores.
Com este requisito cumprido é apenas necessario analisar os KPI. Os resultados obtidos

foram os seguintes:

e Reducao do Lead Time em 50%
e Reducdo da area de embalamento em 20%, passando de 210m? para 170m?.
e Reducdo da distancia de cada peca em 30%, equivalente a 60m.

¢ Reducdo dos custos de producéo do produto mais vendido.

Estes resultados revelaram que as alteracdes tiveram papel importante no sucesso
e na obtencdo de um resultado positivo para a empresa, que conseguiu reducdes
significativas nos custos, conseguindo reduzir o payback time do projeto para apenas um

ano.

Uma outra implementacdo do Kaizen analisada refere-se a uma empresa indiana

automével com uma linha de montagem que implementou a filosofia de melhoria Kaizen,
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segundo um projeto de implementacdo curto e com um investimento reduzido. O estudo
foi realizado por Sangwa e Sangwan (2020), neste projeto foi inicialmente identificado como

funcionava a empresa e quais suas valéncias e as normas utilizada.

Apbs uma andlise detalhada de todo o processo e dos possiveis desperdicios da
montagem de todo o processo foram escolhidos os principais passos a apresentarem

desperdicio e o respetivo plano de acéo para cada um deles.
As ag0es corretivas utilizadas consistiram em:

e Melhorar o software de modo a eliminar um passo;
¢ Novo design de um carrinho que transporta pecas;
e Atividades atribuidas a outros processos;

e Eliminacdo de passos;

e Combinacao de passos em um so.

Com estas pequenas alteracdes foi logo notado melhorias consideraveis na

producao, as principais vantagens do novo projeto Kaizen foram as seguintes:

¢ Aumento da produtividade em 6.70% (de 4.5 para 4.8);
e Aumento da eficiéncia em 2.94% (de 92.63% para 95.47%);
¢ Reducao do tempo de ciclo em 3.37% (de 741s para 716s)

¢ Reducao da variacdo do tempo do ciclo de 4 para 2.84c

Com estas alteracdes foi possivel a empresa aumentar a producdo de 45 para 48
produtos por hora, o que é bastante positivo, especialmente tendo em conta que o projeto

foi implementado num curto espacgo de tempo e com um investimento muito reduzido.

2.4.3 Dificuldades Analisadas

Embora o projeto estudado anteriormente tenha obtido sucesso, fazer alteragbes
num ambiente fabril nem sempre é féacil, pois existem diversas atividades diferentes a
serem desenvolvidas, que muitas vezes necessitam de espagos e meios comuns. Quando
uma possivel alteracé@o é pensada tem de se analisar bem o efeito que causara na atividade
que se pretende aprimorar, mas também € preciso prestar muita atencdo as restantes
tarefas que podem ser prejudicadas com a nova alteracdo, de maneira a garantir que o
resultado final ndo € pior do que o estado anterior. Nos casos analisados, Rossini, et al.
(2019) explica que uma das melhorias efetuadas, um carrinho para transporte de pecas

entre estacdes, tornava algumas atividades dificeis de serem bem efetuadas, o que
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implicou a aquisicdo de um novo carrinho com caracteristicas diferentes para remover esta
dificuldade acrescida. Isto demonstra a necessidade de continuar a analisar um projeto,
mesmo que a primeira vista os resultados se mostrem positivos, pois existe a possibilidade
de afetar servicos que, a partida, estariam fora do leque de influenciados pelas alteractes

efetuadas.
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3 Estudo de Caso

O caso de estudo da presente dissertacao tem como objetivo a andlise do processo
de trabalhos do Centro de Colisdo da Expo, pertencente a Carclasse Lisboa, recentemente

iniciado o seu funcionamento de reparacdo automovel.

No presente capitulo serd analisado o modo de funcionamento do Centro de Coliséo,
0 qual serdo propostas atividades de melhoria, e seguido a sua implementagéo até a
averiguacao do resultado final.

3.1 Carclasse S.A

Esta dissertacdo foi desenvolvida na empresa Carclasse S.A, em Lisboa, com
atividade no ramo da venda e reparagédo de automoveis. A Carclasse € uma empresa com
30 anos de histéria e € o maior concessionario Mercedes-Benz em Portugal, sendo também
representagdo de marcas como Jaguar e Land Rover, entre outras. O sucesso da
Carclasse tem-se traduzido no crescimento das suas infraestruturas. A Carclasse conta,
atualmente, com 12 pontos de venda/oficinas distribuidos por Barcelos, Beja, Braga, Evora,

Famalicao, Faro, Guimaraes, Lisboa, Portimao e Viana do Castelo.

No inicio de 2024, a Carclasse abriu um novo centro de Colisdo, na zona da Expo,
este local tem o objetivo de ‘ajudar’ a oficina de colisdo de Lisboa e poder ter mais locais
para trabalho de chaparia nos veiculos. O objetivo deste trabalho consiste na analise do
centro de Colisdo inicial, para perceber as suas fraquezas e oportunidades, e desenvolver

propostas de melhoria para a nova oficina.

3.1.1 Organizacgéao

A organizacao da Carclasse Lisboa é maioritariamente, uma organizagao funciona,
sendo dirigida pelo Diretor Geral, e na hierarquica seguinte o Diretor APV, este Ultimo gere
diretamente com os responsaveis das diversas areas, como a Mecanica, a Colisao, as
Pecas, a Informética (TI), o Marketing, e a Qualidade Ambiente e Seguranca (QAS), como

representado na Figura 8.
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Carclasse

A sua Mobilidade é a nossa Misséo.
Estabelecimento: Lisboa

Departamento Apés-Venda

Diretor Geral

Diretor Apds-Venda

Responsavel Pecas Responsavel APV

Improdutivos Mecénica Turismo/ Smart

Responsavel Armazén| Encarregado

Mecéanica VCL/VCP Chaparia e Pintura

Chefe Seccédo

Chefe Secgédo

Figura 8 - Organograma Geral

Por sua vez, o departamento da colisdo possui um chefe de seccao, responsavel
pelas diversas secc¢des da oficina, das quais inclui a chapa e a secc¢éo de pintura cada uma
destas com um chefe de servigo da area, o controlo de qualidade e os experimentadores.
O responséavel gere ainda os trabalhos de backoffice, como gestores de processos,
rececionistas e orgcamentistas. A organizacao referida estd demonstrada na figura 9.

