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Resumo

A competitividade entre empresas e a busca por modelos de gestdo e organizacdo cada
vez mais eficientes, tem dominado a atualidade. A filosofia de gestdo Lean vem dar
resposta a essas necessidades de aumento dos niveis de competitividade e eficiéncia,
através de uma mudanca da cultura organizacional, que assenta na redugéo ou eliminacéao
de desperdicios e na identificacdo da cadeia de valor, com vista a melhoria continua dos

processos de fabrico de bens ou do fornecimento de servigos.

O conceito “Lean” surge na indUstria japonesa a partir do Toyota Production System como
uma mudanca de paradigma, face aos métodos de producdo em massa existentes até a

data, pelo cunho de Taiichi Ohno, engenheiro industrial da Toyota.

A gestdo Lean é suportada por um conjunto de principios e implementada pela aplicacéo
de diversas ferramentas, criteriosamente selecionadas, e adaptadas ao contexto

organizacional da empresa ou organizacéo.

A presente dissertacdo visa caracterizar as metodologias e ferramentas mais comuns da
filosofia Lean, tendo em consideracdo a sua aplicabilidade na inddstria e no setor dos
servigos, dando origem a um modelo de aplicacdo personalizado e que vai ao encontro

das necessidades e particularidades de uma empresa do setor pos-venda automovel.

Com vista a melhoria dos indicadores operacionais da empresa alvo do caso de estudo, as
melhorias alcancadas tiveram por base a eliminacdo de desperdicios, a resolucdo de
problemas, uniformizacdo de processos e 0 aumento dos niveis motivacionais das
equipas, refletindo-se consequentemente na melhoria da qualidade e eficiéncia do servico
prestado ao cliente. Tendo ficado patente, que a cultura promovida pela filosofia Lean,

ganhou raizes no seio da empresa em estudo.
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Abstract

Competition among companies and the search for more efficient management and
organization models is presently a dominant issue. The Lean management philosophy
gives de answer to these needs of increasing the level of competitiveness and efficiency,
through a change in the organizational culture, which is based on the reduction or
elimination of waste and the identification of the value chain, and on the continuous

improvement of processes used on goods manufacturing or services providing.

The “Lean” concept emerges in the Japanese industry from the Toyota Production System
as a paradigm shifter, compared to the methods of mass production existing to date, by

the stamp of Taiichi Ohno, Toyota's industrial engineer.

Lean management is supported by a set of principles and implemented by the application
of several tools, carefully selected, and adapted to the organizational context of the

company or organization.

This dissertation aims to characterize the most common methodologies and tools of the
Lean philosophy, considering their applicability in the industry and in the services sector,
giving rise to a customized application model that meets the needs and particularities of

a company in the automotive aftersales sector.

In order to improve the operational indicators of the company in this case study, the
improvements achieved were based on the elimination of waste, the resolution of
problems, the standardization of processes and the increase of the motivational levels of
the teams, consequently reflected in the improvement of quality and efficiency of the
service provided to the customer. Having made it clear, the culture promoted by the Lean

philosophy, took roots within the company.
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1. Introducéo

1.1. Enquadramento e objetivos

Para garantir que o servico pds-venda continue a ser uma area de negdcios lucrativa para
as empresas, € necessario que os processos sejam direcionados para o cliente, mas que
também consigam acompanhar os tempos e a exigéncia competitiva do mercado. Séo
muitos os desafios que se colocam as atuais organizacgdes, estejam elas mais ligadas a
producdo de bens ou a prestacdo de servicos. Os clientes atuais tém acesso facilitado a
um vasto conjunto de informacdes relativas a oferta de bens e servicos e sdo cada vez

mais exigentes no que toca as questdes relacionadas com a qualidade dos mesmos.

Dombrowski & Engel (2014) referem que o servico pds-venda é muito independente da
situacdo econdmica global, pois oferece altas margens e 0 negocio é estavel mesmo em
tempos de crise. Além disso, existe um alto potencial de crescimento da receita, das
relacbes comerciais com os clientes e de inovacbes tecnoldgicas. No entanto, é
reconhecido que para alcancar vantagem competitiva é determinante huma unidade de
manutencdo e reparacdo de viaturas a sua capacidade de planeamento, uma estrutura
organizacional robusta, com responsabilidade e procedimentos definidos objetivamente
(Younus, Fahad & Khan., 2016).

Desta forma, a procura por modelos de gestdo cada vez mais eficientes torna-se uma das
principais responsabilidades de qualquer gestor dos tempos modernos. A implementagéo de
processos e mecanismos de controlo que tém como objetivo a eliminagdo do desperdicio,
evitar custos desnecessarios, fomentar a poupanca de recursos e produzir apenas o que é
necessario afigura-se como um fator critico nos dias que correm. Em termos historicos, estas
preocupacdes sO se evidenciaram a partir da década de 50, associadas a uma nova filosofia
de gestdo designada por Lean (magra), que tendo por base o sistema de producdo automovel
da Toyota, foi inspirado pelas ideias propostas por Taiichi Ohno (Liker, 2004). As primeiras
iniciativas de expansao desta nova filosofia fora do setor automdével surgem sé a partir da
década de 90, quando a sua utilizacdo passa a ser aplicada de uma forma mais generalizada a

outros setores da industria e estendida também ao setor dos servicos (Francischini, 2006).



O alargamento da filosofia Lean a area dos servicos tem vindo a confirmar que muitas
das ferramentas que se aplicam no processo produtivo, tém também um lugar de destaque
nos servigos. O leque de ferramentas existente é bastante exaustivo, pelo que ndo é
possivel aplicar todas as ferramentas existentes numa mesma organiza¢do, como afirma
Womack (2000) e nesse sentido deve haver por um lado, cuidado na aplicacdo das
ferramentas tendo em conta a especificidade de cada organizacao e por outro, deve haver

um método na aplicacdo das ferramentas.

As empresas, para fazer face a esses desafios, cada vez mais projetam e individualizam a
sua imagem o0s chamados sistemas de producdo Lean (LPS). Caracterizado por ter uma
estrutura aberta, o LPS permite uma selecdo individual de métodos, de acordo com as

necessidades e circunstancias especificas de uma determinada empresa. (Beuth, 2012).

Com o objetivo de melhorar os indicadores operacionais, assim como a reducao de
desperdicio a presente dissertacdo tem como foco, no contexto do pds-venda automovel,
criar uma metodologia individual e planeada a escala de uma empresa lider no mercado
do setor automével em Portugal. Com uma estrutura simples e intuitiva, a metodologia
proposta, tem por base a aplicacdo de diversas ferramentas Lean utilizadas nos mais
variados contextos, seja na producao de bens e alimentos ou na prestacdo de servi¢os, que

passando por uma selecdo criteriosa, foram selecionadas no ambito do caso de estudo.

1.2. Metodologia

A metodologia aplicada na presente dissertacdo, tem por base a compreensdo alargada da
filosofia Lean e suas ferramentas, com vista a criacdo de valor e fomentacdo da cultura
Lean no seio de uma organizacdo, propondo para esse fim um método onde a selecdo e
aplicacéo criteriosa de diversas ferramentas, no &mbito de um caso de estudo, permita
corrigir os problemas identificados e promover melhorias significativas em toda a gestéo

organizacional.



1.3. Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em cinco capitulos:

e Capitulo 1 - Introducéo

No primeiro capitulo, apresenta-se o enquadramento, objetivos, metodologia aplicada e a

estrutura da dissertacéo.

e Capitulo 2 — Filosofia Lean — Fundamentos e conceitos

No segundo capitulo é apresentado o estado da arte referente a filosofia Lean. Neste
capitulo sdo descritas as origens desta filosofia, 0s seus principios, tipos de desperdicio
que preconiza, beneficios, setores aplicaveis, processo de implementacao, obstaculos e

comparados modelos de gestao Lean ja existentes.

e Capitulo 3 - Modelo ALAS — Metodologia e Ferramentas

No terceiro capitulo sdo expostos 0s pressupostos que sustentam a aplicacdo do modelo
proposto (ALAS), assim como a sua estrutura (fases de aplicagéo) e quais as ferramentas

que suportam a sua implementacdo mediante as diversas fases da sua implementagé&o.

e Capitulo 4 — Caso de estudo

No quarto capitulo é feita a apresentacdo da empresa alvo do caso de estudo, assim como,
a caracterizacdo de todo o espaco em analise, servi¢os prestados, recursos humanos, fluxo
de viaturas, a definicdo do problema identificado e todos os passos da aplicacdo do

modelo ALAS no seu ambito.

e Capitulo 5 — Concluséo e trabalhos futuros

No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusbes e consideracdes finais sobre a
aplicacdo do modelo proposto no &mbito do caso de estudo, assim como das dificuldades

sentidas e oportunidades de melhoria a desenvolver futuramente.



2. Filosofia Lean - Fundamentos e conceitos

2.1. Origem e defini¢do da filosofia Lean

A filosofia Lean teve a sua origem na empresa Toyota, nos finais da Segunda Guerra
Mundial, na altura designada por Toyota Production System (TPS) (Monden, 2012). Este
sistema de producdo baseava-se na intencdo de produzir num fluxo continuo e na
ideologia de que apenas uma pequena fracdo do tempo total e esforco, dedicados ao
processamento de um produto, acrescentavam valor ao mesmo (Womack, Jones & Roo0s,
2007). A filosofia Lean surgiu em total contraste com os sistemas de producao praticados
na altura, onde as empresas ocidentais produziam em massa, concentrando-se apenas em
grandes volumes de producéo, com o minimo de flexibilidade dos respetivos sistemas
(Womack & Jones, 2003).

Segundo Womack et al. (2007), Eiji Toyoda, fundador da Toyota Motor Company, e 0
seu diretor de produgdo, Taiichi Ohno, concluiram que a producdo em massa nunca
funcionaria no Japao. Dai, tendo em consideracdo algumas restricdes governamentais que
surgiram e 0s objetivos que tinham para a empresa, criaram o TPS. Essas restricbes
consistiam na grande variedade de produtos requeridos pelo mercado, na manifestagéo
dos trabalhadores por melhores condigdes de trabalho e atribui¢do de maior importancia
aos mesmos dentro das organizacfes, na impossibilidade de importacdo em massa de
tecnologias produzidas no Ocidente e na elevada competitividade existente no mercado

automovel.

Assim, segundo Ohno (1996), a Toyota Motor Company desenvolveu o TPS, que
apresenta como principais objetivos a eliminacdo do desperdicio e o foco na satisfacédo
do cliente. De acordo com o TPS, a melhoria da qualidade seria obtida, essencialmente,
através da reducéo de falhas e de retrabalho nos processos de producgéo. Este sistema de
producdo tinha também como objetivo a redugdo de custos, principalmente dos custos de
investimento, de ndo qualidade, de servicos, de manutencdo dos equipamentos, de
matéria-prima e de horas extra. Também se definiram como objetivos a redugdo dos
tempos de entrega e do processo de producdo, a reducdo da quantidade de matérias-
primas, produtos em vias de fabrico e produtos acabados e, também, o aumento da

disponibilidade dos equipamentos (Womack et al., 2007).



Segundo Sugimori, Kuzonoki, Cho & Uchikawa (1977), o TPS, quando surgiu, tinha
como base dois principios basicos: produgdo Just-In-Time e o desenvolvimento das
competéncias dos trabalhadores. O objetivo deste sistema de producdo consistia em
aumentar a produtividade da producéo e reduzir os custos através da eliminacéo de todos

0s tipos de desperdicios.

O termo Lean Production (Producdo Magra) foi utilizado pela primeira vez pelo
investigador John Krafcik, do Massachusetts Institute of Technology, numa publicacao
para designar o TPS, por este usar menos de tudo na produgdo comparado com o sistema
de producdo em massa, i.e. menos esforco humano, menos espaco fabril, menos
investimento em ferramentas, menos horas de desenvolvimento de um novo modelo,
menos defeitos e menos stocks (Womack et al., 2007). Uma comparacgdo sumarizada entre

a producdo em massa e a producao Lean esta representada na Tabela 1.

Tabela 1 - Comparacéo de producao Lean e produgdo em massa (Fonte: adaptado de Melton, 2005).

Producédo em massa Producéo Lean

Base Henry Ford Toyota

Trabalhadores  Pessoal especificamente Equipas de trabalhadores polivalentes, com

(Design) qualificado competéncias em todos os niveis da organizacdo

Trabalhadores

Pessoal ndo qualificado ou
(Prod ugéo) pouco qualificado

) Magquinas dispendiosas e
Equipamento
com um Unico proposito

Elevados volumes de

Métodos de
. producédo de produtos
Producéo
standard
. . Hierarquica —
Filosofia

responsabilidade atribuida

Organizacional . X L
unicamente a admlnlstragao

Objetivo

“O bom ¢ suficiente”

Equipas de trabalhadores polivalentes, com

competéncias em todos os niveis da organizacao

Sistemas manuais e automatizados, capazes de
produzir grandes volumes e em grande

variedade de produtos

Produzir somente sob as encomendas do cliente

Fluxo de valor, utilizando niveis adequados de
capacitacdo — atribuicdo de responsabilidades a

todos os niveis da organizacdo

“A procura da perfei¢ao”



O sistema de producdo em massa permitia manter uma longa producdo de produtos
standards, os quais asseguravam que o cliente obtinha um custo de aquisigéo reduzido.
Isto fazia com que a variedade de produtos fabricados fosse reduzida, o que implicava um

modo de operacéo tedioso por parte da forca de trabalho (Melton, 2005).

A Producéo Lean evoluiu para um paradigma de pensamento, o Pensamento Lean, cujo
objetivo se centra na procura continua da eliminacdo de todos os desperdicios,
ambicionando a melhoria continua de uma organizacdo (Womack & Jones, 2003). As
empresas hoje em dia orientam a sua gestao para a melhoria da produtividade, reduzindo
ou eliminando custos e tempos, melhorando o desempenho dos seus processos,
eliminando gorduras desnecessérias e criando valor para 0s seus clientes e demais partes
interessadas (Pinto, 2008). O conceito Lean tem uma difusdo a escala mundial e é
aplicado em areas como a industria e outros servicos gerais, sejam eles de dominio

pablico ou privado.

E de salientar que nem todas as tarefas que ndo acrescentam valor sdo possiveis de
eliminar, pois podem ser necessarias para o sistema de producdo implementado (por

exemplo, os departamentos financeiros).

Segundo Machado (2007), a globalizacdo da economia acelerou as trocas comerciais
entre as empresas, 0 que criou a necessidade de melhorar os seus sistemas de produgéo
para fazer face a crescente competitividade global. Para dar resposta ao supramencionado,
surgiram recentemente outros paradigmas, aplicaveis na producdo, como o Sistema de
producdo Lean e o Seis Sigma. A necessidade de garantir a sustentabilidade do
desenvolvimento econémico da sociedade e a crescente preocupacdo ambiental conduziu
também ao surgimento do conceito de Producdo Verde, centrando-se na preservacao

ambiental e no controlo da poluigéo.



2.2. Pilares conceptuais do Toyota Production System

Como jéa foi referido, o Lean teve a sua origem na empresa Toyota, nos finais da segunda
Guerra Mundial, com a implementacdo do TPS (Monden, 1998). O TPS é o sistema de
producdo desenvolvido pela TMC (Toyota Motor Company), mais tarde adaptado por
muitas outras companhias, quer no Japéao, quer em todo o mundo (Thomaz, 2015).

O objetivo do sistema TPS consiste em aumentar a produtividade na producdo de
automaveis e reduzir os custos através da eliminacao de todos os tipos de desperdicios ou
“mudas” (termo em japonés que significa desperdicio). O TPS ndo ¢ uma teoria, mas um

conjunto de praticas testadas e implementadas com sucesso.

O TPS é considerado um sistema dindmico, sempre em evolugdo, que pretende adaptar-
se constantemente as exigéncias do mercado e da tecnologia (Paez, Dewees, Genaidy &
Tuncel, 2004).

O TPS tem estado em constante evolucao de ha 50 anos para cé, e esse € um dos segredos
do sucesso, a sua consisténcia em termos de desempenho, sendo esta resultante da
exceléncia operacional conquistada ao longo de mais de cinco décadas de

desenvolvimento.

O éxito operacional alcancado aplicando este sistema é baseado em métodos e
ferramentas de melhoria continua, que tornam o TPS famoso no mundo da industria,
sendo mesmo replicado em processos de servigos. Destas técnicas destacam-se: JIT,
Kaizen, Standard Work, Kanban, Jidoka e Heijunka. Estas técnicas ajudaram a
desenvolver a revolucdo do Lean Manufacturing. Mas, as ferramentas nao sdo o segredo
para transformar um negdécio em sucesso. O sucesso da TMC resulta ndo sé da continua
aplicacéo destas ferramentas e solugdes, mas também de um profundo conhecimento das
pessoas e dos mecanismos de motivagédo e baseia-se na sua capacidade para cultivar a
lideranca, o trabalho em equipa, a cultura empresarial, 0 desdobramento e o alinhamento
da estratégia, a criacdo de relacdes fortes com os fornecedores e a manutengdo de uma
organizacdo em permanente aprendizagem (Pinto, 2014). Taiichi Ohno, um dos criadores
do TPS, definiu a base do sistema como a absoluta eliminacéo do desperdicio, sendo esta
suportada por dois pilares: JIT e Jidoka. Na Figura 1 apresenta-se o sistema TPS num

esquema chamado “A casa do TPS”, onde se resumem os principios deste sistema.
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Figura 1 - Pilares do Toyota Production System (Fonte: adaptado de Liker, 2004).

2.2.1 Just-in-time

Como € visivel na Figura 1, o JIT € um dos pilares fundamentais para a implementacao
do TPS (Liker, 2004). Hirano (2008) refere que o sistema de gestdo JIT, criado pela
cultura japonesa em meados da década de 50, é composto por praticas que podem ser
aplicadas em qualquer parte do mundo e em qualquer organizacéo, tendo por objetivo a

melhoria continua de um processo produtivo.

Para satisfazer os conceitos inerentes ao JIT, é necessario implementar um sistema
produtivo que permita um fluxo continuo de producéo. Desta forma surge o sistema pull,
o qual assenta na ideia de que seja o cliente a “puxar” a produgdo, i.e., 0 produto so é
produzido a partir do momento em que o cliente o solicita. Deste modo, controla-se o
volume de producéo, permitindo assim que se produza as quantidades necessarias, no

momento certo (Womack & Jones, 2003).

Para melhor compreensdo de como e do porqué do surgimento do sistema pull, é
fundamental conhecer a base do sistema de producédo que o precedeu — o MRP (Material

Requirements Planning).



A utilizacdo do MRP implica um planeamento da producdo baseado em fontes
estatisticas, sendo a producéo “empurrada” para o cliente (sistema push). Por outro lado,
o sistema pull deixa que seja o cliente a “puxar” a produgdo, o que permite produzir o que

o cliente quer no momento em que o pretende (Hopp & Spearman, 2004).

De acordo com Liker (2004), a préatica de JIT diferencia-se da abordagem tradicional de

gestdo da producdo, tendo as seguintes metas:

Zero defeitos;
Tempo nulo em setups;
Zero stocks;

Zero movimentos;

NN

Lote unitario (uma peca).

A implementacdo deste sistema de gestdo possibilita a producédo e entrega de produtos
em pequenas quantidades, em reduzidos prazos de entrega, de forma a responder as
necessidades do cliente. Para além disso, a sua aplicacdo resulta na diminuicdo de
inventarios, de Work in Progress (WIP), de esperas, de transportes e de defeitos,
reduzindo ao mesmo tempo os custos de producdo e melhorando a qualidade dos produtos
(Hay, 1988; Womack & Jones, 2003).

Ainda que a reducdo de custos seja o principal foco deste sistema de gestdo, este deve,

também, permitir atingir outros trés objetivos fundamentais (Altekar, 2005):

1. Controlo de quantidade — permite ao sistema uma adaptacdo as flutuacdes da procura,

relativamente a quantidade e variedade;

2. Garantia de qualidade — assegura que cada processo ird fornecer aos processos

seguintes apenas unidades conformes;

3. Respeito pelo trabalhador — deve ser cultivado o respeito pelos trabalhadores, sempre

que o sistema utilize recursos humanos com o objetivo de reduzir custos;

No entanto, a converséo de um sistema de produgdo tradicional para um sistema pull pode
ndo ser uma tarefa facil, dado que a empresa necessita de realizar profundas mudancas na
programacéo da producdo, que deverdo ocorrer simultaneamente em todos 0S processos
(Monden, 2012).



2.2.2. Jidoka

Para além do sistema de gestdo JIT, o Jidoka, termo japonés que significa automacéo,
constitui outro pilar base de todo o TPS (Liker, 2004). Segundo Silveira e Coutinho
(2008), este conceito consiste na automacao das maquinas, de forma a permitir um maior
rendimento e controlo dos processos. Para além disso, 0 Jidoka permite que um operador
seja autbnomo para parar a producdo quando é detetada uma anomalia, permitindo um
maior controlo da qualidade, uma vez que o problema pode ser resolvido no instante em
que é detetado. Isto permite evitar o retrabalho no final do processo, aumentando assim

os indices de qualidade e a credibilidade do produto final junto do cliente.

Normalmente, as maquinas nao tém capacidade para detetar problemas durante o seu
funcionamento ou determinar quando devem parar. Dai resulta a necessidade de ter
operarios a vigiar o seu funcionamento. Isto ndo acrescenta qualquer valor ao produto,
mas sim custo. Se for possivel eliminar este desperdicio de tempo, separando operarios e
maquinas, dar-se-a mais capacidade de trabalho aos operéarios (Suzaki, 2010). A evolucao

deste conceito é representada na Figura 2.

Tempos Antigos Pré-Jidoka Jidoka
Alimentagao Alimentacdo Andon
autom\ética automitica\\ , (luz de alerta)
2 <2 e A -
| ™~ /i Ejecdo
D P s . s < automatica
@ W W
Alimentacdo manual Monitorizaco do Automonitorizacao
e monitorizagdo do funcionamento da
funcionamento da maquina
maquina

Figura 2 - Evolucédo do Jidoka (Fonte: adaptado de Suzaki, 2010, p. 121).
O Jidoka permite libertar o operador da constante vigilancia de uma Unica maquina,
podendo 0 mesmo supervisionar um conjunto de equipamentos ou desempenhar outro
tipo de tarefas (Liker, 2004). Ohno (1996) refere que o Jidoka permite atribuir ao
operador e a maquina a autonomia de paralisar um processamento sempre que for detetada

qualquer anomalia.
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Como ja foi referido, o conceito de Jidoka ndo se aplica s6 as maquinas, podendo ser
aplicado nas linhas de produgdo manual. Neste contexto, qualquer operador pode
interromper a producdo caso seja detetada alguma irregularidade, o que promove a ndo
origem e propagacdo de defeitos ao longo da linha. Ao parar a linha de producéo, o
problema identificado pode ser prontamente resolvido, apurando as suas causas e
adotando medidas para prevenir a sua reincidéncia. Deste modo, reduz-se o tempo em
que o sistema se encontra imobilizado devido a reincidéncia de irregularidades no
processo (Ghinato, 2006).

Hinckley (2007) refere que a melhor definicdo de Jidoka ¢ “automacdo com toque

humano”, sugerindo 0s seguintes atributos fundamentais:

¢ Distincéo entre o trabalho do operador e da maquina;
¢ Independéncia entre a maguina e o operador;

e O setup, carregamento e descarregamento do equipamento devem ser a prova de
falha.

Resumidamente, o Jidoka esté relacionado com a capacidade de as maquinas detetarem
algum tipo de problema e serem capazes de parar 0 processo, evitando a propagacao de
defeitos ao longo do fluxo produtivo e impedindo a ocorréncia de anomalias no
processamento (Liker & Meier, 2006). Sem este conceito, uma maguina pode trabalhar

para o operador, mas ndo pelo operador (Suzaki, 2010).

2.2.3. Kaizen

Visto por muitos autores como sendo a base do TPS, o Kaizen foi apresentado pela
primeira vez como um conceito unico por Masaaki Imai e refere-se a procura continua
pela melhoria (Summers, 2011). Reconhecido como um dos principios fundamentais do
sistema de producdo desenvolvido pela Toyota, em Japonés, o termo Kai significa

“mudanga” e o termo Zen significa “para melhor”.

A implementacdo do Kaizen dentro das organizacfes pode ser efetuada por meio dos
denominados eventos Kaizen - pequenos projetos focados em melhorar substancialmente
as atividades de uma determinada area de trabalho (Farris, Aken, Doolen, & Worley,
2009).
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Normalmente estes eventos decorrem num periodo de cinco dias, iniciando-se com uma
formacao, prosseguindo depois para a analise da area de trabalho e a implementacédo das

devidas melhorias (Summers, 2011).
De acordo com Summers (2011), os eventos Kaizen podem tomar duas formas:

I) Kaizen de fluxo — este tipo de eventos estuda a cadeia de valor associada ao

fornecimento de um determinado produto ou servico;

Il) Kaizen de processo — este tipo de eventos foca-se em reduzir os desperdicios

associados a cada atividade.

Contudo, apesar de apresentar diversas caracteristicas, 0 Kaizen assenta em duas nogoes
fundamentais (Brunet & New, 2003):

e O Kaizen é continuo, dada a sua natureza de procura constante pela qualidade e
eficiéncia;

e Oseventos Kaizen séo participativos, o que implica o envolvimento, a criatividade
e 0 know-how de todos os intervenientes, gerando assim beneficios no trabalho

diario dos colaboradores.

Muitas vezes utilizado em conjunto com o Lean (Glover, Farris, Aken, & Doolen, 2011),
as empresas aplicam projetos Kaizen com o intuito de alcangarem melhorias em termos

da qualidade, seguranca, custos e produtividade (Summers, 2011).
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2.3. Principios do Pensamento Lean

O conceito de Lean Thinking foi inicialmente apresentado pelos autores James Womack
e Daniel Jones no livro com 0 mesmo nome, com o intuito de demonstrar que o Lean ndo
era umatécnica ou filosofia simplesmente aplicavel a industria automével, mas extensivel

a qualquer area de negaocio.

O pensamento Lean comeca com o cliente e a definicdo daquilo que acrescenta valor
segundo os critérios do mesmo. A eliminacdo de desperdicio é um fator preponderante,
contudo, para uma organizacéo ser apelidada de Lean enterprise, necessita de acima de
tudo, garantir o fluxo de valor (Melton, 2005). Deste modo, atividades de valor nédo
acrescentado como tempos de inatividade, retrabalho, esperas ou inspe¢des deverdo ser

reduzidas ou eliminadas.

Neste contexto, Chen, Li, & Shady (2008) referem, do ponto de vista do cliente que se

devem considerar trés tipos distintos de atividades:

I. Atividades de valor acrescentado (VA): atividades que aumentam o valor de um
produto ou servi¢o e que ulteriormente apresentam custos que os clientes estejam
dispostos a pagar (Kimmel, Weygandt, & Kieso, 2008). Uma atividade acrescenta
valor se (Saint-Gobain Glass, 2011):

e Modificar fisicamente o produto;
e For executada corretamente a primeira vez;
e O cliente valorizar o passo a ser desempenhado;

Il. Atividades de valor ndo acrescentado (VNA): atividades que, na perspetiva do
cliente externo e do cliente interno, ndo adicionam valor ao produto ou servico. Devem
ser eliminadas por originarem as denominadas fontes de desperdicio (Hansen, Mowen,
& Guan, 2009).

I1l. Atividades necessarias de valor ndo acrescentado: atividades essenciais num
negocio, que nao podem ser completamente eliminadas, mas, devem ser simplificadas,
de modo a que se reduzam os tempos e os recursos envolvidos. Um exemplo deste tipo

de atividades é a inspecéo de produtos (Chen et al., 2008).
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Os conceitos acima descritos podem facilmente ser constatados por observacédo da Figura
3.

Actividades de um
Processo

Actividades de
valor nao
acrescentado para
o cliente (VNA)

Actividades de
valor acrescentado
para o cliente (VA)

Necessarias para o
desempenho do
processo

Figura 3 - Distintos tipos de atividades segundo a perspetiva do cliente (Fonte: adaptado de Saint-Gobain Glass,
2011).
A producdo Lean é um paradigma de gestdo que adota fundamentalmente os seguintes 5

principios, representados na Figura 4 (Womack & Jones, 2003):

1 - Valor - Especificacdo, de forma precisa, do valor de um determinado produto, que o
cliente realmente deseja. Isto é, devem-se identificar as carateristicas e funcionalidades
dos produtos que satisfazem as necessidades e expectativas dos clientes — requisitos de
qualidade, quantidade, tempo e servi¢o. Segundo Ohno (1996), este principio contraria o
tradicional, onde o valor do produto fabricado era imposto ao mercado como resultado de
um dado custo de fabrico, ao qual era adicionada a margem de lucro pretendida. Assim,
o consumidor final teria de suportar todo o custo, mesmo que este resultasse de

ineficiéncia do sistema produtivo.

