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Resumo

Nos dias de hoje, o servico de Apds Venda tem-se tornado cada vez mais importante para o
cliente no ato de compra de uma viatura. A escolha do veiculo n3o se restringe apenas a
qualidade, design ou valor. Essa escolha depende também dos servicos de Apds-Venda, tais
como a disponibilidade de pecas e servigos, assim como o periodo de garantia de fabricante.

Uma das grandes adversidades que as oficinas de reparacao automével enfrentam no seu dia-
a-dia, é ndo conseguirem corresponder a procura por servigos, e por vezes uma ma gestao das
baias produtivas pode levar a grandes perdas de rentabilidade do espaco. Tal como nas baias,
o agendamento de servicos e a atribuicdo dos técnicos para as tarefas do dia pode gerar
também perdas de rentabilidade. Estas perdas, em alguns dos casos poderdo gerar
descontentamento por parte do cliente, uma vez que uma ma gestao do tempo leva por vezes
ao adiamento de servicos, o que causa na grande parte das ocasides, insatisfacdo.

Com o mercado automdvel cada vez mais competitivo, procura-se assim com a presente
dissertacdo otimizar todo o servico de Apds Venda da Caetano Auto Gaia, desde o fator
humano, até a utilizacdo das baias produtivas. Com este estudo, procurar-se-a identificar
problemas na rotina oficinal, implementar melhorias nos processos produtivos dos
colaboradores da oficina, assim como otimizar o uso das baias produtivas. Por fim, recorrer-se-
a a andlise e proje¢do de resultados e as principais conclusdes que podemos tirar sobre a
implementagdo de um plano de acgdo.

Nesta sequéncia, esta dissertacdo surge da oportunidade de otimizar o desempenho da
Caetano Auto Gaia, concessionaria da marca Toyota e pertencente ao Grupo Salvador Caetano.

Para a revisdo bibliografica da tese, foi efetuada uma pesquisa aprofundada em sites de artigos
cientificos, entre os quais Science Direct® Web Of Science® e ResearchGate®, e efetuadas as
respetivas referéncias bibliograficas presentes na plataforma Microsoft® Word.

PALAVRAS-CHAVE: Apds Venda Automovel, Fidelizagdo do Cliente, Lean Thinking, Baias
Produtivas, Fator Humano, Indicadores Chave de Desempenho, Rentabilidade.
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Abstract

Nowadays, the After-Sales service has become increasingly important for customers when
buying a car. The choice of the vehicle is not just about quality, design or value. That choice
also depends on After-Sales services, such as the availability of parts and services, as well as the
manufacturer's warranty period.

One of the biggest adversities that workshops face on a day-to-day basis is not being able to
meet the demand for services, and sometimes poor the management of production bays can
lead to major losses in profitability. As with the bays, the scheduling of services and the
allocation of technicians to the day's tasks can also generate losses in profitability. In some
cases, these losses can lead to customer dissatisfaction, since poor time management
sometimes leads to the postponement of services, which often causes dissatisfaction.

With the car market becoming increasingly competitive, this dissertation seeks to optimise the
entire after-sales service at Caetano Auto Gaia, from the human factor to the use of the bays.
This study will seek to identify problems in the workshop routine, implement improvements in
the production processes of the workshop's employees and optimise the use of the production
bays. Finally, we will analyse and project the results and the main conclusions we can draw
about the implementation of an action plan.

This dissertation arises from the opportunity to optimise the performance of Caetano Auto
Gaia, wich is a dealer belonging to Toyota and Grupo Salvador Caetano.

For the bibliographical review of the thesis, an in-depth search was carried out on scientific
article websites, including Science Direct® Web Of Science® and ResearchGate®, and the
respective bibliographical references were made in the Microsoft® Word tool.

KEYWORDS: After Sales, Customer Loyalty, Lean Thinking, Productivity, Human Factor, Key
Performance Indicators, Profitability.
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Introducao

1. Introdugao

1.1. Contextualizacao

O Apds-Venda desempenha um papel crucial na determinacdo da saude financeira e da
competitividade das empresas. Devido ao fator de competicdo atual, a reducdo dos lucros nas
vendas de produtos principais e a estagnacdo das receitas, as empresas procuram impulsionar
as suas atividades de Apds-Venda para alavancar as suas vendas, aumentando assim os lucros,
a fidelizacdo dos seus clientes e o crescimento do seu negdcio.

Nos dias de hoje, a tomada de decisdo de compra de uma viatura ndo se baseia apenas no valor
do produto (desempenho em relagdo ao custo), mas também no pre¢o do servico, na sua
gualidade e na disponibilidade de atendimento ao cliente. Assim, um bom servico de Apds-
Venda torna-se fundamental para o mercado competitivo dos dias de hoje.

Deste modo, para correspondermos a exigéncia do cliente para com o servigo de Apds Venda,
necessitamos que haja uma gestdo eficiente de recursos e uma boa capacidade de resposta as
alteragOes impostas pelo mercado automadvel. Neste contexto, surge assim a necessidade de
otimizar o fator humano e efetuar uma boa gestdo das baias produtivas, tendo essas 2
componentes impacto direto na satisfacdo do cliente e no bom funcionamento de um
reparador automoével.

A permanéncia prolongada de veiculos numa oficina, pode ndo apenas representar um desafio
operacional, mas também numa notavel reducdo da eficiéncia e produtividade. Quando um
veiculo fica imobilizado por longos periodos, varios fatores entram em cena, impactando nao
apenas o desempenho operacional da oficina, mas também a satisfacdo do cliente e a saude
financeira do negdcio. Os motivos para a imobilizacdo dessa mesma viatura podem ser varios,
sendo um dos principais a complexidade das reparacGes necessdrias, frequentemente exigindo
um tempo consideravel para diagndstico, aquisicdo de pecas e execucdo das corregdes.
Adicionalmente, a espera por autorizagbes de seguradoras, a disponibilidade de pecas de
reposicdo e até mesmo a sazonalidade de determinados servicos podem contribuir para
estender o periodo em que um veiculo permanece nas instala¢des da oficina. Essa circunstancia
ndo apenas impacta a produtividade da equipa, mas também pode resultar em atrasos nas
entregas, influenciando a reputagdo da marca e a capacidade de reter e fidelizar novos clientes.

Deste modo, uma organiza¢do para se encontrar no seu devido funcionamento e plenitude,
conta com a contribuicdo dos seus trabalhadores, pelo que é importante que sejam
acompanhados, respeitados, motivados e capazes de acrescentar valor ao produto final.
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Para tal, é fundamental o apoio da gestdo da organizacdo como forma de motivar os seus
trabalhadores a alterarem os seus habitos de trabalho e encorajar um espirito de melhoria
continua. Assim, o pensamento /ean torna-se uma ferramenta crucial tanto para a eliminagdo
do desperdicio do processo produtivo, como para o facto de se defender que o sucesso da
empresa depende da capacidade de manter os seus colaboradores incentivados a fazer cada
vez melhor, e com capacidade de acrescentar valor para o cliente (Freire, 2016).

Assim, no ambito do mestrado de Engenharia Automoével, é desenvolvida a presente
dissertacdo de um caso de estudo junto da Caetano Auto Gaia, pertencente a Toyota Caetano
Auto Portugal, que visa otimizar a utilizacdo do fator humano assim como das baias produtivas.
Para o efeito, pretende-se observar o processo produtivo dos colaboradores, averiguar
eventuais desperdicios, identificar oportunidades de melhoria e analisar indicadores chave de
desempenho que permitam localizar potenciais melhorias do processo oficinal. Nesse contexto
e em conformidade com os recentes avancos tecnolégicos, este trabalho tem como objetivo
ndo apenas explorar métodos existentes, mas também identificar areas de fragilidade,
buscando desenvolver novos métodos mais eficazes que favorecam uma qualidade superior
pela minimizagao de erros.

1.2. Motivagao

A otimizacdo do fator humano e das baias produtivas, é uma componente do Apds Venda
automoével que ndo se encontra devidamente aprofundada, e que apresenta um grande
potencial de otimiza¢do nas tarefas didrias.

A crescente competitividade no ambiente industrial e a pressdo por maior eficiéncia e qualidade
tém tornado indispensavel a busca por melhorias continuas nos processos produtivos. Neste
cenadrio, a otimizacdo das baias produtivas e do fator humano surge como um dos principais
vetores para elevar a performance das organizagdes, sem sacrificar a qualidade de vida dos
trabalhadores ou a sustentabilidade dos recursos. Com isto, encontra-se aqui uma
oportunidade de otimizacdo do servico, criando critérios de atribuicdo de tarefas, assim como
um melhor aproveitamento das baias de modo a evitarmos a imobilizagdo demorada de
viaturas nas mesmas.

No que toca a pesquisa bibliografica do tema proposto, como podemos observar na Tabela 1, a
quantidade de documentagao publicada acerca da otimizagdo do servico de Apds Venda
automovel é escassa, o que foi também uma motivagdo para desenvolver um projeto nesta drea
gue se apresenta em constante evolu¢cao e mudanca.
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Tabela 1- Numero de publicagbes na drea do Apds Venda Automével por ano (1995-2023), retirado de Web Of
Science.
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O propédsito central deste projeto foi aprimorar significativamente o fator humano e o uso das
baias produtivas. O desafio central dessa otimiza¢dao envolveu uma andlise aprofundada do
servico Apds-Venda, abrangendo as seguintes etapas:

e Identificagdo do processo atual da oficina — Atribuicao de tarefas, espago, equipamento,
modelo de gestdo aplicavel e planeamento operacional.

e Andlise de dados — numero de entradas, indicadores chave de desempenho e entre
outros.

e Andlise do mapeamento e organizac¢do de tarefas.

e Acompanhamento das reparagdes e manutencdes de viaturas nas oficinas, de modo a
identificar oportunidades de melhoria.

e Identificagcdo de problemas na rotina oficinal.

e Implementacao de melhorias na utilizagdo das baias produtivas.

e Analise/Projecdo de resultados das melhorias implementadas na concess3o.

1.4. Estrutura do Relatdrio

A presente dissertacdo estd dividida em 7 capitulos. No presente capitulo é feita uma
introducdo ao trabalho, um enquadramento do tema selecionado, os objetivos pretendidos,
motivagdo, estrutura do relatdrio e contextualizacdo.

No segundo capitulo é abordado o estado de arte, dando um contexto tedrico sobre qual esta
o tema inserido, assim como tépicos associados ao mesmo.