Carclasse

A sua Mobilidade é a nossa Misséo.
Estabelecimento: Lisboa

Departamento Apds-Venda

Colisdo

Chefe Seccéo

Chefe Equipa Chapa Chefe Equipa Pintura

Control. Qualidade Rececionistas Colisdo Orgamentista Back office Colisdo Experimentador

Praticantes Praticantes

Polidor

H11E
11

Control. Qualidade Preparador Pintura

Figura 9 - Organograma Departamento Colisdo
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3.1.2 Norma ISO 9001:2015

A Carclasse S.A, € uma empresa certificada pelas normas 1SO, sendo certificada
pela Norma ISO 9001 em todas as unidades do pais, e a Norma ISO 14001, em diversas
unidades, como €é o caso de Lisboa, que possui as duas certificacdes.

A Norma ISO 9001 é uma norma internacional que certifica a o Sistema de Gestao
da Qualidade (SGQ) de uma empresa, esta norma foi criada em 1987 e publicada pela ISO
(International Organization for Standardization), sendo a versdo mais recente a ISO
9001:2015.

As secc¢les principais da norma sdo, Contexto da organizacdo, Lideranca,
Planeamento, Suporte, Operacdo, Avaliagdo do desempenho e, por ultimo, Melhoria,
sendo a norma baseada no Ciclo PDCA. O objetivo desta norma €, com as informacdes
retiradas dos tépicos anteriores, ajudar as empresas a tornar a sua gestao mais eficiente,
tendo processos totalmente integrados, criando uma cultura de melhoria continua, com
isto, beneficiando a tomada de decisdo o0 que, consequentemente, trard uma melhoria

significativa dos resultados da empresa e da satisfacdo dos clientes.

3.2 Centro de Colisao

O Centro de Colisdo da Carclasse Lisboa é responséavel pela reparacdo de viaturas
apoés a ocorréncia de um sinistro, € composto pelas se¢fes produtiva de Chapa e Pintura
e a secgdo improdutiva de Controlo de Qualidade. Até ao fim de 2023 este servigo (em
Lisboa) era prestado apenas na filial de Lisboa, localizada na Avenida Marechal Gomes da
Costa. Contudo, em janeiro de 2024 abriu um novo Centro de Colisdo na Expo, com o
objetivo inicial de ajudar a escoar as viaturas que se encontravam em espera no Centro de
Colisdo de Lisboa, funcionando como uma extensdo do Centro de Colisdo ja existente.
Este novo centro vai também ter uma fungdo muito importante em 2024, uma vez que a
Carclasse vai efetuar obras em todo o seu espacgo, o que ira permitir uma divisdo das

viaturas para evitar uma sobrecarga da oficina existente anteriormente em Chelas.

O Centro de Colisdo da Expo foi desenvolvido com uma abordagem diferente das
restantes oficinas da Carclasse. Inicialmente as viaturas entram para a area da chapa, que
contem 17 postos de trabalho e é operada por 11 profissionais. De seguida, passa para a
area de preparacdo para a pintura, que € composto por 8 areas devidamente equipadas.

AplGs a preparacdo a viatura desloca-se para uma das 3 estufas de pintura, e por fim
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termina na zona de acabamentos. Entre estas 3 Ultimas etapas estdo distribuidos 12

profissionais de pintura.

Devido a ser uma oficina nova foi necessario fazer um planeamento inicial que
permita efetuar melhorias em relacédo ao Centro de Colisdo de Lisboa, melhorias essas que
0 objetivo €&, apds confirmacédo dos resultados, serem expandidas para as outras filiais, de

modo a padronizar a marca Carclasse.

As ferramentas de melhoria continua, para esta oficina focou-se na otimizacao da
organizacao, através de vérias ferramentas, especialmente o 5S, que engloba métodos
como a padronizacéo, a limpeza e utilizagdo. O Kaizen e a sua vertente de simplificagéo,
atualizacdo permanente e melhoria diria tiveram uma preponderancia elevada no

planeamento das alteracdes a realizar.

O presente projeto terd por base a metodologia de gestdo PDCA, de forma a
estruturar as agdes realizadas de maneira prética, simples e eficiente. Este método permite
distinguir concretamente as diversas fases do projeto, focando individualmente em cada
uma das 4 (Planeamento, Execucdo, Verificacao e Alteracdo). A primeira fase ira mostrar
a razado para a necessidade de melhorias, através da analise de reclamagfes, com base
em ferramentas de melhoria continua. Sera verificado quais os trabalhos realizados no
Centro de Coliséo, através do Fluxograma, para facilitar a andlise das tarefas produtivas
gue serdo necessarias de aprimorar. E por ultimo serdo analisadas as acdes a serem
tomadas, de modo a comparar umas com as outras e a ter uma analise geral da forma, o
local, como e onde irdo incidir. A segunda fase, a Execugdo, ird mostrar individualmente
cada uma das ac¢des de melhoria, mostrar a necessidade da sua utilizagcdo e explicar a
forma de como foram aplicadas. A fase seguinte é a Verificag&o, consiste na validagédo das
acoes aplicadas anteriormente, de modo a controlar se esté a ser efetuada de forma correta
e a permitir que seja analisada de novo caso algo ndo esteja em pleno funcionamento ou,
ndo esteja a ter os resultados pretendidos. Por ultimo, o Agir, consiste na acao das
alteracfes analisadas e propostas no ponto anterior, em que serdo corrigidas as acdes

efetuadas no passo da Execucgéo, com o objetivo de debelar as falhas encontradas.

3.3 PDCA - Plan

O primeiro passo da aplicacdo do PDCA é o Planeamento, neste capitulo sera
apresentado as principais causas para a criacdo das acdes de melhoria seguintes, tendo
em conta o estudo das reclamacdes existentes na Carclasse, bem como uma andlise a
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diversas caracteristicas de cada proposta através do método de planeamento 5W2H, que
ird ajudar a resumir e a ter uma ideia mais concreta sobre cada acdo, mesmo antes de ser

aplicada.

3.3.1 Reclamacgodes

Um dos principais focos da Carclasse € satisfacdo do cliente, a empresa tem uma
forte gestdo de reclamacgBes, com 0 objetivo de atenuar insatisfacdes existentes,
proporcionando solucdes para as suas queixas. E evitar futuras insatisfacbes que
advenham da causa anteriormente descoberta. Aumentando a satisfacéo dos clientes, o

gue assegurara a sua manutencao e a recomendacgédo a potenciais futuros clientes.

A Carclasse tem diversos métodos de recolha de opinides dos clientes sobre o
servico efetuado em oficina, sendo o mais comum o contacto direto com o cliente apds a
intervencdo da viatura. Isto permite ir ao encontro das inconformidades existentes,
conseguindo assim obter informagfes de clientes que ficariam insatisfeitos, mas que néo
sejam proativos nha comunicac¢ao da referida insatisfagéo. Deste modo, séo avaliadas todas
as causas de insatisfacéo que possam ser geradas pelo servico prestado.