2 - Cadeia de Valor - A cadeia de valor é o conjunto de todas as a¢cGes necessarias para
levar um produto especifico (quer sejaum bem, um servico, ou uma combinacéo dos dois)
através das atividades de gestdo mais criticas, que vdo desde a concecdo e design do
produto, passando pelo planeamento, producdo e entrega ao cliente. Trata, portanto, de
vincular as atividades que em ultima analise agregam valor ao cliente. Identificar e
mapear a cadeia de valor para cada produto é um dos passos fundamentais do pensamento
Lean, um passo a que raramente as empresas ddo atencdo, mas que pode ajudar a

identificar as fontes de desperdicio.

14



3 - Fluxo - Estabelecimento de um fluxo continuo de valor. Apos estar identificada a
cadeia de valor e os desperdicios, a organizacao deve criar um fluxo continuo, o qual é
caraterizado pela capacidade de produzir somente o que é necessario para 0 momento.
Segundo Melton (2005), a falta de fluxo continuo de valor nos processos de producao é
o principal responsavel pelos enormes stocks existentes em armazém e ao longo da linha

de producéo, responsaveis pelo consumo de capital humano.

4 - Pull - E a capacidade de planear e produzir exatamente aquilo que o cliente quer,
quando o cliente quer. Significa deixar que o cliente “puxe” os produtos que deseja em
vez de ser a organizacdo a “empurrar” produtos muitas vezes indesejados para 0S seus
clientes. A este modelo de producdo pode também denominar-se de make to order
(MTO). Este tipo de sistemas requer a adocao dos trés principios anteriores e é concebido
com o intuito de se alcancar a qualidade organizacional, o cumprimento dos prazos de
entrega e 0 menor custo possivel dos produtos ou servi¢os, atendendo assim as

necessidades dos clientes (Taghizadegan, 2006).

5 - Perfeicdo - A medida que as organizagbes comecam a aplicar com precisio 0s
principios anteriormente descritos apercebem-se que, 0 processo de eliminar
desperdicios, tal como espacos, tempos, defeitos e custos, ndo tem fim. E com este intuito

que surge o ultimo principio do pensamento Lean: a perfeicéo.

O pensamento Lean tem em vista zero desperdicio, que s sera alcancado se se mantiver
0 contacto constante com o cliente, de forma a encontrar as melhores maneiras de

especificar valor e consequentemente melhorar o fluxo.

¢ = =

Sistema Cadeia

pull Perfeigéo de valor

L Fluxo J

Figura 4 - Os cinco principios do pensamento Lean (Fonte: adaptado de Taghizadegan, 2010).
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Tendo em conta os principios referidos, o principal objetivo da gestdo Lean é o aumento
dacriacdo de valor através da reducao do desperdicio, ou seja, criar mais valor com menos
recursos. Uma organizagdo Lean compreende o que constitui valor para o cliente, sendo
que, a partir dessa definicdo, foca-se nos processos chave para aumenta-lo. O objetivo
final seréd a criacdo de um processo perfeito de cria¢do de valor para o cliente, procurando

continuamente a melhoria do mesmo (Marchwinski, Shook & Schroeder, 2008).

2.4. Tipos de desperdicio

Segundo Melton (2005), qualquer atividade que seja parte integrante de um processo e
que ndo acrescente valor segundo os critérios do cliente deve ser considerada desperdicio.
Por vezes, o desperdicio € um mal necessario do processo, quando este resulta de

atividades de valor ndo acrescentado, mas ainda assim necessarias.

Um estudo efetuado pelo Lean Enterprise Research Center (em 2006) verificou que para

a maioria das operacdes de producéo:
a) 5% das atividades acrescentam valor ao produto;
b) 35% sdo atividades que ndo acrescentam valor apesar de serem necessarias;
c) 60% nao acrescentam nenhum valor ao produto nem sdo necessarias.

Na filosofia Lean existem trés tipos de atividades, definidas por palavras japonesas, que
ndo acrescentam valor ao processo: Muda (desperdicio), Mura (desigualdade) e Muri

(excesso).

As atividades “Muda”, consomem recursos, mas nao criam valor ao cliente, embora sejam
necessarias para a empresa. Os inventarios sdao exemplo de uma atividade “Muda”, eles
controlam o processo, ndo contribuem diretamente para a producdo do produto final e

confirmam a correta funcionalidade dos varios aspetos da produgé&o.

Para detetar, as atividades “Muda”, ¢ necessario estudar todo o processo e verificar se
todos os passos do processo criam valor, se as atividades correm como planeado, se 0s

recursos estao disponiveis na quantidade certa, entre outros.

Ao desperdicio causado pela variagdo da qualidade, custo ou transporte no processo
denomina-se “Mura”, e resulta de atividades ndo consistentes que tém como causa a

repeticdo de trabalhos e atrasos.
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Muri é o desperdicio resultante do excesso de méo-de-obra, de equipamento e de
movimentacao, postos a disposicao na realizacdo de um processo. Este desperdicio pode
ndo sO prejudicar o bom funcionamento do processo, como acarretar custos

desnecessarios para a organizacao.

Deste modo, de acordo com Liker (2004), a Toyota identificou as sete principais fontes

de desperdicio como sendo:

1 - Sobreproducdo: Este desperdicio ocorre quando o que é produzido é superior ao que
é encomendado pelo cliente. Isto implica um consumo desnecessario de matérias-primas,
uma ocupagdo dos meios de armazenamento e de transporte, um stock elevado e a
respetiva mao-de-obra para o controlar. Segundo Suzaki (2010), quando o mercado esta
em ascensdo, este desperdicio pode ndo ser relevante. No entanto, quando esta procura
abranda, os efeitos deste desperdicio agravam-se e muitas vezes as organizacdes

encontram problemas por terem stock adicional de mercadoria ndo vendida.

Segundo Chiarini (2012) trata-se da principal fonte de desperdicio, uma vez que pode

encobrir outros problemas existentes na organizacao.

2 - Stocks: O nivel excessivo de stocks é uma consequéncia tipica da sobreproducédo nas
empresas. O excesso de matérias-primas, produtos acabados ou produtos em vias de
fabrico resulta num aumento dos tempos de aprovisionamento, dos custos de transporte e
armazenamento, bem como no risco de obsolescéncia dos produtos acabados. A solucédo
passa por aumentar a flexibilidade e a capacidade de resposta das organizac6es e dos seus

fornecedores (Dudbridge, 2011). Na Figura 5 estdo representados os diversos problemas.

s=m=, EMpresa

— v,\

organizagdo e
arrumacao

comunicagdo

Figura 5 - Problemas encobertos pelo desperdicio de stock (Fonte: adaptado de Suzaki, 2010, p.38).
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3 - Tempo de espera: Trata-se do periodo em que o material, pessoas, equipamento ou
informacdo ndo estdo disponiveis, quando necessarios. As principais causas deste tipo de
desperdicio passam por avarias de equipamentos, retrabalho das pegas, mudangas de
ferramentas de trabalho, atrasos ou falta de materiais e de médo-de-obra, interrupcdes de
sequéncias de operacOes, gargalos de producdo e ineficiéncia do layout. Segundo
Dudbridge (2011), o tempo ndo produtivo resulta também num desperdicio de todos
aqueles recursos que tém de ser pagos, como os salarios dos trabalhadores, a energia

elétrica e os restantes custos fixos.

4 - Transporte desnecessario: Este desperdicio passa pela existéncia de movimento de
produtos que ndo acrescenta valor, implicando duplo ou triplo manuseamento dos
materiais. Este tipo de desperdicio pode surgir como consequéncia de um mau
planeamento de layouts, que resulta em movimentacfes de materiais mais do que o
necessario. O multiplo manuseamento dos materiais pode ocorrer, por estes terem sido
armazenados de forma desorganizada ou por estarem constantemente a mudar de local.
Segundo Suzaki (2010), para eliminar este desperdicio, deve-se ter em consideracdo:
melhorias do layout, sincronizacdo de processos, meios de transporte, arrumacao e

organizacédo do posto de trabalho.

5 - Sobre processamento: O préprio processo em si pode ser uma fonte de problemas,
resultando em desperdicio desnecessario. O processamento em excesso significa a
existéncia, no processo de producéo, de esforcos que ndo acrescentam valor a um produto
ou servico. Este tipo de desperdicio surge maioritariamente quando existe uma definicédo
inadequada dos requisitos dos clientes ou um fraco esclarecimento relativamente as

instrucdes de trabalho.

6 - Movimentos desnecessarios: Este tipo de desperdicio esta associado a todo o tipo de
movimentos de pessoas que ndo acrescenta valor ao produto. Este desperdicio deve-se
principalmente a falta de organizagdo de trabalho, a incorreta disposicdo dos
equipamentos ou ferramentas de trabalho e a utilizagdo de praticas de trabalho incorretas.
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Segundo Suzaki (2010), algo que ndo deve ser esquecido ¢ que “movimento ndo ¢
necessariamente igual a trabalho.” Um operéario consegue manter-se ocupado durante trés
horas & procura de ferramentas por toda a fabrica sem acrescentar um Unico céntimo de
valor ao produto. Em vez disso, adicionou trés horas do seu salario ao custo do produto e

trés horas ao lead time do produto antes de este ser entregue ao cliente.

7 - Defeitos: Os defeitos estdo relacionados com erros ou falhas em produtos, que
implique a sua rejeicdo ou necessidade de retrabalho. Este tipo de defeito surge como
resultado de problemas internos de qualidade. Segundo Suzaki (2010), quando acontecem
defeitos num posto, os operarios dos postos seguintes tém desperdicios de espera,
acrescentando custo e lead time ao produto. A situa¢do mais grave é quando os clientes
encontram defeitos depois da entrega do produto, o que leva a custos com garantias e
entregas adicionais, podendo-se mesmo perder negdcios futuros com o cliente e quota de
mercado. Para eliminar este tipo de desperdicio, deve ser desenvolvido um sistema que
permita a identificacdo dos defeitos e das condi¢Bes que os podem originar, de modo a

que qualquer pessoa consiga tomar uma acao corretiva imediata.

Contudo, com o passar dos anos, diversos autores tém vindo a enfatizar a existéncia de
um oitavo desperdicio, mais concretamente o subaproveitamento dos colaboradores, pois
as organizacdes raramente aproveitam certas capacidades dos seus colaboradores como a

experiéncia, inteligéncia ou a criatividade.

Uma vez que o Lean envolve todos os colaboradores de uma organizacéo, entao, todos 0s
intervenientes desde os operadores fabris aos gestores de topo devem estar envolvidos
nas atividades de melhoria continua. A eliminacdo da oitava fonte de desperdicio passa

entdo por uma correta implementacédo da filosofia Lean (Dolcemascolo, 2006).

Deste modo, de acordo com Rawabdeh (2005), as sete primeiras fontes de desperdicio
podem por sua vez inserir-se em trés grupos distintos: Homem, Méaquina e Material. Na
categoria Homem, estéo inseridas as movimentacoes, as esperas e a sobreprodugéo. Por
sua vez, na categoria Maquina inserem-se 0s processamentos excessivos ou incorretos, a
sobreproducdo e os defeitos. Por fim, na categoria Material estdo inseridos os transportes
desnecessarios, 0s stocks excessivos e os defeitos. Por observacdo da Figura 6 podem

verificar-se as classificagcdes acima descritas.
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Transportes

Movimentagbes es
desnecessarios

desnecessarias Processamentos

excessivos ou
incorrectos

Esperas Stocks excessivos

Figura 6 - As trés distintas categorias de desperdicio (Fonte: adaptado de Rawabdeh, 2005).

Moreira et al. (2010) resumem os 7 desperdicios e os efeitos da sua existéncia através de
um diagrama de Ishikawa, o qual esta representado na Figura 7. Neste diagrama, os efeitos
estéo representados do lado direito do diagrama, sendo as suas causas (associadas a cada

desperdicio) discriminadas do lado esquerdo do diagrama.
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Sobreproducdo .
manuseamento de material

Sobreprodugdo —p

Produgdo antecipada —# Métodos de trabalho

Maximizar utilizagdo Entrega antecipada i
. . inadequados
Produzir mais do que —p- das maquinas + de materia-prima ¥ q Aumento nos(nas):
o cliente quer Sobreprodugdo Implementagio [ Tempos de percurso;
Produzir a mais para — 4 Grandes lotes inadequada e/ou [ERLEEEIEH de n3o
prevenir avarias/defeitos 4~ Grandes lotes desorganizada qualidade;
4 Longos Setups 4 Longos Setups X - Falhas nas entregas dos
produtos;
I - vl - Falhas no abastecimento
Sobreproducio Sobreprodugio N Implementacdo dos materiais:
-+ Sobreprodugiio  — inadequada e/ou “Redlama ﬁe;-

Grandeslotes ¥ Falta de abastecimento Interpretagio errada desorganizara . 3 d . —
Longos Setups ) i » - Consumo de materiais;
’ : 4- e matenas das instrugdes de Abastecimento R ——

Balancemento Avaria d L trabalho errado de e e
incorrecto 4 Avana das maquinas materias » - Emissdo de poluigio;
Auséncia de _), & Méquinas ocupadas 4 Falta de formagdo > procura de - Perda de imagem:
operadores e/ou experiéncia Es;‘;?:;;"adu dos ferramentas
sob Falta de manutengdo Sobreprodugdo Area de trabalho sem
obreprocessamento  [ysha - %/ \seguranca

] Deslocacdes dos
Defeitos
operadores

Figura 7 - Diagrama de Ishikawa representativo dos 7 desperdicios e dos seus efeitos (Fonte: Moreira et al., 2010).

Com a eliminacdo dos desperdicios ao longo do fluxo de valor, sdo criados processos que
necessitam de menos recursos humanos, menos espago, menos capital e menos tempo
para fazer produtos a um custo muito inferior e com menos defeitos, quando comparados
com os sistemas tradicionais de negdcio. As empresas adquirem a capacidade de resposta
as mudancas das exigéncias dos clientes, com um elevado nivel de qualidade, baixo custo
e com tempos muito reduzidos de mudanca. Para além disso, a gestdo da informacéo

também se torna mais simples e eficaz (Marchwinski et al., 2008).
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2.5. Beneficios do pensamento Lean

Inimeros casos de estudo tém demonstrado os beneficios passiveis de se obter com a

implementacdo do paradigma Lean nos sistemas produtivos das empresas. Um estudo,

protagonizado por Alves, Carvalho, Sousa, Moreira & Lima, (2011), sintetizou os

beneficios obtidos através da aplicacdo de 41 projetos diferentes relacionados com o

paradigma Lean, em 18 empresas de Portugal. Os beneficios obtidos foram os seguintes:

v
v
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Reducdo dos tempos de setup das maquinas (27% - 90%);

Simplificagdo do fluxo de materiais, maior transparéncia do processo e maior
facilidade de controlo do mesmo;

Maior flexibilidade de producéo;

Reducdo de espago necessario para trabalho;

Eliminacédo de turnos de trabalho e reducéo do nimero de trabalhadores;
Reducdo de desperdicios relacionados com movimentos e transportes
desnecessarios;

Reducéo de tamanho de lotes;

Aumento do desempenho das maquinas;

Reducédo do WIP (18% - 84%);

Aumento da produtividade (20% - 30%);

Reducéo do stock de produtos acabados e de produtos em vias de fabrico;
Reducéo dos tempos de ciclo dos processos e dos prazos de entrega ao cliente;
Reducéo do esfor¢co humano;

Nivelamento da producdo;

Reducéo de custos;

Reducdo da necessidade de retrabalho e aumento de qualidade.

Para além dos beneficios referidos, Womack & Jones (2003) destacam ainda:

<\

Maior precisao nas previsoes dos pedidos de producao;

Reducdo do tempo de resposta a alteragcbes de engenharia e a variagdes de
mercado;

Maior envolvimento, motivacéo e participacao dos colaboradores nos processos;

Capacidade para identificar os problemas e resolvé-los mais cedo.
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De uma forma mais simplista e objetiva, Melton (2005) destaca 6 beneficios, resultantes

da aplicacdo do paradigma Lean nas organizacOes, conforme ilustra a Figura 8:

v

RN N NN

Menos desperdicio nos processos;

Menor lead time do produto;

Menos erros ocorridos na producdo e menor necessidade de retrabalho;
Beneficios financeiros;

Aumento da compreensao e clareza dos processos;

Menos stock.

Menor
desperdicio
nos
processos

Beneficios
financeiros

Beneficios

do Lean

Aumento
da clareza Menor

dos Lead Time
processos

Menos
retrabalho

Figura 8 - Beneficios da aplicacdo de Lean (Fonte: adaptado de Melton, 2005).
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2.6. O pensamento Lean da indUstria aos servicos

Segundo Suérez-Barraza, (2012), embora a implementacdo do pensamento Lean nos
servigos seja um fendmeno relativamente recente, a literatura analisada revela que ja no
final da década de 60, inicio da década de 70, haviam sido iniciados os primeiros estudos

sobre a sua aplicacéo ao setor dos servigos.

Bowen & Youngdahl (1998) abordam a tematica relativa ao processo de transferéncia de
conhecimento, se ele transitou da indUstria para 0s servigos ou vice-versa. A industria foi
sempre quem liderou e protagonizou as grandes inovagdes tecnolégicas, no entanto isso
ndo significa que os servicos ndo tenham influenciado a inddstria, como por exemplo, no

que a gestdo de recursos humanos na propria indudstria diz respeito.

Estes autores fazem transparecer a ideia de que a troca de influéncias é matua, sendo que,
a influéncia passada do conhecimento adquirido na industria para os servicos é muito
mais acentuada. Este facto, comprova-se pelo atraso no desenvolvimento do setor dos

servicos face a industria.

Nos anos 70, o setor dos servicos comecou a crescer, mas de uma forma muito pouco
eficiente, com fraca qualidade e cujos modelos de gestdo emergentes eram

substancialmente mais lentos, face ao crescimento do setor da indUstria.

Wei (2006) refere que cada vez mais as empresas, cujo maior volume de negécios tem
origem na industria, estdo a transferir e a aplicar os conhecimentos e praticas Lean
adquiridos, das areas de producéo para os seus departamentos administrativos, ainda que
este processo de implementacdo e disseminacdo das praticas Lean nos servicos esteja a
decorrer de forma bastante lenta. Levantando a questdo sobre se os principios e técnicas
Lean, ja bastante conhecidas da industria, podem ou ndo ter idéntica aplicagdo no ramo

dos servigos.

Bowen & Youngdahl (1998) defendem que Levitt foi o pioneiro da tentativa de adaptacéo
da ideologia e principios Lean ao ramo dos servigos na década de 70. Referindo-se ao
setor dos servigos como obsoleto e ineficiente, Levitt aplicou primeiramente alguns
conceitos da producdo em massa desenvolvidos por Ford ao ramo dos Servigos.
Assemelhando-se assim ao que Taichi Ohno havia feito com o Lean na indUstria, quando

importou para a Toyota os conceitos desenvolvidos por Ford e os aperfeicoou.
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Levitt conseguiu desta forma aplicar aos servigcos conceitos, tais como, a uniformizacao,
que permitiu a estandardizacdo dos servigos como forma de limitar a elevada variedade
na oferta, e a atribuicdo respetiva de tarefas, criando grupos de trabalho com tarefas
especificas e rotineiras, eliminando ou minimizando assim tarefas de supervisdo e

controlo.

No entanto, apenas no final da década de 90 comecou a ser desenvolvido um quadro
tedrico para o termo especifico “lean service” com o intuito de mostrar as melhorias
alcancadas nos processos administrativos ou de escritério, por parte das grandes

organizac@es da industria (Bowen & Youngdahl, 1998; Radnor & Johnston, 2013).

Bowen & Youngdahl (1998), defendem claramente que a aplicacdo dos conceitos Lean
aos servigcos é possivel, no entanto, como é facilmente compreensivel, sdo contextos
diferentes, pelo que ha necessidade de adaptar os métodos e técnicas Lean as suas
especificidades individuais. Sendo que, o desconhecimento, por parte de alguns gestores,
desta possibilidade, é, segundo Pinto (2009) a causa maior para o atraso que se verifica

na aplicacdo do Lean ao setor dos servicos.

2.7. Implementacdo do pensamento Lean

Segundo Melton (2005), o processo de implementacdo do paradigma Lean pode ser

resumido as seguintes fases:
1. Documentar e registar o desempenho atual do processo;
2. Definir o valor e depois eliminar o desperdicio, associado a esse processo;

3. Identificar efeitos indesejados e determinar as suas causas, de modo a identificar o

problema principal,
4. Resolver o problema e redesenhar o processo;

5. Testar e demonstrar que o valor e o seu fluxo para o cliente ganharam relevancia,

comparativamente com o registado antes da implementacéo.

Para suportar cada passo referido anteriormente, Melton (2005) refere que existem varias
ferramentas que permitem auxiliar a implementacdo dos principios Lean numa

organizagao, as quais sdo descritas no capitulo seguinte.
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A implementacdo da producgéo Lean é um processo complexo. A adogéo das suas técnicas
e ferramentas ndo € condicdo suficiente para obter os resultados espectéveis, pois o
objetivo é criar condicGes para o fortalecimento de uma nova mentalidade entre os
recursos humanos da empresa e exportar essa mentalidade para as entidades com quem
se relaciona. Nesse sentido, a producdo Lean, influencia as vertentes organizacionais das
empresas, sendo de realgar os aspetos motivacionais que uma gestdo estratégica dos
recursos humanos possa proporcionar. A organizacao de equipas, a sua gestao e a procura
de lideres poderdo ser determinantes na obtencdo de uma forca de trabalho flexivel e
multifuncional. Para além disso, a selecdo, treino e desenvolvimento do pessoal e da
tecnologia, suscitam a necessidade de avaliar o trabalho realizado e de gerir
continuamente o desempenho (Worley & Doolen, 2006).

2.8. Obstaculos a implementacdo do pensamento Lean

Embora haja uma divulgacdo alargada acerca do paradigma Lean e dos seus beneficios,
sd0 muitas as empresas que ndo a implementam (Maia, Alves & Ledo, 2011). Segundo
um estudo protagonizado por Silva, Tantardini, Staudacher & Salviano, (2010), as

principais raz0es para esta ndo implementacdo sdo:

e Desconhecimento das empresas acerca deste modelo organizacional e de como o
implementar;

¢ Falta de conhecimento e de compreensdo sobre os principios Lean;

e Falta de apoio da gestao de topo;

e Desconhecimento dos beneficios associados a modelo ou ndo sabem como os
quantificar;

e Consideracdo da existéncia de custos de investimento.

Segundo Melton (2004), os dois maiores obstaculos relacionados com a implementagado
do paradigma Lean na producéo sdo a perce¢do de falta de beneficios tangiveis e a ideia
de que a maior parte dos processos ja séo suficientemente eficientes. No entanto, ambas
as assungdes podem ser contrariadas. O mesmo autor refere que a implementagédo do
paradigma Lean podera resultar em melhorias significativas dos resultados financeiros de

uma empresa, contrariando o primeiro obstaculo referido.
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Para além disso, a percecdo de que um processo ja é suficientemente eficiente pode ser
uma grande ilusdo, pois a aplicagdo do paradigma Lean permite a revisdo da cadeia de
abastecimento como um todo e a posi¢ao do processo em questdo dentro da mesma. Isto
revela, na maior parte das vezes, grandes gargalos de producéo e bastantes ineficiéncias.
Melton (2005) sugere ainda a principal forca resistiva a implementacdo do paradigma

Lean, que deve ser contrariada e superada: a resisténcia a mudanca.

2.9. Sistemas de producéo Lean (LPS)

Os sistemas de producgédo Lean, ou Lean Production Systems (LPS) tém origem no TPS
(Toyota Production System), no Taylorismo e em outros modelos inovadores. No LPS, as
maiores valéncias desses trés modelos sdo combinadas de forma a criar valor para o
cliente, sempre com o objetivo de eliminar o desperdicio existente nos processos (Korge,
2009). Assim o conceito Lean pode estender-se a outras atividades que ndo sejam

diretamente relacionados com a gestéo da producéo.

O LPS possui uma estrutura aberta que permite uma selecéo individual e o alinhamento
de métodos de acordo com as necessidades e circunstancias especificas das organizacdes.
A aplicacdo de métodos necessita de uma revisdo continua da sua eficiéncia e de
modificacdes caso necessario. Sabe-se agora que o uso isolado de ferramentas, que era
praticado no inicio da adaptacdo de metodos derivados do TPS, ndo leva ao aumento
desejado de eficiéncia, (Shingo, 1985). E, portanto, necessario incluir recursos técnicos,
organizacionais e humanos, especificamente, e culturais que permitam a interiorizacao da

filosofia Lean nas organizacoes.

Ao utilizar o LPS as organizacgdes sdo capazes de se focar nas atividades que aumentam
o0 valor do produto na otica do cliente. Desta forma, é garantido que € criado valor e que
os desperdicios nos processos podem ser evitados (Scholtz, 2013). Sendo que, com uma
implementacdo sustentavel e de sucesso do LPS na organizagéo é possivel atuar de uma
forma mais segura, rapida, ao encontro da exigéncia dos clientes e mais transparente no
mercado, originando, consequentemente, melhorias em indicadores operacionais como a

qualidade, tempo e custos (Spath, 2006).
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O LPS normalmente tem por base o0s objetivos dos intervenientes, processos da
organizacgdo, principios, bem como métodos e ferramentas. Basicamente, pode-se
presumir que a estrutura bésica do LPS é sempre a mesma, mas ndo existe um método
geral de aplicacdo do sistema de producdo Lean em termos de contelido, este tem de ser

modelado individualmente por cada organizacdo (Dombrowski & Malorny, 2016).

Consequentemente, os principios do LPS podem ser interpretados como combinacdes
individuais, de métodos e ferramentas que necessitam de ser implementados. Mas que,

modo geral, para o LPS ser implementado tém de ser cumpridos. Sendo estes 0s seguintes:

e Padronizacao (Standardization) - A padronizacdo é a determinacgdo da sequéncia de
operacOes técnicas e organizacionais repetitivas, de forma a alcancar processos
organizacionais estaveis e seguros. Os desvios podem ser reduzidos com base neste
principio, o que faz com que a padronizacdo seja um pré-requisito para garantir e

aumentar a qualidade do processo (Dombrowski & Malorny, 2016).

e Evitar desperdicios (Avoidance of waste) - O objetivo deste principio é a orientacdo
de todos os processos da empresa para a exigéncia do cliente, de forma a que todas as
atividades sem valor acrescentado sejam eliminadas ou reduzidas tanto quanto

possivel (Brunner, 2008).

e Melhoria continua (Continuous improvement process) - a melhoria continua dos
processos de producdo ou executivos é a base do LPS. Todos os funcionarios devem
de procurar a perfeicdo. Isso significa que, ineficiéncias ou desperdicios nos processos
devem de ser eliminados, pois para a melhoria continua se fomentar na cultura da

empresa a mesma tem de ser aceite por todos os funcionarios (Brunner, 2008).
e Zero defeitos (Zero defects principle) - Este principio resume o conjunto de métodos

e ferramentas a utilizar, de forma a evitar a ocorréncia de defeitos e o subsequente

transporte para as seguintes etapas de producao (Imai, 1997).
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¢ Fluxo continuo (Flow principle) - Este principio pressupde que 0s processos devem
de ser facilmente compreendidos por todos os elementos nele inseridos, permitindo
um fluxo rapido e com pouca turbuléncia de matérias ou informacdes ao longo de toda
a cadeia (Brunner, 2008).

¢ Sistemas Pull (Pull principle) - Este principio consiste na implementacao de métodos
e ferramentas que garantam o fornecimento de material a producdo onde e quando

necessario. Isto €, a procura do cliente é que dita o fornecimento (Liker, 2006).

e Orientacdo e gestdo de funcionarios por objetivos (Employee orientation and
management by objectives) - Nao ha distin¢do entre trabalho produtivo e planeamento,
logo todos os funcionarios devem de ser inseridos em planos de formac&o e treino. As
organizacbes devem de mudar a forma como olham para os seus funcionarios, pois
estes sS40 O seu recurso mais importante na identificacdo dos problemas, tanto
ativamente como proactivamente, e a encontrar solugdes para os mesmos (Brunner,
2009).

e Gestdo visual (Visual management) - A gestdo visual consiste na representacdo visual
de informacdes sobre o fluxo de trabalho, detalhes do processo e resultados. O objetivo
é que os objetivos da empresa sejam visiveis a todos os funcionarios. Esta visualizacdo
ajuda ndo a cumprir objetivos, mas também pode ser utilizada para identificacdo ou
solucéo de problemas (Imai, 1997).
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2.10. Seis Sigma

O Seis Sigma é uma abordagem, orientada para a melhoria da qualidade das organizacdes,
com o objetivo de reduzir a variabilidade, acabar com os defeitos e eliminar desperdicio

nos produtos e Nos processos.

No final da década de 1970 e devido aos indicios de insatisfacdo dos seus clientes, Bob
Galvin, o CEO da Motorola, conclui que a organizacao estava em risco de ser ultrapassada
pelas empresas Japonesas em termos de qualidade. Assim, em 1980 decidiu transformar
a satisfacdo total dos seus clientes no objetivo fundamental da sua empresa, tendo
estabelecido a meta de melhorar em dez vezes o desempenho dos processos produtivos
nos cinco anos seguintes. Para tal recorreu a ajuda de especialistas na area da Qualidade

como Joseph Juran e Dorian Shainin (Park & Asian Productivity, 2003).