O terceiro capitulo é dedicado a revisdo bibliografica de temas relevantes para o projeto.
Primeiramente é dado um contexto do comércio automaével portugués, quer na atualidade quer
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no passado. De seguida, é abordada a transicao elétrica que vivenciamos atualmente, assim
como o impacto que possa vir a ter no Apds Venda automdvel. De seguida alguns tdpicos de
gestdo importantes tais como quota de mercado, desenvolvimento de KP!’s, Filosofia Lean e
Gestdo de recursos e do fator humano.

A apresentacdo do Grupo Salvador Caetano, assim como da Caetano Auto Gaia é abordada no
capitulo 4, dado a conhecer a equipa da oficina distribuida pelos diferentes postos de trabalho,
e a quantidade de baias produtivas atuais.

No capitulo 5, é efetuada uma breve explicagdo do Modelo Celular de Operagdo Mecanica
(MCM) implementado em 2017, os resultados obtidos anteriormente com a colocagdo em
pratica do mesmo, assim como o estado atual do modelo. Serdo analisados também os
principais Indicadores de Performance (produtividade e eficiéncia), para perceber o impacto
gue o MCM teve. Ainda neste capitulo sdo analisados os principais problemas identificados com
as visitas realizados a Caetano Auto Gaia, assim como as propostas de melhoria/resolucdo dos
mesmos, tanto na drea da rece¢cdo como na parte produtiva (técnicos).

No capitulo 6, é efetuado a projecdo de resultados, uma vez que nao foi possivel implementar
todo o plano de acdo no tempo estipulado. Assim, e com base em resultados anteriores de
crescimento de eficiéncia, podemos projetar/estimar os resultados dos quais a oficina vira a
usufruir.

Por fim, no capitulo 7 sdo enunciadas as principais conclusdes retiradas desta dissertagdo, assim
como os trabalhos futuros a realizar no projeto da Caetano Auto Gaia.
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2. Estado da arte

2.1. Apds Venda Automovel

Atualmente, a industria automdvel enfrenta uma rapida mudanca e evolucgdo, e por isso, o
aumento das variantes e/ou a crescente individualizagdo dos veiculos sdo determinados pela
necessidade de diferenciacdo em mercados competitivos (Erik Juehling, 2010).

Pela necessidade de diversificacdo de negdcio e competitividade, surge o conceito de "servico
de Apds-Venda" que veio se a tornar um fator de grande relevancia na decisdo de compra de
um automoével. A escolha do veiculo ndo se restringe apenas a qualidade, design ou valor. Ela
também depende dos servicos de Apds-Venda, tais como a substituicdo de pecas consumiveis,
a capacidade de gestdo e fornecimento de pecas, assim como o periodo de garantia de
fabricante. Todos esses servigos contribuem significativamente para a manutencdo da
gualidade e vida util do automodvel, além de preservar o valor original do veiculo caso haja
interesse em revendé-lo (Demaide, 2017).

Tal como é dito anteriormente, a relacdo entre o cliente e o vendedor ndo se encerra apos a
conclusdo da venda do veiculo. O comprador espera que o valor entregue pelo produto atenda
as suas necessidades e por consequéncia, a integracdo de servicos e trabalhos de reparacao
apos a compra, tornou se uma grande importancia e cuidado para com o cliente. Atualmente,
os servicos de Apds-Venda sdo percebidos como uma ferramenta para aprimorar uma
vantagem valiosa para o cliente, além de representar uma oportunidade de negdcio e
fidelizacdo para com a empresa.

Segundo um estudo efetuado pela Escola de Engenharia e Gestdo Industrial das Filipinas,
guando a maioria das pessoas depende do seu veiculo diariamente, estas precisam de se
certificar de que a sua viatura estd sempre segura e em boas condi¢cdes de funcionamento,
razdo pela qual continuam a preferir que o seu automével seja reparado num reparador
autorizado do que num reparador local (Balinado, 2021).

Aliada a constante evolucdo do setor automavel, as pessoas sentem a necessidade de mudar e
adaptarem-se a novos ambientes. Desta forma, torna-se uma peca chave, entender o que leva
o cliente a tomada de decisdo, para que se possa adotar uma estratégia de venda competitiva,
eficaz e eficiente. Assim, o objetivo do Apds Venda automodvel, é ter o maximo de atencdo e
cuidado com a qualidade e o prego, de modo que o consumidor fique satisfeito e que
potencialize uma fidelizacdo do mesmo a marca (Gomes, 2016).

Sendo o Apds Venda um dos grandes pilares do comércio automdvel, o sucesso econémico do
setor impulsiona o progresso técnico, que, por sua vez, pode levar a novos mercados e
oportunidades de investimento. Uma forma de organizacdo adequada dos problemas é
essencial para aproveitar essas oportunidades e obter crescimento e avango tecnoldgico. (Erik
Juehling, 2010).

Aliadas a essas novas oportunidades de investimento, o crescimento da competicdo e a procura
cada vez maior que os clientes tém, impulsionaram uma rdpida adogcdo de alteragbes
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tecnolégicas nos veiculos. Como consequéncia, a transicdo para um mercado automoével
altamente diversificado é acompanhado por uma continua aceleragdo nos ciclos de vida dos
produtos e pelo aumento da complexidade dos mesmos (Erik Juehling, 2010).

No que toca a Portugal, o setor automédvel representa um dos setores mais relevantes e
lucrativos, e com a inclusdo de servigos Apds-Venda, uma empresa que consiga apresentar um
servico de alta qualidade e de uma boa gestdo de pegas, é vista como o um sustentaculo do
negdécio automavel.

Quanto a expectativa de qualidade de atendimento, o concessiondrio deve prestar um servigco
de elevada qualidade para corresponder as expectativas do cliente e alcancar uma elevada
satisfacdo do mesmo, para que mais tarde, possa criar confianca e lealdade para com a marca
(Balinado, 2021).

Para corresponder a alta exigéncia imposta pelo cliente no ato da compra do seu veiculo, o
setor do Apds Venda pode ser dividido em 4 grandes segmentos de foco tal como podemos
observar na Figura 1.

Servigo Apds Venda
Distribuig@o de peg Assisténcia Técni Atendimento ao Cliente Venda de Acessérios
* Gestéo do fluxo de * Instalagdes » Fornecimento de ¢ Produtos homologados
PEEea ¢ Reparagdes informagéio

¢ Merchandise

* Gestdo de inventdrio Gestdo de reclamagdes

Manutengdes

* Gestdo das encomenda Garantir a garantia do

Check - ups produto ao cliente

Figura 1 — Os quatro grandes segmentos do setor de Apés Venda Automdvel, adaptado de (Durugbo, 2019)

Em primeiro, a distribuicdo de pecas, responsavel pela gestdo do inventario, entrega de pecas,
e gestdo das encomendas dos clientes.

O crescimento constante na investigacdo relacionada a gestdo de stock de pecas tem evoluido
rapidamente nos ultimos anos, com a implementag¢do de novas solugdes nos variados softwares
existentes devido a sua crescente importancia na componente pratica. No entanto, as
aplicagGes praticas ndo acompanham frequentemente as propostas tedricas neste campo. No
caso do ramo automoével, a gestdo de pecas e o servico de Apds-Venda, tanto em termos de
fabrico quanto de venda, sdo de extrema relevancia. (A. Bacchetti, 2010)
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Tal como podemos observar na Figura 2, é de esperar que o consumo de pec¢as no mercado
mundial automdvel continue a crescer uma vez que segundo um estudo realizado pela Revista
Pés Venda é mostrada essa mesma tendéncia.

Mercado pos-venda de veiculos ligeiros, 2013-25,
\enda de pecas, acessorios e pneus no mercado pos-venda, milhares de milhoes de USD

EUA 4 principais mercados europeus
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Figura 2 - Mercado Apds Venda de veiculos ligeiros, 2019-2025 (retirado da revista Pés Venda).

Tal pode ser explicada por diversos fatores tais como o possivel aumento do sistema ADAS,
maior consumo de componentes elétricos tais como motor propulsor, motores de arranque,
baterias de alta voltagem e alternadores dada a eletrificagdo que temos presenciado.

(Roda, 2014) argumenta que uma pega que ndo esteja disponivel pode levar a um periodo de
inatividade do produto, com consequéncias diretas para o resto da empresa. Por outro lado, as
existéncias de grande quantidade de pegas absorvem capital, que poderia ser utilizado noutros
investimentos mais lucrativos e consequentemente produtivos. (Stoll, 2015) Assim, é
necessario haver implementado um bom sistema de gestdo de stock, para que seja possivel
satisfazer a procura a que a oficina estard sujeita, realizando o maximo de servicos com o menor
atraso possivel de fornecimento de pecas.

No que toca ao esquema da Figura 1, temos o ramo da assisténcia técnica, que pode ir desde a
instalacGes, reparacdes, manutencdes ou até mesmo os check ups da viatura. Torna-se uma
vertente extremamente importante no Apds Venda automodvel, uma vez que estd
intrinsecamente relacionado com a qualidade do servigo realizado no automdvel, que podera
gerar retrabalho, e futuramente insatisfacdo do cliente, que é algo que ndo procuramos,
embora seja quase inevitdvel alguma percentagem desses servicos serem desses mesmos
retrabalhos.

O servico de Apoio ao Cliente é também uma preocupacdo do Apds Venda, uma vez que serd a
ponte entre a préprio e a marca. A satisfacdo do cliente é uma responsabilidade que envolve
toda a empresa, ndo apenas os centros de servicos ou de atendimento telefénico. No ambiente
competitivo de hoje, os clientes tém muitas opgdes, por isso é importante que todas as areas
da empresa trabalhem juntas para proporcionar uma experiéncia de cliente excelente.
(Blacharski, 2006).
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E precisamente na experiéncia do cliente, que reside o ponto crucial: Quando pensamos numa
marca, a nossa mente emite certos pensamentos e sentimentos sobre ela. Se a empresa
cultivou com sucesso a sua imagem, essa imagem ird bater de acordo com a realidade. Por
exemplo, se uma marca de automdveis é conhecida pela sua qualidade e confiabilidade,
esperamos que o seu carro e o servico de Apds Venda seja de alta qualidade e que funcione
bem. (UKEassays, 2018)

Aliado a um bom servico de apoio ao cliente, vem os comentdrios positivos, o que pode
influenciar positivamente as vendas. A marca precisa de valorizar a satisfacdo do cliente, uma
vez que podera gerar uma potencial fidelizacdo, recomendacdes positivas aos seus familiares e
conhecidos, que facilmente escala para potenciais novos consumidores do produto. (Confente,
2015)

Por fim, temos a venda de acessérios, que pode representar numa grande influéncia de um
cliente comprar ou ndo um veiculo, uma vez que a personalizacdo do mesmo pode pesar no
poder de decisdo de compra.