O departamento da Qualidade (QAS) é responsavel pela gestdo das referidas
reclamacgfes. O QAS gere uma plataforma (Anexo 1) onde insere os diversos tipos de
reclamacfes existentes e as analisa a fundo, descrevendo sempre a causa e as acgdes
tomadas tanto para medidas de corre¢éo da insatisfagdo, como de medidas corretivas para
evitar futuras reclamacdes semelhantes. Esta plataforma conta com um arquivo de
reclamacfes desde janeiro de 2017, facilitando assim a investigacdo de reclamacdes
anteriores, permitindo a qualquer altura fazer uma agdo de melhoria para sanar questoes

recorrentes.

Com o objetivo de analisar o tratamento de reclamacdes efetuado, recolheu-se
informagdes dos ultimos dois anos completos (de 01/01/2022 até 31/12/2023) a partir da

plataforma referida anteriormente.
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O grafico seguinte contém as principais causas das reclamagfes consideradas
‘Aceites’, embora todas as reclamacdes decorram de uma opinido negativa por parte do
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A partir da analise efetuada nos graficos anteriores pode-se perceber que a maioria
das falhas verificadas, mais de dois tercos, surgiram de erros de técnicos ou de
planeamento de entradas de viaturas. Uma das andlises que se podem ponderar é a
ligacdo entre estas duas causas, indo ao fundo das reclamacgdes, utilizando um método de
melhoria continua, os 5 Porqués (5 Whys), € possivel observar que o0s erros técnicos muitas
vezes advém de falhas no planeamento de entrada de viaturas, criando uma pressao maior

nos técnicos, o que explica alguns dos erros cometidos.

Neste sentido, foram pensadas em acdes que focassem em, pelo menos, um de dois
pontos, aumento da eficiéncia dos técnicos ou aumento da organizacao dos responsaveis.
Estas duas componentes permitem dar aos técnicos possibilidades de adquirirem tempo
atil, o que se espera que resulte numa diminuicdo dos erros técnicos, uma vez que teréo
mais tempo Util para concluir o trabalho com um grau de qualidade elevado. No que diz
respeito a gestdo, o foco é criar modelos de organizacdo que consiga garantir que os
técnicos possuem todas as ferramentas que necessitam para um trabalho sem percalcos
e com qualidade. Além disso, também interessa ajudar a organizacdo dos responsaveis
para, mais uma vez, aumentar a sua eficiéncia e obter mais tempo para outras tarefas

importantes do dia-a-dia.

3.3.2 Mapeamento do Projeto e Fluxograma

O primeiro passo para efetuar acdes de melhoria € conhecer bem o processo
existente no Departamento de Colisdo, esta analise inclui todas as etapas desde o

agendamento da intervencéo até a entrega da viatura ao cliente.

Para isso foi desenvolvido um estudo, em cooperacdo com 0s responsaveis da area,
para entender como funciona o processo burocratico e oficinal e reconhecer as atividades

gue agregam e ndo agregam valor.

Para a realizacdo desta tarefa, a ferramenta de melhoria continua que mais se aplica
€ o Fluxograma, que permite perceber o passo-a-passo da passagem de uma viatura em
oficina. De modo a permitir efetuar um fluxograma completo e que contemple as diversas
possibilidades de trabalhos em oficina, foi desenvolvido, em cooperacdo com o0s
responsaveis da area, um mapeamento dos processos desenvolvidos diariamente e as

suas sequéncias.

O fluxo da Coliséo (Anexo Il) pode partir de dois principios, no primeiro caso, quando

a viatura chega imobilizada, transportada pelo reboque, ou no segundo caso, apresenta
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apenas um dano ligeiro em que o veiculo consegue chegar em movimento e estacionar no

parque de rececéo.

Nas situacbes que a viatura chega de reboque as instalacdes € necessario que o
Gestor de Cliente rececione o carro, assine uma guia de transporte, abra a obra e, em caso
de ser através da seguradora, aguarde que o perito agende o dia da peritagem para avaliar

os danos da viatura.

Em ambas as situacfes, o cliente dirige-se a recec¢do, onde estdo disponiveis
Gestores de Cliente responsaveis pela Colisdo, os quais marcam o agendamento
presencial mediante a disponibilidade do plano oficinal da colisdo. Mediante a
disponibilidade, se o processo for para avancar no mesmo dia é aberta uma Ordem de
Reparacgéo, que consiste num documento com as informacdes da viatura e dos trabalhos

a realizar.

No dia agendado o perito averigua os danos e chega a um acordo com o
orcamentista. O Sistema utilizado para orcamentacdo € realizado através do programa
Audatex, se o orcamento for aprovado entre ambas as partes (orcamentista e perito), é

efetuado um pedido de pecas.

Ap0s a avaliacdo dos danos, ao retirar as pecas do carro séo colocadas num carrinho
com a identificacdo da matricula do carro onde colocam todas as pegas que vao sofrer
desmontagem pois, caso a companhia queira verificar as pegas verificam se as pegas vao
de encontro as novas que foram pedidas em armazém. No momento de desmontagem,
pode ser verificado que a viatura possui outros danos, para além dos que foram revistos
pelo perito e o orgamentista. Nessa situagdo tem se em causa um Aditamento, ou seja,
sera necessario reportar a companhia de seguros para avaliar novamente e perceber se é
uma peca que a companhia cubra. Em ambos os casos, quer seja viatura imobilizada ou
mobilizada, o chefe de oficina planeia o trabalho dos mecanicos e chapeiros, e iniciam o

processo de reparacao.

Apo0s reparacao existe um controlo de qualidade, este controlo depende do tipo de
reparagao que a viatura tenha tido, no caso de ndo ser intervencionada a parte mecanica
nem elétrica, ndo se efetuam teste de estrada. Um colaborador efetua um controlo final aos
carros, preenchendo uma checklist de verificacdo da qualidade da viatura e do servicgo.
Verifica também, se a OR est4 de acordo que o0 or¢camentista colocou. A viatura é
movimentada para a Lavagem. A obra é passada para a faturacdo quando a viatura é

entregue.
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3.3.3 5SW2H

Neste projeto, um dos focos do planeamento € mostrar as melhorias que serdo
posteriormente aplicadas, realizar uma comparacao visual entre elas e simultaneamente,
perceber quais as caracteristicas/necessidades principais de cada uma delas, para isso foi
decidido utilizar a ferramenta de planeamento 5W2H, de modo a fazer um quadro resumo

das 7 principais questdes na implementacao de novas acdes de melhoria.