No final de 1986, a Motorola tinha investido 220.000 US dolares, tendo alcangado uma
reducdo de custos em cerca de 6.4 milhdes de US ddlares. Os beneficios intangiveis
incluiam melhorias ao nivel da satisfacdo dos clientes, bem como um aumento da
motivacdo dos colaboradores. Contudo, apesar de todos os esforcos, a Motorola
continuava a deparar-se com a grande competitividade das empresas Japonesas (Park &
Asian Productivity, 2003).

Estando a par das dificuldades que a Motorola atravessava, Bill Smith e Mikel Harry,
engenheiros da area da producao, criaram na década de 1980 as estatisticas e formulas
que foram o inicio da cultura Seis Sigma. O programa Seis Sigma foi inicialmente
desenvolvido para responder a constante necessidade de melhorar a qualidade, com o
intuito de reduzir o nimero de defeitos dos produtos (Montgomery & Woodall, 2008).

De acordo com Park & Asian Productivity (2003), em janeiro de 1987 foi finalmente
lancada a nova e visionaria iniciativa da Motorola, com especial enfase nos seguintes

objetivos:

e Melhorar a qualidade dos produtos e dos servi¢os em 10 vezes até 1989;
e Alcancgar uma melhoria de processos pelo menos 100 vezes superior até 1991;

e Alcangar o nivel 6 Sigma até 1992.

Para garantir que a organizacgao poderia alcancar as metas propostas, cerca de 50 milhdes

de US dolares foram investidos anualmente.
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Um fator preponderante no sucesso desta metodologia foi o extenso regime de formacao
em Seis Sigma de que os colaboradores foram alvo. Para isso, foi criada em margo de
1988 a Universidade Motorola. Tratava-se de um centro de formagdao que tinha por
finalidade lecionar um curso em como implementar a metodologia Seis Sigma. Dentro de
poucos meses as equipas estavam aptas a iniciarem projetos de melhoria continua
(Breyfogle, Cupello, & Meadows, 2000).

Segundo Breyfogle et al

. (2000), Bob Galvin, o CEO da Motorola ficou tdo impressionado com 0s seus Sucessos
prematuros que rapidamente ordenou que o programa Seis Sigma se tornasse no principal
foco da empresa. O resultado foi uma cultura da Qualidade, presente em toda a
organizacdo da Motorola, que os conduziu a um periodo de crescimento e de vendas sem

precedentes.

A implementacdo do programa Seis Sigma foi de tal modo bem-sucedida que, entre 0s
anos de 1987 e 1993, a Motorola conseguiu reduzir o nimero de defeitos dos seus
semicondutores em cerca de 94% (Godfrey, 2002). Os resultados em termos da reducgéo
da variabilidade dos processos levaram também, entre a década de 1987-1997, a um
aumento da produtividade de 204% (Park & Antony, 2008).

No seguimento dos sucessos apresentados pela empresa multinacional Norte-Americana
Motorola, na década de 1990, algumas empresas eletronicas como a IBM, DEC e a Texas
Instruments adotaram o programa Seis Sigma. Contudo, somente a partir de 1995, depois
de a General Electric (GE) o tornar no foco central da sua estratégia de negdcios, é que
este se tornou verdadeiramente popular (Yang & El-Haik, 2003).
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Definigdo de Seis Sigma

Pande, Neuman, & Cavanagh (2000) definem o Seis Sigma como sendo um sistema
abrangente e flexivel que tem o intuito de alcancar e maximizar o sucesso empresarial. E
impulsionado por um forte conhecimento das necessidades dos clientes, por um uso
disciplinado dos dados, por uma anélise estatistica e uma diligente atencdo a gestéo,

melhoria e reinvencdo dos processos de negdcio.

Por sua vez, Pyzdek (2003) refere que a implementacdo do Seis Sigma passa por uma
rigorosa e altamente efetiva aplicacdo de principios comprovados e técnicas de gestdo da
qualidade que tém em vista atingir um desempenho empresarial livre de erros. Na Figura
9, estdo representadas algumas das empresas que implementaram o Seis Sigma no seio

da sua organizacao.

American Express
Johnson & Johnson

Dow Chemical Samsung Group
DuPont LG Group
NEC Ericsson

Samsung SDI NCR
LG Electronics Nokia

Sony Philips
Kodak TI GE Toshiba Solectron
Motorola IBM DEC ABB Allied Signal ~ Whirlpool US Postal Service  DuPont
| | | | | I | |
1987 1989 1991 1993 1995 1997 1999 2002

Figura 9 - Organizages Seis Sigma mundialmente conhecidas (Fonte: adaptado de Sung Park, 2003).

Forrest W. Breyfogle et al. (2000) afirmam que é possivel definir o Seis Sigma como uma
estratégia organizacional altamente quantitativa que, com o uso de ferramentas
estatisticas, tem por objetivo melhorar a eficiéncia e a eficacia da organizagdo, com o

intuito de melhorar a Qualidade dos produtos e aumentar a satisfacdo dos clientes.

Contudo, segundo Perez-Wilson (1999) o programa Seis Sigma deve ser entendido de

uma forma mais ampla:

A escala: E usada para medir o nivel da qualidade associado a um processo,
transformando a quantidade de defeitos por milhdo de oportunidades (DPMOQO) num
naumero da escala Sigma, sendo que, quanto maior o valor da escala Sigma, maior

serd o nivel da Qualidade;
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A estatistica: O Seis Sigma € uma estatistica calculada com o intuito de avaliar o
desempenho das caracteristicas criticas da Qualidade em relacéo as especificacbes
do processo;

A estratégia: Seis Sigma é uma estratégia de gestdo organizacional e melhoria de
processos. N&o se trata simplesmente de implementar o programa Seis Sigma, mas

de institucionaliza-lo como uma maneira de gerir o negécio;

A filosofia: O Seis Sigma é uma filosofia de melhoria continua de processos, de

reducéo da variabilidade e de constante procura de zero defeitos;

A meta: O principal objetivo do Seis Sigma € chegar muito proximo dos zero

defeitos ou falhas — 3,4 defeitos por cada milhdo de oportunidades (DPMO);

A viséo: O programa Seis Sigma tem como Vviséo levar a organizagéo a ser a melhor

do seu ramo;

O Benchmark: Utilizado para comparar o nivel da Qualidade de processos,
produtos, servicos e operacdes relativamente as melhores empresas do setor e
utilizar essa informacdo para delinear novas metas e estratégias. Permite as
organizagOes avaliar os seus pontos fortes e pontos fracos no que diz respeito as

suas atividades.

Fundamentalmente (Dedhia, 2005), refere que:

O Seis Sigma depende do comprometimento da gestéo de topo;

Os projetos e todas as restantes iniciativas estdo alinhados com os objetivos
estratégicos da organizacao;

Os colaboradores estdo devidamente habilitados e abordam os problemas
proactivamente ao invés de reactivamente;

O Seis Sigma € uma metodologia de resolucdo de problemas que faz uso de

ferramentas de gestdo;
O Seis Sigma esforca-se por alcangar melhorias ao nivel da satisfacéo dos clientes,

reduzir o nimero de defeitos e reduzir o tempo de ciclo.
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Em Gltima analise, o Seis Sigma, se implementado corretamente ira gerar ganhos de
conhecimento sem precedentes, que se traduzirdo diretamente em resultados financeiros,

os denominados bottom line results (Breyfogle et al., 2000).

Seis Sigma como métrica

O sigma (o) ¢ uma letra do alfabeto Grego que ¢ tradicionalmente utilizada
estatisticamente para designar o desvio padrdo, uma medida da variabilidade dos
processos.

A variabilidade é inimiga da qualidade e constitui uma das principais causas de defeitos
dentro das empresas. Diz respeito a proximidade entre os valores medidos no processo
com o valor alvo. O Seis Sigma esforca-se precisamente em reduzir a variabilidade
referente as caracteristicas fundamentais da qualidade dos produtos, de modo a que, 0s
limites de especificacdo, que sdo determinados através das necessidades dos clientes,
distem pelo menos seis desvios padrdo da média do processo (Montgomery & Woodall,
2008).

Assim, o principal objetivo inerente a esta filosofia, baseada em métodos e ferramentas
estatisticas, € o estabelecimento, a curto prazo, das especificacdes em 6 desvios padrdo a
partir da média. Mais especificamente, pretende-se reduzir, no longo prazo, o nimero de
defeitos para um maximo de 3,4 por cada milhdo de oportunidades, como esta
representado na Figura 10. Este valor possibilita a criacdo de uma producdo quase sem

defeitos, gerando um valor de 99,9997% de produtos conformes (Linderman et al., 2003).
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Taxa de defeitos (DPMO)
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Sigma do processo

Figura 10 - Variagdo da taxa de defeitos consoante o nivel sigma do processo (Fonte: adaptado de Linderman et al.,
2003).
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Brue (2005) refere que a maioria das empresas funciona com um sistema da qualidade de
quatro sigma, o que significa que tém como expectativa a obtencdo de 6210 defeitos por
milh&o. Tendo em conta que num sistema da qualidade de Seis Sigma apenas é toleravel
a verificacao de 3,4 defeitos por milhdo, € 6bvio que a diferenca é bastante acentuada. O
mesmao autor refere-se ao Seis Sigma como uma metodologia que mede estatisticamente
a verdadeira capacidade de um processo, correlacionando as suas carateristicas com 0s
restantes processos da organizacao. Estas melhorias sdo atingiveis através da eliminagéo
da variacdo desnecessaria, da existéncia de uma mudanca de cultura empresarial e da
criacdo de uma infraestrutura sustentada unicamente no aumento das taxas de producéo,

rentabilidade e satisfacdo do consumidor.

Constata-se pela Tabela 2 que, no atual contexto empresarial, as organizagcdes exigem um
alto nivel de desempenho e de isencao de erros. O Seis Sigma surgiu como resposta a esta

percecéo.

Tabela 2 - Diferenca entre uma empresa 4 Sigma e uma empresa 6 Sigma (Fonte: adaptado de Werkema, 2004).

Nivel 4 Sigma Nivel 6 Sigma
7 horas de falta de energia elétrica por 1 hora de falta de energia elétrica a cada 34
més anos

3.000 cartas extraviadas por cada 300.000 1 carta extraviada por cada 300.000 cartas

cartas enviadas enviadas
5.000 operagdes cirurgicas incorretas por 1,7 operacdes cirurgicas incorretas por
semana semana
15 minutos de fornecimento de agua néo 1 minuto de fornecimento de agua nédo
potavel por dia potavel cada 7 meses
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Implementacgéo do Seis Sigma

Linderman et al. (2003) referem que nem todos 0s processos devem operar no nivel Seis
Sigma. O nivel sigma apropriado devera depender da importancia estratégica do processo
e da relacdo entre o custo da melhoria e o seu beneficio. Se um processo operar a um nivel
2 sigma ou 3 sigma, sera eventualmente mais facil obter um nivel 4 sigma, com um baixo
custo associado. No entanto, para atingir um nivel 5 sigma ou 6 sigma ira requerer muito
mais esforco e sofisticacdo nas ferramentas estatisticas. O derradeiro fator que
determinara a decisdo de implementacdo de um aumento no nivel sigma sera o retorno do

investimento e a importancia estratégica do processo.

Segundo Taghizadegan (2006), a implementacéo da filosofia Seis Sigma requer uma total
integracdo de todos os departamentos de uma organizacdo, pois, caso contrario, a
implementacao desta filosofia dificilmente permitira a obtencdo de resultados positivos.
Nesse sentido, para além da indispensabilidade de compromisso por parte da
administracdo, as equipas deverdo ser compostas por seis niveis de forca de trabalho
(Marques, Alves & Sousa., 2013):

Gestdo de topo: Para o sucesso de um projeto Seis Sigma, é essencial verificar-se um
total comprometimento da gestdo de topo, assim como o seu suporte e envolvéncia no
projeto. A gestdo de topo deve ser responsavel pela definicdo da orientacdo estratégica

do projeto e pela nomeacao do(s) Champion(s).

Champion: A(s) pessoa(s) que representa(m) esta equipa deve(m) pertencer ao setor
executivo ou a qualquer cargo administrativo da organizacdo. A principal fungéo desta
equipa é supervisionar os resultados e 0 sucesso dos projetos. Basicamente, sendo o nivel
mais elevado de especializagcdo em Seis Sigma, possuem a responsabilidade de assegurar
que os objetivos financeiros dos projetos sdo alcancados. E o Champion que tem a
responsabilidade de aprovar a declaracdo do projeto (Project Charter) e de reportar a

gestdo de topo.
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Sponsor: Este elemento ocupa, geralmente, cargos de gestdo de uma area funcional ou de
um processo. E responsavel pela identificacdo de potenciais projetos Seis Sigma na sua
area de responsabilidade, providenciando recursos e removendo barreiras ao longo do
projeto. E também responsavel pela revisdo e pelo acompanhamento do progresso do

projeto e da equipa.

Master Black Belt: Os individuos que integram esta equipa, também conhecidos por
gestores da qualidade, possuem conhecimentos avancados em analises estatisticas,
estratégias de negdcio e lideranca, tendo também uma extensiva experiéncia na aplicacdo
de metodologias associadas a filosofia Seis Sigma. Esta equipa tem também a
responsabilidade de instruir e ensinar aqueles que pertencem a equipa Black Belt. Em
suma, esta equipa compe todos aqueles que sdo responsaveis por solucionar todas as
duvidas relacionadas com a implementacdo de um projeto referente a metodologia Seis

Sigma.

Black Belt: Um individuo que tenha este titulo € o lider técnico de um projeto Lean e Seis
Sigma, coordenando os Green Belt na resolucdo de problemas. Esta equipa deve estar
totalmente familiarizada com os métodos estatisticos e com a filosofia Seis Sigma, assim
como 0s projetos que vao integrar, necessitando de treinos e formacdes intensivas. Devem
ter boas capacidades de lideranga e de comunicacdo, devendo receber uma formacao,

geralmente, de 4 semanas.

Green Belt: As equipas de Green Belts trabalham com as equipas de Black Belts na
resolucdo de problemas e nos projetos de melhoria, tratando-se do conjunto de
empregados envolvidos neste tipo de projetos. Os integrantes desta equipa devem ter

conhecimentos em estatistica e em conceitos béasicos relativos a filosofia Seis Sigma.
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Metodologia e ferramentas Seis Sigma

A filosofia Seis Sigma utiliza uma metodologia estruturada, consoante o objetivo, se este
se trata da melhoria de um processo ja existente ou da conce¢do de um novo processo.
Para este ultimo, a metodologia utilizada designa-se por Design for Six Sigma (DFSS), a
qual segue geralmente o ciclo DMADYV - Define, Measure, Analyze, Design, Verify — caso
0 objetivo seja a inovacdo incremental de um processo, ou o ciclo IDOV — Identify,
Design, Optimise, Validate — caso o objetivo seja a inovacéo radical de um processo.

Para o caso do objetivo se centrar na melhoria de um processo, a filosofia Seis Sigma
utiliza uma abordagem estruturada e organizada para a gestao das atividades de melhoria
de processos, associada a metodologia Seis Sigma propriamente dita, que é representada

pelo ciclo DMAIC — Define, Measure, Analyze, Improve, Control.

Outra caracteristica da filosofia Seis Sigma, que cimenta a sua organizacéo, centra-se na
existéncia de diferentes ferramentas e técnicas, inerentes a gestdo da qualidade, a cada
uma das fases do ciclo que for utilizado (Marques et al., 2013). A estrutura organizacional

referida esta representada na seguinte figura.

~N

Filosofia Seis

Sigma
Meﬁodologlg Metodologia
Design for Six Seis Sigma
- Sigma | e
Ciclo DMADV Ciclo IDOV Ciclo DMAIC

Figura 11 - Metodologias e ciclos mais utilizados na filosofia Seis Sigma.

As cinco fases que compdem o ciclo DMAIC, metodologia de apoio ao programa Seis
Sigma, tém como finalidade definir o problema que sera alvo de estudo, medir o
desempenho do processo, analisar as causas dos problemas do processo, melhorar o
processo eliminando ou reduzindo as mesmas e controlar o processo de modo a manter
0s ganhos (Cudney & Kestle, 2010).
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Contudo, a metodologia Seis Sigma ndo se limita ao DMAIC. Outras técnicas e
metodologias séo frequentemente utilizadas na estrutura DMAIC para auxiliar e ampliar
o leque de ferramentas disponiveis pelas equipas. Uma dessas metodologias
complementares € o Lean Management (McCarty et al., 2004). Posteriormente, com a
combinacdo da metodologia Lean e da metodologia Seis Sigma, este ciclo manteve-se

como sendo a base de qualquer projeto Lean Seis Sigma.

Deste modo, as cinco fases do ciclo DMAIC para um projeto Lean Seis Sigma podem ser

sucintamente descritas da seguinte forma:

Define (Definir) — A esta fase diz respeito a identificacdo do processo que necessita de
ser melhorado, bem como os objetivos e a meta a alcancar (Pyzdek, 2003). A equipa deve
estabelecer a causa do seu problema e definir os limites do mesmo. E fundamental definir

guem sdo os clientes, quais Sdo 0s seus requisitos e as suas expectativas.

Measure (Medir) — Nesta fase a equipa necessita de recolher dados de modo a avaliar o
desempenho atual do processo (McCarty et al., 2004). Entre outras acdes sera necessario
mapear o processo, efetuar a medicdo, recolher e registar os dados, estimar a capacidade

do processo bem como o nivel Sigma (Park & Asian Productivity, 2003).

Analyse (Analisar) — A equipa deve concentrar-se em identificar as causas potenciais do
problema. S&o utilizadas vérias ferramentas e técnicas estatisticas que permitem
identificar quais as variaveis de entrada do processo que afetam o output do mesmo.

Posteriormente sera possivel identificar solucbes de melhoria.

Improve (Melhorar) — Devem ser selecionadas solugdes para abordar as causas raiz do
problema que revelam ser as fontes de variacdo do processo. Posteriormente, essas

mesmas solucGes devem ser testadas e implementadas (Cudney & Kestle, 2010).

Control (Controlar) — Esta fase consiste em verificar se as solu¢bes de melhoria
implementadas foram bem-sucedidas e garantir que, uma vez finalizado o projeto, essas

mesmas melhorias perduram (McCarty et al., 2004).
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Para a execucdo de cada fase desta metodologia, existe toda uma pandplia de ferramentas
que sdo esséncias a uma implementacdo bem-sucedida no que & melhoria dos processos

diz respeito, estando algumas delas representadas na Figura 12.

Project Charter; Key Performance Indicators (KPI); Carta de
controlo; Analise de séries temporais; Analise econdmica;
Voz do Cliente (VOC); Suppliers, Inputs, Process, Outputs,
Costumers (SIPOC)

/

Avaliagdo de Sistemas de Medigdo; Estratificagao; Plano
para recolha de dados; Folha de verificagao; Amostragem;
Diagrama de Pareto; Grafico sequencial; Carta de
controlo; Analise de séries temporais; Histograma;
Boxplot; indices de capacidade; KPI; Andlise multivariada.

Fluxograma; Mapa do processo; Analise do tempo de ciclo;
Analise de Modos de Falhas e Efeitos (AMFE); Histograma;
Boxplot; Diagrama de dispersao; Brainstorming; Diagrama
de Ishikawa; Matriz prioridades; Carta de controlo; Testes
de hipdteses; Anadlise de varidncia; Desenho de

Experiéncias.

Brainstorming; Diagrama de Ishikawa; Diagrama de
afinidades; Diagrama de relagées; Matriz de prioridades;
AMFE; Analise de Stakeholders; Simulagdo; Testes de
hipdteses; Diagrama em arvore; Diagrama de Gantt.

Diagrama de Pareto; Carta de controlo; Histograma; indices
de capacidade; KPIl; Heijunka; Poka-Yoke; Folha de
Verificagdo; Auditorias; Reunides e formagdes.

Figura 12 - Ferramentas utilizaveis em cada fase do ciclo DMAIC (Fonte: adaptado de Werkema, 2006).
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Lean Seis Sigma

As filosofias Lean e Seis Sigma tém sido referenciadas como as iniciativas mais
promissoras na melhoria continua das organizacfes (Taghizadegan, 2006). Tratando-se
de duas abordagens distintas, o Lean foca-se em eliminar as fontes de desperdicio,
gerando um fluxo continuo nos processos organizacionais, enquanto que, por outro lado,

0 Seis Sigma concentra-se em reduzir a variabilidade dos processos.

Ainda que ambas as abordagens sejam eficazes quando aplicadas independentemente,
estudos recentes indicam que as organizagdes que aplicam as duas metodologias
separadamente podem né&o ser capazes de alcancar melhorias adicionais. Deste modo,
com o intuito de aumentar a competitividade dos seus negdcios, as empresas comegaram
a agregar as duas iniciativas, dando assim origem ao conceito de Lean Seis Sigma
(Akbulut-Bailey, Motwani, & Smedley, 2012). A Figura 13, representa as vantagens da
implementacdo do Lean Seis Sigma, face a filosofia Lean e ao Seis Sigma tradicional.

Baixo custo —
A

Perspetiva do
produtor

/- ) - = Lean
—— Lean Seis Sigma

Elevado custo

1
Baixo valor . Elevado valor
Perspetiva

do cliente

Figura 13 - Vantagens do Lean Seis Sigma na perspetiva do produtor e do cliente (Fonte: adaptado de Arnheiter &
Maleyeff, 2005).

Arnheiter e Maleyeff (2005) ainda referem outras vantagens, associadas a integracdo do
Lean e do Seis Sigma, relacionadas com a otimizagéo global do sistema produtivo, a
incorporacdo de um processo de tomada de decisdo baseado no impacto no cliente e a
implementacdo de um regime altamente estruturado de educacéo e treino que abrange

toda a organizacéo.

Segundo Aruleswaran (2010), o Lean Seis Sigma € uma metodologia impulsionada pela
necessidade de mudanca, pela necessidade de melhorar continuamente, com o intuito de

fazer face a forte concorréncia empresarial e alcancar a eficicia organizacional.
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Apbs a unido de ambas as filosofias de melhoria continua, o Lean Seis Sigma passou a
utilizar o ciclo DMAIC como estrutura de apoio a resolucao de problemas e a integrar as
ferramentas Lean e as ferramentas da Qualidade como apoio a sua implementacéo
(Taghizadegan, 2006).

Assim, organizagdes interessadas em maximizar a satisfagéo dos seus clientes e o sucesso
global das suas atividades devem, portanto, recorrer a ambas as metodologias, suas

técnicas e ferramentas (Summers, 2011).

Uma vez que, a metodologia Lean Seis Sigma pode ser definida como a combinacdo das
melhores caracteristicas provenientes da abordagem Lean e da abordagem Seis Sigma, a
Figura 14 sumariza os principios fundamentais provenientes da unido e

complementaridade das duas filosofias.

*Visa criar valor na perspectiva do
cliente por meio da eliminacéo das
fontes de desperdicio

*Permite aumentar a velocidade e o
fluxo dos processos

Filosofia Lean

Lean Seis

Sigma

+Abordagem estruturada com foco no
cliente que visa reduzir a variabilidade
dos processos

*Permite reduzir o nimero de defeitos,
aumentando o nivel de qualidade
organizacional

Filosofia Seis Sigma

Figura 14 - Sinergia entre as metodologias Lean e Seis Sigma (Fonte: adaptado de Saint-Gobain Glass, 2011).

Segundo Devane (2004), Lean e Seis Sigma suprimem, em conjunto, as caréncias que
isoladamente verificam. Por outras palavras, os pontos fortes de um sdo os pontos fracos

do outro. A juncéo dos dois conceitos apresenta as seguintes vantagens:

Proporcionam a reducgéo do desperdicio e 0 aumento da velocidade na execucao dos

processos produtivos;

e Conduzem a ganhos financeiros significativos, provenientes da reducdo de stocks e
de outros materiais;

e Reduzem o nivel de defeitos e a variabilidade, através do controlo estatistico de
processos;

e Permitem o estabelecimento de métricas de desempenho do sistema, facilitando o

controlo dos processos.
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2.11. Producao Agile

A agitacdo dos mercados globais ndo é nada de novo e por isso é fundamental no mundo
empresarial sentir, perceber e antecipar essas mudancas. Uma empresa com uma
producdo Agile ndo tem s6 capacidade de responder a essas alteracGes, mas também tirar
vantagem das mesmas (Sharifi & Zhang, 2000).

Em 1991 um grupo de investigadores do Instituto laccoca elaborou um relatorio junto de
diversos diretores de empresas apresentando um novo modelo de produgéo com o intuito
de apoiar as organizagdes americanas. Este novo modelo procura proporcionar vantagem
competitiva atraves da flexibilidade e permitir que os processos de se reconfigurarem de
acordo com as mudancas das exigéncias dos mercados. Por este motivo, foi batizado
como modelo Agile Manufacturing (AM) (Yusuf et al., 1999).

A partir deste modelo e tirando partido de uma resposta rapida as necessidades dos
clientes, as empresas conseguem destacar-se das demais e ganhar a lealdade da marca e
do cliente, aumentar cota de mercado, estipular os padrbes e dificultar a reacdo dos

competidores (Youssef, 1992).

Para tal, é fundamental a cooperacéo entre as entidades da cadeia, permitindo uma melhor

compreensdo do ambiente envolvente e das suas alterac6es (Preiss et al., 1996).

Booth (1996) e Harrison (1997) séo dois dos autores que contrastam a filosofia Lean com
0 modelo Agile, afirmando que este novo sistema vem colmatar as falhas que o Lean
Management (LM) apresenta ao ndo contemplar as crescentes flutuagdes dos requisitos
dos clientes. Assim, de uma evolucdo do LM, o0 AM néo se baseia em ligeiras mudancas
e incrementos de melhoria continua, mas representa uma nova visao da forma de abordar

0 negdécio (Gunasekaran, 1999a).

Os drivers das estratégias de uma situacdo pds-guerra, onde a procura era elevada e os
recursos eram limitados, sdo diferentes da situacdo do final da década de 1990, assim

Yusuf (1999) descreve os drivers do modelo Agile como sendo:

e Automacéo e consideracdo da relacéo pre¢o-custo;
e Aumentar o poder de escolha do cliente e as suas expectativas;
e Prioridades competitivas;
e Integracao e iniciativa,
e Atingir requisitos de producdo através de sinergias.
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Na Tabela 3 estdo representadas as praticas de um sistema Agile identificadas por Yusuf

(1999).

Tabela 3 - Praticas do modelo de producéo Agile. (Fonte: adaptado de Yusuf, 1999).

Dominio

Integracdo

Team

Building

Tecnologia

Mudanga

Educacéo

Pratica
Informacéo acessivel aos

colaboradores;

Integracéo de atividades de

execucdo simultanea;

Equipas transversais na

empresa;

Descentralizagdo de 6rgdo de

deciséo;
Equipas multifuncionais;

Responsabilidade e autonomia

dos colaboradores;

Lideranca no uso de tecnologias

utilizadas;

Conhecimento e competéncia no
uso de tecnologias;

Tecnologias de produgédo

flexivel;

Melhoria Continua;

Cultura de mudanga;
Organizacdo de aprendizagem;

Pessoas flexiveis e com

diferentes competéncias;

Melhoria das competéncias da

mao-de-obra;

Formacéo Continua;

Dominio

Competéncia

Qualidade

Parcerias

Bem-Estar

Mercado

Pratica
Desenvolvimento de modelos
dificeis de copiar;

Capacidade de iniciativa;

Qualidade invés vida do produto;

Produtos com substancial valor

acrescentado;
First-time right design;

Tempos de ciclo de

desenvolvimentos curtos;

Formacao rapida de parcerias;
Relacéo estratégica com clientes;

Relagbes baseadas em confianca

Fornecedores-Clientes;

Satisfacdo dos colaboradores;

Introducdo de novos produtos;
Inovagdes Customer-driven;

Satisfacdo do cliente;
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Também incluido no @mbito do modelo Agile estd a implementacdo de tecnologias de
sistemas de integracdo. Assim € possivel atingir uma maior autonomia nos processos e,
essencialmente, reduzir o lead-time das trocas de informacGes (Gunasekaran, 1999b).
Harmozi (2001) concorda que a automacao pode ser um elemento chave na flexibilidade
de uma empresa, no entanto, alerta para a necessidade de alinhar a sua implementacgéo
com o conceito de desperdicio, ndo devendo ser um requisito para a aplicacdo do modelo
Agile.

Modelo Leagile

Apesar do desfasamento das definicdes de Lean Management (LM) e Agile
Manufacturing (AM), é possivel os dois sistemas coexistirem e assim surgir o conceito
Leagile (Naylor, Naim & Benry, 1999).

Naylor et al. (1999) sugerem que a utilizacdo do Lean Manufacturing deve ser a montante
do decoupling point, enquanto que para maior customizacdo e flexibilidade, o Agile
Manufacturing deve ser usado a jusante. O decoupling point é o ponto da cadeia que
separa as atividades que respondem diretamente aos pedidos dos clientes e as atividades

gue sao baseadas em previsdes e planeamento de procura.