Segundo um estudo realizado numa entidade especializada em vendas de acessérios de
veiculos comercializados nos Estados Unidos de seu nome SEMA (Specialty Equipment Market
Association), cerca de 65% das pessoas que frequentaram showrooms na Califérnia foram
influenciados a comprar por um veiculo que viram no concessiondrio no qual tinha acessérios.
Desses 65%, cerca de um tergo diz que o ponto chave para efetuarem a compra dos acessérios
é a disponibilidade imediata aquando da compra do veiculo. (After Market News, 2011)

Em suma, o setor do Apds-Venda descreve os servigos que sao prestados ao cliente depois do
automovel ser vendido. O apoio e acompanhamento da satisfagao do cliente implica todas as
atividades realizadas pelos prestadores de servicos para garantir que os consumidores
continuem a usufruir de uma utilizagdo sem problemas do produto ao longo do seu ciclo de
vida. Uma estratégia de apoio de Apds-Venda associada a um produto pode incluir elementos
como a prestacdo de garantias, a prestacdo de contratos de servicos alargados, a
disponibilidade de servigos de reparagdo, manutengdo, pecas (gestdo), disponibilidade de
empréstimos, apoio telefonico gratuito ou até uma politica de devolugdes. (Confente, 2015)

Assim, serd possivel afirmar que a satisfacdo do cliente no contexto do Apds-Venda, estd
intrinsecamente relacionado ao processo de gestdo oficinal, envolvendo uma analise
aprofundada de variaveis como produtividade dos funcionarios, otimizacdo da gestdo de
espacos de trabalho tais como baias, rececdo e pecas, assim como a boa gestdo do fator
humano no que toca ao maior aproveitamento possivel de um dia de trabalho numa oficina
automovel.
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3. Revisao Bibliografica

Com o objetivo de aprimorar e enriquecer uma dissertacdo de forma mais substancial e
fundamentada, tornou-se imperativo a elaboracao do presente capitulo. Nesta secdo, reuniu-
se uma compilacdo de descri¢gdes e conceitos provenientes de fontes cientificas, bem como
obras literdrias, com o propdsito de apresentar uma variedade de ferramentas concebidas para
aprimorar a compreensado do contexto oficial, enquanto também é inserida uma abordagem
mais tedrica para uma analise mais profunda.

3.1. O Comeércio Automovel em Portugal

A cultura automdével tem se expandido globalmente nas Ultimas décadas, moldando a economia
mundial e transformando o modo de vida de milhGes de pessoas. Se analisarmos ha 10 anos e
virmos a quantidade de veiculos que circulavam no mundo, segundo a Statista haveria cerca de
1,184 mil milhdes de viaturas registadas mundialmente (Statista, 2017).

Neste momento, segundo a empresa Hedges & Company, havera cerca de 1.474 mil milhGes de
viaturas registadas a circular pelo todo mundo, o que se traduz num aumento de cerca 25% em
10 anos, (Company, 2023).

N3o obstante do crescimento notério do parque automaével nos ultimos 10 anos, em 2019 a
crise pandémica veio a afetar muito negativamente as vendas de viaturas novas. No ano de
2020, no qual atingiu-se um dos auges da situagao pandémica, a industria automaével enfrentou
uma série de desafios devido as restricGes globais de transporte. Estes desafios englobaram
uma queda prolongada na procura devido as restricbes de circulagdo nacionais e uma
desaceleragdo na produc¢ao devido ao fecho tempordrio de fabricas. Os impactos comegaram
na China, onde as vendas de automdveis desceram abruptamente em fevereiro de 2020. Em
abril do mesmo ano, as vendas também haviam diminuido nos Estados Unidos e na Europa. Na
Europa, as vendas mensais de automdveis de passageiros tiveram uma redu¢do de mais de 65%
entre marco e abril de 2020 (Carlier, 2021).

Embora a procura pelos automdveis tenha comecado a recuperar em 2021, o setor de
semicondutores enfrentou uma redugdo na produgao de microchips devido a escassez dessa
mesma procura em 2020. Os semicondutores estdo presentes em sistemas tais como ar
condicionado, monitorizacdo da pressao dos pneus e acionamento do airbag em caso de
acidente. A escassez global de semicondutores teve, portanto, um impacto significativo no
fornecimento automovel, tornando-se de fato desafiante para os fabricantes atender a procura
por novos veiculos (Carlier, 2021).

O que é facto, é que 2023 e 2024 foram anos de reviravolta, e foi notdria a subida nos registos
de viaturas novas na Europa. No caso da UE, se efetuarmos uma comparacdo entre 2023 e 2022,
no que toca ao nimero de novos registos de veiculos, segundo a ACEA, houve um crescimento
de 13.9% em comparacdo entre os dois anos (ACEA, 2023). J4 em 2024, quando comparado a
2023, o mercado cresce a um ritmo de 3.9% relativamente aos 7 primeiros meses do ano (ACEA,
2024).
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Figura 3 - Comparagdo de registo de viaturas novas na Unido Europeia nos ultimos 3 anos, retirado de (ACEA,
2024).

De forma a analisarmos uma realidade mais préxima, e também mais refletiva do que serd a
influéncia no setor da reparagdao automovel em Portugal, passamos a analisar os dados dos
ultimos 20 anos, no que toca ao nimero total de matriculas registadas em Portugal por ano.

Se analisarmos a Figura 4, é notério que o mercado automodvel é altamente influenciado pela
situagao econdémica do pais.

Matriculas Total Mercado Automével Portugal
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Figura 4 - Matriculas Totais no Mercado Automdével em Portugal (2003-2023), adaptado de (ACAP, 2024).

Isto porque, no ano de 2009 a crise econdmica e a elevada fiscalidade foram os maiores
responsaveis pela forte contragdo do mercado automovel (Lusa, 2010). Para além da queda de
2009, em 2012 é onde se observa o menor registo de matriculas no periodo compreendido
entre 2002-2022. A razdo pela qual se observa tal resultado, deveu-se ao agravamento fiscal
sobre o setor automével e em que as familias viram o seu rendimento diminuir de forma
acentuada devido ao aumento de impostos e corte de salarios (Carregueiro, 2013).
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Quanto a pandemia vivida em 2019, a industria encontra-se a recuperar positivamente daquilo
que foi a situacdo pandémica vivida, com um crescimento significativo tendo em conta o ano
de 2021, 2022 e 2023 (ACAP, 2023) tal como é possivel observar pela Figura 3.

3.2. Importancia econdmica do setor automovel na economia

portuguesa

Embora a contribuicdo de Portugal para a industria automével mundial seja baixa, é
fundamental conhecer a indUstria nacional e a posicao do pais nas cadeias de abastecimento
europeias e mundiais para definir a melhor estratégia para Portugal num contexto global.

Portugal inicialmente experienciou um crescimento significativo na induistria automaével devido
a uma reestruturacdo centrada na externalizacdo e na busca por oportunidades de reducdo de
custos na montagem e no fabrico de componentes. Esse foco resultou num crescimento notavel
desde a década de 1990. Isto porque, embora a atividade de construgdo automadvel de Portugal
remonte aos anos 50, foi apenas a partir dos anos 90, com o estabelecimento da VW
Autoeuropa em Palmela, que o pais testemunhou um crescimento continuo e sustentdvel nas
suas capacidades de fabrico automadvel (Dores, 2018).

Tal como podemos verificar na Figura 5, é possivel afirmar que Portugal atua no ramo
automovel em 4 grandes setores de atividade: Fornecedores e Acessérios, Construtores (OEM),
Distribuicdo e Retalho Automoével e Aftermarket.

Setor Automoével
em Portugal

Fornecedores e c Distribuicdo e Aftermarket
Acessorios onstrutores Retalho
Fabricantes de componentes
Pneus, Chassis, Motor,
Transmissdo, Téxtil, Elétrica,
automagéo e entre outros. Construtores de veiculos Distribuigéo e Retalho Aftermarket

Outros fornecedores Distribuicdo grossista de venda de

Original Equipment Manufacturers .
veiculos (por exemplo,

Servicos associados ao ciclo de

Equipamentos e maquinas de
fabrico, moldes, ferramentas

Transformagao e Acessérios
Transformadores de veiculos,

carrogarias, acessorios para
reboques e automéveis-

(OEM) - marcas que sao
responsaveis pela concegéo e
montagem dos seus préprios

veiculos.

vendedores autorizados) detidos
pelas marcas construtores, sendo
representantes diretos dessas
entidades

vida ap6s venda do automével,
nomeadamente reparagao e
manutengao de veiculos e retalho
de pegas.

Figura 5 - Cluster da Industria Automdével, adaptado de (Deloitte, 2020).
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Atualmente, Portugal é composto por quatro fabricas de producdo de automdveis OEM, com
um foco expressivo na exportacao, além de contar com um ecossistema completo de
fornecimento e apoio. As fabricas que produzem atualmente em territério nacional sdo:

e Volkswagen Autoeuropa — Atualmente produzem o Volkswagen T-Roc, o Volkswagen
Sharan e o Seat Alhambra.
e Toyota Caetano — Aos dias de hoje, é produzido o Toyota Land Cruiser.

e PSA Peugeot Citroen — Fabrico do Citroen Berlingo, Peugeot Partner e Opel Combo.

e  Mitsubishi Fuso Truck Europe.

Os numeros relativos a quantidade de viaturas produzidas em Portugal foram promissores no
primeiro trimestre de 2024 como é possivel de observar na Tabela 2, uma vez que no acumulado
do primeiro quadrimestre de 2024, as fabricas produziram 126 306 veiculos, representando um
aumento de 6,4% em comparacdo com o mesmo periodo do ano anterior (ACAP, 2024).

Tabela 2 - Balango produgdo automével com comparagdo entre 2023 e 2024, adaptado de (ACAP, 2024).

Producao Automadvel em Portugal

Abril 2024 Janeiro a abril 2024
Categoria Unidades %var23/24 Unidades % var23/242
Ligeiro de passageiros 26675 23,2% 104 049 12,9%
Ligeiro de mercadorias 3740 -31,5% 20573 -17,2%
Veiculos Pesados 309 -18,7% 1684 -2,3%
Total 30724 11,8% 126 306 6,4%

No entanto, as empresas do setor automovel em Portugal mantém os modelos de negdcios
distintos, quando comparados com os fabricantes de equipamentos originais (OEM), ou seja, as
grandes marcas que sdao sediadas nos seus paises de origem. No entanto, com a crescente
eletrificacdo, a tradicional dependéncia de Portugal na reducdo de custos pode se tornar menos
relevante, ja que o fabrico de veiculos elétricos € menos intensivo em termos de mdo de obra
do que os veiculos movidos a combustiveis fésseis (Organization, 2022) .