Esta ferramenta pretende mostrar as alteracdes/melhorias a serem utilizadas
(‘What?’), explicar a necessidade Kaizen ou 5S que leva a necessidade da tal melhoria
(‘Why?’), demonstrar em que ambiente sera implementada e quando sera a previsao da
implementacao (‘Where?’ e ‘When?’), que ira executar/participar na acdo de melhoria
(‘Who?’), de que maneira sera posta em pratica a ideia (‘How?’) e, por fim, qual sera o

custo estimado para a efetivacdo da melhoria planeada (‘How Much?’).

Foram mapeadas 6 acdes de melhoria para a aplicagéo da ferramenta 5W2H, estas

acoes estdo representadas no quadro seguinte (Tabela 2 - Quadro Resumo 5W2H).

Tabela 2 - Quadro Resumo 5W2H*

What? Why? Where? When? Who? How?
Padronizagdo da
Identificagdo dos |, ) ¢ - o Papel
A identidade visual da Oficina 2024 Técnicos e
Carrinho de Pegas - plastificado
oficina
Identificagdo dos chapa com
Carrinho de Organizagdo Oficina 2024 Técnicos ;
nomenclatura
Ferramentas
Organizagdo dos Organizagdo .
. S L .. Esponjas de
Carrinhos de Diminuigdo do Takt Oficina 2024 Técnicos R
] arrummacao
Ferramentas Time
Organizagdo
Plataforma de Controlo de custos Plataforma 2025 QAS / Resp. Suporte
Ferramentas Verificagdo de online Oficina informatico
Conformidades
Codificagao de Plataforma S/ Resp. | Definigdo de
¢ Organizagao . 2024 oA / . P g
Ferramentas online Oficina familias

*Devido a politicas de privacidade da empresa, foi ocultada a coluna ‘How Much’, referente a

valores monetarios.

Com esta analise consegue-se perceber que metade das acdes serdo realizadas no
‘terreno’, sendo utilizadas pelos técnicos no seu trabalho diario. Enquanto a outra metade
é focada na gestédo a longo prazo e pensada para utilizagdo por parte dos responsaveis de
oficina e do Departamento de Qualidade, que tem a funcdo de apoiar na gestdo dos

responsaveis referidos anteriormente.
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3.4 PDCA - Do

Este capitulo, como referido anteriormente, ird analisar individualmente as melhorias
planeadas no Quadro Resumo da ferramenta de melhoria 5SW2H, para aplicacdo no Centro
de Colisdo de Lisboa. ServirhA para explicar o desenvolvimento necessario para a
planeamento das tarefas as necessidades a ter durante a sua utilizagéo.

3.4.1 Carrinho de Pecas

Os carrinhos de pecas nas oficinas sdo utilizados para a colocacdo de pecgas
retiradas dos veiculos intervencionados, com o objetivo de as guardar enquanto o0s téchicos
estao a trabalhar nos veiculos, para evitar perdas de pegas ou trocas com a de outras
viaturas. Este método é importante pois muitas vezes as viaturas passam por varios
estagios dentro da oficina, movendo-se para outros espagos, ou ficam reservadas a espera
de pecas ou de vagas na estagado seguinte, e durante esse tempo o carrinho de pecas é
guardado, ndo havendo o risco de perda das pecas retiradas. Inclusive, em alguns casos
€ necessario guardar ndo sé as pecas que serdo repostas na viatura, mas também as

pecas danificadas, caso exita uma averiguacéo por parte do seguro.

A alteracdo realizada nos carrinhos de pecas tem que ver com a sua identificacéo.
Inicialmente esses carrinhos eram identificados de diversas maneiras, algumas oficinas
tinham um método proprio, mas muitas vezes nem na mesma oficina a identificacdo era
feita de forma uniforme, muitas vezes era escrito numa folha e colocada dentro de uma
mica, sendo que no fim da interveng&o ao veiculo a folha era deitada fora para se colocar

uma nova com as indicacdes da WIP e viatura seguinte a ser intervencionada.

A alteracdo efetuada consiste em dois pontos chave, padronizacdo (5S) e néo
desperdicio (Lean), a sua aplicacéo utiliza ainda o principio da Gestéo Visual. De modo a
conseguir cumprir ambos o0s objetivos, foi idealizada uma folha que seja igual para toda a
Carclasse, com espaco para escrever as informacgfes mais importantes, como Nome
Colaborador, Matricula do Veiculo e N° da WIP, no entanto, a folha é plastificada e colada
ao carrinho, isto permite que as informacdes sejam escritas com uma caneta préopria para
escrever no plastico, que se apague sempre que se volta a utilizar o carrinho, reutilizando

aa folha e mantendo um ar limpo e organizado (Anexo ).

Como se pode ver na Figura 12, as identificacdes ndo eram constantes, nem sempre

se encontravam devidamente colocadas, ou seja, de maneira limpa e de facil observacao.
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Figura 12 - Folha Antiga Carrinhos Pecas

Como se pode contatar na Figura 13, a nova folha foi colocada num suporte metélico
para ser mais facil escrever e, adicionalmente, ser mais estavel, o que proporciona a sua
durabilidade.

O documento foi aprovado pela Direcdo Geral e sera utilizado para as restantes
oficinas, de modo a uniformizar e manter uma identidade da marca, com cabecalho e

rodapé standard.

Resumindo, as vantagens da aplicagdo do novo método consistem em ser:

e Mais limpo, o numero em grande néo faz diferenca na utilizacéo real, ficando mais
visivel as informagfes que sdo importantes;

e Padronizado, os papeis eram criados individualmente por cada casa, e mesmo num
local podiam existir varias versoes;

¢ |dentificavel, pois permite saber quem é responsavel pelo carrinho, para o caso de
alguém necessitar de realizar alguma alteragdo saber quem é o responsavel pelo
carro;

e Duradouro, o documento ao colocado de maneira mais estavel, numa chapa

metalica, para ficar mais seguro, ser mais duravel e ser mais apresentavel.
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Figura 13 - Folha Nova Carinhos Pecas

3.4.2 Carrinho de Ferramentas

Um dos principios basicos da melhoria continua é a organizacdo do espago, como
se pode constatar pelos estudos realizados com a utilizacdo do Kaizen ou do 5S, pois a
organizacdo diminui tempos de procura de ferramentas, perdas de objetos importantes de
trabalho e, consequentemente, aumenta a produtividade. Especialmente em casos como
este em que os trabalhadores precisam de ferramentas durante o tempo praticamente todo
de trabalho e a troca de ferramentas é algo constante.