Brown & Bessant, (2003) argumentam que algumas ferramentas do LM sdo essenciais
neste modelo, como o JIT e TQM. Além disso, ambos estdo associados a formacao
transversal dos colaboradores, estruturacdo em equipas e células, reforcar relagdes com
fornecedores, reducdo de tempos de setup e uma estratégia de producédo robusta (Brown
& Bessant, 2003) (Inman, Sale, Green & Whitten, 2011).

Casos de estudo

Num caso de estudo, na metade da década de 1990, a utilizacdo das tecnologias de
informagdo num projeto de desenvolvimento da Boeing, permitiu uma comunicagdo

eficaz e mais rapida entre as 250 equipas (Goldman, Nagel & Preiss, 1995).

No estudo de McCullen & Towill (2001) a integracdo dos processos atraves de sistemas
de informagé&o, a implementacéo de linhas de assemblagem de fluxo unitario, parcerias
ao longo da cadeia e reducdo dos ciclos de planeamento de um més para uma semana
permitiu alcangar melhorias na resposta ao cliente, reduzir a variabilidade e o inventario

em cerca de 45%.
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Também na implementacdo do modelo Agile em quatro centros de producdo de industrias
diferentes em Espanha sdo claras as melhorias resultantes. A aplicagdo da normalizagéo
de tarefas e processos, Total Quality Management, integracdo virtual e criagdo de
parcerias permitiu a Opel Espanha a reducdo do lead-time de novos modelos para valores
histéricos em toda a empresa. Por outro lado, a 3M Espanha passou a ser lider na
qualidade, inovagdo e servico ao cliente através da alteracdo da configuracéo e redugédo
do tamanho das linhas, bem como da normalizagdo dos processos. A John Deere Ibérica
alcancou beneficios na qualidade e servico ao cliente com a implementacao de sistemas
kanban, TQM, redesign dos processos, células de producdo e producdo focalizada. Na
ultima analise, a abordagem de producdo por projeto e a integracao fisica e virtual dos
diferentes departamentos na Airbus Espanha resultou na melhoria na qualidade e

reconhecimento como centro de exceléncia (Vazquez-Bustelo & Lucia, 2006).

Tal como ilustrado na Figura 15, no estudo de Narasimhan, Swink & Kim, (2006) é
possivel observar a diferenca de performance entre modelos. Por um lado, as empresas
com sistemas de gestdo de producédo tradicionais (low performers) sdo as que apresentam
piores resultados, enquanto as que usam o sistema AM apresentam os melhores em todos
os critérios, excetuando, na variavel do desempenho de custo onde o LM se destaca dos
restantes.

- = =+ Baixo desempenho

- == Lean performance

Desempenho de custo Aclle performance

5 Qualidade de

Flexibilidade do
conformidade

processo

Flexibilidade novos
produtos

" Qualidade do design

Velocidade de entrega Confiabilidade da
entrega

Figura 15 - Diferencas performance entre modelos (Fonte: adaptado de Narasimhan, et al., 2006).
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Elmoselhy, (2013) apresenta um estudo abrangente da implementacdo dos modelos Lean
e Agile em simultdneo numa cadeia de producdo do setor automdével. Descreve 0s
modelos, os seus atributos técnicos, 0s requisitos de implementacéo a curto e longo prazo
e identifica as ferramentas utilizadas em cada fase da cadeia. Por exemplo, agrupa a
utilizacdo de TPM, 5S e pull flow no planeamento e controlo da producéo, recorrendo

também a sistema virtuais de controlo dos processos.

Noutro levantamento de casos (Leite & Braz, 2016), a implementacdo do modelo Agile
em empresas portuguesas de areas de negocio distintas também conduziu a uma melhor
posicdo estratégica no mercado. A elaboracdo de melhorias nos processos como
cooperacao entre clientes e fornecedores e formacfes de parcerias estratégicas refletiu-
se, no aumento da qualidade da producdo, na diminuicdo dos custos de producdo e do

time-to-market.

Limitacdes
A implementagdo de tecnologias no ambito do modelo Agile pode incorrer a
investimentos fora da disponibilidade de algumas empresas (Ng et al., 2015). Além disso,

dada a fraca distin¢do de conceitos, salienta-se a dificuldade de levantar e distinguir os

resultados pelas diversas medidas implementadas (Leite & Braz, 2016).

Ainda, Vazquez-Bustelo et al. (2007) identificam que o LM é adequando em mercados
estaveis, onde a procura € equilibrada e os produtos sdo standard, enquanto o AM €

apropriado para mercados volateis e com alta variedade de produtos.
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3. Modelo ALAS — Metodologia e Ferramentas

Tem-se a consciéncia de que a adocdo do pensamento ou filosofia Lean por parte das
organizacOes obriga a um grande esforco, a participacdo de todos os niveis hierarquicos
da empresa e a introducdo de novos principios, tanto a nivel cultural, como estrutural.
Apesar de terem sido criadas diversas ferramentas Lean, ndo existe uma estrutura
metodica para a selecdo e implementacdo de estratégias que ajudem as organizacdes na

percecdo dos beneficios da implementacédo da filosofia Lean (Amin, 2013).

Na literatura, ndo existe uma unanimidade quanto a distincdo entre 0s conceitos de
metodologia e ferramenta, sendo que, por metodologia ou método entende-se o caminho
para se alcancar um determinado fim (implementacdo), com base em procedimentos
previamente determinados, que regulam o modo de atuagao e por ferramenta entende-se
a préatica, meios, elementos facilitadores (tedricos ou fisicos) ou dispositivos utilizados
para ajudar a alcancar um determinado resultado, sejam eles a identificacdo ou eliminagéo
de desperdicios, que conduzam a fomentacdo da filosofia Lean numa organizagédo
(Michael Balle, 2011).

Para se identificar as ferramentas mais apropriadas a implementacdo do pensamento Lean
em cada organizacdo, é necessario um conhecimento amplo das mesmas. As organizacdes
necessitam, mais do que conhecer as ferramentas e metodologias disponiveis, aprender
"por onde comecar" e "como proceder”. Para este efeito, a formacdo em Lean e 0
mapeamento do fluxo de valor, sdo dois pilares essenciais para se iniciar a implementacéo
de um sistema Lean numa organizacdo (Wan & Chen, 2009). Na selecéo e aplicacdo das
ferramentas Lean importa também fazer uma distincdo correta entre produto e servico,
identificando plenamente as suas caracteristicas, de forma a selecionar o conjunto de

ferramentas corretas a aplicar.

3.1. O LPS nos servigos pos-venda

Na inddstria em geral, € muito mais comum encontrarmos linhas de producéo em série e
programas de producdo padronizados, onde 0s processos sdo sincronizados e onde 0
conteddo de cada ciclo tem uma entrada e uma saida definidas, portanto os principios dos
sistemas de producdo Lean podem ser implementados. J& no atendimento ao cliente, na

maioria dos casos, a producdo em série ou mesmo em massa nao € possivel.
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O servico po6s-venda € caracterizado pela existéncia de varias caracteristicas especiais que
dificultam a implementacéo de principios, métodos e ferramentas do LPS. Para mostrar
as diferencas entre producgdo ou, respetivamente, vendas de produtos e o servigco pos-

venda ¢ apresentada na Tabela 4 as diferencas entre ambos (Dombrowski & Engel, 2014).

Tabela 4 - Diferencas entre o servigco ap6s-venda e producdo (Fonte: adaptado de Dombrowski & Engel, 2014).

P6s-Venda Producéo

Previsibilidade da

Dificil de prever Comparativamente alto
procura
Solicitacdo do pedido Pelo cliente Pelo cliente ou an6nimo
o ) Altos e com alta urgéncia da Individualizacdo em
Requisitos do cliente _ )
necessidade do servico massa
L ] Local fabril/linha de
Local de aplicagdo Normalmente no cliente )
producdo
Diferenciacéo _
Muito alta Frequentemente saturado

potencial

Tipologia de produgdo Prestacdo individual de servigo Produgdo em massa

) Raramente padronizado / Alto nivel de
Detalhes do pedido ] ) )
Muito heterogéneo padronizacao

Os requisitos do cliente no servigo p6s-venda sdo geralmente altos e com probabilidade
de aumentar, o que se deve sobretudo a urgéncia da procura, pois o tempo de inatividade
de fabricas e maquinas tém geralmente consequéncias consideraveis, (Vanson, 2017).
Pelo que, as entregas de pecas e servicos de reposicdo devem de ser feitos dentro do menor
tempo possivel. No entanto, em contraste com a producéo, é dificil prever falhas ou
paragens para manutencdo. Além de que, o local de servigo nem sempre é padronizado
no servigo pds-venda, mas caso 0S mesmos ocorram numa oficina os principios do LPS

sdo aplicaveis mais facilmente (Dombrowski & Engel, 2014).
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Desta forma, as dificuldades ocorrem sobretudo quando o servico é levado ao cliente, o
tempo de deslocacéo, a qualificacdo dos funcionérios de servigo ou a ndo existéncia de
pecas suplentes tém de ser tidos em conta.

Dependendo do servico, da tipologia e da especificidade do mesmo, o desempenho pode
variar. Dentro dos servicos planeados (manutencdo preventiva ou instalagdes), 0s prazos,
recursos e o0 Vvolume da encomenda conseguem ser planeados facilmente
comparativamente aos servicos nao planeados (reparacGes urgentes), que tém de ser
processados pela empresa em causa sem conhecimentos do problema em especifico ou
pecas suplentes que possam fazer falta. Em todo o caso, o cliente espera uma resposta
rapida e satisfatéria ao problema que tem em méos (Zahn, 2006).

No entanto, existem algumas abordagens para a implementacdo do LPS no servigo pds-
venda, sendo que em sua maioria, s6 estdo focadas na aplicacdo de métodos e principios
isolados como a reducao e identificacdo de desperdicios ou a padronizacdo, mas descuram

a criacao de valor na ética do cliente (Sassanelli, 2015).

Todos os principios do sistema de producdo Lean podem ser aplicaveis ao servico pos-
venda, mas o seu sucesso, depende da escolha e da implementacdo de cada um dentro de
cada organizacdo e onde a inclusdo e o suporte de todos os funcionarios € vital para a
fomentagdo e sustentabilidade da cultura Lean dentro da organizagéo (Dombrowski et al.,
2016).

3.2. Abordagem metodoldgica a aplica¢do do LPS no servigo pés-venda

Como descrito acima, é possivel aplicar os principios do LPS noutros setores de negécio
para alem da industria. Por exemplo, no setor financeiro ou de seguros, 0 uso desses
principios e métodos é praticavel devido ao alto nimero de processos e atividades
semelhantes. Outros setores que ja recorreram ao sistema de producdo Lean sdo o setor
alimentar, hospitais ou administracdo, (Wesemanm, 2014). Estes setores s&o
caracterizados por um alto nimero de processos com baixa variancia e taxas de

repetibilidade elevadas.

No setor do pos-venda, hd uma alta variacdo dos tipos e tipologias de processos, existindo
assim a necessidade de caracterizar 0s processos inerentes ao atendimento ao cliente. A
Tabela 5 fornece uma visdo geral sobre as diferentes caracteristicas dos processos, de
acordo com Becker et al. (2015).
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Tabela 5 - Visao geral das caracteristicas dos processos (Fonte: adaptado de Becker el al., 2015).

Caracteristicas do Forma de

Descrigéao _
processo expressao

Grau de detalhe, flexibilidade, uniformidade,
Nivel de processos com padrdes idealizados, )
. . . . Alto - Baixo
padronizacio mensurabilidade, repetibilidade, padronizacéo,

variabilidade, grau de repeticéo

Tipo de execucdo, intensidade dos dados,
diversidade de decisdo, experiéncia, tolerancia a

3 o falha, conhecimento da informagcéo, .
Nivel cognitivo o ) Alto - Baixo
criatividade, conhecimento do desempenho,

conhecimento das condicBes da estrutura,
intensidade do conhecimento

. N Tipo de valor acrescentado, objeto de
Orientacao para ) )
observacéo, beneficio do cliente, saida, Material - Imaterial
resultados )
qualidade

o Determinabilidade, dindmica, complexidade, .
Previsibilidade o ) Alto - Baixo
variabilidade, risco

Partilha de trabalho, capacidade de gest&o,

Grau de )
. interacéo, intensidade de comunicagéo, Alto - Baixo
colaboragéo N
coordenacdo
Intensidade dos Requisitos de capacidade, custos, uso dos .
Alto - Baixo
recursos recursos

Com base na caracterizacdo dos processos apresentada na tabela anterior, é agora possivel
cruzar os principios do LPS com as caracteristicas dos processos. Os processos devem
assim de ser documentados e descritos em detalhe usando métodos como o diagrama

Swimlane, onde cada etapa dos mesmos deve de ser caracterizada.

A Tabela 6 — atribuicdo dos principios LPS as respetivas caracteristicas dos processos,
resulta do trabalho elaborado por diversos especialistas do ramo pds-venda automovel,
setor de veiculos comerciais e manutencdo de viaturas, onde, apesar dos mesmos
apresentarem conhecimentos profundos dos principios dos sistemas de producdo Lean,
acabam por ndo aplicar os mesmos nas respetivas organizagcdes, sendo a mesma

apresentada abaixo (Dombrowski et al., 2016).
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Tabela 6 - Atribuicao dos principios LPS as respetivas caracteristicas dos processos (Fonte: adaptado de
Dombrowski et al., 2016)..

Principios do LPS

Legenda:
3
+ Aplicavel 8 g 5
plicave ° S 2 " e — 3 =
. i S| © = e c > 2 S
o Possivelmente aplicavel IS 5 5 'S b= o o N2
N o o Y= c (%] c >
N c 8 © 3 8 g = o
- Néo aplicavel o S = o o S © wG
o] — o e X + o 7]
- s| s £ g 2| 2| 2| &
Caracteristicas Forma ol =z [ o 0
> z 7]
- 6
do processo de expressao
Nivel de Alto + + + + + + + +
padronizagéo Baixo - + |+ ol ol o 0 0
Alto - 0 0 - - - 0 -
Nivel cognitivo
Baixo + + + + 0 0 + +
Orientacéo para Material 2 I I I I
resultados Imaterial + |+ [+ o] oo |+ |+
Alto + + + + + + + +
Previsibilidade
Baixo 0 0 0 0 - - 0 0
Grau de Alto N A A R ST B A
colaboragéo Baixo + + + + 0 0 - +
Intensidade dos Alto -|jJo0ojojo o} o0}] o0 O
recursos Baixo + + + + 0 0 + +

Portanto, é importante diferenciar se o servico é realizado nas instala¢fes do provedor ou
nas instalacbes onde o servigo foi solicitado. Pois se o processo for realizado nas
instalacGes do provedor, o ambiente de trabalho é mais padronizavel (ferramentas, pecas
suplentes, local), ja se ocorrer nas instalacbes do cliente é necessario um planeamento
proativo e preventivo para planear quais as ferramentas, maquinas e pegas suplentes a
utilizar. Na eventualidade de ocorrer um problema, torna-se assim mais dificil para o

cliente entrar em contacto com o supervisor ou o responsavel pelo servico.
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Modo geral, pode-se afirmar que 0s processos inerentes ao pos-venda com um alto nivel
de padronizagdo (por exemplo, ordem de reparagcdo numa oficina) podem ser apoiados
por todos os principios do LPS. J& se o nivel de padronizacdo for baixo (por exemplo,
ordem de reparacao das instalac6es do cliente sem conhecimento dos danos), dificilmente
é possivel padronizar completamente o processo ou utilizar os principios de Fluxo
continuo ou Pull. Ainda assim, é possivel utilizar principios como a melhoria continua do

processo ou a reducdo de desperdicio e as seus respetivos méetodos e ferramentas.

O nivel cognitivo, descreve quanto conhecimento, competéncia de resolucdo de
problemas e capacidade mental os funcionarios necessitam para cumprir a etapa do
processo. Se a ordem de execucédo requer um alto nivel de conhecimento do empregado
as tarefas sdo por exemplo, reparacGes especiais ou detecdo de pecas defeituosas. Nesse
caso, 0s principios de padronizacdo, zero defeitos, fluxo continuo, pull bem como a gestédo
visual ndo podem ser utilizados, ao revés dos principios de reducdo de desperdicios,
melhoria continua e a gestdo de funcionarios que podem apoiar o processo, a fim de
melhorar a eficiéncia do servico e a sua qualidade. No caso de um baixo nivel de
conhecimento, os processos do servico sdo repetitivos e bem descritos, sendo que nesse

caso todos os principios séo legiveis de serem aplicados (Becker, 2015).

A orientacdo para os resultados procura definir se a saida de um processo é material ou
imaterial, onde uma saida material € por exemplo, um produto reparado ou que carecia
de manutencdo, ja uma saida imaterial, aplicada ao p6s-venda, sd0 processos que geram
informacdes para o funcionario, a fim de cumprir as préximas etapas do processo. No
caso de processos operacionais com um alto grau de resultados materiais, todos 0s
principios geralmente podem ser aplicados, dependendo de onde o servigo é efetuado e
em que condicdes, para se saber se o principio de fluxo continuo e pull sdo aplicaveis. No
caso de processos com saidas imateriais, o funcionario necessita de informacoes corretas,
concretas, transparentes e faceis de entender, pelo que os processos devem de ser

padronizados e 0 excesso de informacéo filtrado (reducéo de desperdicio)

A previsibilidade das caracteristicas do processo foca-se na capacidade de previsdo de
incertezas no processo, pois processos de rotina como manutengdes tém um grau de
previsibilidade alto devido ao fato de as operacdes serem quase sempre similares e,

portanto, todos os principios do LPS séo aplicaveis.

52



Processos que tém um baixo nivel de previsibilidade, como ordens de reparacdo urgentes
sem conhecimentos do defeito, ndo sdo adequados para aplicacdo dos principios de fluxo
ou Pull. Nesses casos, o funcionario que prové o servigo ao cliente deve-se concentrar em
realizar o servico rapidamente de forma a garantir a capacidade operacional do produto o

guanto antes.

O grau de colaboracdo descreve em que medida o trabalho realizado num processo €
influenciado pela interacdo entre 0s seus intervenientes, existindo apenas uma diferenca
entre processos se estes requerem um alto ou baixo grau de colaboracdo. Os processos
com um baixo grau de colaboracdo ndo sdo adequados a aplicacdo do principio LPS de
orientacdo dos funcionarios, devido a desconexao existente com a chefia responsavel pelo
servico, que tem como consequéncia a falta de acompanhamento das equipas e a falta de

ajuda no cumprimento das ordens de servico.

A intensidade caracteristica do recurso procura diferenciar se o processo utiliza um alto
ou baixo grau de quantidade de colaboradores, tempo de execucdo e sistemas de IT, pois
se 0 processo requer um alto nivel de intensidade, dificilmente é possivel padronizar o
processo devido a sua complexidade. Além de que, quantos mais funcionarios,
ferramentas, pecas suplentes e suporte IT forem necessarios, menor sera a possibilidade
de evitar desperdicios no processo. No caso de o processo requerer um baixo nivel de
intensidade, todos os principios do LPS podem ser utilizados para melhorar esses

processos.

Para usar os principios do LPS, os processos inerentes ao tipo de servico do pds-venda
devem de ser identificados e visualizados (utilizando por exemplo, o diagrama Swimlane
ou 0 VSM) e as respetivas caracteristicas de cada etapa do processo devem de ser
delineadas. S6 mediante essa delineagdo, os métodos e ferramentas dos respetivos
principios do LPS podem ser selecionados, dependendo das caracteristicas do processo e
do tipo de servico a prestar (dentro ou fora das instalacfes proprias) (Dombrowski et al,
2016).
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3.3. Modelo Automotive Lean After-sales Service (ALAS)

De forma a garantir a sustentabilidade da implementacdo da filosofia Lean numa
organizacdo é importante que a aplicacdo das ferramentas ndo seja um ato isolado e
desprovido de orientagdo (método). Uma ferramenta que funcionou bem numa
determinada organizacao pode ndo resultar noutra, tornando-se assim necessario conhecer
o terreno (Gemba) onde todas as atividades sdo realizadas de modo a avaliar o grau de

aplicabilidade de cada ferramenta a cada situagdo em concreto.

Assim como veiculo de suporte a implementacdo de uma abordagem Lean dirigida ao pds-
venda automdvel, é proposto um modelo que considera um conjunto de métodos,
caracteristicas, ferramentas Lean e indicadores integrados como um todo, que se designou
por Servico de Pds-venda Automdvel Lean ou ALAS (Automotive Lean After-sales
Service), com o propdsito de aumentar os niveis de produtividade da organizacdo em

estudo, estruturado em 4 fases, conforme ilustra a Figura 16:

e Avaliacdo preliminar (Diagndstico)
e Levantamento de causas raiz (Analisar)
e Delineamento e aplicacgdo de Iniciativas (Melhorar)

e Verificar (Controlar)

P~

£ N\
/ \

—' Diagnéstico

\
Analisar

Melhorar

Controlar

Figura 16 — Esquema Modelo Automotive Lean After-sales Service (ALAS).
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Este método tem como base o agrupamento de algumas ferramentas Lean propostas por
diversos autores, mas € nas caracteristicas e principios dos sistemas de produgdo Lean
(LPS) que tem a sua base e filosofia. Sendo que, estruturalmente, é no método DMAIC
(Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar) utilizado no modelo de gestdo Lean Seis

Sigma, que assenta os seus pilares.

O método ALAS consiste numa cadeia de etapas a desempenhar pelas organizagdes que
pretendem ver a filosofia Lean enraizada na sua cultura organizacional. Desta forma, para
cada etapa do método ALAS devem de ser selecionadas as ferramentas que melhor se

enquadram nas caracteristicas especificas de cada organizacéo.

Essas etapas tém como objetivo, numa fase inicial, conhecer a organizacgéo, tanto a nivel
qualitativo como a nivel quantitativo, permitindo identificar as causas e obstaculos, que
por sua vez, numa fase posterior, ddo origem a focos de acdo e estratégias que permitem

que a filosofia Lean seja aplicada de forma sustentavel.

3.3.1. Avaliacao preliminar (Diagnostico)

A primeira fase do método ALAS, de forma a apurar o estado atual da organizacdo, avalia
0 desempenho dos processos e analisa todos os fatores, quer internos quer externos, que
podem comprometer o cumprimento dos objetivos. A nivel interno é importante conhecer
todos 0s processos e o patrimoénio humano que compde a organizacdo, ja a nivel externo,
conhecer os clientes e quais as suas necessidades, bem como conhecer o modo de

operacéo dos fornecedores da organizagéo, séo fatores de grande importancia.

Esta fase consiste fundamentalmente na analise das métricas de desempenho atuais e
conduzir anélises de sistemas de medicao, através da recolha de dados e de planos de
amostragem, sendo assim possivel comparar o desempenho antes e depois (Chakravorty,

2009). O objetivo principal desta fase é responder a pergunta: “Onde é que nos estamos?”
(McCarty et al., 2004).

E com base nestas medigbes que as equipas partem para o planeamento e execucdo de
planos de melhoria (iniciativas), sendo que, a avaliagdo da repetibilidade e
reprodutibilidade dos sistemas de medicdo sdo também de extrema importancia. O
objetivo desta fase passa assim por obter valores de referéncia, objetos de melhoria,

mapeamento dos processos e graficos de projetos (Goffnett, 2004).
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3.3.2. Levantamento de causas raiz (Analisar)

Na segunda fase do método ALAS, conhecendo agora o ambiente macroeconémico em
que se insere a organizacao, e com base nos dados recolhidos anteriormente, é quando se
identificam as causas, ou “areias na engrenagem”, que comprometem o bom
funcionamento dos processos, ou, a auséncia dos mesmos. O diagrama de Ishikawa
apresenta-se como uma ferramenta bastante Gtil nesta analise, pois reconhecendo o

problema permite identificar as suas causas.

E nesta fase que se identifica o processo ou o produto alvo de ac¢des de melhoria. Deve
analisar-se 0 mapeamento de processos e determinar as causas raiz dos problemas

identificados e que em nada acrescentam valor ao servico prestado (Chakravorty, 2009).

Concretamente, as equipas devem de identificar as diversas causas de defeitos, ou de
variacgoes, existentes no processo e que estdo a comprometer o seu output, fazendo uma
analise e avaliacdo dos mesmos. As causas originarias desses defeitos, ou variagdes,
podem ser inerentes as pessoas, Maquinas, equipamentos, ambiente, materiais ou

métodos, devendo essas ser analisadas desse modo e identificadas (Goffnett, 2004).

3.3.3. Delineamento e aplicacéo de Iniciativas (Melhorar)

A terceira fase do método ALAS consiste no delineamento e implementacdo de medidas

que permitam resolver as causas dos problemas anteriormente identificados.

As equipas responsaveis pelo projeto, devem de identificar as oportunidades de melhoria
e delinear medidas que permitam a otimizacdo dos processos analisados, de forma a
eliminar ou diminuir os problemas identificados na fase anterior. Sendo que, a
probabilidade de sucesso, 0s custos de implementacao, o tempo de execucao e o impacto
nos recursos, séo fatores muito importantes a ter em conta para a sele¢do das medidas de
melhoria a tomar. Inicialmente, essas medidas devem de ser implementadas em pequena
escala, dependendo a sua completa implementacdo da taxa de sucesso apresentada
(Goffnett, 2004).

Para 0 sucesso da implementagdo das medidas selecionadas, € vital o registo escrito das
acOes tomadas, das responsabilidades a atribuir a cada elemento, assim como a

calendarizacdo dessas atividades.
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De forma a consciencializar todos os colaboradores da organizacdo para 0s objetivos
delineados, a exposicdo dos indicadores de desempenho numa area visivel por toda a
equipa ira fomentar a ideia de mudanca e do porque da sua necessidade, pois s6 num
esforco coletivo € possivel abrir espaco a implementacdo e sustentabilidade da cultura

Lean dentro da organizacao.

3.3.4. Verificar (Controlar)

A ultima fase do método ALAS consiste na verificagdo e controlo das medidas
implementadas, ou seja, tem por objetivo a certificacdo das iniciativas delineadas e
garantir que o desempenho originado pelas mesmas se mantém. Desta forma, é
fundamental avaliar o desempenho do novo processo e comparar 0S outputs com 0s

obtidos anteriormente na fase de Diagnostico.

Chakravorty (2009) refere que, a implementacdo nesta fase de sistemas de controlo que
permitam o alerta imediato de alguma inconformidade com o processo, asseguram que as

medidas tomadas continuam a ser praticadas corretamente.

Caso os resultados alcancados ndo sejam os desejaveis, face ao pretendido, o ciclo deve
de ser reiniciado, voltando a fase de Diagnoéstico, de forma a que as varidveis sejam

revistas e detetar alguma falha na sua analise que possa ter comprometido 0s mesmos.
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3.4. Selecao e caracterizacdo de Ferramentas Lean

Sdo diversos os métodos, técnicas e ferramentas Lean, que apareceram ao longo das
ultimas décadas, com a finalidade de simplificar e otimizar processos, remover atividades
e recursos que ndo acrescentem valor e que podem conduzir & melhoria do desempenho
das organizagdes. Mas a aplicagéo indiscriminada destas ferramentas por parte das
organizacg0es, na esperanca de se afiliarem a filosofia Lean, pode também condené-las ao

fracasso.

O desenvolvimento destas ferramentas tem origem a partir da década de 50 e tém como
base ferramentas que surgiram noutras contextos de gestdo, mas que foram adaptadas ao

longo dos tempos e melhoradas de forma a cumprir com os principios da filosofia Lean.
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: SMED [ “Lean Thinking™ ]
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Figura 17 - llustracdo referente a década em que apareceu cada ferramenta.

A implementacdo da filosofia Lean requer um compromisso, ou seja, ndo se resume a
aplicacdo isolada de ferramentas, que numa fase inicial até possam dar resultados rapidos
e visiveis, deve sim, reger-se por um principio de continuidade na sua aplicacao, de forma

a garantir a sua sustentabilidade no foro da organizagéo.

A escolha assertiva das ferramentas é fundamental para uma implementacdo sustentavel e
permanente da filosofia Lean no foro das organizagbes. Um dos aspetos que importa
considerar na selecéo das ferramentas é a distingdo entre produto e servigo, dado que existem
ferramentas com caracteristicas particulares que se adequam mais a um do que ao outro
(Dombrowski, 2016).
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As principias diferencas entre produto e servico, mencionadas por Michael Ballé (2011), é
que um produto € tangivel, isto é, existe fisicamente e pode ser tocado, modificado,
armazenado e transportado. Por outro lado, um servico é algo intangivel que embora exista
n&o é fisico, ndo pode ser tocado e ndo é transportado ou armazenado, sendo genericamente
consumido na hora e no local, inviabilizando a aplicacdo de diversas ferramentas Lean que
tém por base a eliminagao de desperdicio no transporte e a redugdo de inventario por exemplo.
Também o grau de contacto com o cliente apresenta-se como um fator diferenciador pois,
enguanto os servicos requerem um elevado grau de contacto com o cliente, no caso da
producdo de bens fisicos o cliente tem pouca ou nenhuma influencia no seu processo de
producéo.