Essa transicdo levanta preocupag¢des sobre como as mudancas nos OEM afetardo o setor em
Portugal.

Algumas empresas tém respondido a esse desafio diversificando a sua gama de produtos,
buscando reduzir a sua dependéncia dos OEM no setor automovel. No entanto, os OEM estdo
cada vez mais a procura de regimes de producao flexiveis, que se reflete numa utilizagdo mais
ampla de mao de obra flexivel. Em Portugal, essa tendéncia traduz-se no aumento de
trabalhadores tempordrios e agéncias de trabalho temporario. Isso cria um ciclo prejudicial de
reducdo salarial e precariedade contratual, dificultando a atracdo de jovens, talentosos
profissionais o que enfraquece as relagdes laborais (Organization, 2022).
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Com a pandemia COVID-19, a falta de matérias-primas e produtos intermedidrios, como
semicondutores e outros componentes eletrénicos, bem como o impacto do Brexit, sdo
frequentemente citados pelos representantes do setor como principais razées para os desafios
presenciados nas cadeias de abastecimento. Esses fatores tém levado os fabricantes de veiculos
e componentes a interrupgdes pontuais na producdo, ajustando-se as atuais circunstancias.

A transicdo para a mobilidade sustentdvel tem o potencial de provocar mudancas substanciais
nas procuras por mdo de obra no setor. Isso ocorre porque os motores elétricos sdo
consideravelmente mais simples do que os motores de combustdo interna convencionais,
resultando numa reducdo da mao de obra necessdria nas linhas de produc¢do de componentes
e acessorios. Este subsetor desempenha um papel crucial na economia nacional, assim como
na montagem de veiculos. Além disso, nos veiculos elétricos, as baterias de litio representam
aproximadamente 40% do valor total, o que modifica substancialmente a estrutura dos custos
de producdo (Organization, 2022).

3.3. Impacto da eletrificagao no setor automovel

No ambito da Unido Europeia (UE), o setor automodvel enfrenta desafios consideraveis de
transformacdo para atender as ambicGes do Pacto Ecolégico Europeu e as medidas delineadas
no pacote legislativo "Fit-for-55" de julho de 2021. Esse pacote, proposto pela Comissdo
Europeia, visa alcancar a neutralidade climatica na Unido Europeia até 2050, com uma meta
intermedidria de reducdo liquida de pelo menos 55% nas emissdes de Gases de Efeito Estufa
(GEE) até 2030, em comparacdo com os niveis de 1990 (Fernandes, 2022).

O referido pacote legislativo impGe metas desafiadoras aos Estados-Membros em diversos
setores, incluindo o automodvel e a mobilidade. Para o setor automodvel, as metas incluem a
reducdo de 55% nas emissdes de veiculos ligeiros de passageiros até 2030 e de 50% para
veiculos comerciais ligeiros, ambos em relagdo aos niveis de 1990. Além disso, estabelece a
meta de neutralidade carbdnica nas vendas desses segmentos a partir de 2035, indicando que
veiculos com motores a combustdo interna ndo deverdao mais ser comercializados a partir desse
ano. Essas exigéncias representam desafios significativos para a industria automovel,
destacando a necessidade de adaptacdo e inovagao para cumprir as metas estabelecidas
(Fernandes, 2022).

Os estimulos para a aquisicdao de veiculos elétricos foram estabelecidos com o propdsito de
fomentar a compra desses automdveis numa perspetiva de preservacdo ambiental. A
promocao da sustentabilidade ambiental, por meio da diminui¢cdo das emissdes de gases com
efeito estufa, representa uma das principais preocupacdes vividas atualmente no setor.

Aliada as altas exigéncias de baixar as emissGes dos veiculos em circulagdo, foram tomadas
medidas em Portugal para incentivar a populacdo a adquirir veiculos elétricos, com o propdsito
de preservagao ambiental, promocgdo da sustentabilidade ambiental e redugao das emissdes de
gases com efeito estufa. Essas medidas sdo maioritariamente a nivel fiscal, com grandes
reducGes de impostos sobre a aquisicdo de viaturas elétricas ou hibridas (ACP, 2023).
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As principais vantagens em pratica no ano de 2023, que eram possiveis de usufruir no ato da
compra de um veiculo elétrico para particular foram:

e Comparticipacao de 4 000 euros do preco de compra ou locagdo de carros novos 100%
elétricos de passageiros, desde que o valor do veiculo ndo ultrapasse os 62 500 euros.
e Isencido de ISV (Imposto sobre Veiculos) e IUC (Imposto Unico Circulagdo).

Ja nos hibridos, as medidas limitaram-se a:

e Hibrido: redugao de 40% do ISV para veiculos com autonomia minima de 50 km em
modo elétrico e emissdes oficiais inferiores a 50 gCO2/km.

e Hibrido Plug In: redugao de 75% do ISV para automdveis com autonomia minima de 50
km em modo elétrico e emissdes oficiais equivalentes a 0 g CO2/km.

Os dados acima foram retirados do ACP — Automadvel Club de Portugal (ACP, 2023).

Os beneficios para 2024 mantém-se nos mesmos moldes que em 2023, exceto o orcamento do
fundo ambiental (de 10 milhdes de euros passou para 6.1 milhdes de euros) e o facto de que os
incentivos da aquisicdo de uma viatura elétrica ndao serem cumulativos com os incentivos de
abate de carros (Retail, 2024).

Brevemente, em outubro de 2024 serd anunciado o novo orcamento de estado de Portugal,
gue poderd vir a mudar o panorama dos incentivos fiscais existentes.

No ano de 2023, veio-se a notar que o crescimento da venda de veiculos elétricos foi
exponencial, havendo um aumento de 104% em comparag¢do com o mesmo periodo do ano
anterior, dos veiculos ligeiros de passageiros novos elétricos, relata a (ACAP, 2023)

Este interesse poderd ser motivado, ndo apenas pelos beneficios ambientais, mas também
pelos econdémicos, uma vez que a eletricidade é um combustivel mais barato do que os
combustiveis tradicionais. Este entusiasmo demonstra que a sociedade portuguesa estd
disposta a abracar a transicdo para uma mobilidade mais limpa e eficiente, contribuindo para o
alcance de metas ambientais e para a constru¢ao de um futuro mais sustentavel.

Sendo as viaturas elétricas/hibridas cada vez mais parte do nosso futuro, e sido anunciado na
Comissdo Europeia, o fim da comercializacdo de viaturas movidas a motor de combustdo
interna até ao ano de 2035, as vendas de automadveis elétricos e hibridos estdo em ascensao
em toda a Europa. Durante o primeiro semestre do ano de 2023, na Alemanha, esse segmento
ja representou 21,7% do total de novos veiculos particulares, enquanto em Portugal a
percentagem ficou ligeiramente acima desse indice. Embora a participa¢do dos fabricantes
chineses ainda seja limitada, constituindo menos de 2% do total, as suas marcas comecam a
ganhar presenca com modelos mais acessiveis, indicando um possivel aumento no ritmo de
crescimento (Noticias, 2023).

Na Franga, esta atualmente a ser considerada, a implementacdo de um subsidio exclusivo para
a compra de veiculos de fabricantes europeus, enquanto na Alemanha ajusta os seus incentivos
do ano passado, sem impactar negativamente as vendas de carros elétricos (Pinto, 2023).

A Unido Europeia desempenhou um papel fundamental na promocdo da tecnologia elétrica,
destacando-se a decisdo de proibir o fabrico de automdveis com motores a combustdo a partir
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de 2035, uma drea em que os fabricantes europeus lideravam. A Unido Europeia também
procurou subsidiar a compra de veiculos elétricos e apoiar a expansdo da infraestrutura de
recarga. Recentemente, o governo alemdo anunciou um investimento publico de 1.8 mil
milhdes de euros para financiar o desenvolvimento dessa rede, argumentando que as
limitacGes ndo seriam superadas apenas pelo mercado (Pinto, 2023).

N3o sendo sé na Europa que existe inovagdo no ramo da eletrificacao, a industria chinesa tende
a aproveitar também o fornecimento destes subsidios.

Nos ultimos trés anos, as exportacées de veiculos elétricos chineses registaram um notavel
aumento de 850%, principalmente direcionadas para o mercado europeu, o que pode vir a
representar uma ameaca para a evolucdo europeia no setor (Noticias, 2023).

Paralelamente, as empresas envolvidas nesse setor argumentam que estdo a desenvolver
produtos de alta qualidade, impulsionando assim a transicdo para a mobilidade elétrica. Essa
abordagem, segundo as empresas, acelerard significativamente o alcance das metas
estabelecidas para a reducdo de emissdes de gases com efeito de estufa.

3.4. Quota de Mercado

Na drea automovel, a quota de mercado oferece uma perspetiva abrangente sobre a lideranca
das empresas no setor, abordando as diferentes segmentacbes de mercado. Mais
detalhadamente, ela destaca a producdo agregada, os custos de fabrico e as empresas que
conseguem alcangar uma participagao de mercado mais substancial.

A quota de mercado tornou-se um dos elementos fundamentais presentes nos estudos
econdmicos. Dessa forma, é indiscutivelmente de importancia crucial para os pesquisadores
que atuam nesses dominios. Contudo, ha razdes ainda mais persuasivas para justificar por que
a relacdo entre a participagdo de mercado e a rentabilidade merece ser objeto de investigacdo
e discussdo (Edwards, 1994).

Nesta industria consolidada, ocupada por gigantes automodveis de longa data, conquistar uma
fatia do mercado é extremamente desafiador e crucial para marcar a posicdo no mercado.
Assim como em qualquer setor, a industria automdvel necessita de implementar planos de
contingéncia, estratégias de marketing eficazes e programas estratégicos para assegurar a sua
participacdo de mercado (Muhammad Imtiaz Subhani E. E., 2022).

Um dos casos de sucesso no que toca a capacidade de retengao e reconquista de clientes em
servigos de pds garantia, foi implementado pela Toyota do Brasil (TdB), com o langamento do
T-Service no verao de 2022.