Na oficina Carclasse, os técnicos possuem um carrinho de ferramentas individual,
para guardarem as ferramentas que lhes sdo atribuidas. Estes carrinhos foram numerados
com um codigo para facilitar a identificacdo de cada carrinho e permitir o controlo do
equipamento guardado, que serd feito em conjunto com a nova Plataforma de

Ferramentas, e evitando as trocas de carrinhos, uma vez que estes séo todos idénticos.
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Figura 14 - Carrinhos numerados

Estas identificagbes s&@o provisorias, tendo ja sido realizado o estudo, junto de
empresas de personalizagdo de materiais, para a fabricacdo de chapas de metal com a
nomenclatura dos carrinhos gravada, de modo a ser mais duradouro, uma vez que em
ambiente de oficina é facil de ficar sujo ou de descolar, devido ao uso. Inclusivamente a
chapa permite ficar melhor esteticamente, também devido a possibilidade de limpeza da
chapa.

Na aquisicédo destes novos carrinhos para o Centro de Coliséo, foram selecionados
conjuntos de ferramentas que vinham previamente com esponjas de arrumacao, com 0s
espacos identificados para cada ferramenta, este modelo permite ndo sé saber melhor
onde cada ferramenta € arrumada, mas também perceber se falta alguma ferramenta

apenas por olhar para a gaveta, uma vez que tera espacos em falta.

Na figura seguinte é possivel observar a diferenca entre as 2 gavetas, a esponja
recortada apresenta uma arrumacao com uma diferenga substancial. Permite encontrar as

ferramentas necessarias instantaneamente, o que reduz o tempo de pausa entre tarefas.
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Figura 15 - Comparacgédo Gavetas

As imagens seguintes mostram exemplos de como se encontram outras gavetas dos
carrinhos, como se pode observar, as gavetas encontram-se completamente arrumadas,
sendo o espago utilizado bastante otimizado, de modo a permitir ter o maximo de
ferramentas possiveis. No entanto, continua a ser bastante simples identificar onde se
encontra a ferramenta pretendida, e além disso, analisar se alguma ferramenta se encontra

perdida ou desarrumada, uma vez que deixa um espago em branco.
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Figura 16 - Ferramentas Organizadas
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3.4.3 Plataforma de Ferramentas

A necessidade de uma plataforma de ferramentas advém do objetivo de identificar,
localizar e controlar as ferramentas que existem em oficina. Com o aumento de
infraestruturas e produtividade na Carclasse, torna-se uma tarefa muito complexa saber
todas as ferramentas e equipamentos que existem em oficina, de modo a nao permitir que

exista caréncia de equipamentos de trabalho.

7

O objetivo da nova plataforma de ferramentas é controlar a quantidade de
ferramentas, o seu tempo de vida, a sua localizacdo, entre outras funcionalidades. Esta
plataforma vai comecar apenas no Centro de Colisdo novo, da Expo, devido ao seu
tamanho ser facilmente controlavel e as ferramentas e equipamentos serem novos, 0 que
facilita a inventariagéo inicial. Sera criada uma plataforma entre o QAS e o APV, em que
os chefes de servico tenham também acesso. Cada ferramenta ter& um colaborador
responsavel por ela, a sua localizagéo, data de entrada, um controlo de calibragéo para os
casos aplicaveis, e observacBes para eventuais necessidades. As ferramentas serédo
nomeadas com um novo cédigo para permitir facilitar a procura de determinada ferramenta
na plataforma, a criacdo do cddigo sera descrita no tépico seguinte, 3.4.4 Codificacdo de

Ferramentas.

Para o bom funcionamento da plataforma é necessario que exista uma comunicacéo
entre os departamentos APV e 0 QAS sempre que adquira uma nova ferramenta ou sempre
que alguma seja inutilizada. Isto ira permitir ter uma maior no¢éo do equipamento existente
em oficina, um controlo maior das ferramentas para evitar deslocacdes, e aferir quanto
tempo a ferramenta durou desde o momento da aquisicéo até ser inutilizada, isto possibilita
ter uma ideia da qualidade do equipamento e da frequéncia de utilizagdo. Esta
comunicagdo podera ser um problema futuro, pelo que ser4 necessaria alguma

sensibilizacdo dos responséaveis e um controlo constante por parte do QAS.

Necessidades futuras — dar formag&o aos chefes de equipa/ responsaveis APV para
identificar cada ferramenta que seja dada como inutilizada, seja por se ter partido ou por
nao estar devidamente calibrada. Bem como, dar a conhecer as ferramentas adquiridas, e

no caso de possuirem, os respetivos certificados de conformidade do fabricante.

Esta plataforma dar4 uma vantagem significativa em termos de organizacdo das
chefias, e ndo tanto em termos de produtividade dos técnicos, pois permite saber com

muito mais preciséo e rapidez as ferramentas existentes na oficina e o seu responsavel, o
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gue possibilita uma gestdo mais cuidada. Adicionalmente, permite ter uma nocdo mais
realista do tempo de vida de cada ferramenta, tendo em conta os dados das ferramentas
anteriores, isto ir4 permitir conseguir prever as necessidades de aquisicbes com mais

facilidade.

3.4.4 Codificacao de Ferramentas

Uma das novas alteracbes € a codificacdo de ferramentas e equipamentos, esta
melhoria surge no ambito da simplificacdo e padronizacdo da empresa, devido a outros
projetos de melhoria continua (Central de Compras e Plataforma de Ferramentas) sera
necessario criar uma codificacdo para todas os equipamentos e servigos que existam, de
modo a permitir nomear os diversos materiais e equipamentos de forma estrutural e

uniforme em toda a empresa.

A ideia da codificacdo parte de dois objetivos distintos, o primeiro € o de facilitar a
identificacdo de um item, tendo um cédigo composto é mais facil de agrupar por tipos e
familias, e ao ver os primeiros digitos, perceber do que se trata e a que area pertence.
Sendo ainda possivel separar por condi¢cdes especificas, como cor, formato ou outro,
dependendo das especificacdes do equipamento. O segundo objetivo é o de padronizar
para toda a empresa, com um cAdigo Unico ser possivel ter o mesmo cédigo em todas as
casas Carclasse. Desta maneira, permite que se possa comparar as condi¢cdes de

aguisicdo de um equipamento realizado numa outra oficina do grupo.