Na Tabela 7 sdo compiladas algumas ferramentas Lean propostas por varios autores, das
quais, com base nas caracteristicas afetas ao setor dos servigos apontadas por Becker et
al. (2015), no Capitulo 3.2. e as propostas de Pinto (2013) e Dombrowski & Malory
(2016) foram selecionadas as aplicaveis ao setor do pds-venda e identificadas na tabela
como “AS” (After-sales). Como mencionado anteriormente, sdo diversas e variadas as
ferramentas Lean que podem ser aplicaveis a cada caso, ndo sendo o objetivo da presente
dissertacdo descrevé-las a todas em detalhe, serdo enumeradas as que no ambito do caso

de estudo possam ter um impacto mais assertivo.

Tabela 7 - Ferramentas Lean mais comuns.

Autores

Legenda: Vv - Aplicavel = =
= —~ o —~ —
8 = =<1 S & <
AS - Aplicavel ao Pés-Venda IS S s S = =
== ~ = ~ ~ A
X e & g o 2
. ~ G (<] — ) E E
Aplicacio g i £ = £ S
Ferramentas / Métodos 2 o -‘(_—; = S
IndUstria | Servicos o
VSM (analise cadeia de valor) v v v v v v AS AS
MVSM (anélise VSM em v v
manutencéo)
Swimlanes v AS AS
5S v AS AS
Uniformizacéo do trabalho v v AS
Manutencdo produtiva total v
(TPM)
Kaizen (melhoria continua) v v v v v v AS AS
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3.4.1. Ciclo PDCA

O ciclo PDCA foi promovido por W.E. Deming a partir dos anos cinquenta e redefinido
por Ishikawa no Japao sendo apelidado de “Deming Wheel”, caracterizando-se pelo modo
simples e sistematico com que orienta as implementacdes das iniciativas delineadas
(Moen, 2009). Podendo ser visto como a base da implementacéo de qualquer ferramenta

Lean, tanto na inddstria como nos servicos.

Esta ferramenta consiste na iteracdo continua do ponto de situacdo atual e das suas
possiveis oportunidades de melhoria, na implementacdo de iniciativas, no levantamento
de resultados da situacdo piloto e por fim, na normalizacdo das tarefas, iniciando-se

posteriormente um novo ciclo com base na situacdo atual (Bond, 1999).

o Identificagdo do Problema

Concluséo o
Padronizacdo o

o Analise do Fenomeno

o Analise do Processo

o Plano de Agdo

Execucdo do Plano de Acéo

Figura 18 - Esquema ciclo PDCA.

O ciclo PDCA consiste em quatro fases (Figura 18):

v" (P)lan — Definir objetivos, analisar causas, criar hipdteses;

v' (D)o — Aplicar métodos, testar hipdteses;

v" (C)heck — Analisar Resultados, comparar com o objetivo, compreender a razao;
v

(A)ct — Padronizar, registar licdes aprendidas, definir novos objetivos.

N&o tem, por norma, o foco em mudangas radicais, mas sim, em alteracées (melhorias)
graduais e com um impacto financeiro reduzido dentro da rotina diaria (De Lange-Ros &
Boer, 2001).
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Os resultados da sua utilizacdo refletem-se, frequentemente, num maior envolvimento
dos 6rgdos de gestdo nos processos, no aumento da motivacdo dos colaboradores, no
aumento da eficiéncia no manuseamento de recursos e ferramentas, na criagao de equipas
transversais e no aumento da delineacdo de objetivos e resultados (Garcia-Sabater &
Marin-Garcia, 2011).

3.4.2. Diagramas de Ishikawa

Os diagramas de Ishikawa (Kelleher, 1995), também conhecidos como diagramas de
espinha de peixe, devido a sua estrutura, sdo uma forma de expor os problemas e
identificar as causas raiz dos mesmos. Jayswal, (2011) utilizam esta ferramenta para
identificar as origens dos obstaculos e para atingir a sustentabilidade do processo em

estudo de uma forma répida e eficaz.

! Mé
Material AFtedla

Mao de obra causa ﬂ

! PROBLEMA

Maquina Meio

Medida Ambiente

Figura 19 - Modelo do Diagrama de Ishikawa (Fonte: adaptado de Jayswal., 2011).

3.4.3. Método dos 5S°’s

O 5S é um sistema de melhoria muitas vezes adotado para reduzir desperdicio, limpar o
espaco de trabalho e melhorar a produtividade, normalmente utilizado para apoiar e ajudar
outros métodos Lean. Desenvolvido no Japdo nos anos 50 por Kaoru Ishikawa, este
método baseia-se em cinco fases comecadas por S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu,
Shitsuke), que visam manter a ordem no local de trabalho e utiliza a gestdo visual como

forma de melhorar os resultados operacionais (Al-Aomar, 2011).
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Os 5 “S”, como ilustra a Figura 20, representam:

Seiri (Organizacao): pressupde a identificacdo e avaliacdo de todos o0s tipos de recursos
existentes na area de trabalhos, como papeis, ferramentas e méquinas, com base na
relevancia que as mesmas tém para a realizacdo da tarefa, de forma a que, 0s mais
utilizados estejam mais proximos dos postos de trabalho, reduzindo-se assim ao minimo
as deslocacgdes dos funciondrios para ir buscar materiais necessarios a realizagdo das suas
tarefas. Os beneficios da sua implementagdo sdo diversos, tais como: melhor
racionalizacdo do espaco de trabalho, eliminacao de elementos em excesso (ferramentas,
armarios), reducdo do tempo de procura por ferramentas e matérias. Ou seja, este

procedimento consiste em separa o util do inutil (Cunha, 2012).

Seiton (Arrumagéo): pressupde designar e etiquetar a localizagdo de ferramentas e
matérias necessarios a realizacdo das tarefas, de forma a que cada objeto tenha um lugar
préprio. Tendo como principais beneficios: melhor controlo do espaco de trabalho, maior
facilidade para se encontrar o material pretendido, poupancga de materiais (sabendo que
ha ndo se compra em excesso) (Cunha, 2012).

Seiso (Limpeza): pressupbe que cada pessoa deve ser responsavel pela limpeza do seu
posto de trabalho, equipamentos e area envolvente. Devendo estar especificada uma
normativa para a limpeza do posto de trabalho, incluindo o tipo de material de limpeza a
utilizar e a identificacdo dos locais para deposito de residuos. A limpeza deve de se
estender a toda as areas, com o objetivo de manter o ambiente de trabalho limpo e
agradavel. Tendo como beneficios: um local de trabalho limpo e agradavel de se estar,
preservacao dos equipamentos, eliminacdo de causas de sujidade e desperdicios,
resultando numa melhor qualidade de trabalho, saude, ambiente e segurancga (Cunha,
2012).

Seiketsu (Normalizagdo): pressupde a documentacdo dos modos operatérios, utilizacdo
de ferramentas padrdo e popularizar as melhores praticas (normas), devendo estas estar
expostas e de facil acesso a todos os funcionarios. Os beneficios intrinsecos sdo: um
ambiente de trabalho onde a salde, higiene e a seguranga sdo uma preocupagéo constante,
normalizacdo e difusdo dos modos de atuagdo no local de trabalho, eliminagdo de
condigdes inseguras no trabalho, melhoria do desempenho pessoal, aumento da

satisfacdo/motivacéo dos trabalhadores para com o trabalho (Cunha, 2012).
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Shitsuke (Disciplina): pressupbe a continua aplicacdo dos das praticas anteriormente
mencionadas, sistematizando os processos das organizagdes. Mantendo desta forma a
limpeza do local de trabalho, eliminar a variabilidade e procurar fazer sempre bem e a
primeira. Sendo que, esta implementacao requer tempo, persisténcia e acompanhamento.
SO quando todos os trabalhadores estiverem envolvidos e tiverem o conjunto de
competéncias que lhes permita agir de forma auténoma é que este principio estard
enraizado (Cunha, 2012).

Seiri

(Organizacao)

Shitsuke Seiton
(Disciplina) (Arrumacao)
Seiketsu Seiso
(Normalizacao) (Limpeza)

Figura 20 - Os 5S’s (Fonte: adaptado de Al-Aomar, 2011).

3.4.4. Gestao Visual

A ferramenta gestdo visual também aludida como controlo visual € um processo bastante
utilizado na implementacéo da filosofia Lean, pois permite apoiar o aumento da eficacia
e da eficiéncia dos processos ao torna-los mais visiveis, 16gicos e simples. Varios estudos
mencionam que € através da visao que recebemos a maior quantidade de informacao
(entre 75% e 80%) pelo que, através do uso de sinais visuais adaptados as instalacdes ou
posto de trabalho, a informacdo ser4 mais facilmente compreendida, simples e melhor

assimilada pelos colaboradores.

A gestdo visual serve para simplificar os processos, sem estar dependente de sistemas
informaticos complexos e procedimentos formais, facilitando a comunicacédo e partilha

de informacé&o necesséria aos processos de tomada de decisdo (Pinto, 2013).
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Segundo Melo et al. (2013), os principais objetivos da gestdo visual séo:

o Oferecer informacdes acessiveis e simples, capazes de facilitar o trabalho diario,

e Aumentar a partilha de informag&o ao maior nimero de pessoas possiveis;

e Reforgar a autonomia dos colaboradores incentivando a participagédo de todos;

e Melhorar a cultura da empresa tornando-a mais transparente com a exposicéo da
condicdo dos equipamentos;

e Organizar e identificar o local de trabalho e objetos;

e Promover o processo de melhoria continua.

A gestdo visual é uma das solugdes mais simples e econdmicas de implementar, tendo
vasta aplicacdo nos diversos setores de uma organizacdo, seja em &areas como O
planeamento, armazéns, oficinas e na gestdo da manutencao. O recurso a painéis, quadros,
marcas no chdo ou paredes, semaforos ou luzes, roupa ou fardas diferentes, sdo exemplos
de sinais visuais que pretendem transmitir uma melhor comunicacdo e informagéo
organizada, o que se ird traduzir numa melhoria significativa do desempenho e forma de

combater o desperdicio e a divida.

Um exemplo prético desta ferramenta é o sistema de atribuicao de pulseiras coloridas que
ocorre em diversas unidades hospitalares durante o processo de rastreio, onde, em fungéo
da gravidade do estado do paciente, lhe é atribuida uma cor, de forma a que, o paciente é

seja atendido num prazo de tempo que ndo ponha em risco a sua situacao clinica.

A gestdo visual deve obedecer a principios de simplicidade e rapidez de assimilacdo para
que sé a informacdo estritamente necessaria chegue as equipas, ou seja, a afixacdo de

informacdo excessiva, desnecessaria ou desatualizada deve de ser evitada.

A gestdo visual assume particular relevo na implementacgéo de outras ferramentas Lean,

como 0s 5S’s anteriormente referidos.
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3.4.5. Mapa de fluxo de valor (VSM)

O Mapa de fluxo de valor ou Value Stream Mapping (VSM) é o mapeamento de todos o0s
processos necessarios até desde o fornecimento até o produto chegar ao cliente, isto inclui
as entradas e saidas de material/informacéo e principais fluxos, desde a matéria-prima até
ao produto final (Rother & Shook, 1999). Desenvolvida por Rother et al. (1999) é
usualmente considerado como uma ferramenta fundamental para suportar a
implementacdo de uma gestdo Lean seja em processos de producdo/servicos, seja para
avaliar o estado da organizacdo ou numa fase inicial ajudar a identificar o desperdicio e

as suas causas (Forno et al., 2014). Como ilustra a Figura 21.
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Figura 21 - Exemplo Mapa de fluxo de valor na industria Metalomecanica (Fonte: CS Odessa, 2016).

O VSM é caracterizado pelas seguintes fases: definir valor do ponto de vista do cliente
alvo, desenhar a cadeia de valor e eliminar desperdicios, procurar sempre o fluxo continuo
e ter sempre a melhoria continua como foco (Womack & Jones, 2003). Tyagi et al. (2015)
acrescentam ainda que também se deve incluir o input e output de todos 0s recursos,

tempos de ciclo e tempo utilizado.

66



Segundo Pinto (2009) 0 VSM é um 6timo ponto de partida para a implementacdo de um

projeto Lean numa organizagdo, uma vez que:

v' Permite visualizar toda a cadeia de valor, e ndo somente partes especificas do
processo;

v" Ajuda a identificar quais os desperdicios, e quais as suas origens;

v" Utiliza uma linguagem simples, comum e intuitiva, como ilustra a Figura 22;

v Apresenta-se como a base para o desenvolvimento de um plano de implementacéo;

v llustra a ligacdo entre fluxo de materiais, processos, capital e informacéao.

dd —— - Fluxo de informagao eletronica
- - Fonte Externa
—_ - Fluxo de informacéo manual
= e =P - Sistema puxado

———1 - Caixade Dados
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Figura 22 - Simbologia VSM (Fonte: CS Odessa, 2016).

Utilizando esta ferramenta, o gestor terd uma visdo global de todos os aspetos da
organizacao, assim como de todo o fluxo de valor, o que Ihe permite uma visdo abrangente
de todos os processos, permitindo-lhe analisar as relagdes entre processos e entre fluxos

de informacéo e materiais (Tapping et al.,2013).

O VSM tornou-se uma ferramenta essencial para grande parte das organizagfes que viséo
a pratica do pensamento Lean, ainda assim e apesar da sua clarividéncia quanto ao estado
dos processos relativamente ao valor acrescentado para o cliente final, ndo é capaz de
medir quantitativamente o nivel global Lean, devido a auséncia de uma medida integrada
Lean (Wan & Chen, 2008). Tendo ainda como limitacao, a incapacidade de representacéo
do desempenho qualitativo dos processos, pois, a satisfacdo do cliente e a capacidade de

resposta dos fornecedores ndo sao abrangidas nesta analise (Amin, 2013).

67



3.4.6. Diagrama Swimlanes

O diagrama Swimlanes, ou diagrama de piscinas, é uma ferramenta de desenho do
processo, esta ferramenta permite visualizar e diferenciar quem €é o responsavel pela

realizacéo de cada atividade ao longo do processo (Taylor, 2009).

Segundo Gibb et al. (2006) citado por Cansiz (2012), a Swimlane é um fluxograma
multifuncional, que permite identificar as atividades que cada interveniente executa
(entenda-se interveniente como pessoas, equipas, departamentos, subprocessos que

interagem na realizacdo do processo).

Para a elaboracdo de Swimlanes é necessario utilizar um conjunto de simbolos, e, estes
representam graficamente o que acontece em cada atividade do processo (Adams, 2009).
Alguns dos simbolos utilizados na elaboracéo de Swimlanes estéo apresentados na Figura
23.

Inicio/Fim )
Processo

f
Documento Em espera Base de |

Dados

|
—
Multidocumentos \H Sentido do fluxo

Figura 23 - Simbologia utilizada nos diagramas Swimlanes.(Fonte: adaptado de Taylor, 2009)

A aplicacdo da ferramenta Swimlanes deve-se entender de uma forma simples e concisa e

onde toda a informacdo deve de ser clara e devidamente agrupada.
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Na Figura 24 é apresentado um exemplo do fluxograma para requisicdo de documentos no

setor dos servigos publicos.

Swimlane As-1s — processo do cartio sénfor com tarifa soeial

Baleio Unieo Secgio Taxas ¢ Licencas Divisiie Acgiio Social Vervadora

L Imicio
3 e —
Registo

Req u«-rln{el{tu inicial BD

+

» Digitalizar

Documentos

|Coneepedn

v
Pedido em
Espera
4 .

Analisar
processo

¥
<Aceitar? - o R ~
. - Pedido em’,

L espera

" Com
Sim o
dircite

Nio
+

Sem |
dircitn

Requerimento
1 despachade [+

| Verificagio

Emitir | Comunicar
eartin decisiio *

3+ 7 Registo final

Cartio™, _BI) controln |

para - -
entrega

O Podide

i . Recusado
Entrega
_cartio ¢

(Comunicagio

Figura 24 - Exemplo de aplica¢do do Swimlane no setor dos servigos.

3.4.7. Indicadores de Desempenho (Key Performance Indicators)

Os Key Performance Indicators (KPI’s) sdo um conjunto de métricas que suportam e
auxiliam as empresas a controlar o nivel dos seus processos. Na tematica da filosofia
Lean, os KPI’s sdo importantes na medida que permitem analisar a performance das
empresas, pois partindo da analise destes indicadores é possivel extrapolar diversas
informac0es, tanto na vertente de eliminacdo de desperdicios como na de melhoria dos

processos.

Todas as empresas, de alguma forma, medem o seu desempenho, sendo que, normalmente
essas medicOes sdo baseadas em informacdo historica, o que, apesar de ter o seu valor,
ndo cumpre com um dos principios fundamentais do uso de KPI’s, em que os mesmos
devem de ser atuais ou de futuro. O alinhamento, dos KPI’s utilizados, com a estratégia
e objetivos das empresas sdo tambem um fator fundamental, de forma a que os mesmos

apoiem a implementacao de planos de melhoria dos processos.
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O conjunto de indicadores de desempenho selecionado deve diferir caso a caso,
dependendo este da estratégia e dos objetivos delineados por cada empresa. Pelo que, a
selegdo dos KPI’s a utilizar deve ser minuciosa e enquadrada na &rea de negocio da
empresa em causa, de forma a que, os indicadores ndo avaliem parametros idénticos e a

informacao se torne confusa (Chen, 2008).

Alves et al. (2011), refere ainda que, para além dos trés principios fundamentais inerentes
a filosofia Lean mencionados por Womack & Jones (2003), que constituem trés
indicadores de desempenho - qualidade, custos e lead time — qualquer outro dado
quantificavel relacionado com a producdo pode ser utilizado como um indicador de
desempenho. Pinto (2009) refere a existéncia de diversos tipos de KPI’s operacionais,
financeiros ou outros, de acordo com a aplicacdo pretendida. A nivel operacional, as

métricas normalmente mais utilizadas sdo as apresentadas na Tabela 8.

Tabela 8 - Varios tipos de KPI operacionais (Fonte: Pinto, 2009).

Indicadores de

Formula
desempenho
s A . Resultados alcangados
Eficiéncia = * 100%
Resultados esperados
. - Tempo util
Disponibilidade = P — % 100%
Tempo disponivel
Ocupacao __Larga 100%
= *
pac Capacidade °

Eficiéncia Global
OEE =ExD=x0

OEE (overall equipment efficiency)

Tempo disponivel

Takt Time Takt time =
Procura
~ Vol total d d
Rotacdo de stocks RS = L-Ume tordl de benaas
Valor em Stock
Bem a primeira T Unidades no processo — (defeitos + retrabalho)

Unidades no processo
FTT (first time through) 5
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3.4.8. Melhoria Continua (Kaizen)

Apelidado como Kaizen por Imai (1986), esta ferramenta Lean apresenta, ndo so, solugdes
a problemas de equipa, como também aos processos em si. Através da conjugacdo de
diversas ferramentas Lean, esta ferramenta tem como objetivo a melhoria continua de um
determinado processo ou resolucdo de um problema com forte impacto na eficiéncia de

uma organizagao.

Kaizen, € uma palavra de origem japonesa, que tem como significado a melhoria continua,
(“Kai” — mudanga) ¢ (“Zen” — melhoria), ou traduzido a letra mudanca para melhor. De
acordo com Ohno, esta ferramenta baseia-se na procura e identificacdo continua de
oportunidade de melhoria, melhorar 1% todos os dias, tendo como foco a eliminacdo de
desperdicios e a aplicacdo de solucBes econdmicas, apoiadas na criatividade e

envolvimento de todos os colaboradores e gestéo de topo (Jesus, 2012).

Esta ferramenta, procura envolver todos os processos, quer de producdo, quer
administrativos, assim como todos os colaboradores de uma organizacdo. Tendo no seu
epicentro a valorizagdo dos trabalhadores, pois considera que estes s&0 0 bem mais
precioso das organizagdes, e desta forma, devem de ser estimulados e encorajados a
melhorar continuamente o seu trabalho, tendo como objetivo aumentar a produtividade
da organizacdo e simultaneamente a sua satisfacdo pessoal e profissional. Fomentando a

ideia de que o trabalho coletivo prevalece sempre sobre o individual.

O Kaizen promove simultaneamente a preparacdo e o treino dos colaboradores ao nivel
da utilizacdo das diversas ferramentas Lean. Assistindo-se simultaneamente, deste modo,
a uma alteracdo da mentalidade dos colaboradores e a um ganho na colaboragéo e
consciencializacdo da cultura Lean, promovendo a sua implementacdo e sustentabilidade

a longo prazo na organizacao.
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3.4.9. Voz do cliente (Voice of the costumer)

A voz do cliente (VOC - Voice of the costumer) é uma ferramenta que tem como objetivo
ouvir e identificar qual a opiniéo e as reais necessidades dos clientes de forma a melhorar
a qualidade dos bens produzidos ou do servi¢co prestado. Num mercado altamente
competitivo é fulcral as empresas cada vez mais irem ao encontro das opiniGes dos
clientes, contrariando a pratica de serem as empresas a impor 0s seus produtos ou servigos
prestados ao cliente. Com essa mudanca de estigma, € agora fundamental conhecer e
entender quem s&o os clientes, ou seja, quem, cliente particular ou empresa, esta disposta
a usufruir do produto ou servico resultante do conjunto de atividades desenvolvidas por
determinada organizagé&o.

Escutar o cliente, identificar quais as suas expectativas e melhorar o desempenho de um
servico ou garantir a qualidade do produto, € uma forma de evitar a inclusdo de
caracteristicas ou funcionalidades nos produtos ou servicos que aumentam o prego
desnecessariamente, sem acrescentar qualquer valor para os clientes finais, evitando

assim que os clientes paguem esse custo adicional (Almeida, 2011).

Um dos principios Lean € o foco e a orienta¢do para as necessidades do cliente, sendo
esse principio alcancado com a aplicacéo desta ferramenta. A aplicacdo de questionarios
de satisfacdo do cliente e a analise de reclamacao recebidas sdo duas técnicas que devem

ser aplicadas no uso desta ferramenta.

3.4.10. Nivelamento (Heijunka)

Heijunka é uma palavra de origem japonesa, que tem como significado nivelar ou tornar
estavel. Esta ferramenta quando aplicada, implica tornar a producédo de um produto ou
servico nivelada, isto &, sem oscilagdes. Pois, a variabilidade da procura por parte dos
clientes é sem davida um grave constrangimento quer na industria produtora, quer na

industria dos servigos, segundo Horbal et al. (2008).

Como ainda ndo ha forma de prever com exatiddo as necessidades e a procura dos
clientes, e dada a rapidez com que essas mesmas necessidades se alteram, € de extrema
dificuldade produzir nessas circunstancias. O método tradicional de producéo, que tem
por principio a produgdo em massa, é bastante penalizador face aos custos que acarreta a
nivel de armazenamento e sustentabilidade de todos os recursos envolvidos na produgéo

de grandes lotes.
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A ferramenta Heijunka, para além de promover a producdo constante de diversos
produtos, garantindo simultaneamente um fluxo de producdo continuo, permite ainda
produzir de acordo com as necessidades dos clientes, diminuindo assim o tempo de
entrega comparativamente com outros métodos de producéo que s6 produzem de acordo
com a solicitacdo do cliente. O nivelamento permite reduzir a variabilidade do sistema,
aumentando assim a eficiéncia na cadeia de valor (Hopp & Spearman, 2008). Assim, é
possivel prevenir ruturas de material e tirar partido de toda a capacidade existente.

Producao Tradicional x Producao Nivelada
Segunda-Feira Segunda-Feira _
G Gy e G G o G Gt Gt 50 Gt G OB 5.,
Terga-Feira Tera-Feira
Gy Gy G G Gy o B Gt Gt 50 G G O 5
Quarta-Feira Quarta-Feira
BoBod sussese P
Quinta-Feira Quinta-Feira
(6 0% 0% 5% i e 0% O 5% G &&m&&&&
Sexta-Feira Sexta-Feira

h&&&&& &&&.&&b&a

Figura 25 - Exemplo de produgéo nivelada.

A ferramenta Heijunka é também aplicavel no ambito da prestacdo de servicos, de acordo
com Liker (2004), Moreira (2008) e Bicheno (2008). Sendo que, neste caso esta
ferramenta aplica-se somente nos casos onde € possivel fazer algum planeamento diario

ou semanal das atividades prestadas.

Bicheno (2008) refere varios exemplos, onde a aplica¢do do nivelamento da produgdo ao
ramo dos servigos é possivel, como € o caso da prestacdo de servicos de limpeza ou
servigos de manutencdo programada, entre outros onde, com base no tempo disponivel e
na taxa de ocupacao diaria seja possivel de alguma forma planear ou agendar 0s servicos.
Moreira (2008) refere ainda que nos servigos em que hd maior proximidade no contacto
com o cliente, e onde a satisfacdo das necessidades sejam mais imediatas (JIT), ndo sendo
assim praticavel o nivelamento da producéo, € possivel sim nivelar a programacéo dos

Servigos a prestar.
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3.4.11. Normalizacéo (Standard Work)

A normalizacéo, padronizacdo ou uniformizacdo do trabalho (Standard Work) é uma
ferramenta Lean utilizada para organizar pessoas, materiais e equipamentos de forma
eficiente. Procura reduzir a subjetividade e a variabilidade dos processos permitindo dessa
forma a diminuicdo de erros ou falhas, eliminagdo de excessos ou insuficiéncias e
eliminacdo de desperdicio, dando origem a documentacdo e normas a seguir para as
diversas tarefas que séo desenvolvidas ao longo da cadeia de valor, contribuindo para a

melhoria continua dos processos.

A normalizagdo do trabalho pode ser definida como um conjunto de procedimentos a
seguir nas tarefas realizadas do dia a dia, procurando estabelecer os melhores métodos e
praticas para cada processo e para cada colaborador. Diminuindo assim, as flutuacGes de

producdo e de qualidade dos processos (Bortolotti et al., 2015).

Segundo Moreira (2008), a uniformizacdo do trabalho reduz o aparecimento de desvios
ou oscila¢Bes no processo produtivo ou de prestacdo de servicos, melhorando a qualidade
dos mesmos. Esta uniformizacdo torna-se mais complexa, quanto maior o grau de
contacto com o cliente, como é o caso dos servicos, uma vez que ¢ dificil padronizar
necessidades ou vontades dos clientes. Para fazer face a esse constrangimento, Bicheno
(2008) limita a uniformizacdo ao uso de check-lists, ou a um pequeno nimero de etapas
que devem de ser cumpridas na prestacdo de um servigo, de forma a padronizar o

atendimento ao cliente.

3.4.12. Sistemas Pull (Kanban)

De acordo com a filosofia Lean, cada atividade, numa sequéncia de processos, s6 deve
ser desencadeada quando a que a precede 0 permite, isto é, cada estacdo de trabalho
“puxa” a estagdo anterior ao pedido da estacdao seguinte. O Pull System consiste assim,
essencialmente e apenas, na produgdo dos itens requisitados na quantidade certa e na
altura certa. Dessa forma, o ritmo de procura do cliente final repercute-se ao longo de
toda a cadeia de fornecimento, desde os fornecedores até ao armazém onde os produtos
acabados séo armazenados. Um sistema de producéo, que tenha a logica de producéo push
como filosofia, ird produzir somente o que for vendido, evitando excessos de producao,
isto ¢, a linha de comando da cadeia de producdo surge da estacdo mais proxima do

cliente, a jusante (cliente final) e ndo a montante (fornecedores).
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Uma ferramenta bastante utilizada no ambito Pull é o Kanban. Kanban é uma palavra
japonesa que significa “cartdo”, cujas origens remontam ao TPS, quando Taiichi Ohno
desenvolveu cartbes Kanban na implementacdo da producdo JIT, com base numa

ferramenta visual simples.

O Kanban tem como objetivo a reducdo de stocks e garantir, simultaneamente, o fluxo
continuo da producao, eliminando as paragens desnecessarias na cadeia de fornecimento.
Assenta no controlo visual do fluxo da cadeia de valor, onde a reposicdo de materiais €

feita com base no requisito do cliente.
Existem dois tipos de Kanban:

e Kanban de Transporte — Autoriza a transferéncia ou movimentacéo de material
de um ponto para o0 outro ponto numa area especifica de producao;

e Kanban de Produc¢éo —Autoriza a producdo da quantidade de pecas nele inscrita.

Os sistemas Kanban permitem, normalmente, a reducéo de custos, ndo eliminando apenas
0 desperdicio, mas também promovendo uma resposta mais rapida as mudancas,
facilitando o controlo de qualidade e dando importancia, confianca e suporte aos

funcionarios (Aguilar-Escobar, Bourque, & Godino-Gallego, 2015).

3.4.13. Mizusumashi

A ferramenta de Mizusumashi, a semelhanca da ferramenta in plant Milk-run, ¢ um
sistema de logistica interna de abastecimento. De origem japonesa, tendo o significado
literal de “aranha d’agua, o Mizusumashi, no contexto logistico, e a semelhanca do Milk-
run € um modelo de procurement para definir rotas de entregas (Novaes et al., 2015).
Sendo que diferem no sentido de que o Mizusumashi se trata de um modelo logistico
interno, isto é, dentro das instalacGes fabris, para abastecer as linhas de producéo

utilizando um sistema Pull baseado na utilizagdo de Kanbans (Marques et al., 2013).