As oficinas T-Service foram pensadas para simular instalagdes de manutenc¢do independentes
sem qualquer ligacdo a marca (Toyota), o que na verdade, sdo sim propriedade da Toyota, no
entanto sem alusdo a propria. Procurou-se assim uma reducgdo significativa nos precos dos
servicos, possibilitando uma oferta mais competitiva com as oficinas de reparac¢des
independentes, e assim manter o cliente com ligagdo a marca, mesmo apds o periodo de
garantia ter expirado (Argentina, 2022).
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Citando Gustavo Salinas (Argentina, 2022), presidente da Toyota da América Latina e Regido

4

das Caraibas, “...com o T-Service, podemos chegar aos segundos ou terceiros proprietarios
Toyota que ndo optam pela atengdo personalizada e completa de um Concessiondrio. Com este
novo formato, oferecemos a mesma qualidade técnica da marca a um custo mais baixo. Além

disso, criamos sinergias com o resto das nossas linhas de negécio... “.

Para uma marca se destacar na indUstria automovel, esta deve ser competitiva, oferecendo
veiculos de acordo com os orgamentos e as necessidades dos consumidores, seja num mercado
consolidado ou em crescimento. Além disso, é essencial para as empresas produzirem veiculos
de forma econdmica, implementando as tecnologias mais avangadas disponiveis (Muhammad
Imtiaz Subhani E. E., 2022). Mais que a competitividade no preco da viatura nova, também é de
extrema importancia os servicos de Apds Venda disponibilizados. Estes sdo cruciais para manter
os clientes ligados a marca mesmo apds o periodo de assisténcia em garantia.

3.5. Filosofia Lean

3.5.1. Lean Thinking

A filosofia Lean teve o seu principio no Japdo nos anos 50, tendo sido criada pela Toyota Motor
Company com a Toyota Production System. Este conceito foi criado pelo facto de que o Japao
enfrentava uma posicdo desfavordvel em relagdo aos custos das matérias-primas em
comparagdo com os paises europeus e os Estados Unidos. Para superar essa desvantagem,
tornou-se imperativo que a indUstria japonesa concentrasse os seus esfor¢os na produc¢do de
mercadorias de qualidade superior, agregando maior valor e mantendo custos de producdo
mais baixos do que os de seus concorrentes internacionais (Y. Sugimori, 1977).

De acordo com (Y. Sugimori, 1977), a filosofia Lean assenta numa produgdo de baixo custo, que
é refletido na "reducdo de custos através da eliminagdo do desperdicio". Isso implica a criacdo
de um sistema que elimine completamente o desperdicio, considerando que tudo além da
quantidade minima essencial de equipamentos, materiais, pegas, trabalhadores (tempo de
trabalho) constitui meros residuos que apenas fazem aumentar os custos.

Segundo (Jones, 2008), sdo 5 os principios que sustentam o pensamento Lean:

1. Identificacdo do valor (Specify Value): Leva as empresas a compreenderem
verdadeiramente o significado de valor para os seus clientes. Uma vez que assim que o
valor é identificado, torna-se possivel fornecé-lo.

2. ldentificagdo das etapas do fluxo que agregam valor (/dentify Value Stream): A empresa
deve aprender e definir como alcangar esse valor. Por outras palavras, é necessario
identificar todas as etapas dos diferentes processos que convertem ideias e materiais
brutos em produtos e servigos funcionais que os clientes possam utilizar.
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Criagdo de fluxo (Flow): Quando o fluxo é estabelecido, significa que o trabalho nao esta
a ser atrasado ou bloqueado de nenhuma maneira. No entanto, estabelecer o fluxo ndo
é uma tarefa facil. Para fazé-lo de maneira eficaz, pode ser necessario introduzir e
implementar mudancgas na organizacao, que podem ser dificeis e tornarem-se um
grande obstaculo no inicio. Essa é a esséncia do pensamento Lean: uma melhoria
continua impulsionada por um objetivo comum.

Producdo que satisfaca o cliente (Pull): Existe a criacdo de um fluxo de trabalho em que
o trabalho sé é efetuado se houver procura. O objetivo da implementagdo de um
sistema pull é construir produtos com base na procura real e ndo em previsoes. Ao fazé-
lo, a empresa pode-se concentrar na eliminacdo de atividades de desperdicio no
processo de producao.

Busca da perfeicdo e melhoria continua (Pursue Perfection) : A busca da perfeicdo
significa fornecer aos clientes um produto seguro, de elevado valor, atempadamente e
na quantidade certa e a um prego competitivo. Para além disso, o processo deve
desenvolver solucdes e melhorias que aumentem o valor do produto.

Identificacdo de d Identificacdo do

valor Valor

Busca pela

i Criacao de fluxo
perfeicdo

Satisfacao do
cliente

Figura 6 - Principios Lean Thiking, adaptado de (Jones, 2008)

E notério que o desperdicio é um dos principais focos da filosofia Lean. Segundo (Ohno, 1978)

este conceito pode estar presente em varias formas, tais como:

Desperdicio por producdo excessiva: Refere-se ao desperdicio de stock e ocorre quando
nado se atende a procura do cliente, producdo de forma continua de pecas que nao
foram solicitadas, em quantidades superiores as requeridas e fora do periodo
necessario. Isso resulta numa acumula¢do de stock entre as etapas dos processos e
consequentemente no final.
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Desperdicio por transporte: Deslocacdes ndo essenciais de produtos e/ou matérias-
primas podem resultar em riscos de danos e perdas, ao mesmo tempo em que
prolongam os tempos dos processos, sem contribuir para o valor no produto final.

Desperdicio de stock disponivel (inventario): O armazenamento excessivo de matérias-
primas, produtos intermediarios (entre os estagios de uma linha de producdo) ou
produtos finais ndo contribui para agregar valor ao produto e, adicionalmente, acarreta
custos para a empresa sem proporcionar beneficios ao consumidor final.

Desperdicio de deslocacdo: Semelhantes ao transporte, esses fatores referem-se ao
tempo perdido devido as movimentagcGes dos proprios operadores, as quais ndo
acrescentam valor ao produto final, uma vez que n3o envolvem qualquer tipo de
processamento no produto. Isso inclui atividades como a busca por ferramentas,
procura por informagdes, entre outros.

Desperdicio de producdo de produtos defeituosos.
Tempo de espera: A espera pode ser causada por diversos fatores, como aguardar,

autorizacOes, layout inadequado, atrasos de fornecedores ou falta de capacidade por
parte da empresa.

3.5.2. Ferramentas Lean

As praticas e metodologias Lean consistem em eficientes abordagens da engenharia industrial

que podem ser incorporadas nas operacdes empresariais de forma ampla e sem grandes

complicagdes. Essas ferramentas Lean sdo utilizadas de modo a alcancar os objetivos essenciais

da producéo, que incluem a eliminacdo de desperdicios, a reducdo de custos, o aprimoramento

da qualidade e a minimiza¢do do tempo de espera, do inventario e do tempo de inatividade do

equipamento.

A Tabela 3 descreve algumas das ferramentas Lean que poderao existir num contexto de Apds

Venda automével, com o objetivo de aprimorar processos e aumentar a qualidade do servigo.

36



Revisdo Bibliografica

Tabela 3 - Principais ferramentas Lean e a sua aplicabilidade.

Ferramenta Descricao

Kaizen Integracdo de pequenas melhorias. E um modelo de transmissdo do
pensamento de melhoria continua

5W2H Acompanhamento e gestdo dos planos de acdo
PDCA Promove a melhoria continua dos processos, produtos e servigos através de
quatro etapas.

Diagramade Ajuda a encontrar as possiveis causas de um certo problema, seguindo a
Ishikawa regra dos 6 M’s (Método, M3do de Obra, Material, Medida, Meio Ambiente
e Mdquina).

Método 5S Metodologia de organizagao do posto de trabalho

Kaizen

A palavra Kaizen resulta, tal como a Figura 7 indica, da conjugacdo de duas palavras de natureza
japonesa: Kai, que significa mudanga, e Zen, que significa melhor. Este sistema pretende
transmitir a ideia de melhoria continua.

% . &

KAI ZEN

MUDAR MELHOR MELHORIA
CONTINUA

Todas as Pessoas !
Todos os Djas !
Em todas as Areas !

Figura 7 - Significado da filosofia Kaizen, adaptado de (Kaizen, 2023).

Este sistema de gestdo da qualidade foi desenvolvido nas fabricas do Japao pds-guerra, devido
a necessidade de aumentar a rentabilidade dos processos e produtividade dos mesmos. As
racionalizagGes dos investimentos através da eliminagdo dos desperdicios eram vitais para a
indUstria japonesa da altura.

A tradugdo de melhoria continua no sentido literal de “Ser Kaizen” é a mais correta, no entanto
podemos também definir esta filosofia como sendo:
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e Ensinar as pessoas a terem recursos.

e Perseguir uma meta.

e Transferéncia de conhecimento.

e Saber quando eliminar, reduzir ou mudar uma atividade.

Esta abordagem geralmente entrega pequenas melhorias e, a cultura de padronizacdo e
pequenas melhorias continuas alinhadas, leva a mudancas significantes em termos de
melhorias gerais na produtividade.

Os principios da metodologia Kaizen baseiam-se no seguinte:

e Aprender com a pratica.

e O desperdicio deve ser eliminado.

e Todos os colaboradores devem-se envolver no processo de melhoria continua.
e Priorizar a melhoria das pessoas.

e As melhorias devem ser expostas para todos, para obtermos uma comunicacdo
transparente.

S5W2H

O nome desta ferramenta deve-se as primeiras letras de 7 perguntas em inglés que definem o
processo de utilizacdo, tal como podemos observar na Figura 8:

What (O qué?), Why (Porqué?), Where (Onde?) , When (Quando?) , Who (Quem?), How
(Como?) e How Much (Quanto custa?).

How

?
Why? much? Ll

SW2H ———— wne

How? When? Where?

Figura 8 - Ferramenta 5W2H.
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Com esta ferramenta, podemos definir e executar atividades ou montar planos de acao.
Podemos afirmar, que o 5W2H é uma checklist de determinadas atividades a ser
implementadas, apds terem sido identificadas as causas, e estudadas as possiveis solu¢des para
as mesmas.

Ciclo PDCA

No que toca ao sistema de gestdo, a ferramenta mais importante e que estd mais relacionada
com Kaizen é o PDCA, visto que é uma abordagem que nos leva a revisdao sistematica de
processos, onde a eficiéncia operacional é fundamental para os resultados. Este modelo inclui
testes de solugGes, andlise de resultados e melhoria de processos.

Quando uma empresa identifica um problema ou necessidade, deve percorrer estas quatro
etapas para buscar uma solucdo. Podemos ver o ciclo PDCA resumido na seguinte Figura 9 :

Figura 9 - Ciclo PDCA.