Este cbdigo tera 5 espacos, cada um com 2 algarismos, um exemplo
XX XX XX XX. XX, em que o primeiro espaco indicara se € servigo ou produto e a partir dai
se ir4 dividir por subgrupos até chegar a cédigos unicos dependendo da especificacao
pormenorizada do equipamento/servi¢co, por exemplo, uma caneta azul e uma outra, da
mesma marca, mas vermelha terdo ambas um codigo com os primeiros 4 grupos iguais,
mas o 5° valor sera diferente. Esta agéo ir4 permitir agrupar materiais por temas, que

podem ser cada vez mais especificos, para facilitar qualquer andlise necessaria.
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Figura 17 - Codificacio

Foi realizado um estudo para definir os codigos que serao utilizados para definir um
dado produto. Este estudo foi realizado na oficina de colisdo para servir de projeto piloto,
com o intuito de quando a plataforma estiver concluida e limada se estender a toda a
Carclasse. Neste seguimento, inspecionou-se todas as faturas dos Ultimos tempos para se
analisar as aquisi¢fes efetuadas e foi realizada também uma andlise ao equipamento ja
existente e que tem uma periocidade de aquisicdo maior, para garantir que estria abrangida
a maioria dos itens da oficina. ApGs essa analise, foi aglomerado tudo numa folha de Excel
e separado por grupos de acordo com a utilizagédo dos produtos, de modo a tentar agrupar
de maneira equilibrada, para evitar ter uma diferenca substancial de Subfamilia, mas
garantindo que estariam em grupos que fizessem sentido e fossem intuitivos, de modo a

facilitar a procura no futuro, quando da utilizag&do da plataforma.

A tabela seguinte mostra as principais Familias e Subfamilias propostas para a
aglomeracgéo da codificagdo dos Produtos existentes em oficina. Dentro da tipologia de
produtos pode-se encontrar Infraestruturas, Consumiveis, Equipamentos, Informatica,

Economatos e Vestuarios.

Tabela 3 - Subfamilias Produto

Produto

Consumiveis | Economato Equiamento Informatica Vestuario Infrastrutura
Liquidos Caixas Escritério Computador Seguranga Pintura
Oficina Cartoes Marketing Equipamento Geral |[Manuten¢do |[Infraestrutura Geral
Pintura Copos Oficina Impressora Vestuario Infraestrutura Manutengao
Chapa Escritério  |Pintura Monitor
Polimento Chapa Tablet

Ferramenta DMM |Telemovel

Ferramenta Geral |Acessorios
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Inserido dentro das Subfamilias anteriores existe um grau de especificacdo maior,
como pode-se ver na tabela seguinte. No exemplo de Consumiveis, existem Liquidos
(Produtos de) Acabamento, Limpeza, Oleo e Spray. No ltimo grau de especificacdo sera
colocado o tipo de produto de maneira mais especifica possivel, por exemplo o nome do

liquido e a marca, ou o tipo de 6leo e a respetiva marca (ex. Magnatec 0W-20).

Tabela 4 - Especificacdo Consumiveis

Consumiveis
Liquidos
Acabamento
Limpeza
Oleo
Spray

No ambito dos servicos, foi efetuada uma analise semelhante, neste caso foram

analisadas apenas faturas, e foi igualmente agrupado por fatores que fazem sentido, na

tabela seguinte estdo apresentadas as principais familias dos servigcos, como
Comunicacao, Consultoria, Energia, Licenca e Marketing.
Tabela 5 - Subfamilias Servigo
Servigo
Comunicagao Consultoria Energia Licenga Marketing
Correios Seguranca Combustivel [Audatex Campanhas
MEO/Altice  [Contabilidade Eletricidade Ford Decoracao
Movel Informatica Gas ICS Iberica PT Videos
Admin. de Sistemas LexCom Back Drop
Primavera Remind4it New - Consulting Design
Trustvision Anuncios
Direitos
Informdtica

3.5 PDCA - Check

O presente subcapitulo tem como objetivo averiguar o cumprimento dos tdpicos
anteriores, e a sua efetividade, permitindo alterar as caracteristicas das a¢des aplicadas
com vista & eliminacdo de falhas ou a simples melhoria dos indicadores de performance.
Este passo tem como base a andlise de resultados e a opinido dos utilizadores, este ultimo

€ também bastante importante pois ter um projeto que satisfaca os seus utilizadores diarios
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é fulcral par a chegada a resultados positivos, uma vez que diminui as desisténcias e as

contrariedades por parte dos seus utilizadores.

Neste sentido, sera realizada uma apreciacdo das diversas acles efetuadas no
capitulo 3.4 PDCA - Do, que incluem, o ponto de situacao, a verificacdo da utilizacdo dos
métodos, os resultados obtidos, e o feedback. Em relacdo ao ponto de situacdo, sera uma
analise no ambito do nivel de aplicacdo que a acéo se encontra, ou seja, se 0 projeto ja
esté aplicado ou se ainda estd em desenvolvimento, e caso seja esta Ultima opgéo, se esté
a decorrer conforme o planeado. A verificacdo da utilizagdo dos métodos consiste na
averiguacao se os colaboradores indicados para cada acéo estao efetivamente a utilizar a
alteracao efetuada, e, adicionalmente, se o estéo a utilizar de forma correta. O feedback
esta relacionado com este Ultimo ponto, uma vez que sera mais importante nos casos em
que nao esteja a ser utilizado corretamente ou nao esteja a ser utilizado de todo. Servira
como forma de perceber as razbes da nao utilizacdo, com o objetivo de, no caso de ser
possivel, debelar essas mesmo razées. Os resultados obtidos, irdo resumir a acao de
melhoria, e ter em especial atengcdo o objetivo proposto e se os dados e os utilizadores

consideram que esta a ser cumprido.

3.5.1 Carrinho de Pecas

A acdo relacionada com a identificagdo dos carrinhos de pelas tem funcionado
maioritariamente bem, no entanto com algumas excec¢des. No geral existe uma grande
reducdo do desperdicio de papel, em comparacdo com a utilizacdo anterior, € nao foram
registados problemas causados pela alteragdo efetuada. No entanto, como referido
anteriormente, existiram algumas excec¢fes no que diz respeito a utilizacdo exclusiva do
método aplicado, como se pode ver naimagem seguinte, Figura 18, devido a falta da folha
num carrinho foi colocada por um técnico uma folha parecida, utilizando uma entidade
visual parecida, contudo, ndo se encontra com os padrdes visuais da Carclasse, nem
identificada no rodapé, e além disso, esta colocada numa mica, 0 que nao € tao protetor
como a plastificacdo efetuada nas restantes, nem permite uma escrita tao facil no plastico,
fazendo com que seja escrito a caneta na folha e tendo que voltar a substitui-la por uma

nova.
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CARRINHO DE PECAS

Colaborador:

Figura 18 - Folha ndo conforme

Na figura seguinte pode-se observar que foi colocada uma fita de papel para permitir
escrever com caneta esferografica. Esta alteragédo esté fora dos padrbes da Carclasse,
uma vez que destoa dos restantes e ndo permite uma leitura tdo nitida como seria
idealmente. Foi conversado com o técnico para perceber a razdo da alteracdo e esta
prende-se com a falta de canetas préprias, estas canetas foram inicialmente fornecidas ao
responsavel de oficina para distribuicdo pelos técnicos. Neste sentido, foram adquiridas
mais canetas proprias para plastico, iguais as fornecidas aquando da iniciacdo da agéo,
deste modo deixa de ser necessaria a fita colocada na folha e esta passa a ter uma normal

utilizacéo.
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Carclasse

Carrinhos de Pecas

Colaborador Responsé‘:e:A 1

Figura 19 - Folha ndo conforme

3.5.2 Carrinho de Ferramentas

Os carrinhos de ferramentas da oficina tém-se mantido limpos e organizados ao
longo do tempo, esta era a principal davida sobre a agéo realizada, uma vez que havia a
possibilidade de a organizacdo se ir perdendo ao longo do tempo, no entanto isso ndo

ocorreu, mantendo a acao de melhoria eficiente.