Desta forma, sdo evitadas ruturas de stock nas linhas garantindo o constante
funcionamento das mesmas. Para tal, é definido um circuito de passagem com tempos de
ciclo estipulados, onde o Mizusumashi para em cada estacdo e repde 0s materiais
necessarios. Por Gltimo, retoma ao armazém de componentes para repor as caixas vazias
recolhidas (Emde et al., 2012).
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Coimbra (2009) identifica as vantagens da implementacdo da ferramenta:

v" Aumento da produtividade dos postos de trabalho;
v Reducéo de grandes volumes de materiais nos postos de trabalho;

v Reducdo de Lead-Times.

Para a sua implementacéo, ndo existe uma framework definida que possa ser aplicada em
todos os contextos, pelo que mdltiplos estudos académicos analisam a correlacdo da
constituicdo do comboio logistico de ferramentas e 0 seu percurso, com a procura
existente e cadéncia de producdo. Além disso, realga-se a sua utilizacdo em toda a
industria automdvel e outros contextos onde o grau de exigéncia na Otica da eficiéncia é
elevado (Emde et al., 2012) (Faccio et al., 2013).

3.5. Aplicagéo de ferramentas Lean de acordo com o modelo ALAS

Como ja mencionado anteriormente por diversas vezes a selecdo e escolha correta das
ferramentas Lean a utilizar por parte das organizacbes ira ditar o sucesso da

implementacéo da filosofia Lean no foro das mesmas.

Sendo que, tal como refere Pinto (2013), existem ferramentas com funcbes bem
especificas e com objetivos concretos no ambito da sua aplicagdo, como ilustra a proposta
da Figura 26.

Identificacéo e

Eliminacéo de

E resolucdo de Criacéo de valor
desperdicios problemas
*5's *5W2H *\/0oz do consumidor
*3M *Diagrama causa- efeito *Gestdo comunicacional
«7 Desperdicios *Fluxograma do processo +Casa da qualidade
*VSM *Resolucdo de problemas *Modo de falha e analise
*SMED em equipa de efeito (FMEA)

Figura 26 - Agrupamento de ferramentas por fungdo (Fonte: Pinto, 2013).
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As ferramentas, muitas vezes, complementam-se e interrelacionam-se de forma a
suprimir lacunas especificas que possam existir. Desta forma, ndo esta excluida a hipdtese
de uma ferramenta poder garantir mais do que uma Unica funcdo, pois a informagéo
extrapolada pelo uso de uma determinada ferramenta, pode dar origem ao uso de uma
ferramenta complementar, que por sua vez, fornece novos dados quanto ao processo em

analise.

A implementacdo de uma determinada ferramenta depende de diversos fatores, uma
ferramenta que funcionou em determinada organizacdo pode ndo resultar noutra, como
tal, € imprescindivel conhecer o terreno operacional (Gemba) onde se desenvolvem as
atividades de forma a avaliar o grau de aplicabilidade de cada ferramenta, mediante o

processo em analise.

Dessa forma e como ferramenta de suporte a aplicacdo do modelo ALAS, € utilizado o
ciclo PDCA, sempre que possivel, pelo modo simples e sistémico com que permite

orientar as implementacdes das iniciativas delineadas.

Conforme ilustra a Figura 27, o método ALAS em cada uma das suas fases utiliza diversas
ferramentas como suporte a sua implementacdo. A selecdo e distribuicdo das ferramentas
ao longo das quatro fases do método ALAS depende das caracteristicas da organizacéo
onde estiver a ser implementada a filosofia Lean, existindo alguma liberdade em alocar
cada ferramenta a respetiva etapa do método, todavia, a sequéncia das fases ndo devera

ser alterada sob pena de p6r em causa 0 sucesso deste método.
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Diagrama de Ishikawa

VSM ' '

R () Diagrama causa-efeito
KPI’s s
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(Kaizen
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Nivelamento
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Normalizacao

\_

Figura 27 - Representacdo do método ALAS e ferramentas a aplicar nas diversas fases.

A primeira fase do método ALAS consiste na avaliacdo preliminar ou diagnéstico do
estado atual da organizacdo, analisando-se para isso todos os fatores, métricas, processos,

recursos humanos, quem sao os clientes e as suas necessidades.

As ferramentas a utilizar nesta fase séo:

» VSM (Value Stream Mapping) - O mapeamento do fluxo de valor é uma ferramenta
que pretende atraves de um conjunto de icones padronizados, representar graficamente
os fluxos de material, informacédo e de pessoas, ao longo de toda a cadeia de valor.

Esta ferramenta permite identificar as potenciais oportunidades de melhoria.

» VOC (Voice of the costumer) - A voz do cliente € uma ferramenta que tem como

objetivo escutar qual a opinido e as reais necessidades do cliente final.
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» Diagrama Swimlanes - Utilizado para o diagndstico do servico, através da descricao
grafica do sequenciamento das varias atividades de um processo, ou seja, o fluxo da

informagado, das pessoas ou materiais.

» KPI's (Key Performance Indicators) - Permitem medir o desempenho e eficiéncia da

organizacao, suportando e auxiliando a controlar o nivel dos seus processos.

Efetuada a avaliagdo preliminar do estado atual da organizacéo, a segunda fase do método
ALAS tem como objetivo a analise e apuramento das causas raiz dos problemas, isto é,
identificar desperdicios e quais 0s processos carentes de melhoria ou que ndo acrescentam

valor para a organizagao. As ferramentas a utilizar nesta fase séo:

» Diagrama de Ishikawa — Esta ferramenta permite expor os problemas de forma

simples, rapida e eficaz, identificar as causas raiz dos mesmos.

» 5S’s - Ferramenta associada a gestdo visual e refere-se a um conjunto de praticas de
simples aplicacdo, que procuram a reducdo do desperdicio e a melhoria do desempenho

das pessoas e dos processos tendo por base a organizagéo e limpeza do espago de trabalho.

Efetuada a analise aos dados recolhidos e identificados os principais problemas da
organizacao, a terceira fase do método ALAS consiste no delineamento e implementacédo de

medidas que permitam resolver as causas dos problemas anteriormente identificados.

As ferramentas a utilizar nesta fase sdo:

» Mizusumashi - Esta ferramenta trata-se de um modelo logistico interno, isto é, dentro
das instalacdes, para abastecer as linhas de producdo utilizando um sistema Pull
baseado na utilizacdo de Kanbans.

» Nivelamento (Heijunka) - Esta ferramenta quando aplicada, implica tornar a producao
de um produto ou servico nivelada, isto €, sem oscilagdes. Pois, a variabilidade da
procura por parte dos clientes é sem dlvida um grave constrangimento quer na

indUstria produtora, quer na industria dos servigos.
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» Gestdo Visual - Vista como uma ferramenta simples e econdmica de implementar,
esta ferramenta recorre a painéis, quadros, marcas no chao ou paredes, seméaforos ou
luzes, roupa ou fardas diferentes, de forma a transmitir uma melhor comunicacéo e

informacdo organizada.

» Normalizacdo - Esta ferramenta é utilizada para organizar pessoas, materiais e
equipamentos de forma eficiente. Procura reduzir a subjetividade e a variabilidade dos
processos permitindo dessa forma a diminuicdo de erros ou falhas, eliminacdo de
excessos ou insuficiéncias e eliminacdo de desperdicio, dando origem a documentacgéo
e normas a seguir para as diversas tarefas que séo desenvolvidas ao longo da cadeia de

valor, contribuindo para a melhoria continua dos processos.

Implementadas as iniciativas, a Ultima fase do método ALAS consiste no controlo e
verificacdo das medidas tomadas de forma a garantir que o desempenho originado pelas
mesmas se mantém. Tal como o Ultimo ponto de um ciclo PDCA, este ponto passa por
verificar as consequéncias das medidas tanto quantitativamente como o caso de tempos
ou qualitativamente como no caso da satisfacdo dos préprios colaboradores. As

ferramentas a utilizar nesta fase séo:

» Kaizen - Esta ferramenta, procura envolver todos os processos, quer de produgéo, quer
administrativos, assim como todos os colaboradores de uma organizacdo. Tendo no

seu epicentro a valorizacdo dos trabalhadores.

A recolha de novas métricas dos processos também € importante nesta fase, para se
perceber qual o novo estado da organizacéo e o que foi alcangado, como tal, ferramentas
Lean como os Key Performance Indicators e o Voice of the Costumer, utilizadas

anteriormente na fase inicial do método ALAS, devem ser reutilizadas.
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4. Caso de Estudo

Neste capitulo sera abordado um exemplo pratico que decorreu numa empresa com area
de negdcios no servico pés-venda automovel. Que, vendo os indicadores operativos a
decair em anos consecutivos, e de forma a manter-se competitiva face ao mercado viu na

metodologia Lean uma provavel solucao para os seus problemas.

4.1. Empresa AutoService

Representada em Portugal desde 1936, a marca de veiculos Auto conta com 53
concecionarios e 46 oficinas autorizadas atualmente. A empresa AutoService é
reconhecida como um dos representantes chave de concessionarios e servicos da marca,

atingindo uma quota de mercado nacional de 25%.

A atuar no setor automével em Portugal desde 1912, abrangendo ndo s6 o segmento dos
automaveis de passageiros, como também o dos comerciais ligeiros e pesados, autocarros
e carrocarias, viaturas usadas e pecas e acessorios. Orgulha-se de ser uma empresa sélida,

que ocupa um lugar de destaque e de lideranca dentro da rede de representantes da marca.

Empregando atualmente mais de 420 colaboradores, tem uma forte implantag&o nacional
com onze instalagdes em zonas estratégicas de Lisboa, Cascais, Margem Sul, Porto e na
Madeira. Tendo como missédo ser 0 maior concessionario da marca de veiculos Auto em
Portugal Continental e ilhas, aumentando a reputacdo e notoriedade enguanto
concessionario de referéncia na gestdo de cada uma das suas operac@es e aumentando o

reconhecimento e satisfacdo dos seus clientes.

Em 2018 o seu volume de faturacdo suplantou os 130 milhdes de euros, fruto da
comercializa¢do de mais de 3.000 viaturas, e de uma média diaria de receg¢éo de mais de
200 viaturas nas suas oficinas. Destacando-se quer pela experiéncia, quer pela fiabilidade
do servico, a empresa AutoService tem como valores o dinamismo, ética, foco no cliente,
inovacdo, rigor e o respeito, atendendo sempre a exigéncia dos clientes e dos seus

parceiros.

No entanto, a presente dissertagdo focar-se-4& na oficina de viaturas ligeiras de
passageiros, localizada em Alfragide, especializada em servicos de reparacdo e
manutencdo, com um volume de faturacdo de 4% do mercado pds-venda da marca em

Portugal.
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4.2. Caracterizacao do espaco oficinal

A oficina de Alfragide esta dividida em nove areas: rececdo e parque, armazém de pecas,
parque de estacionamento, ripometro, zona do chefe de oficina (CO), lavagem, zona de

agregados, standard, diagnostico e mura, conforme mostra a Figura 28:

AGREGADOS)’ pE2 | DE1

03
=1

DAC =] =]

. z co Qe
os =L o1 | ws,l.n3 | ogue| = W

7 NORFEN | £ 2
D6 C = %

= D2 M6 M4 M2 < -
ar “s$* RECEGAO

u—
D8 <]
00 Ch PARQUE RECEGAO
D10

« STANDARD
‘ 58 57 56 55 54 53 52 51
ARMAZEM PECASGQ
o)
PARQUE / LAVAGEM

Figura 28 - Mapa da oficina de reparagé@o e manutencdo de viaturas ligeiras.

As areas sdo diferenciadas de acordo com o tipo de tarefas que sdo executadas e podem

ser caracterizadas da seguinte forma:

Zona de rececao e parque de clientes - € a zona do primeiro contacto com o cliente. Os
gestores de cliente iniciam os procedimentos com a rece¢éo da viatura e respetiva abertura
da folha de obra (WIP), realizando de seguida um check-up visual ao estado dos pneus,
escovas limpa para-brisas e pastilhas de travao, assim como, por exemplo, uma luz acesa
no painel de instrumentos ou um ruido irregular. Antes do veiculo ser direcionado para o

parque e aguardar pela intervencéo, é avaliado na area do Ripometro.

Ripometro - é avaliado o alinhamento das rodas diretrizes dos veiculos, o estado dos
componentes da direcdo, o estado do sistema de suspensdo e sistema de travagem.
Reforca-se que todas as viaturas, ap6s sairem da zona de rececao e parque de clientes,

passam por este procedimento.
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Zona do chefe de oficina - &rea de organizacao do responsavel pela gestdo oficinal, onde
recebe as obras para andlise e alocacdo aos técnicos. Além disso, existe um computador
para comunicagdo com 0s outros departamentos da empresa e consulta do estado das
intervencdes através do sistema informatico denominado SGO (Software de Gestdo
Oficinal).

Armazém de pecgas - tem o proposito de guardar em inventario as pecas para as
intervencdes a decorrerem nas oficinas, de manter stock de seguranca para as restantes
instalacGes localizadas na regido da grande Lisboa e, ainda, tem um balcdo comercial de

venda direta ao cliente.

Zona standard - sdo efetuadas as intervencdes inferiores a duas horas ou de revisao. Nesta
area 0s equipamentos que existem sao: oito elevadores de veiculos, quatro computadores
para aceder ao sistema SGO, uma impressora, bailarinas de dleo, contentores para
separacdo e reciclagem de materiais usados e contaminados, bombas de éleo, liquido

anticongelante e sistema de ar comprimido.

Zona mura - é onde ocorrem as intervengdes mecanicas demoradas. Nesta area existem
seis postos de intervencdo, todos com elevadores de viaturas e, a semelhanca da zona
standard, estdo dispostas bancadas para disposicdo de pecas desmontadas, bailarinas de

6leo e bombas de 6leo, anticongelante e sistema de ar comprimido.

Zona de diagnéstico - sdo realizadas as reparacgdes elétricas e, caso 0 processo de pré-
diagnostico ndo tenha sido conclusivo, € continuada a investigacao das causas das queixas
identificadas. Esta zona, apesar de ter oito postos de intervencdo, s6 dois estdo equipados
com elevadores para tarefas que exijam a elevacdo do carro. Dispem ainda de um

computador e uma impressora.

Zona de agregados - em determinadas intervencgdes é necessario efetuar corre¢des dentro
do motor e caixas de velocidades, obrigando a sua desmontagem e posteriormente a
respetiva montagem. Dado que é uma tarefa com requisitos de espaco e utilizacdo de
ferramentas especiais, 0 motor é transportado desde o posto onde se encontra a viatura

até a esta zona para efetuar as devidas retificacoes.
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Lavagem - sendo talvez a parte mais visivel do servi¢o prestado a quando da entrega da
viatura ao cliente, a lavagem da viatura é o Ultimo procedimento antes de ser entregue.
Esta zona tem trés postos de limpeza e as tarefas séo realizadas por uma empresa externa

(outsourcing).

Parque - enquanto as viaturas aguardam por intervencao ou pelo levantamento do cliente,

permanecem na zona de parque. Esta &rea tem disponibilidade para cerca de 60 viaturas.

4.3. Servicos prestados

A oficina em estudo presta dois tipos de servigcos distintos, 0 de manutencéo e o de
reparacdo de viaturas ligeiras. E de salientar que o servico de reparacio exclui

intervencdes ao nivel de carrocaria, isto €, reparacao de veiculos de coliséo.

Na sua maioria, as operac¢des de manutencdo sdo agendadas previamente pelos clientes e
tem uma duragdo méaxima de 2 horas. Estas intervencGes sdo essencialmente
procedimentos de manutencdo programada (troca de 6leo e filtros) e troca de material de
desgaste (pastilhas e discos de travdo, escovas), recomendadas pela marca entre
determinados intervalos de tempo ou distancias percorridas para assegurar o correto
funcionamento da viatura. Este tipo de servico é realizado na zona Standard (Figura 28).

As intervencgdes de reparacdo sao operacfes com duracdo expectavel acima das duas
horas e podem ser de caracter mecéanico, executadas na zona mura, ou elétrico, efetuadas
na zona diagndstico (Figura 28). Por norma, ocorrem quando o cliente identifica uma luz
de aviso no painel de instrumentos ou uma anomalia no funcionamento normal do

veiculo.

As intervencOes ndo dependem so do tipo de servicos prestando, incluem também outros

condicionantes, tal como sera abordado na préxima seccéo.
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4.4. Diferencas entre intervencdes

Na ultima década, de forma a preencher os requisitos e exigéncias dos clientes, a
diversidade de modelos, componentes e extras que cada viatura pode trazer tem vindo a

crescer sucessivamente.

A marca Auto conta com 25 modelos de viaturas ligeiras de passageiras, para as quais
tem cerca de 7 motorizacdes a gasolina e 5 a gasoleo para cada modelo. Esta diversidade
de especificacbes nos modelos e motorizacdes também se reflete nos sistemas de
travagem, sistemas eletronicos, caixas de velocidades e até mesmo varia¢@es, dentro do
mesmo modelo, devidas a diferentes séries de producdo. Tendo ainda em conta as
renovacdes de modelos (ocorrem com intervalos de cerca 4 anos), entre duas viaturas da
marca podem existir centenas de diferencas, o que leva a execucéo de diferentes tarefas

para 0 mesmo procedimento.

Por exemplo, o procedimento de mudanca de pastilhas de travbes para dois veiculos do
modelo A pode ser diferente, levando assim a diferentes tarefas de operagéo. No entanto,
para um veiculo do modelo A e um veiculo do modelo B, ambos com 0 mesmo sistema
de travagem, o procedimento de mudanca de pastilhas de trav@es tem a mesma sequéncia
de tarefas. Dadas as diferencas ilustradas, podemos depreender que as intervengdes para
cada viatura sdo praticamente customizadas, apesar de cada tarefa estar definida pela

marca.

Assim, a intervencdo de uma viatura pode incluir diferentes procedimentos. Por sua vez,
para cada procedimento pode haver dezenas de sequéncias de tarefas possiveis. Contudo,
com a descri¢do do modelo e nimero de chassi, é possivel a partir do sistema informatico

disponibilizado pelo fabricante saber qual a sequéncia de tarefas para cada viatura.

Apos a explicacdo sobre diferengas entre intervencOes, a proxima fase descreve o0s

recursos humanos envolvidos nas operacdes oficinais e qual o papel de cada um.
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4.5. Recursos humanos

As viaturas intervencionadas requerem sempre a atuacado de um gestor de cliente, do chefe
de oficina, de pelo menos um técnico e de um controlador de qualidade. Em operacdes de
reparacdo é necessario também a avaliacdo do responsével técnico. De seguida, serdo
descritas as tarefas e 0 nimero de elementos em cada funcdo, recorrendo a simbologia da

ferramenta Lean diagrama Swimlanes.

Gestor de cliente (GC)

Existem quatro elementos com esta funcdo na oficina, cuja responsabilidade € servir de

intermediéario entre o cliente e as operacdes oficinais.

Quando um cliente se desloca a oficina, o gestor de cliente recebe a viatura e abre a folha
de obra (work in progress — WIP) no sistema SGO com os dados do cliente, da viatura,
intervencgdes anteriores e eventuais queixas devido a comportamento anémalos. Caso o
cliente tenha efetuado marcacao prévia este procedimento é realizado pelo departamento
de call center aquando do agendamento. De seguida, o GC fotografa o estado geral do
veiculo, efetua a avaliacdo do ripémetro, entrega a WIP impressa ao chefe de oficina e,
por ultimo, encaminha a viatura para o parque para aguardar por intervencao (Figura 29).

Gestor de
Cliente
Inicio
Call Center l
Rececao
cliente
Criagao da Atualiza Avaliacio Entrega Coloca
folhade ——= informagdo —» Rivﬁul'nztm — - WIPChefe __ _  vjaturano — = Fim
obra (WIP) da WIP P de Oficina parque

(CO)

Figura 29 - Fluxo Tarefas Gestor Cliente — Entrega da viatura.

Em situages onde é detetada uma irregularidade no veiculo durante a intervencéo, o GC
contacta o cliente a fim de obter a aprovagdo do orcamento respeitante & extensdo da
intervencgdo. Por outro lado, quando ocorre rutura de pegas necessarias para a intervengao
ou em caso de alteracdo da data de levantamento prevista devido a atrasos € dever do GC

de informar o cliente e conciliar o reagendamento (Figura 30).
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Figura 30 - Fluxo Tarefa Gestor Cliente — Contato Intermédio com Cliente.

—»  Fim

Na altura de levantamento da viatura, o gestor de cliente recolhe a viatura do parque

deixando-a na zona de entrada (parque da rececao e pré-diagndstico), conclui a folha de
obra, descreve ao cliente, de forma sucinta, os procedimentos e o servigo efetuado e

recebe 0 pagamento pela intervencdo (Figura 31).
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Figura 31 - Fluxo Tarefa Gestor Cliente — Levantamento Viatura.

Fim
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Chefe de Oficina (CO)

O chefe de oficina tem a tarefa de gerir as operacdes dentro da oficina, isto é, atribuir
obras aos técnicos, definir prioridades, rever orcamentos elaborados, alocar obras que
aguardavam por pecas devido a ruturas de inventario, prestar auxilio técnico e, se

solicitado, esclarecer especificagdes técnicas aos clientes.

Apbs receber a WIP do gestor de cliente, o0 CO aloca a obra num dos separadores
individuais dos técnicos (com a identificacdo e localizados junto ao seu computador) de
acordo com urgéncia da intervencdo e disponibilidade/obras em fila de espera do

operador.

As restantes tarefas sdo realizadas em funcéo da necessidade.

Atribui WIP

— N
ao tecnico
' Define Quadro oficinal - Fi
- prioridades Tecnico > im
A
Ch?f? de — Inicio —— Recebe WIP
Oficina
Realocar
WIP
Rever Devolve ao
O

—_—
orcamentos GC

Prestar
auxilio
tecnico

Esclarecer
duvidas
cliente

Figura 32 - Fluxo Tarefas Chefe Oficina.

Técnicos

A equipa de técnicos oficinal é composta por 12 elementos, que sdo responsaveis pela
execucdo do pre-diagnostico, das intervengdes mecanicas e elétricas e pela elaboracédo de
orcamentos, caso surja necessidade no decorrer da intervencdo. As Figuras 32 e 33

representam a sequéncia de tarefas incumbidas a esta funcao.
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Figura 33 - Fluxo de Intervencao Técnica.

Na primeira fase do ciclo, o técnico identifica a proxima viatura a intervencionar, indica
o inicio de intervencdo no sistema SGO, efetua o pedido de pecas necessarias de acordo
com a intervencdo especificada na WIP ao armazém e procede ao respetivo levantamento.
De seguida, ja com o material necessario e a viatura colocada no respetivo posto de
intervencdo, de acordo com o servico a realizar (standard, mura ou diagnostico), o técnico

executa a intervencdo planeada.

Caso seja detetada alguma irregularidade no veiculo, ndo planeada no ambito da atual
intervencdo, € elaborado o orcamento para a intervencdo adicional e entregue ao chefe de
oficina. Apds a concluséao da intervencdo ou orcamentacéo, o técnico encaminha a viatura
para 0 parque para aguardar o controlo de qualidade ou autorizagdo do orgamento,

respetivamente.

Tal como mencionado anteriormente, fora do ciclo de intervencdes, os técnicos estdo
também responsaveis pela realizagdo do pré-diagnostico. Esta responsabilidade esta

encarregue diariamente a um dos técnicos e € rotativa dentro da equipa.

Paralelamente a abertura da WIP pelo gestor de cliente, o técnico efetua o pre-diagndstico,
ou seja, com base numa checklist efetua as verificagOes de forma a despistar as causas das

anomalias.
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Controlador de qualidade (CQ)

Existem dois elementos na funcdo de controlador de qualidade e tém o objetivo de
garantir a correta execucao das operacoes realizadas de acordo com as especificacdes da

marca Auto.

No inicio da avaliagdo, o CQ identifica a proxima viatura para a execucdo do
procedimento e confere se as intervengfes estdo de acordo com o0s procedimentos
previstos, com o orcamento elaborado e com as queixas indicadas pelo cliente (se
existirem). Posteriormente, executa o teste estatico, isto € a avaliacdo do comportamento
da viatura imobilizada de acordo com uma checklist da marca. Se as operacdes realizadas
incidiram sobre os sistemas de travagem, direcdo e rodas ou outras que requeiram teste
de estrada para despiste de comportamentos anomalos e que comprometam a seguranca

é entdo realizado o teste dinamico, baseado nas especificacdes exigidas.

Caso a avaliacdo tenha resultado de aprovacdo, a viatura é encaminhada para o parque a
fim de aguardar pelo Gltimo procedimento, a respetiva lavagem. Caso contrario, o chumbo
na avaliacdo € comunicado ao chefe de oficina indicando os motivos e a WIP é novamente
alocada a um dos técnicos, sendo a viatura encaminhada para o parque para aguardar nova

intervencdo, conforme esté representado na Figura 34.

- — Inicio
Controlador
qualidade l
Comunica
- CO - inicia
processo
l intervencgao
Confere
intervencées
efetuadas
l Teste estatico Sim Necessita teste Sit Rtiiltza Teste dinamico
OK? dinamico? A OK?
dindmico
Confere
orgamentos
Confere Realiza Coloca
queixas/pedidos——» teste NAOQ————» viaturano -e——————Sim
cliente estatico parque

'

Fim

Figura 34 - Fluxo Tarefas Controlo de Qualidade.
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Responsavel Técnico (RT)

O responsavel técnico auxilia a execucao da acdo de diagndéstico, quando o procedimento

de pré-diagnostico ndo é conclusivo, e de tarefas de reparacdo, nomeadamente em

situacdes de especificidades técnicas particularmente incomuns. Além disso, caso seja

pedido, e a semelhanca do chefe de oficina, deve esclarecer especificacdes técnicas aos

clientes, como ilustra a Figura 35.
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Figura 35 - Fluxo Tarefas Responsavel Técnico.

Em situacdes de auséncia do chefe de oficina é o RT que assume essa fungéo.

4.6. Fluxo de viaturas

Na seguinte figura estdo expressas todas as fases de intervencao de uma viatura desde o

momento em que entra na oficina até que sai.

Controlo

T

Qualidade OK?
Inicio T
l Parque - Controlo
GC recebe Aguarda CQ Qualidade
a viatura 'y
NAO
l |
Sim Intervengédo
Pré-diagnéstico adicional?

Parque -

Ripémetro ——  Aguarda —»

intervengao

Posto de
intervecéo

Parque -
—sime  Lavagem ——  Aguarda

levantamento

Figura 36 - Fluxo da viatura na oficina.
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Conforme ilustra a Figura 36, assim que a viatura entra nas instalacdes da oficina, e apds
a abertura da WIP pelo GC, passa pelo procedimento de pré-diagnéstico com o objetivo
de identificar as causas das queixas indicadas pelo cliente e ainda despistar outras
anomalias. De seguida, 0 GC executa a avaliacdo do ripémetro e encaminha a viatura para

0 parque enquanto aguarda intervencao.

Quando o técnico alocado a WIP fica disponivel, avalia o tipo de intervencéo, requisita
as pecas que vai necessitar a0 armazém, recolhendo-as e preparando o posto de
intervencdo. Posteriormente, prepara o veiculo e efetua a intervencdo. Caso seja
identificada uma irregularidade durante o procedimento é elaborado o orcamento e
reencaminhado novamente para o parque para aguardar intervengdo. Quando € verificado
junto do armazém que ndo existem as pecas necessarias, a viatura também é coloca no
parque até haver provisdo das mesmas. Por outro lado, se a intervencdo ocorrer como

planeada, é direcionada para o parque para aguardar pelo teste de controlo de qualidade.

Apbs a avaliacdo do controlador de qualidade, se o resultado for positivo, a viatura é
encaminhada para a zona das lavagens. Caso contrério, é conduzida para o parque a fim
de aguardar por nova intervencao. Por altimo, o veiculo é recolhido e entregue ao cliente

no seu levantamento.

4.7. Definicao do problema

Um dos objetivos estratégicos da empresa AutoService é aumentar a faturacdo e a
margem liquida no &mbito da reparacdo e manutencéo de veiculos ligeiros de passageiros.
Para tal, pretende realizar um estudo do processo operacional na oficina localizada nas
instalagdes de Alfragide e explorar alternativas de forma a melhorar a sua eficiéncia, com
0 objetivo de reduzir custos e aumentar a capacidade das intervengfes utilizando os

recursos ja existentes.

Numa Gtica interna, a partir da analise por parte dos responsaveis pela gestdo da oficina,
foi apurado que os valores dos indicadores operacionais de eficiéncia (horas
faturadas/horas trabalhadas) e produtividade (horas faturadas/horas de presenca) estéo
aquém das expectativas. Assim, o problema identificado é o grau de rentabilidade do

processo de manutencgdo e reparacao de viaturas ligeiras ndo ser o desejado.
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4.8. Aplicacdo do Modelo ALAS

Apdbs conhecermos a empresa de que € alvo o caso de estudo da presente dissertacéo, €
agora altura de aplicar na pratica o Modelo ALAS apresentado anteriormente. Onde fase
a fase sera discriminada a aplicacéo de cada ferramenta e os resultados obtidos. Na Tabela
9 é apresentada a ordem cronoldgica da aplicacdo do modelo ALAS, tendo inicio em
janeiro de 20109.