Diagrama Espinha de Peixe

O Diagrama de espinha de peixe é um diagrama de causa efeito que ajuda a encontrar as
possiveis causas de um certo problema.

Para realizar este exercicio, devemos estabelecer os conjuntos e as causas segundo a regra dos
6 M’s:

e Meétodo.
e Mao de obra.
e Material.
e Medida.

e Meio Ambiente.
e Maquina.

O diagrama deve seguir a estrutura de uma “espinha de peixe” tal como a Figura 10, sendo que
as temadticas a desenvolver variam conforme a industria a aplicar esta ferramenta.
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Mao de
obra

Método Material

> Problema

i Meio P
Medida , pente Maquina

Figura 10 - Diagrama de Ishikawa.

Devemos aplicar esta ferramenta como:

e Acdo preventiva — Atuar antes que ocorra algum problema.
e Acdo corretiva — Atuar e corrigir um problema detetado.

e Acdo de controlo — Quando ndo nos é possivel resolver por completo o problema,
evitamos que haja dispersdo desse mesmo problema.

Vantagens desta ferramenta:

e Permite ampla visdo sobre todas as varidveis que estdo a influenciar a problematica.
e Capacidade de realizar um brainstorming e trabalhar em equipa.

e Prevencdo de problemas futuros.

e Facilidade de uso e flexibilidade na aplicabilidade.

Principais desvantagens:

e S04 conseguimos resolver um problema

e Nao conseguimos acompanhar a evolugao do problema ou comparar com situagdes
anteriores.
e Pode ndo abranger todas as causas presentes (limitado aos 6 M’s).

Para que as ferramentas Lean sejam motivo de sucesso na empresa, € crucial que todos os
colaboradores compreendam e se comprometam para com a filosofia, porque sé assim é que a
empresa toda trabalhard em sintonia e com foco na perfeicao.
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3.6. Indicadores Chave de Desempenho

Desde a implementagdo do servigo de Apds-Venda, tornou-se essencial considerar e analisar os
principais aspetos de desempenho de uma oficina automdvel. Essa andlise, permite que os
responsdveis pelas tomadas de decisdo selecionem a estratégia apropriada para a gestdo da
empresa. Surgiu, portanto, no setor automaovel, a necessidade de preencher a lacuna existente
nos servicos de Apds-Venda, através de uma pesquisa voltada para o desenvolvimento de uma
componente tedrica de andlise aos indicadores chave de desempenho (Omar Sabbaghaa,
2015).

A constante tomada de decisGes no setor torna-se por vezes ardua dada a ampla gama de
fatores que podem ser tidos em consideracdo, e por isso, o conceito de Indicadores Chave de
Desempenho oferecem uma maneira de controlo e medicdo de aspetos importantes que
podem influenciar diversos fatores do servigo por nds oferecido.

Contudo, apesar de ter uma ampla utilidade em diversos setores da economia, criar os KPI’s
mais apropriados que incorporem o foco, a adaptabilidade, a inovacdo e a rentabilidade
desejados, estd longe de ser uma tarefa facil (Pan, 2013).

Para além dos Indicadores Chave de Desempenho, denominados “KPI's”, existem 3 outras
classes de medicao de desempenho, no qual podem ser denominadas por:

e KRl's — Key Risk Indicators (Indicadores Chave de Risco).
e Pl —Performance Indicators (Indicadores de Desempenho).

e Rl —Risk Indicators(Indicadores de Risco).

De uma maneira geral, podemos distinguir os KRI’s dos KPI’s através da analise da Tabela 4:
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Tabela 4 - Diferenciagdo entre KPI e KRI

KPI — Key Performance Indicators

KRl — Key Risk Indicators

Designacéio

Definigcdo

Principais
Diferencas

Exemplos
Prdticos

Indicadores Chave de Desempenho

Medicdo da performance
interna da empresa.
Foca os aspetos do
desempenho organizacional.

Medicbes didrias, semanais ou
até mesmo 24/7.

Ajuda os funciondrios a
perceber as oportunidades de
melhoria e a¢des corretivas
dentro da empresa.

Tem um impacto positivo, na
medida que afeta todas as
medidas de desempenho
positivamente.

l. Produtividade.
Horas vendidas por Ordem de
Reparacao.
Taxa de mdo de obra efetiva.

Indicadores Chave de Risco

Medicdo interna e
externa dos riscos que
podem afetar a empresa.
Insere em aspetos que
podem ser medidos
financeiramente.

i MedicGes
mensais/semestrais.
ii. Nao ajuda os funcionadrios
a perceber as
oportunidades de
melhoria, uma vez que
ndo é um indicativo de
acoes.

iii. Eum resultado de
atividades geridas através
de diversos medidores de

desempenho.

l. Retorno sobre o capital
préprio.
II.  Satisfagdo do Cliente
Il Rentabilidade dos
Clientes.
V. Reputacdo da empresa.

Ao longo das ultimas décadas, os KPI’s adotados pelas empresas sdo por vezes considerados

pouco direcionados ao objetivo, com falta de conexdo com os fatores criticos do sucesso, ou

entdo sdo utilizados de maneira inadequada. Desta forma, os gestores percebem que, embora

tenham sido investidos consideraveis esforgos e recursos no desenvolvimento e coleta de KPls,

as melhorias significativas no sucesso do negdcio ndo sdo frequentemente alcangadas (Pan,

2013).

Existem diversos indicadores utilizados frequentemente no setor da reparagdo automovel, e
gue pode variar a produtividade, tais como:

e Quantidade de veiculos intervencionados por dia/semana/més: mede o nimero de
veiculos que a oficina é capaz de atender num determinado periodo temporal.
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e Tempo médio de reparacao: indica quanto tempo a oficina leva, em média, para concluir
um servigo.

e Taxa de retrabalho: mede a necessidade de realizar novamente trabalhos ja concluidos.

e Utilizacgdo da mdo de obra: reflete como é que a forca de trabalho da oficina é
empregada em relacdo a capacidade total de trabalho disponivel.

e Eficiéncia no stock de pecas: avalia a eficicia na gestdo de pegas e materiais, evitando
falta ou excesso de stock.

Os valores ideais para esses indicadores podem variar consideravelmente, dependendo do
tamanho da oficina, tipo de servicos oferecidos, procura do mercado e outros fatores
especificos do negécio.

No setor do Apds Venda automoével, hd uma série de indicadores de desempenho que poderdo
ser analisados e aprimorados consoante os resultados obtidos ao longo do periodo de andlise.

Assim, definimos os indicadores mais importantes numa oficina de reparacdao automodvel como
sendo a indicador de ocupacao, indicador de eficiéncia, indicador de produtividade e indicador
de assiduidade.

3.6.1. Indicador de Assiduidade

O indicador de assiduidade (1) é um indicador crucial para avaliar o comprometimento e a
regularidade dos colaboradores numa oficina. Essa métrica vai além de simplesmente
contabilizar o tempo de presenga, uma vez que ela examina especificamente as horas em que
os colaboradores estiveram fisicamente no local de trabalho, dedicando-se ativamente as suas
fungdes.

X 100

Hp.g

.. Hpr
Assiduidade = (%)

(1)
Sendo H,,,, as horas de presenca, e H,, 4 as horas pagas ao Técnico.

Este indicador de performance oferece uma visdo mais refinada da dedicacdo dos
colaboradores, permitindo uma andlise mais aprofundada entre as horas no local de trabalho e
o total de horas pagas.
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3.6.2. Indicador de Ocupagao

Oindicador de ocupacdo (2) de uma oficina de reparacdo automével é uma medida da eficiéncia
com que os recursos da oficina sdo utilizados. Este indicador é calculado dividindo o tempo que
um recurso especifico esta em uso pelo tempo total disponivel. Neste caso, sera o racio entre
as horas produtivas e as horas de presenca.

H, x 100

H,

(%)

Ocupacdo =

(2)
Sendo H,,, as horas produtivas e Hp, as horas presenca.

Neste caso, a taxa de ocupacao ird incidir no fator humano, ou seja, por exemplo num Técnico,
onde esta pode ser calculada dividindo o nimero de horas que ele trabalha em veiculos pelo
numero total de horas que ele esta programado para trabalhar na oficina.

Uma taxa de ocupacao alta indica que os recursos estao a ser utilizados de forma eficiente, o
qgue pode levar a uma maior produtividade e, potencialmente, a maiores lucros.

Por outro lado, uma taxa de ocupagdo baixa pode sugerir subutilizagdo de recursos, o que pode
resultar em perda de receitas e eficiéncia.

Nao ha um valor especifico para a taxa de ocupac¢do que deve ser atingido, pois isso pode variar
de acordo com a natureza da oficina, o tipo de servigos oferecidos, a procura do mercado e
outros fatores. O preconizado pela Toyota Caetano Portugal é que os concessionarios atinjam
uma ocupacgao de 90%.

O objetivo final é encontrar um equilibrio que permita atender a procura dos clientes de forma
eficiente, proporcionando ao mesmo tempo uma operagao lucrativa e sustentdvel.
Normalmente, é implementado um sistema de picagens na oficina de modo a sabermos a hora
em que o colaborador iniciou e acabou a intervengdo na viatura.

3.6.3. Indicador de Eficiéncia

A taxa de eficiéncia (3) numa oficina de repara¢do automével é um indicador da capacidade da
oficina de utilizar os seus recursos de forma eficaz para concluir as tarefas agendadas.

No caso de um reparador autorizado, ha tempos estipulados pela marca para cada reparagao,
variando de modelo para modelo.

Hy X 100

Hp

Eficiéncia = (%)

(3)

Sendo H,, as horas vendidas a cliente e H,, as horas produtivas do mesmo.
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Quando a taxa de eficiéncia é alta, significa que a oficina funciona corretamente, aproveitando
ao maximo os seus recursos para concluir as tarefas dentro dos prazos estipulados. Um
indicador de eficiéncia alta tende a resultar numa maior satisfacdo do cliente, uma vez que esta
diretamente relacionado a capacidade de conseguir ou ndo entregar a viatura de acordo com o
preconizado.

Se a taxa de eficiéncia for baixa, pode ser um sinal de problemas operacionais, como atrasos no
servigo ou ineficiéncias nos processos.

Ataxa de eficiéncia ideal pode variar dependendo de fatores como o tipo de servicos oferecidos,
a complexidade das tarefas e a experiéncia da equipa. No entanto, o objetivo deve ser sempre
maximizar a eficiéncia para atender as expectativas dos clientes de forma eficiente e oportuna.
Neste caso, o preconizado pela Toyota Caetano Portugal é que os concessiondrios atinjam uma
eficiéncia entre os 120% e os 135%.