De acordo com os técnicos, a organizagdo mantida faz diferenca na reducéo de
tempo na procura das ferramentas de trabalho, uma vez que estas se encontram sempre

visiveis e de facil acesso.

Como se pode observar pelo descrito anteriormente, a acdo de melhoria dos
carrinhos de ferramentas foi executada conforme planeado e obteve os resultados
desejados pelos técnicos e responsaveis de oficina, no que diz respeito & diminuicdo de

tempos mortos e consequente aumento da produtividade dos técnicos.

3.5.3 Plataforma e Codificac&o de Ferramentas

Neste subcapitulo serdq analisada a progressdo das acdes relacionadas com a
Plataforma e a Codificagdo das Ferramentas em conjunto, uma vez que ambas estdo

relacionadas e ndo se encontram concluidas.
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Tal como referido no capitulo 3.3.3 5W2H, a Plataforma de Ferramentas esta
planeada ser terminada apenas em 2025, uma vez que é um trabalho entre varios
departamentos e depende de aprovacdes em varios passos da sua criacdo. Neste
momento a plataforma encontra-se planeada e esta na area da informética, para efetuar a
programacdo das bases de dados que armazenardo as ferramentas e, em seguida
implementar a plataforma. A codificacdo encontra-se efetuada, no entanto, devido a
plataforma ainda n&o existir, ndo é possivel ter uma verificagdo da sua funcionalidade e

facilidade de interpretacéo.

Embora a plataforma ainda ndo se encontre desenvolvida, 0 seu processo esta a ser
seguido pelo QAS e pelo TI, de modo a ir verificando todos os passos que sédo dados, para

fazer alteragBes que se venham a descobrir necessarias 0 mais rapidamente possivel.

Neste sentido, apés alguns testes por parte da programacao, foi desenvolvida a figura
seguinte, que representa um draft da possivel visualizacdo que a plataforma terd no
momento da inser¢cdo de uma nova ferramenta, no entanto, é apenas uma imagem
demonstrativa fornecida pelo departamento de TI, uma vez que, como referido
anteriormente, ndo existe a base de dados que terd ligacdo a cada um destes campos,
podendo ainda existir alteracdes, por parte da programacéo, as informagcdes que seréo

colocadas.

Nova Ferramenta

Local Referéncia Numero Série

Selecionar v

Marca Grupo Quadro

Selecionar v Selecionar v

Aplicacdo Descri¢io

Selecionar v

Preco Quantidade N® Fatura

Fornecedor Data Fatura

dd/mm/aaaa a

Figura 20 - Interface Plataforma Ferramentas
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3.6 PDCA - Act

O dultimo tépico da metodologia PDCA é o Act, de forma distinta aos passos
anteriores, este subdivide-se em dois, tendo em conta o resultado dos passos anteriores,
nesse sentido, no presente capitulo interessam todos os capitulos anteriores, o objetivo é
perceber o que foi planeado, o que foi feito e as conclusdes retiradas e, a partir dai, agir

em conformidade com o caminho correto a seguir.

No caso em que a acdo aplicada segue as expectativas e a analise efetuada no tépico
Check é positiva, 0 que se segue é a padroniza¢do do processo e 0 seu arquivamento,
com o objetivo de facilitar eventuais necessidades futuras de problemas similares,

fornecendo um histérico de resolucdes positivas.

Por outro lado, caso a andlise anterior seja negativa, por ndo atingir os objetivos
propostos, ou por ndo ser executado na perfeicdo, ou devido a qualquer outra razdo que
necessite aprimorar as a¢des tomadas, deve-se refletir sobre o que pode ter corrido mal e
as suas causas e desenvolver um novo ciclo PDCA, comeg¢ando no planeamento do
problema anterior e tentar, de novo, uma agéo que consiga debelar os problemas da agéo
inicial.

No entanto, neste momento, devido ao tempo necesséario para a execucao de
algumas das acg6es de melhoria, nem todas podem ser consideradas como terminadas,
pelo que nédo é possivel perceber se deverdo de ser padronizadas e arquivadas ou se terdo

de ser reformuladas e executar o ciclo PDCA de novo.

Contudo, sabe-se que as acdes desenvolvidas com os carrinhos de pecas e de
ferramentas funcionaram conforme previsto, pelo que estas acbes deverdo de ser
padronizadas, de modo a ter a sua execucdo descrita passo a passo, facilitando a
implementacdo da mesma agao de melhoria numa outra oficina ou uma agao semelhante
numa funcao distinta, mas que necessite de uma solucéo equivalente. Neste sentido, o0s
modelos aplicados e padronizados serdo arquivados para consulta futura, em caso de

necessidade na empresa, nas condicoes referidas anteriormente.
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4 Conclusao

No capitulo da conclusao, serdo apresentados os principais resultados obtidos com
a implementacgédo das acdes do capitulo anterior, e analisado o seu grau de sucesso frente
ao esperado. De seguida vai ser tido em conta as limitagbes do presente projeto e as
possiveis consequéncias. Por fim é referido o que se considera importante desenvolver em

trabalhos futuros.

4.1 Discussao de Resultados

A Carclasse S.A. € uma empresa com um foco na inovac¢do e em melhoria continua,
nos ultimos anos procura desenvolver projetos para a melhoria de processos de diversas
areas departamentais da organizagdo. O projeto apresentado pretendia, principalmente,
identificar oportunidades de melhoria e aplicar ferramentas de melhoria continua num novo

centro de colisdo, aberto no inicio de 2024, em Lisboa na zona da Expo.

Numa primeira andlise, foram identificadas as principais causas de insatisfacao para
com o cliente, através do histérico de andlise das reclamacdes recebidas. As quais
mostraram onde seria necessario incidir nos projetos de melhoria de modo a solucionar as
causas apuradas e reduzir ao maximo as falhas responséaveis pela insatisfacdo dos

clientes.