Tabela 9 - Cronograma das fases de implementacéo do Modelo ALAS.

Fase Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul
1
2

3
i L

4.8.1. Avaliacéo preliminar (Diagnostico)

i 3 -Delineamento
1 - Avaliagao 2 -Levantamento . . g
L . e aplicacao de 4 - Verificar
preliminar de causas raiz iniciativas (Controlar)
rar
(Diagnaostico) (Analisar)

Figura 37 - 12 Fase do Modelo ALAS - Avaliagdo Preliminar (Diagnostico).

Conforme ilustra a Figura 37, a avaliacdo preliminar (Diagnéstico) € a primeira fase de
implementacdo do modelo ALAS. Nesta fase é apurado o estado atual da organizacdo,
avaliado o desempenho dos processos e analisados todos os fatores, quer internos quer

externos, que podem comprometer o cumprimento dos objetivos.

» Value Stream Mapping (VSM)

Para melhor compreender todo o procedimento de manutengéo e reparagdo de viaturas
foi utilizada a ferramenta Value Stream Mapping. O primeiro passo da construcdo do
VSM consistiu na defini¢do das entidades de fornecedor e cliente no caso de estudo, que
tendo em conta a problematica definida no &mbito da produtividade, correspondem a

tarefa anterior da avaliacdo no ripémetro e a tarefa de lavagem da viatura, respetivamente.
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No passo seguinte foi identificada a funcdo do Chefe de Oficina como a entidade de
Controlo de Producéo, ou seja, o emissor de informacéo para o seguimento das operagoes

e arranque das ordens de reparacao.

De seguida foram identificados os processos de transformacao (posto de oficina), com o
formato de um retangulo amarelo representando uma tarefa de valor acrescentado, assim
como o de inspecdo (controlo de qualidade), por ser uma tarefa de inspecdo. O quarto
passo do mapeamento correspondeu a caracterizacao das operacdes quanto ao numero de
colaboradores, tempo de ciclo, tempo de execucdo e o Overall Equipment Efficiency
(OEE), tal como mencionado por Tyagi et al. (2015). Neste contexto o OEE corresponde

ao tempo em operacdo, de intervencdo ou em teste, dentro do tempo total disponivel.

De forma a concluir o mapeamento de valor foi necessario incluir também o fluxo de

comunicacgéo. A Figura 38 representa o0 VSM realizado.

Production
Control

N/ PostoOficna | N\ / [ cQ \ j /I// P
/ 3.2 Vinturashora \\\ / AV o L
Ripémetro Lavagem
FFo— |o o _
CT:174min | [ er1uismin |
WC: 209.2 min WwC: 22.3
OEE: 67.88% OEE: 75.2%

Figura 38 - Value Stream Mapping da oficina em estudo.
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> Meétricas de avaliacdo e dados iniciais

Apos a andlise da sequéncia de operagdes necessarias @ manutencdo e reparacao de
viaturas (processos), nesta seccdo é efetuada a caracterizacdo da oficina e séo

determinados os indicadores de performance para a sua avaliacao.

A analise de parametros como a capacidade, a procura existente, o n° de viaturas
intervencionadas, tempo medio de intervencdo e o numero de horas de presenca dos
técnicos, sdo fundamentais a percecdo do modo de funcionamento de todo o espaco

oficinal.

Na Tabela 10, estdo representadas as métricas consideradas mais relevantes a analise de
todo o processo oficinal, respeitantes a um periodo de referéncia selecionado,

correspondente a um intervalo de 20 dias Uteis.

Tabela 10 - Dados recolhidos para anélise do estado inicial.

Standard Mura Diagnoéstico  Total

N° de intervengdes 479 77 239 795

N° de intervengdes médio / dia 15,5 2,5 7,7 25,6

% de tipos de intervencgoes 60,3 9,7 30,1 100

Tempo médio de intervencgéo (h) 1,97 6,16 3,94 2,97
Horas de MO disponivel em média / dia 36,8 16,8 34,4 90

Ne de técnicos em média / dia 5,85 2,1 4,3 12,25

Analisando os dados presente na Tabela 10, é possivel verificar que a totalidade das
intervencdes realizadas na area standard € significativamente superior as restantes areas,
correspondendo a cerca de 60% de todas as intervencdes realizadas no espaco oficinal.
Esta diferenca deve-se ao fato deste tipo de intervencdes requererem menor tempo de

operacdo e haver maior procura deste servico em relagéo aos restantes.

Por outro lado, os servicos realizados na area Mura requerem uma dedicacao de recursos
durante um periodo de tempo substancialmente mais elevado, dado serem executadas

nesta seccdo intervengdes demorosas, que requerem maior competéncia técnica.
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Os dados da ultima linha da tabela, extrapolados a partir do n° de horas de méo de obra
disponivel em cada éarea no intervalo de trabalho estipulado, correspondente a 8 horas
diarias, ndo representa o quotidiano da oficina. Segundo os colaboradores e o chefe de
oficina, por norma e excetuando ocasides de pico, sO estdo afetos a zona de diagnostico
trés técnicos, o que indica um desnivelamento de operadores alocados entre as areas,
desnivelamento esse que se reflete por vezes numa extensdo do horério laboral (horas-

extra).

Contudo, tendo em conta a andlise da produtividade da oficina, é necessario ainda

aprofundar a sua caraterizagdo nas vertentes da:

Qualidade — a falta da mesma no servico efetuado, influencia o eventual retorno da

viatura ao posto apos intervencao;

Produtividade— variavel que relaciona diretamente os recursos utilizados em cada

operacdo, com o tempo despendido para a reparacdo de viaturas;

Motivacdo — tendo em conta ser uma tarefa que requer know-how e manuseamento de
ferramentas por parte do colaborador, é reconhecido que o seu desempenho é depende da

sua motivacao.

Desta forma, cada vertente sera avaliada independentemente.

e Qualidade

Iniciando esta analise pela componente da qualidade, foi definido que para compreender
as ocorréncias nesta area era necessario obter dados quanto ao numero de viaturas

reintervencionadas e 0s aspetos apontados pelo controlo de qualidade.

A Tabela 11 indica a taxa de viaturas em que foram detetadas anomalias, ap0s 0 servico,
e que retornaram ao ciclo de intervencéo e identifica as principais causas apontadas pelo

controlo de qualidade.

96



Tabela 11 - Tipos de anomalias detetadas ap6s intervencéo e taxa média de retorno

Anomalia detetada %
Fuga de 6leo 11%
Luz de anomalia acesa no painel 22 %
Falha no sistema de travagem 3%
Ineficiéncia do sistema de travdo de méao 1%

Desniveis ou falha na estanquicidade de fluidos | 1 %

Desvios na diregdo ou posi¢édo do volante 7%
Estabilidade 2%
Ruidos anomalos 43 %

Taxa média de reintervencéo

Na tabela destacam-se os ruidos andmalos e a luz de anomalia acesa no painel como
causas mais frequentes das reprovacdes no teste de qualidade. Dos restantes valores so a
fuga de 6leo surge com valor acima dos 10%, ou seja, ndo sdo muito expressivos. Além
disso, salienta-se que 10% dos motivos para reprovagdo no controlo apresentam

frequéncias residuais que ndo estéo incluidos na tabela.

» KPI’s (Key Performance Indicators)

Um dos indicadores utilizados € a produtividade, ou seja, a relacdo entre as horas
faturadas em funcdo das horas de presenca dos técnicos durante 0 mesmo periodo, tal

como ilustrado pela Equagéo 1.

o N¢ horas faturadas
Produtividade = D
N2 horas de presenca

A marca tem parametrizado o tempo necessario para todos os procedimentos de reparacao
e manutengdo das suas viaturas (tempario), pelo que os seus representantes s6 podem
imputar o custo de méo-de-obra de intervencao relativo a esse tempo, sendo essas as horas
faturadas. Por outro lado, as horas de presenca sdo obtidas pela picagem do ponto por

todos os funcionarios.
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E de salientar que para operacdes de diagndstico ou outras situagdes excecionais nio é
possivel considerar esse tempo para faturacdo, dado que ndo sdo consideradas como

periodo de intervencdo.

Sendo que, decompondo o indicador da produtividade podemos obter mais dois

indicadores:

Taxa de ocupacao - as horas produtivas em funcédo das horas de presenca de cada técnico,

como esta representado na Equagéo 2.

: ] . N2 horas produtivas 2
axa de ocupagao = N2 horas de presenga @

Eficiéncia - as horas faturadas em funcdo das horas produtivas, como esta representado
na Equacéo 3. O inicio e o final do ciclo de intervencdo de uma viatura so registados no
software oficinal pelo técnico, sendo essas as horas contempladas como duracdo da

intervencao.

Eficibneia — N? horas faturadas 3
ficiéncia = N¢ horas produtivas ®3)

Na Tabela 12 abaixo podemos verificar o resultado de cada indicador por trimestre do
ano de 2018.

Tabela 12 - Indicadores de produtividade.

1° Trimestre | 2° Trimestre 3° Trimestre 4° Trimestre

Produtividade 53,9 % 55,4 % 53,6 % 53,8 %
Taxa de ocupagéo 65,6 % 71,2 % 67,7 % 66,8 %
Eficiéncia 82,2 % 77,8 % 79,2 % 80,5 %

No seguimento da analise, foi identificado como uma mais valia quantificar o tempo de
ciclo em que o técnico ndo esta a intervencionar o veiculo, mas sim a realizar outras
tarefas complementares. Para tal, ndo sendo possivel extrair esta informacao do software
oficinal, foi necessério dividir a equipa, e efetuar medi¢oes de tempos. A Figura 39 facilita

a exposicao dos dados recolhidos.
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Figura 39 - Medicg&o de tempos de periodos em interven¢do VS extra intervencao.

Tal como pode ser observado na Figura 39, no final do acompanhamento de doze ciclos,
seis na area standard, dois na area mura e quatro na area de diagnostico, concluiu-se que

cada intervencdo exige um tempo médio de preparacao de cerca 30 minutos.

Foi ainda identificada a influéncia da flutuacdo da procura ao longo da semana,
verificando-se que, nos primeiros dias Uteis da semana assim como no ultimo, o nimero
de viaturas recebidas é substancialmente menor comparando com os dias Uteis restantes

da semana. Esta diferenca esta refletida na Figura 40.
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Figura 40 - Sazonalidade de viaturas recebidas ao longo da semana.
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Tendo em conta 0 numero médio de carros recebidos, o tempo médio de execucdo e a
capacidade técnica total disponivel (horas disponiveis), é possivel determinar que cada
técnico esta em média em inatividade cerca 2,3h no 1° e no 5° dia Gtil da semana. E
necessario ainda destacar que em média cerca de 32% das viaturas entregues foram
agendadas previamente pelo call center por iniciativa do cliente ou proactivamente,

mediante campanhas em curso.

e Motivagdo

Reconhecido, quer empiricamente, quer pelo exemplo do caso de estudo da Toyota, o
desempenho dos colaboradores na execucdo das suas tarefas esta interligado com a sua
motivacdo. Por este motivo, tornou-se relevante a opinido da equipa técnica,
nomeadamente quanto a gestdo de topo, a nivel pessoal e competéncias, espaco oficinal
e equipa. Para tal foi elaborado um questionério para preenchimento de todos os técnicos,
com diversos pontos em cada categoria a serem avaliados numa escala de Liker, sendo 1
indicador de “Discordo completamente” e 5 de “Concordo completamente”. A Tabela 13

resume o levantamento realizado.

Tabela 13 - Classificaco inicial global do nivel motivacional.

Categoria Classificacéo

Gestao de topo 3
Pessoal e Competéncias 2
Espaco Oficinal 3
Equipa 4

Tal como se pode verificar pela tabela, a categoria de opinido da equipa é a melhor

classificada. Em contraste, esta a categorias do parecer quanto a pessoal e competéncias.

A partir do levantamento realizado nesta sec¢éo, conclui-se, ndo s, que os indices atuais
de ocupacdo, eficiéncia e reintervencdo, como também a motivacao da equipa, impactam

negativamente o caso de estudo.
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» Voz do cliente (Voice of the costumer)

Outra ferramenta importante ao diagndstico da organizacao é o Voice Of the Costumer
(VOC). O cliente é um elemento chave e a razdo da existéncia do servico, logo é
fundamental saber identificar quais sdo as suas necessidades e o grau de satisfacdo em
relacdo ao servico prestado. Esta € uma ferramenta de ambito estratégico e serve de linha
de orientacdo para criar uma diferenciacdo entre o servigo prestado pela organizagéo
relativamente a concorréncia (outros reparadores oficiais da marca), e garantir ao mesmo

tempo uma elevada qualidade do servico prestado.

Denominado de Customer Satisfation Indicator (CSl), a representada da organizagdo em
estudo, promove, junto de todos os clientes que visitem concessionarios da marca apos
efetuarem um servico, um contacto telefénico em formato de questionario a fim de se
perceber o seu grau de satisfacdo e promover uma competicdo interna entre os diversos

concessionarios oficiais da marca.

Esses questionarios dividem-se em cinco categorias (Entrega, Rececdo, Instalacdes,
Levantamento e Qualidade) e em dezasseis subcategorias, conforme ilustra a tabela 14,
dando origem a um sistema de pontuacéo de [0 a 1000].

Tabela 14 - QuestBes do inquérito de satisfacio CSI.

Questdes CSI — Satisfacédo Cliente

| - Entrega

11.1 — Facilidade de marcacdo

11.2 — Rapidez no atendimento
Il - Rececdo

I11.1 — Simpatia e cordialidade

111.2 — Atencéo aos pedidos

111.3 — Clareza das explicacdes

111.4 — Conhecimento do rececionista
111 — Instalagdes

I111.1 — Facilidade de acesso

1111.2 — Limpeza
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I111.3 — Conforto da sala de espera
[111.4 — Comodidades oferecidas
IV - Levantamento
IV1.1 - Prontiddo
IV1.2 — Adequacdo de custos
IV1.3 — Ajuda do pessoal
V — Qualidade
V1.1 - Tempo para efetuar o servico
V1.2 — Qualidade do servico

V1.3 — Estado do veiculo

Analisando, ponto a ponto, cada uma das questdes levantadas pelo questionario é possivel
perceber, em parte, qual o estado atual da organizacdo e quais 0s pontos que necessitam

de maior foco e atencdo por parte da gestéo.

Analisando a Figura 41, referente ao periodo de janeiro a dezembro de 2018, verifica-se
que, do ponto de vista do cliente, o servi¢o prestado nem sempre manteve o nivel, o que
se reflete nas oscilagGes observadas, onde a pontuacdo andou predominantemente entre
0s cinco piores e a média da rede, tendo-se fixado numa pontuacdao acumulada de [813]

pontos.

5Piores I AutoService Média da Rede 5 Melhore

acao

ontu

2018 [Jan] 2018 [Fev] 2018 [Mar] 2018 [Abr] 2018 [Mai] 2018 [jun] 2018 [ul] 2018 [Ago] 2018 [Set] 2018 [Out] 2018 [Nov] 2018 [Dez]

Figura 41 - Pontuacdo CSI AutoService em 2018.
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4.8.2. Levantamento de causas raiz (Analisar)

I 3 -Delineamento
1 - Avaliagdo 2 -Levantamento . s ces
. . e aplicacdo de 4 - Verificar
preliminar de causas raiz iniciativas (Controlar)
elhorar
(Diagnéstico) (Analisar)

Figura 42 - 22 Fase do Modelo ALAS - Levantamento de causas raiz (Analisar).

Conforme ilustra a Figura 42, o levantamento de causas raiz (Analisar) é a segunda fase
de implementacdo do modelo ALAS. Nesta fase é quando se identificam as causas que

comprometem o bom funcionamento dos processos, ou, a auséncia dos mesmos.

» Diagrama de Ishikawa

Depois de efetuada a avaliacdo preliminar e recolhidos os dados iniciais, foram
identificados quatro problemas principais. Para os quais, respetivamente, foi elaborado

um diagrama de Ishikawa:

e Baixa taxa de ocupacdo dos técnicos;
e Taxade eficiéncia inferior ao espectavel, de acordo com o tempaério do fabricante;
e Alta taxa de reintervencao;

e Baixo nivel de motivacao.

Na Figura 43, estdo representadas as causas raiz da baixa taxa de ocupacgédo dentro do

plano oficinal, salientando quatros areas: armazém, parque, planeamento e individual.

Falta de
Espera para requisi¢ao W disponibilidade pelos
de pecas operadores de

Motivos armazém

fisiologicos

Conversa com
colegas

Tempo para

’ Falta de identificagdo no
recolher viatura

armazem Baixa taxa

de Ocupagio

Desorganizagdo do parque

Sazonalidade

Viaturas em
segunda fila

Desorganizacao
de chaves

Figura 43 - Diagrama de Ishikawa Baixa Taxa de Ocupacao.
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De caracter individual destaca-se o tempo de espera para a requisicao de pecas e 0 tempo

de recolha da viatura para a colocar no posto de intervencao.

Por outro lado, o parque representa também um ponto de blogueio, dada a sua
desorganizacao, as viaturas estacionadas em segunda fila e a localizag&o desordenada das
chaves das viaturas. Foram identificados também os periodos de indisponibilidade dos
operadores de armazém para fornecimento de pecas e 0s picos de sazonalidade dentro da

Semana.

No segundo ponto problematico identificado, baixa taxa de eficiéncia, da analise referente
ao ndo cumprimento dos temparios da marca, foram identificados 3 parametros: o espaco
individual, isto é, a bancada de trabalho de cada técnico, competéncias técnicas e fator

individual.

Espago
Individual

Competéncias Falta de
conhecimentos

técnicos

Falta de
consumiveis

Desorganizagdo da
bancada de trabalho

Baixa Taxa
de Eficiéncia

Espera por equipamento

Conversas
improdutivas

Procura por
Individual ferramentas
especiais

Figura 44 - Diagrama de Ishikawa Baixa Taxa de Eficiéncia.

Para melhor interpretacdo, a Figura 44 expande cada limitacdo para as respetivas causas
de origem, salientando a desorganizacdo das bancadas de trabalho, falta de consumiveis
(por exemplo spray de limpeza e spray para bornes de bateria), falta de conhecimentos

técnico, procura por ferramentas especiais e espera por equipamento.

A falta de qualidade do servico compromete tambem a taxa de eficiéncia, sendo que, dada

a importancia do tépico e para uma maior clareza foi efetuada uma anélise independente.
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Competéncias

Tarefas executadas

de forma incorreta

Falta de
conhecimento técnico

Falta de cuidado na
intervencdo realizada

Qualidade

Falta conhecimento
técnico

Anomalias com
sintomas semelhantes

Diagnéstico
Incorreto

Figura 45 - Diagrama de Ishikawa Qualidade.

Tal como ilustrado pela Figura 45, a falta de conhecimento técnico, erros na execugéo
dos procedimentos e erros no diagnéstico por anomalias com indicios semelhantes,
refletem-se no nimero de intervencgdes realizadas que ndo sdo aprovadas pelo controlo de

qualidade.

Por ultimo, a Figura 46 ilustra as causas raiz no ambito da falta de motivacdo por parte

dos colaboradores.

Equipa Area Oficinal Falta de equipamento/
Ferramentas especiais

Conflitos
Intraequipa

Espaco
desarrumado

Diferencas
salariais

Espago sujo Falta de

Motivagdo

Falta de abertura
a comunicagao

Falta de formagao

Horas extra

Falta de valorizagdo

Individual Baixa remuneragao

Figura 46 - Diagrama de Ishikawa Falta de Motivacéo.

Observando o diagrama, podemos destacar as horas extra, a falta de abertura a
comunicacdo, a falta de formacéo, a falta de limpeza e desarrumacéo da area de oficina e
a falta de equipamento/ferramentas especiais, como causa maior para a falta de motivagéo

da equipa.
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> 5S’s

No que diz respeito a implementacéo das préaticas de 5S, efetuaram-se diversas diligéncias
no que a organizagdo, arrumacdo, limpeza, normalizagdo e disciplina no espago oficinal

diz respeito.

1. Organizagéo

Numa primeira fase, efetuou-se um levantamento da ferramenta disponivel nas bancadas
individuais de cada técnico e que é imprescindivel ao tipo de servico prestado por cada
um individualmente, no caso de ser mecanico ou técnico de diagnostico, assim como de
toda a ferramenta e/ou equipamentos partilhados pela equipa. Verificou-se, em ambos 0s
casos, a existéncia de ferramentas danificadas, obsoletas ou de baixa utilizacdo face a
evolucdo continua dos modelos automdveis assistidos. Desta forma, enquanto que as
ferramentas danificadas foram substituidas e posteriormente separadas para
recondicionamento ou reciclagem, as de baixa frequéncia de utilizacdo e que ainda se
encontravam aptas foram dispostas numa zona comum a todos 0s técnicos a serem

utilizadas quando necessario.

2. Arrumagcao

A arrumacdo devida das ferramentas e/ou equipamento é essencial a diminui¢do de perdas
de tempo a procura de ferramenta, assim como da sua prépria acessibilidade. Como tal,
nesta fase procurou-se organizar toda a ferramenta pelos seguintes critérios: frequéncia
de utilizacdo, tamanho e peso. Assim sendo, para além das gavetas das bancadas dos
técnicos, também todas as ferramentas especiais que se encontravam espalhadas pela
oficina foram distribuidas pelas areas nas quais tém maior utilizacdo (standard, mura ou
diagnostico), as quais, foi atribuido um cddigo alfanumérico para facilitar a sua

identificacdo, como ilustra a Figura 47.
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Figura 47 - Antes e depois da implementa¢do 5S ferramentas especiais Mura.

3. Limpeza

A limpeza do espagco oficinal é fulcral, ndo s6 para os funcionarios, mas também para a
imagem que transmite ao cliente final. Pelo que, nesta fase, foi transmitido a todos os
funcionarios, desde técnicos a responsaveis pela limpeza, que quaisquer fluidos (6leo,
anticongelante, gasolina, ...) devem ser imediatamente limpos quando detetados e todo o
material substituido e consumiveis, respetivamente, separado nos contentores respetivos

(metais, plasticos, filtros, material contaminado, ...) para posterior reciclagem.

4. Normalizagdo

A normalizagdo tem o proposito de delinear e identificar a localizagdo dos equipamentos
ou ferramentas, reforcando a ideia de que cada objeto tem o seu lugar. Desta forma, para
além da arrumacdo da ferramenta especial, ja ilustrada na Figura 47, também os
equipamentos de recolha de dleo usado (bailarinas), bombas de 6leo de transmissdes
automaticas, diferenciais e travdes dispostos pela oficina devem de ser arrumados em
locais proprios e devidamente identificados, como ilustra a Figura 48.
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Figura 48 - Aplicagéo 5 5S: Normalizacéo.

5. Disciplina

A disciplina é fundamental a manutencéo das boas praticas implementadas, ainda que, até
que todos os colaboradores abracem os seus beneficios e queiram fazer parte deles, leve
0 seu tempo. Desta forma, s6 na Gltima etapa de implementacdo do modelo ALAS ¢

possivel verificar a sua continuidade.

4.8.3. Delineamento e aplicacéo de Iniciativas (Melhorar)

i 3 -Delineamento
1 - Avaliagdo 2 -Levantamento . .
. . e aplicagdo de 4 - Verificar
preliminar de causas raiz iniciativas (Controlar)
rar
(Diagnéstico) (Analisar)

Figura 49 - 32 Fase do Modelo ALAS - Delineamento e aplicacado de iniciativas (Melhorar).

Conforme ilustra a Figura 49, o delineamento e aplicacéo de iniciativas (Melhorar) é a
terceira fase de implementagdo do modelo ALAS. Nesta fase sdo determinadas e
aplicadas as iniciativas que permitam resolver as causas dos problemas anteriormente
identificados.

> Mizusumashi

A aplicacédo da ferramenta Mizusumashi tem como objetivo a maximizagdo do tempo que
0s técnicos estdo em intervencdo através da reducdo da sua atividade em tarefas
suplementares, desta forma, sdo evitadas paragens nos postos de trabalho, incluindo nos
processos criticos que acrescentam valor para o cliente, aumentando assim a sua
rentabilidade.
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Na primeira fase de implementacdo desta ferramenta foi necessario introduzir um novo
elemento indireto na equipa de oficina. A esse elemento, foi atribuida a responsabilidade
da recolha de viaturas cuja intervencéo esta finalizada, assim como do fornecimento de

viaturas por intervencionar e materiais necessarios a intervengdo aos postos de trabalho.

Na Figura 50, estdo os postos de paragem delineados para o Mizusumashi e o ciclo a

percorrer.
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Figura 50 - Ciclo Mizusumashi.

De forma a sinalizar o inicio do ciclo para o Mizusumashi, todos os técnicos foram
instruidos a colocar um cone de sinalizacdo de estrada na traseira da viatura cuja
intervencdo se encontra finalizada, assinalada como ponto 1. O novo colaborador ira
assim saber que ja pode recolher a viatura, estacionando-a de seguida numa zona de

parqueamento sinalizada como ponto 2.

De seguida o Mizusumashi desloca-se até ao posto de trabalho do CO, posto 4, para
proceder ao levantamento da ordem de trabalho (WIP) e da recolha da chave da viatura a
ser intervencionada de seguida. Posteriormente dirige-se ao armazém de pecas, posto 3,

onde, atraves da WIP, lhe é fornecido o material necessario a intervencéo.

Tendo agora o material, 0 Mizusumashi encaminha a viatura anteriormente parqueada no
posto 2 e leva-a para o parque, posto 5, transferindo de seguida o material para a viatura
a ser intervencionada e encaminhando-a para o posto de trabalho, posto 6. Terminando o

ciclo com a colocacgédo da chave da viatura no chaveiro junto ao CO.
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Com base na informacdo recolhida na Figura 39, onde se verifica o tempo de ciclo de
médio de intervencao (17,4 minutos) e o tempo médio necessario até a data de preparagao
de cada intervencgédo (30 minutos), de forma a acompanhar o ritmo das intervencdes, 0
Mizusumashi no final do dia, deve de deixar todos os postos abastecidos para que no

arrangue dos trabalhos do dia seguinte o funcionamento seja o mais eficiente possivel.

Apbs a definicdo do ciclo do Mizusumashi, seguiu-se um periodo de testes, de forma a
verificar se as alteracdes efetuadas ao fluxo de abastecimento de materiais estava a fazer

surtir os resultados expectaveis.

Ao fim da primeira semana, com o conhecimento das dificuldades sentidas pelo
Mizusumashi, verificou-se ainda que, a oscilagdo dos tempos de intervencao das viaturas,
as deslocacdes durante as etapas do ciclo e o tempo de espera para fornecimento de
materiais junto dos operadores do armazém de pe¢as provocavam atrasos Severos nas
linhas de trabalho, tanto na recolha como no abastecimento, levando a periodos de
inatividade por parte dos técnicos. Surgindo desta forma, a necessidade de reestruturacao

do ciclo inicialmente delineado.

De forma a contrariar os periodos de espera no armazém, foi necessario também redefinir
as tarefas dos operadores dessa sec¢do. Pelo que, todas as tarefas administrativas que ndo
requerem a presenca fisica no espaco de inventéario, como a gestdo de pedidos para
inventario, gestdo de encomendas, pedidos de TIE’s (movimentos de inventario entre
lojas da empresa) e o fornecimento de materiais as WIP’s foram atribuidas a um sé
colaborador. Esse colaborador, passou ainda a ter um espaco de trabalho junto do CO, de
forma a que o pedido de materiais fosse efetuado a medida que chegam novas ordens de
trabalho, tendo posteriormente de recolher os sacos com o material (devidamente
identificados com o n° da WIP) no armazém e coloca-los no armério para o efeito junto

ao CO, representado como ponto 3 na Figura 51.
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Figura 51 - Novo ciclo do Mizusumashi.

Esta nova estrutura do ciclo do Mizusumashi, permite assim otimizar as paragens
anteriormente identificadas. A semelhanca do que acontecia anteriormente, o ciclo é
despoletado com a coloca¢do do pino de sinalizacdo atras da viatura pelos técnicos, pelo
que, agora, 0 Mizusumashi recolhe a viatura intervencionada e parqueia junto do posto do
CO, posto 2, onde recolhe a ordem de trabalho e a chave da viatura a ser intervencionada
de seguida, tal como, as pegas referentes a essa intervengdo, que se encontram no posto
3. A sequéncia das restantes etapas permaneceram inalteradas, ou seja, estacionar a
viatura no parque, transferir as pecas e alocar o novo veiculo ao posto desocupado. Tendo-

se procedido a uma nova fase de teste posteriormente.