3.6.4. Indicador de Produtividade

Os indicadores de produtividade (4) sdo medidas utilizadas para avaliar a capacidade de
utilizacdo de recursos numa oficina de reparagdo automoével.

Este indicador, aplicado na economia, mede a producdo por unidade de input, como o trabalho,
o capital ou qualquer outro recurso. E frequentemente calculado para a economia como um
racio entre o produto interno bruto (PIB) e as horas trabalhadas.

Neste caso, sera o racio entre as horas vendidas e as horas disponiveis em oficina.

o H, x 100
Produtividade = g (%)

pg
(4)

Sendo H,, as horas vendidas a cliente e H, 4 as horas pagas ao Técnico.

A produtividade do trabalho pode ser subdividida por sector para examinar as tendéncias de
crescimento do trabalho, os niveis salariais e as melhorias tecnoldgicas. Os lucros das empresas
e os rendimentos dos acionistas estdao diretamente ligados ao crescimento da produtividade.

A nivel empresarial, a produtividade é uma medida da eficiéncia do processo de produgdo de
uma empresa, sendo calculada através da medicdo do nimero de unidades produzidas
relativamente as horas de trabalho dos empregados ou através da medicdo das vendas liquidas
de uma empresa relativamente as horas de trabalho dos empregados.

O preconizado pela Toyota Caetano Portugal é que os concessiondrios atinjam uma uma
produtividade de 95% a 117%.

Em suma, podemos sintetizar num esquema tal como ilustrado na Figura 11, em que nos mostra
todos os tipos de horas que um colaborador pode vir a ter numa oficina, e relacionar esse
mesmo tipo de hora com o indicador que ira ser influenciado pela mesma.
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Figura 11 - Indicadores Chave de Desempenho, adaptado de (Tavares, 2019).

3.7. Gestao de recursos e do fator humano

O setor automodvel desempenha um papel significativo na capacidade de produgdo de
empregos na industria, contribuindo com mais de 7% de emprego da populagdo ativa, gerando
um superavit de 79.5 mil milhdes de euros na balanga comercial da Unido Europeia (Santos,
2023). E de facto um setor que influencia muito a economia portuguesa, e que se apresenta em
constante evolucdo tecnoldgica.

Aliado a grande mudancga do panorama automovel, as empresas de diversos setores industriais
enfrentam, neste momento, uma série de desafios que procuram solugdes especificas e
eficazes. Enquanto a industria se esforca para elevar a producdo aos niveis anteriores a
pandemia, as organizagdes lidam com novas pressdes de mercado, antigas tendéncias e uma
escassez global de mado de obra, impulsionando a busca por talentos no ramo automaével de
alto calibre.

No que concerne a mao-de-obra associada ao setor, as preocupac¢des sdo diversas. Por um lado,
destaca-se a necessidade de garantir uma oferta adequada de trabalhadores para atender as
procuras de um setor que enfrentard uma das mais significativas transformacées com a
mudanca do paradigma industrial. Essa mudanga é fundamentada em tecnologias inovadoras

46



Revisdo Bibliografica

voltadas para a descarbonizacdao da economia e a intensificacdo da digitalizacdo de processos
(Fernandes, 2022).

Atualmente, é evidente a preocupacdo com as futuras necessidades de mao-de-obra na
industria, alinhadas com os principios de neutralidade carbdnica, alta inovacdo tecnoldgica e

resiliéncia. Este foco exige um esforco adicional no que diz respeito a qualificacdo e
requalificacdo dos colaboradores do setor. (David Brown M. F., 2021).

Por outro lado, ha apreensao em relacdo a mao-de-obra que pode ver os seus empregos atuais
em risco devido as transformagdes dos processos produtivos, nos produtos e nos modelos de
negécio. Nesse contexto, é crucial desenvolver uma estratégia de requalificacdo de
competéncias, visando evitar desequilibrios significativos no mercado de trabalho e prevenir
crises sociais, algumas das quais poderiam manifestar-se com a concentragdo territorial
(Fernandes, 2022).

A caréncia de profissionais com conhecimentos e competéncias ao nivel do setor, é uma
questdo frequentemente apontada por muitos gestores e lideres de equipa. De forma
semelhante, a insuficiéncia de mao-de-obra altamente qualificada é destacada por
praticamente todos os administradores e lideres de equipa entrevistados. Embora elogiem a
qualidade dos engenheiros graduados nas universidades portuguesas, ressaltam que em areas
cientificas especificas, a oferta ndo atende as procuras da industria, especialmente em setores
como engenharia de software, e engenharia elétrica.

Essas caréncias de especialidade em certos ramos sdo atribuidas a falta de correspondéncia
entre a oferta e a procuras em termos de competéncias, ou simplesmente a restri¢des na oferta.
Em algumas entrevistas, foi mencionada a dificuldade da industria portuguesa em manter os
niveis salariais oferecidos por empresas multinacionais que estabeleceram centros de
desenvolvimento tecnoldgico em Portugal. Sugere-se que os desafios enfrentados pela
indUstria automdvel na atragdo de mado-de-obra qualificada podem estar relacionados nao
apenas a uma possivel escassez na oferta, mas também a capacidade dessa industria competir
em termos salariais num mercado de trabalho cada vez mais internacional (Labour, 2022).

Um estudo desenvolvido para a comissdo da Industria da Investigacdo e da Energia do
Parlamento Europeu, diz-nos que é essencial que os Estados-Membros oferecam apoio as
industrias e fortalegam a colaborag¢do com elas, visando orientar uma potencial transi¢cao dos
trabalhadores para longe da industria tradicional associada aos MCI. Para alcangar esse
objetivo, é crucial ampliar os programas de formacdo profissional e pratica no trabalho,
aprimorando as habilidades dos trabalhadores do setor e direcionando-os para profissées com
previsdo de crescimento nos proximos anos (David Brown M. F., 2021).

Quando falamos de formacdo profissional e na retencdo de talentos por parte das empresas, é
recomendado pelo autor David Brown, que haja desenvolvimento nas areas da engenharia
elétrica, a quimica das baterias e a formacdo jovem que possa vir a ter conectividade com a
mobilidade elétrica e a conducdo autéonoma. Este incentivo nas dreas anteriormente
mencionadas é pelo facto de haver uma notéria escassez de talentos e, portanto, o fator
concorréncia tem vido a aumentar consecutivamente (David Brown M. F., 2021).
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4. O Grupo Salvador Caetano

4.1. Apresentacao do Grupo — Salvador Caetano

O Grupo Salvador Caetano (GSC) é uma referéncia no setor automodvel em Portugal,
representando aproximadamente 20 marcas de automdveis, com destaque especial para a
Toyota, a sua primeira marca comercial.

A histdria do grupo remonta a fundacdo da "Martins, Caetano e Irmao, Lda" em 1946 pelo
visiondrio Salvador Fernandes Caetano, inicialmente dedicada ao fabrico de carrocarias para
autocarros. Em 1968, o negécio de Salvador Caetano alcangou um marco significativo ao tornar-
se o representante exclusivo da Toyota em Portugal, levando a renomeacdo da empresa para
“Toyota Caetano Portugal, SA”. Em 1971, inaugurou uma moderna unidade de montagem de
automoveis em Ovar, estabelecendo um padrao tecnolégico de referéncia na época.

A partir de 1971, o GSC iniciou um amplo processo de expansdo territorial, tanto nacional
guanto internacionalmente, diversificando seus produtos e atividades. Um dos grandes passos
dado pelo grupo foi a criagcdo do centro de formagdo Salvador Caetano permitindo assim que
os jovens se formem até ao 122 ano, e tenham a possibilidade de interagir diariamente com o
mundo automovel.

Entre muitos acordos, podemos destacar o de 1982 com a distribuicdo exclusiva da BMW em
Portugal, o inicio da parceria com a COBUS a 1989, a aquisi¢ao da distribui¢do da Lexus a 1998
ou até mesmo a alianca estratégica entre a Mitsui & Co., Ltd. e Caetano Bus.

Nos ultimos anos, o Grupo Salvador Caetano tem mostrado uma grande capacidade de
adaptacgdo e crescimento, expandindo as suas operagdes e consolidando a sua presenga em
mercados estratégicos. Alguns deles podemos considerar como pontos chave para o constante
sucesso da empresa, tendo como por base:

1. Expansdo Internacional: Através de uma série de aquisi¢des estratégicas e parcerias, o
Grupo Salvador Caetano tem ampliado significativamente sua presenca internacional.
Atualmente, a empresa opera em 44 paises, com destaque para Brasil, Espanha, Reino
Unido e o continente de Africa.

2. Inovacdo e Sustentabilidade: O grupo investe fortemente em inovagdo, com foco na
mobilidade sustentavel e novas tecnologias. Isso inclui o desenvolvimento de veiculos
elétricos, autocarro movido a hidrogénio, e solu¢des de mobilidade inteligente,
alinhando-se as tendéncias globais da descarbonizacdo e sustentabilidade.

3. Diversificagdo de Negdcios: Além da importacdo automoével, o grupo tem diversificado
as suas atividades em setores como a aeronautica, equipamentos industriais, servicos
de mobilidade e retalho. Esta diversificacdo tem ajudado a mitigar os riscos associados
a volatilidade do mercado automével.

Podemos destacar a importacao e retalho das marcas BYD, Dongfeng e Xpeng em Portugal e
Espanha, tendo um potencial grande de imposicdo no mercado portugués dada a gama 100%
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eletrificada que apresentam e os pregos competitivos tendo em conta outras marcas
concorrentes.

Com uma faturagao de 3,6 mil milhdes de euros (dados relativos ao ano de 2023), atualmente
o grupo emprega mais de 8200 mil colaboradores, com mais de 240 instalacdes distribuidas por
trés continentes (Europa, América e Africa), e mais de 170 contratos de distribuicdo/importacdo
assinados, esta empresa alcanga assim o titulo de maior grupo automotivo da Peninsula Ibérica.

4.2. Toyota Caetano Auto

Com mais de 50 anos de grupo como importadores e distribuidores da marca Toyota em
Portugal, é assinado pelo Sr. Salvador Caetano o contrato de importacado e distribuicdo da marca
para territério nacional. E em 1971, que é inaugurada uma das instalacdes mais importantes da
Toyota Caetano Portugal, a fabrica de montagem localizada em Ovar. Esta unidade tem sido
responsavel pela montagem de varios modelos de veiculos Toyota, adaptando-os as
necessidades e preferéncias do mercado europeu. Esta alcancou a proeza de ser a primeira
fabrica da Toyota na Europa e em 1978 atingiu cerca das 70 000 unidades produzidas.