A segunda fase foi a implementacdo do projeto, nas acdes relacionadas com a
identificacdo dos carrinhos de ferramentas e dos carrinhos de pecas foram consideradas
com sucesso, embora esta Ultima tenha sido necessario efetuar pequenas correcdes de
inconformidades. A existéncia de inconformidades era esperada, uma vez que as agdes
influenciam o dia-a-dia de trabalho de diversos técnicos, no entanto, estas foram corrigidas
facilmente e explicado aos técnicos como deveriam de proceder caso exista algum
problema adicional, pelo que se evitara a repeticdo das inconformidades. Neste sentido,
as acdes cumpriram as expectativas iniciais referentes a gestéo visual, simplificacdo e
organizacdo da oficina. A acdo da organizacdo dos carinhos de ferramentas foi bem-
sucedida, tendo atingido os objetivos de organizacéo, limpeza e de diminuicdo dos tempos

de desperdicio, os quais registaram valores de até 80% de reducdo do tempo inicial.

As restantes acOes desenvolvidas estdo ainda pendentes, ndo tendo sido

implementadas, no entanto, isto era expectavel, a previsao da implementacdo das
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plataformas era em 2025, devido a complexidade da sua criacdo por parte da area técnica.
Neste sentido, pode-se considerar que até ao momento a a¢ao esta a ter desenvolvimentos
positivos, pois ndo se registaram falhas de planeamento, inclusivamente foi partilhada uma
imagem da plataforma, que cumpre os requisitos propostos. A codificacdo foi concluida, no
entanto, esta acao necessita da aplicacdo da plataforma de ferramentas, ou de uma outra

relacionada, para ser implementada, uma vez que néo tem aplicabilidade individualmente.

Este projeto permitiu adquirir conhecimento e experiéncia, a nivel pessoal, sobre
ideias, métodos e ferramentas de melhoria continua. Com esta implementagéo foi possivel
adquirir nocbes acerca da complexidade do processo de implementacdo de acbes de
melhoria em ambiente de oficina, com todas as suas limitagbes inerentes, que serao

apresentadas de seguida.

4.2 LimitacOes do Estudo

O presente projeto teve algumas limitagbes na sua execugdo, algumas destas
limitagcbes derivam de a implementagdo acontecer numa empresa grande. Este facto cria
implicacdes, como o de as ag¢bes influenciarem o trabalho de diversos técnicos, tornando
dificil a explicacdo detalhada do processo a todos. Foi identificada a dificuldade de ser
necessario depender de mais areas para desenvolver os projetos planeados, o que acaba
por atrasar o processo de implementagéo. Existe ainda a complexidade em obter os valores
das acdes de melhoria aplicadas, algumas das ac¢Bes ndo sdo mensuraveis, pelo que
dificulta a analise efetuada e outras, embora o sejam, ndo € possivel efetuar uma medida
muito precisa devido a irregularidade da acdo, como é exemplo a organizacdo das

ferramentas, o tempo de procura de ferramentas ndo € uma medida previsivel.

4.3 Projetos Futuros

A Carclasse, como grupo em crescimento necessita de continuar a investir em
projetos de melhoria continua, de modo a permitir manter o crescimento sustentado e os

resultados de satisfacdo do cliente e organizacéo do trabalho.

Neste sentido, existem possibilidades de projetos pensados, mas que por falta de
tempo/recursos ainda ndo foram analisados para posterior colocagdo em préatica, como é

o exemplo dos subcapitulos seguintes.
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4.3.1 Central de Compras

A Central de Compras é um projeto que a Carclasse pretende estudar a sua
execucdo. A base do projeto € uma plataforma que funcionaria como arquivo para as
aquisicdes de todo o tipo de materiais e equipamentos de trabalho, das diferentes &reas,
desde a oficina, as vendas e ao secretariado. O grande objetivo a que a Carclasse se
prop0de é a eficiéncia da gestao no que diz respeito as aquisicbes efetuadas. A plataforma
daria a gestdo a possibilidade de listagem das compras realizadas, o que permite uma
comparacado com as aquisicoes efetuadas anteriormente, permite perceber a quem e em
que condicbes as outras casas do grupo adquiriram os bens, e facilita ainda a
descentralizacdo de informacdes, pois por vezes um colaborador tem contactos com
determinado fornecedor, mas quando é necessario ser outro colaborador a efetuar a
mesma aquisicdo este ndo sabe a quem se dirigir. Deste modo, a plataforma ajudaria a
consultar o histérico para perceber os precos praticados ao longo do tempo, permitiria
perceber qual o fornecedor e quais 0s precos praticados anteriormente, e consultar
observacdes colocadas sobre aquisicbes anteriores, isto tudo para qualquer colaborador
que tenha sido dado acesso a plataforma, mesmo que ndo esteja familiarizado com o

processo.

Adicionalmente, este projeto iria estar interigado com a Codificacdo de
Ferramentas, uma vez que este projeto ja foi desenvolvido a pensar em possiveis projetos
futuros. A Central de Compras iria utilizar a codificacdo anteriormente projetada para
uniformizar e facilitar a procura de equipamentos especificos, e permitir a comparacao do

mesmo material em casas distintas do grupo Carclasse.

4.3.2 Gestao de Clientes

Um outro projeto que necessita de ser estudado no futuro é a criagdo de um método
uniforme de organizagdo de tratamento de clientes. Os rececionistas tém clientes
atribuidos e gerem os seus clientes desde o0 momento da rececdo da viatura, a contactos
com o cliente devido a novidades sobre avarias, chegada de pecas, atrasos, entre outros,

até a entrega da viatura e respetivo envio da fatura.

A necessidade de uma acgéo de melhoria neste quesito tem que ver com a passagem
de trabalho entre rececionistas, sempre que um rececionista ndo comparece ao trabalho,
seja por férias, baixa médica, ou desvinculacdo de contrato, algum outro rececionista tera
de dar seguimento aos processos deixados em aberto por parte do primeiro rececionista.
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O problema desta passagem de clientes tem a ver com 0 método de organizacao de cada
colaborador, ao nao existir um modelo organizacional comum dificulta a gestdo dos
processos por parte do colaborador que os recebe a meio, tendo que este perder mais
tempo a ler todo o processo para perceber o ponto de situagdo, isto para cada um dos
processos. Este método iria diminuir o tempo perdido nestes casos, bem como a perda de
informac&o que possa eventualmente acontecer. Além disso, este projeto ajudaria também
a aumentar a eficiéncia da gestdo dos processos de clientes, mesmo no dia-a-dia dos

rececionistas, que teriam as mesmas vantagens elencadas anteriormente.
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Anexo | - Plataforma de Reclamacgodes
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Anexo Il - Fluxograma
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Anexo lll - Folha Carrinhos de Pecas
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