Passado um periodo de quinze dias de funcionamento concluiu-se que 0 processo estava
estabilizado, carecendo, no entanto, de seguimento continuo para confirmar o
cumprimento das etapas e reagir caso ocorressem falhas no abastecimento aos postos que
perturbassem o eficiente funcionamento da oficina. Na anélise efetuada no final da fase
de testes, o periodo médio de preparacédo por intervencéo passou para 10,3 minutos, o que

permite operar com flexibilidade em relagdo ao tempo de ciclo das intervencgoes.
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» Sistemas Pull (Kanban)

A implementagdo desta ferramenta tem como objetivo garantir o fluxo continuo da
producdo, eliminando as paragens desnecessarias na cadeia de fornecimento e
consequentemente reduzir os periodos de tempo em que 0s técnicos nao estdo a executar
nenhuma intervencdo. Desta forma foi desenhado um sequenciador de viaturas a espera

de intervencéo.

A implementacéo desta ferramenta vai ao encontro das causas identificadas para a baixa
taxa de ocupacdo dos técnicos, tendo algumas ja sido atenuadas com a introducdo do
Mizusumashi. Mas de forma a que a filosofia FIFO (first in first out) seja aplicada de
forma continua € necessario que os técnicos saibam, das viaturas que se encontram a
aguardar intervencdo qual a que se segue, mediante o planeamento, e é precisamente essa

lacuna que o sequenciador vem colmatar.

Recorrendo a equipa de informatica que opera permanentemente na empresa
AutoService, a construcao desta ferramenta foi elaborada no Microsoft Office Excel em

linguagem Visual Basic, derivado a sua simplicidade e utilizacdo sem custos associados.
O sequenciador eletronico opera em dois ciclos:

1) Insercéo da informagéo segundo a ordem da viatura;
2) Recolha da informacao do proximo veiculo a intervencionar.

Sendo que ambos os ciclos requerem a adaptacdo dos modos operatorios do Mizusumashi

e dos técnicos.

No primeiro ciclo, o Mizusumashi, aquando da recolha da folha de obra no seu ciclo de
abastecimento, desloca-se ao computador, abre o ficheiro Excel do sequenciador e

introduz o posto onde ira alocar a proxima viatura, assim como a WIP associada a viatura.

A Figura 52 representa o front-end do sequenciador para 0 Mizusumashi.
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Figura 52 - Front-End Sequenciador Mizusumashi.

Por sua vez, o segundo ciclo do sequenciador inicia-se quando o técnico termina a
intervencdo de uma dada viatura, onde em vez de iniciar a préxima intervencdo numa
sequéncia aleatoria ou por indicacdo do chefe de oficina, recebe essa informacéo através
do ficheiro do sequenciador. Desta forma, o técnico desloca-se a um dos computadores
dispostos na oficina, de seguida abre o ficheiro mencionado e acede a fotografia do
préprio, onde, mediante a area onde estd alocado, Ihe é indicado o proximo posto de

trabalho. A Figura 53 representa o front-end do sequenciador para 0s técnicos.
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Figura 53 - Front-End Sequenciador Técnicos.
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Apbs o decorrer da fase de teste e ja no periodo de verificacdo foi identificado pelo chefe
de oficina uma melhoria substancial da informacé&o técnica partilhada entre 0 mesmo e o0s
técnicos, pois agora as comunicagdes sda0 muito mais restritas, mas também a
impossibilidade de o mesmo delinear prioridades, caso fosse necessario antecipar

determinada intervencéo.

Nesse sentido, foi criado um terceiro ciclo da responsabilidade do chefe de oficina que

permite priorizar determinada viatura. A Figura 54 representa o front-end do chefe de

oficina.
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Figura 54 - Front-End sequenciador Chefe de Oficina.

Por altimo, foi criada uma pagina HTML com atualizacdo automatica de 30 segundos em
30 segundos que expde o ponto de situacdo de todos os postos de trabalho da oficina,
indicando o numero da WIP, o estado em que se encontra (se esta em intervencdo ou se
aguarda por intervencao), a duracdo em se encontra nesse estado (caso seja superior a 2
horas, fica preenchido a vermelho para alertar o CO) e o técnico alocado. Desta forma,
permite, ndo s6 ao CO acompanhar o estado das intervencdes, como também os 0rgaos

de gestdo. A figura seguinte representa a pagina mencionada.
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Estado das intervencdes

6 17:20:12
Aguarda : Aguarda Aguarda

Estado Em intervengso Em intervengdo rdne Livre Inberiehdo ek Urgente Em intervencio
Tempo 00:57:43 0:02:11 0:06:24 9:01:28 0:00:05 8:57:53 1:31:06 9:14:56

wip 15156 15656 15792 15192 14947 15800 33333 15420
Técnico Fibio Campe3o David Figueira David Figueira Ricardo Jorge Riben Carvalho

Aguarda Aguarda

Estado Em intervengdo Livre Em intervencdo | Emintervengdo Inberacio Emintervengio Livre Iitesvensao
Tempo 224:08:21 74:51:35 32:07:37 75:46:08 29:04:50 314911 788:56:42 20:03:34

wiP 13779 12022 14459 14576 14854 15432 52320 22222
Técnico Manuel Silvina Rui Correia Silva Pedro Pires | Rui Correia Silva Jorge Soares | ManuelSilvinz

D D D D4 D
Aguarda Aguarda 75

Estado Em intervengio Em intervengio Em intervencio o] intEncho Em ¢io | Em cdo | Em g
Tempo 8:20:48 32:16:05 9:13:15 8:46:45 22:37:34 52:09:22 73:39:52 25:18:13

wip 12580 | 15025 15712 14252 15220 15300 11588 15169
Técnico Pedro Redrigues Estagidrio Estagidrio Daniel Oliveira | Daniel Oliveira | Pedro Rodrigues

Figura 55 - Pagina HTML representando o ponto de situacdo das intervengdes em curso.

Ap0ds as respetivas alteracOes, foi realizado novo periodo de teste. Findado esse periodo,
procedeu-se a fase de verificacdo, na qual ndo foram identificados quaisquer
constrangimentos pelo que se seguiu a fase de seguimento, isto € o acompanhamento
regular de eventuais questdes. Esta terceira fase da implementacdo da ferramenta do

protoétipo do sequenciador representou simultaneamente a conclusao desta iniciativa.

Por outro lado, foi também criado um sistema Kanban para a reposicdo de consumiveis.
A implementacdo deste tipo de sistema tem o objetivo de criar um sistema pull para a
reposicdo de consumiveis. Até entdo, para proceder a troca dos materiais vazios 0s
técnicos necessitavam de se deslocarem até ao armazém e solicitar a respetiva

substituig&o.

Inicialmente, para a respetiva aplicacdo da ferramenta, foi efetuada uma analise aos
materiais consumiveis necessarios a cada técnico e a sua frequéncia de reposicdo. Assim,
mediante a frequéncia de reposicao, foi dimensionada uma area com consumiveis que

permite a sua facil reposicdo. Essa area esta exemplificada na figura abaixo.
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Figura 56 - Exemplo sistema Kanban para materiais consumiveis.

Desta forma, em caso de necessidade, os técnicos podem deslocar-se até esta bancada e
repor o produto em falta, colocando o vazio no contentor préprio. A semelhanca das pecas
necessarias para as intervencfes, 0 seu abastecimento estd a cargo do operador de
armazém e é efetuado ao final do dia caso o espaco indicado a vermelho esteja vazio.

» Normalizagdo

A normalizacéo dos processos pode ser definida como um conjunto de procedimentos a
seguir nas tarefas realizadas do dia a dia, procurando estabelecer os melhores métodos e
praticas para cada processo e para cada colaborador. Permitindo diminuir a subjetividade
das operagdes e impedir que a mesma tarefa seja feita de forma diferente, ainda que possa

ter o mesmo fim.

A semelhanca dos manuais de procedimentos existentes para todos os modelos da marca
representada pela empresa alvo desta dissertacdo relativamente a modos de operacao e
manuseamento de ferramenta especial e que podem ser consultados por todos os técnicos,
também todas as outras funcdes inerentes ao quotidiano de um espaco oficinal devem de

estar abrangidas por normas.

Nesse sentido, foram criadas normas descrevendo os ciclos de operacéo de cada funcéo
interveniente na oficina, incluindo as fungBes implementadas desde o inicio da
dissertacdo. A titulo de exemplo, a Figura 57 ilustra a norma do ciclo de teste de controlo
de qualidade, permitindo através de uma rapida analise compreender a respetiva

sequéncia, minimizando as fugas ao método.
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Figura 57 - Norma de teste de controlo de qualidade.

Desta forma, caso o colaborador tenha ddvidas relativas ao processo em questdo, ndo
necessitara de recorrer a um colega ou de proceder a sua utilizacdo de forma empirica, o

que por sua vez evita perda de eficiéncia e minimiza erros na operacdo a desempenhar.

Por ualtimo, foram elaborados auxiliares as decisfes criticas na gestdo do fluxo de
operacOes. Estas normas permitem em situacdes esporadicas e urgentes, capacitar
qualquer colaborador de autonomia para deliberar tais decis6es, mantendo assim o correto
o funcionamento da oficina. Exemplo disso, quando o chefe de oficina ndo se encontra
no seu posto, seguindo a norma e os critérios delineados, é possivel priorizar de forma

apropriada as intervencdes e a sequéncia de viaturas em fila de espera.

> Nivelamento (Heijunka)

A implementacdo desta ferramenta vai ao encontro de um dos pontos identificados no
capitulo 4.8.2. referente a oscilacdo do nimero de entradas de viaturas para intervencao
ao longo dos dias da semana, o0 que se reflete na baixa taxa de ocupacdo dos técnicos.

Como ainda ndo ha forma de prever com exatiddo as necessidades e a procura dos
clientes, e dada a rapidez com que essas mesmas necessidades se alteram, a
implementacdo do nivelamento recorrendo a alteragdo do método de marcacdes para

agendamento, vem contrariar a tendéncia acima descrita.

Inicialmente, o agendamento de intervengdes ocorria consoante a preferéncia do cliente,
beneficiando unicamente da atribuicdo de prioridade em relagéo as viaturas entregues de
forma esponténea ou que entravam via reboque. Sendo que, a marcagdo para dias criticos

da semana, por vezes, resultava em atrasos, prejudicando a expectativa do cliente.
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Como tal, recorrendo as diversas funcionalidades do SGO, desenhou-se um sistema com
base na Gestdo Visual da agenda, que permita alcancar um sincronismo entre a
capacidade de méo de obra da oficina e a procura por parte dos clientes.

Conforme ilustra a Figura 58, a capacidade de MO ¢ calculada com base nas horas
disponiveis (8 horas diarias/técnico), dividindo-se em produtivos (mecéanica e
diagnostico) e ndo produtivos (controlo de qualidade, rececionista, lavagem), dependendo
0 seu total, dos recursos humanos disponiveis a data. Pelo que, a titulo de exemplo, um
servico de manutencdo que seja agendado com 2 horas de mecanica, essas horas serdo

deduzidas a total capacidade de MO para esse dia.

Carga Actual (horas) ..Célculo tempo real ..

Mais de 100%

Figura 58 - Planeamento e legenda da agenda visto a partir do SGO.

Uma vez que, praticamente todos os servi¢os agendados séo processados a partir do call
center e da rececdo, foi instituida uma norma de agendamento para estes dois
departamentos. Sendo que, futuras marcagdes deveram ser marcadas para dias de menor
procura, isto &, com base na Figura 58, e dependendo do tipo de MO do servico, esteja a
“verde”, ou seja, um dia onde a total capacidade de MO da oficina ainda esteja abaixo do
70%. Tendo-se decido deixar uma janela de 30% [70 a 100%] ilustrado a “amarelo”, para

eventuais servicos que aparecam fora do planeamento.
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4.8.4. Verificar (Controlar)

I 3 -Delineamento
1 - Avaliagao 2 -Levantamento . s o
. . e aplicacdo de 4 - Verificar
preliminar de causas raiz iniciativas (Controlar)
elhorar
(Diagnéstico) (Analisar)

Figura 59 - 42 Fase do Modelo ALAS - Verificar (Controlar).

Conforme ilustra a Figura 59, a verificacdo (Controlar) € a ultima fase de implementacgéo
do modelo ALAS. Nesta fase é apurado o estado da organizacdo com base na
implementacdo das ferramentas delineadas e avaliado o desempenho dos processos

atuais.

» Melhoria Continua (Kaizen)

Esta ferramenta, tem como objetivo a melhoria continua de um determinado processo ou
resolucdo de um problema, com forte impacto na eficiéncia de uma organizacao,

capacitando as equipas de forma a melhorar o desempenho na execucao das suas tarefas.

Como tal, nesta etapa foi criado um programa de melhoria continua recorrendo a

ferramenta da gestdo visual.

No inicio de cada dia, o chefe de oficina realizava uma reunido de preparacdo e
planeamento do dia, comunicando os principais pontos a equipa técnica e distribuicdo dos
postos de trabalho. No entanto, esta reunido era unidirecional e ndo tinha uma estrutura

normalizada. Como tal, foi incorporado o programa mencionado nestas reunides diarias.

Desta forma, inicialmente foram delineados 0s pontos a serem comunicados aos técnicos,
nomeadamente, a alocagdo de postos de trabalho, as viaturas prioritarias e eventuais
constrangimentos ao funcionamento da oficina. Além disso, foi identificada a necessidade
de diariamente se fazer uma analise aos indicadores operacionais de cada técnico (KPI’s)
de forma a serem discutidos. Tendo sido ainda criado um ciclo PDCA, de forma a
incentivar a resolugéo de dificuldade sentidas e melhoria dos processos existentes de
forma objetiva e estruturada, sendo da responsabilidade de um dos 6rgdos de gestdo dar
seguimento a ocorréncia. Consequentemente, o ultimo ponto da agenda da reunido é a

discussédo do ponto da situagéo do ciclo de PDCA.
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De forma a gerir a comunicacdo da forma mais eficaz e percetivel possivel para nao
prejudicar a taxa de ocupagdo da equipa técnica, os dados necessarios a reunido foram
expostos num quadro junto ao CO, representado na Figura 60.

KCAIZEN DIARIO: = @ L)
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Figura 60 - Quadro da reunido diaria da Equipa Técnica.

Onde, para além dos dados ja mencionados, foi exposta a faturacdo ao final de cada
semana em termos de MO e pecas, nimero de entradas e o grafico da satisfacdo do cliente.

Ainda durante a fase de testes desta ferramenta, identificou-se a pertinéncia de o
responsavel de unidade (gestor apds-venda) efetuar no inicio da semana uma reunido
conjunta, ndo necessariamente ao inicio do dia, de forma a efetuar o balanco semanal e
expor junto dos técnicos 0s constrangimentos e eventuais reclamacfes por parte dos
clientes aos servigos prestados pela oficina, para que os mesmos sejam analisados e

corrigidos atempadamente.

Salienta-se que esta ferramenta permite ndo sé criar oportunidades de melhoria aos

processos, como também suportar as ferramentas anteriormente implementadas.
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» KPI’s (Key Performance Indicators)

Utilizada no capitulo 4.8.1., na avaliacdo preliminar da organizacéo, esta ferramenta é
bastante versatil também no acompanhamento das propostas de melhoria aplicadas.
Como tal, foi mais uma vez utilizada, de forma a avaliar a evolucdo das métricas
operacionais anteriormente analisadas, nomeadamente a qualidade, taxa de ocupacao dos
técnicos, eficiéncia e a produtividade, ao longo da 32 fase do Modelo ALAS, que
prolongou por 4 meses (16 semanas).

e Qualidade

Um dos critérios de maior influéncia no desempenho oficinal é a qualidade, que por sua
vez se reflete ao nivel do servigo prestado ao cliente e na eficiéncia das intervencdes
efetuadas. A Figura 61 representa a evolugédo da taxa de reintervencédo ao longo da fase

de implementacéo.

Taxa de reintervencao Estado inicial Linear (Taxa de reintervencao)
20
19,5
19
18,5 18,2 17,7
18
X 17,5 17,3

17 16,2
16,5

16
15,5

15
S1 S22 S3 sS4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12 S13 S14 S15 S16

Semana

Figura 61 - Evolucdo da Taxa de reintervencao.

Analisando o grafico da Figura 61, é possivel verificar que a taxa de viaturas
reintervencionadas, acompanhou a média apurada a quando da avaliacdo preliminar
(18,1%) ateé ao final da 72 semana, tendo so a partir dai mostrado sinais de melhoria, isto
¢, ataxa comecou a decrescer. Tendéncia essa que se manteve que se manteve ate a ultima
semana da fase de verificacdo de resultados, onde ao cabo da 162 semana se verificou o
valor de 16,2 %, o que representa uma melhoria de 2 pontos percentuais face ao valor
inicialmente apurado.
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e Taxa de Ocupacéao

A taxa de ocupacdo indica o tempo que 0s técnicos estdo em operacao de intervencao de
viaturas e reflete-se diretamente na produtividade da equipa. A melhoria deste indicador
foi um dos objetivos da implementacdo de diversas ferramentas, como tal a Figura 62

ilustra a respetiva evolucdo ao longo das 16 semanas.

e Taxa de Ocupacao Estado inicial ~— ====- Linear (Taxa de Ocupacgédo)
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50
S1 S22 S3 sS4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12 S13 S14 S15 S16

Semana

Figura 62 - Evolug&o do indicador da Taxa de ocupacéo.

Este indicador, durante o periodo de implementacédo das diversas ferramentas, foi sempre
mostrando uma evolucéo continua face ao valor médio apurado na avaliagdo preliminar.
Sendo que, sO a partir da 4% semana, onde se ultrapassou a fasquia dos 75%, é que 0s
resultados obtidos foram ao encontro das ambicBes delineadas. Tendo-se reduzido as
tarefas extra intervencao que os técnicos desempenhavam, foi possivel, ndo so, efetuar os
servigos de forma mais rapida, mas também aumentar a capacidade da oficina, refletindo-

se num maior numero de viaturas intervencionadas.
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e Sazonalidade

A flutuacdo da procura ao longo dos dias da semana, foi um dos aspetos identificados
com maior impacto na taxa de ocupacdo. De forma a contrariar essa tendéncia, foi
implementada a ferramenta do nivelamento, cujo foco € promover uma procura constante

ao longo da semana.

e | édia ultimas 4 semanas Estado Inicial
45
39,7 40

40 37,3

i \3
%) 31 29,9 296
2 : :
s 30
<
S 75 23,1
= 18,4

20 18,3 .

15

10

22 feira 32 feira 42 feira 52 feira 62 feira

DIAS DA SEMANA

Figura 63 - Numero Médio de Intervengdes ao longo da semana (Ultimas 4 semanas de analise) vs Estado Inicial.

A Figura 63 apresenta o numero médio de viaturas intervencionadas por dia ao longo das
quatro Gltimas semanas da fase de verificacdo em paralelo com o estado inicial apurado
na avaliacdo preliminar. Analisando a figura € imediatamente identificavel o aumento do
namero de entradas por semana, onde inicialmente se tinha uma média de 24 entradas por
semana, registando-se agora uma media de 36 entradas. Também o desnivelamento que
se verificava ao longo da semana foi mitigado, por exemplo de 22 para 42 inicialmente

tinhamos um desfasamento de 11 entradas, em comparagdo com as 8 agora registadas.
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e Eficiéncia
A eficiéncia das operacgdes de intervencao é obtida através da relacdo do tempo standard
(tempério da marca) e o tempo real que foi necessario para efetuar a intervengéo

especificada. A figura abaixo ilustra a variagdo deste indicador ao longo do periodo da

fase de implementacéo.

Eficiéncia Estado inicial Linear (Eficiéncia)
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Figura 64 - Evolucéo do indicador de Eficiéncia.

Conforme ilustra a Figura 64, nas primeiras 6 semanas da fase de implementacéo, ndo se
registou nenhuma melhoria face a média apurada (80,1%) na fase de avaliacdo preliminar.
Essa melhoria seria s6 verificada a 8% semana, onde a sistematizacdo dos processos
oficinais aliado as boas praticas das ferramentas implementadas comecaram a mostrar
resultados. Esse fator, refletiu-se num crescimento sustentado ao longo do restante
periodo de implementacdo, onde ao cabo da Gltima semana se obteve o valor de 90,1%,

ou seja, um acréscimo de 10 pontos percentuais face ao valor médio inicial.

Sendo que este indicador esta diretamente relacionado com o tempo de intervencdo dos
técnicos, logo, consequentemente, a eficiéncia dos servigos efetuados reflete-se na
duracdo das operacdes. Desta forma, a Tabela 15 expe as respetivas diferencas entre o
estado inicial e a média das Gltimas 4 semanas analisadas nas diferentes zonas da oficina:

standard, mura e diagndstico.
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Tabela 15 - Diferengas de duracéo de intervencdes: Estado Inicial VS Apds Implementagéo.

Estado Inicial | Média das Ultimas 4

) semanas (h) Diferenca (%)
Standard 1,97 1,69 -14
Mura 6,16 5,54 -10
Diagnéstico 3,94 3,51 -11

e Produtividade

7

A evolucdo da produtividade dos técnicos é o resultado do desenvolvimento dos
indicadores anteriormente analisados. Assim, a figura seguinte resume o impacto das

ferramentas implementadas no desempenho da oficina, no contexto da produtividade.

e Produtividade e Estado |nicial @ ===-- Linear (Produtividade)
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Figura 65 - Evolugéo do indicador da Produtividade.

A semelhanca do indicador da taxa de ocupacdo, também a produtividade registou
melhorias desde a 12 semana da fase de implementacdo. Ao longo das 16 semanas, é
notavel o impacto que todas as ferramentas aplicadas demonstraram ter neste indicador,
conforme ilustra o crescimento continuo representado na Figura 65.
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Assim, em relacdo a produtividade média registada no ano de 2018 (54,2%), observa-se
um acréscimo acentuado de cerca de 25 pontos percentuais, face a Ultima semana do

periodo de implementacéo (78.7%).

E de salientar ainda, que a evolugdo da produtividade dos técnicos tem por sua vez
impacto no nimero de intervengdes diarias, isto é, permite um aumento da capacidade

oficinal, sendo esse um dos problemas inicialmente identificados.

Nesse sentido, a Figura 66 ilustra a evolugdo do numero de entradas diarias por semana.

e TOtal viaturas / Dia Estado inicial =~ ====- Linear (Total viaturas / Dia)
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Figura 66 - Numero médio de viaturas intervencionadas por dia.

Como seria expectavel, as variacdes deste indicador assemelham-se as flutuacbes da
produtividade. Registando também um crescimento continuo ao longo de todo o periodo

de implementacéo.
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e Motivacado

Na fase de verificacao, foi novamente efetuada a avaliacdo da motivacao das equipas de
forma a analisar seu impacto no desempenho oficinal, tendo sido utilizado o mesmo

questionario aplicado na avaliagdo preliminar.

Esta analise s6 foi efetuada na ultima semana, pois era importante que todos o0s
colaboradores estivessem ja familiarizados com as ferramentas aplicadas, assim como, 0s

seus beneficios embebidos nas tarefas diarias realizadas.

A Tabela 16 resume o parecer geral dos colaboradores da oficina, sendo 1 indicador de

“Descordo completamente” e 5 de “Concordo completamente”.

Tabela 16 - Classificacao final global do nivel motivacional.

Categoria Classificacao

Gestéo de topo 4
Pessoal & Competéncias 4
Espaco Oficinal 5
Equipa 4

Agora com uma classifica¢do de “4”, a opinido dos colaboradores em relagdo aos 6rgaos
de gestdo deve-se em grande parte ao apoio sentido na resolucdo de problemas e na

abertura a discussdo de oportunidade de melhoria.

Na segunda categoria, também se verifica uma evolugdo positiva. A equipa sente agora

que o seu trabalho é valorizado e reconhecido.

A categoria referente ao espaco oficinal, foi de uma forma unanime avaliada como muito
boa, onde a implementacdo dos 5S’s no espaco oficinal e a criagdo dos auxiliares e normas
dos processos, foram essenciais para criar um ambiente mais propicio ao desempenho das

suas funcdes.

Na ultima categoria, a avaliagdo da equipa, mais uma vez observa-se uma melhor opinido
geral, salientando-se a melhoria na comunicacdo. No entanto, nos pontos respeitantes a

entre ajuda e espirito de equipa verificaram-se apenas ligeiras alteracoes.
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» Voz do cliente (Voice of the costumer)

Também utilizada no Capitulo 4.8.1., na avaliagdo preliminar da organizacéo, esta
ferramenta permite-nos agora perceber, do ponto de vista do cliente, se as medidas foram
também ao encontro das suas pretensoes.

J& durante a fase de implementacdo das medidas apresentadas na presente dissertacao,
que tiveram inicio em janeiro de 2019 e se prolongaram até junho, e conforme ilustra a
Figura 67, é possivel aferir que, do ponto de vista do cliente, o servi¢o prestado pela

organizacdo em estudo foi mais consistente.

Piores [ AutoService Média da Rede 5 Melhore

\
)

Pc

2019 [Jan] 2019 [Fev] 2019 [Mar] 2019 [Abr] 2019 [Mai] 2019 [Jun] 2019 [Jul] 2019 [Ago] 2019 [Set] 2019 [Out] 2019 [Nov] 2019 [Dez]

Figura 67 - Pontuacéo CSI AutoService em 2019

Apesar do pico negativo registado em setembro, permitiu fechar o ano de 2019 com uma
pontuacdo acumulada de [848] pontos, ndo s6 acima da média dos cinco piores da rede
[823], como praticamente 30 pontos acima de 2018 [813].
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5.Concluséo, limitacdes e desenvolvimentos futuros

O principal objetivo da gestdo Lean € 0 aumento da criacdo de valor através da reducéo
do desperdicio, ou seja, criar mais valor com menos recursos. Uma organizagdo Lean
compreende o que constitui valor para o cliente, sendo que, a partir dessa definicéo, foca-
se nos processos chave para aumenta-lo. O objetivo final serd a criagdo de um processo
perfeito com foco na criacdo de valor para o cliente, procurando continuamente a

melhoria do mesmo.

Para a implementacao da filosofia Lean no setor dos servigos, € necessario criar processos
padronizados que para além de irem ao encontro dos objetivos internos da organizacao,
cumpram também com a elevada exigéncia dos clientes, especialmente no atendimento
ao publico. Para fazer face a essa exigéncia, diversas organizacdes adotaram 0s principios,
métodos e ferramentas dos sistemas de producdo Lean, com diversas provas dadas, de
forma a criarem um modelo de servi¢o Lean, que permita, ndo s6 focar o processo no

cliente, mas também ir ao encontro das suas expetativas.

Ao longo desta dissertacdo foi dado especial relevo ao servi¢co pés-venda de automoveis,
caracterizando-o e analisando as particularidades desta area de negdcio e de que forma a
melhoria dos seus processos podera ser alcangada com base nos principios da filosofia
Lean.

Nesse sentido, foi proposto um modelo designado por ALAS (Automotive Lean After-
sales Service), que tendo por base outros modelos, conceitos e ferramentas derivados da
da producdo Lean, procura, tendo em conta as especificidades do setor pds-venda, dar

suporte a implementacao da cultura Lean no seio da organizacao alvo do caso de estudo.

A fase de delineamento e aplicacdo de iniciativas veio demonstrar que a versatilidade de
determinadas ferramentas ndo estdo exclusivamente inerente ao que € oferecido ao
cliente, se é um servigco ou um produto, ou a0 modelo em que esté inserida, mas também
atipologia de processos existentes e ao impacto desejado. A prova disso € o facto de todas
as ferramentas terem sido adaptadas ao contexto do caso de estudo e a complementaridade

entre elas.
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A aplicacdo deste modelo, com vista a melhoria significativa dos processos oficinais,
resultou num aumento de todos os indicadores operacionais, nomeadamente a
produtividade, eficiéncia, taxa de ocupacdo e 0 mais importante a satisfacdo do cliente,
sem que o controlo financeiro fosse comprometido, pois 0 Unico custo que teve foi a

introducdo de mais um elemento indireto para a equipa (Mizusumashi).
Limitacdes

Como principais limitagdes a implementacdo do modelo proposto na presente dissertacao,

destaca-se:

e A falta de conhecimento e de compreensao sobre os principios Lean por parte dos
recursos humanos da empresa;

e O desconhecimento dos beneficios associados ao modelo proposto e como
identificar ou quantificar inicialmente as oportunidades de melhoria;

e A pouca flexibilidade, por parte da gestdo de topo, quanto a investimentos em

recursos humanos e/ou novos equipamentos/materiais.

Desenvolvimentos futuros

Na sua maioria as propostas delineadas foram aplicadas, sendo que a restricdo de custos
é sempre um fator bastante limitador. Dessa forma a introducdo de tecnologias da
indUstria 4.0, como leitores de cédigos de barras e sensores de monotorizacdo das viaturas
seriam sem duvida ferramentas uteis a diminui¢do do Lead time e consequentemente

aumento dos indicadores operativos.

Na andlise da satisfacdo do cliente, seria bastante interessante perceber de que forma

outros concessionarios da marca atuam e quais 0S Seus processos.

Também a adaptacdo do modelo proposto a outras unidades como os comerciais ligeiros
e a reparacdo de chapa e pintura seria de interessante aplicacéo.
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