Atualmente, a Toyota Caetano Portugal conta com uma rede de 54 reparadores autorizados e
apresenta-se em constante evolucdo e inovacdo com projetos de reducdo das emissdes de
carbono e a promocdo da mobilidade sustentavel.

4.2.1. Caetano Auto Gaia

A Caetano Auto Gaia é um dos reparadores autorizados da rede Toyota Caetano Portugal, e no
comeco do projeto de otimizacdo da oficina, esta contava com a seguinte equipa:

e 3 Assessores de Servico.

e 1 Administradora de Apés Venda.

e 1 Pivot Logistico.

e 1 Chefe de Oficina.

e 2 Técnicos de Manutencgdo.

e 2 Técnicos de Diagndstico/Mecanica.
e 3 Técnicos de Mecanica Ligeira.

e 1 Técnico de Mecanica de Pesados.

e 3 Lavadores de Viaturas (sendo que dividem servico com a Caetano Colisdo).
e 1 Experimentador de Viaturas.

e 2 Gestores de Pecas.

e 1 Responsavel de Apds Venda.
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Quanto as baias de trabalho, atualmente existem 10 baias produtivas, e 1 a servir
provisoriamente de arrumos.

Esta concessao é atualmente no ano de 2024, a 32 oficina que mais gera faturacdo na rede de
concessiondrios Toyota, com um peso de 6% na faturacdo global da marca.

No que toca ao numero de entradas, a Caetano Auto Gaia sobe ao 292 lugar com uma
percentagem de 6.75% tendo em conta o volume de toda a rede.

Tendo em conta o volume de Ordens de Reparagao, no ano atual a concessdao conta com uma
média de 610 OR’s mensais, o que se reflete numa média de abertura de 203 Ordens de
Reparacao por Assessor de Servico.
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5. Modelo Celular da Operagao Mecanica

Neste capitulo, sera explorado a definicdo do projeto Modelo Celular de Operagdo
Mecéanica (MCM) que teve o seu inicio em 2017. Serdo analisadas as principais medidas
inicialmente implementadas no Roll Out do projeto na Caetano Auto Gaia, o estado atual das
mesmas e os desafios enfrentados pela oficina, bem como os impactos na qualidade do produto
final e na satisfacdo do cliente. Além disso, serdo discutidas as tendéncias futuras e as possiveis
inovacOes que podem ser incorporadas para otimizar ainda mais esse modelo de operacao.

5.1. Modelo Celular da Operagao Mecanica - Definigao

Nas oficinas da Caetano Auto, o Modelo Celular de Opera¢do Mecanica (MCM) surge como uma
abordagem inovadora com foco na drea do Apds-Venda, para otimizar a eficiéncia, qualidade e
flexibilidade dos servicos prestados. Inspirado nos principios da Toyota Production System
(TPS), este modelo redefine a organizacdo do trabalho, dividindo-o em células auténomas e
interligadas.

O objetivo do MCM é reduzir o tempo em MUDA (tarefas que ndo acrescentam valor) aos
principais postos de trabalho da oficina, tais como os Técnicos, Assessores de servigo e Chefes
de Oficina que apresentam a maior percentagem de tempo em MUDA.

O primeiro Roll Out do MCM foi em 2017 tendo como projetos piloto as seguintes oficinas:
e Porto — Caetano Auto Porto.
e Vila Nova de Gaia - Caetano Auto Gaia.
e Aveiro — Caetano Auto Cacia.
e Lisboa — Caetano Auto Prior Velho.

Previamente foram realizadas medi¢Ges temporais das diversas fun¢ées da oficina, pelo que se
chegou as seguintes conclusdes:

e O Técnico tem 50% do seu tempo em MUDA. Esse tempo é despendido em tarefas como

logistica, deslocac¢do de ferramentas e identificagcdo do proximo servico.

e O Assessor de Servico tem 38% do seu tempo em MUDA, com desperdicio de tempo
em tarefas tais como deslocagdes, apurar o ponto de situa¢do de operagdes e reunido
de informacdo dos valores a dar a clientes de operagées complementares.

e A chefia da oficina apresentava 37% do tempo em MUDA, despendido em desloca¢des
e transporte de informacgao de Técnicos para Assessores.

Para a redugao destes MUDA'’s, foi idealizado um modelo operacional mecanico que minimiza
estes desperdicios, e agrupou-se os colaboradores em equipas celulares independentes.

Quanto as células dedicadas a manutencao, foi atribuida a seguinte equipa:

53



Modelo Celular da Operacdo Mecanica

- 2 Assessores.

- Efetuam o contacto com o cliente, assumem a responsabilidade dos compromissos
com o mesmo e responsabilizam-se por seguir o cliente entre as revisdes e as necessidades
técnicas das suas viaturas.

- 2 Técnicos por 3 postos de trabalho.
- Desenvolvem as intervengdes técnicas nas viaturas.
- N3o devem sair da sua baia de trabalho.

- 0,5 Pivot Logistico.

- Responsavel por toda a logistica da equipa e por todo o fluxo de informagao entre
células.

- O restante tempo do Pivot Logistico é dedicado também as células de mecanica e a
tarefas adjacentes ao seu trabalho.

Um Modelo Celular de Operagdao Mecanica deve seguir o melhor possivel o padrdo mostrado

na Figura 12 :
Modelo Celular da Operacdo Mecanica
Célula Manutencgdo A Célula Manutengdo B
9 9 Reparacdo de Orgdos
-
Rececdo I a
prr— ( ........ »» ...................... :;
3 I) : Pivot Logistico §
< <P : ¥ :
g ( I) :‘ Posto Pivot L :- %
< l) ........ g._--._, ..... - .... E__“H: .......................... ._7, ................ g

Buffer IN t

Figura 12 - Exemplo do Modelo Celular de Operagdo Mecdnica aplicado numa planta de oficina.

Legenda:

. g = e Bordo de Linha
........ Circuito Logistico

asmsnnapanannsnnnn

=]
£

Ey
o
c
S

P
[

booroooos + Armazém Pegas

Um dos parametros mais importantes no que toca a otimiza¢do da eficiéncia dos Técnicos é a
utilizagdo correta do Bordo de Linha.

O Bordo de linha deve ser organizado de forma estratégica e apenas com tudo o que é
necessario para a realizagdo das intervengbes. Alguns dos itens que devem ser considerados a
colocar no bordo de linha sdo por exemplo aparador de dleo, semaforo, gambiarras,
computador, roquete pneumdtico, banca de ferramenta, etc. Podemos ver na Figura 13 um
bordo de linha organizado e com as ferramentas essenciais ao trabalho de um Técnico.
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Figura 13 - Exemplo de um bordo de linha organizado.

N3o s6 devem estar presentes as ferramentas, como também deve haver uma bancada com os
consumiveis mais utilizados de modo a minimizar o desperdicio de tempo. Alguns destes
consumiveis poderdo ser o spray de travées, spray de ferrugem, spray de baterias, dleo de
travoes, liquido de arrefecimento do motor, anilha do bujao do carter, detergente lava-vidros,

tal como é possivel observar na Figura 14.
WA e
JH/!H /'v‘}
\f‘ J ‘/ I

IR
L

Figura 14 - Exemplo Bordo de Linha organizado com consumiveis.
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Outro parametro a definir é a comunicacao dentro e fora das células. Poderao existir dois tipos
de comunicacdo, sendo esta indireta ou direta.

A comunicacdo indireta acontece entre todos os elementos da célula, onde o Pivot é a interface
de comunicacdo da célula em qualquer um dos sentidos. Os meios mais utilizados para
comunicar podem ser meios informaticos, quadros de oficinas (Figura 15), semaforos nas baias
de trabalho (Figura 16).

[ ManutengSo | l Diagnéstico & Reparagio |

Aguarda Servigo Em Servico Aguarda Servigo Em Servigo
i
Sa 34 e 3
T
Ba 24 9c S
]
T An 10c dc
™
20 11c 6
™
3e 7c
[ 5a Experiéncia
T Experiéncia 1c
1s 2

2

Figura 15 - Quadro de Apoio a sequéncia de alimentagéo da célula.

Outro meio de comunicagdo é a visual com a implementa¢ao de um semaforo no Bordo de
Linha com o objetivo de transmitir necessidades do Técnico ao Pivot. Este deve ser individual
(um por cada baia) e seguir as seguintes regras de utilizagdo:

Célula A Célula B REGRA DE UTILIZACAO
@ Apagado — Decorre Servigo, nada a comunicar.
u l l : I I @ Verde - Viatura pronta, necessdrio retirar viatura e abastecer.
(O Amarelo — Alerta pivot Técnico tem necessidade.
Al A2 A3 Bl B2 B3 @ Vermelho — Impedido de prosseguir o servigo.

Figura 16 - Regras de utilizagéo dos semdforos das baias de trabalho.

Por ultimo, o MCM visa a definicdo e cumprimento de tarefas por cargo a que o
colaborador esteja associado.

1. Pivot Logistico

e Concentracdo de tarefas que ndo acrescentam valor, minimizando-as noutros
cargos tais como Técnicos ou Assessores de servico.
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e Assegura o abastecimento de servico da célula, no que toca a remocgdo da
viatura da baia de trabalho e aloca¢do da proxima a intervir.

e Recebe as necessidades de material dos Técnicos e concentra em si autonomia
para efetuar a recolha das mesmas na seccdo das pecas, assim como efetuar o
débito nas respetivas OR.

e Recebe o OK do Assessor para os servigcos adicionais a efetuar na viatura.

e Aquando do posicionamento da proxima viatura a intervir na baia, é
responsavel por colocar as pegas necessarias ao servico junto do bordo de linha.

2. Assessor de Servico

e Responsavel pela sequéncia de viaturas que abastece a célula de manutencao.

e Recebe a informacdo (valor final) do Pivot Logistico das necessidades a
acrescentar aos servigos agendados.

e Vincula-se ao cliente e responsabiliza-se pelos respetivos trabalhos efetuados
na viatura.

e Quando uma viatura se encontra em diagndstico, deve contactar diretamente o
Responsdvel Técnico para obter informacdes.

3. Responsavel Técnico

e Assume a responsabilidade do rumo do diagndstico e reparagdo das células de
mecanica.

e C(Criagdo do fluxo de informagdo com o Assessor + colhe autorizagdo para
realizacdo do servico.

e Responsabilidade de comunicacdo com a marca ao nivel de apoio técnico,
garantias, etc.

e Dever formativo, na medida de criar nos Técnicos o conhecimento necessario a
realizagdo correta dos servigos.

e Contacto com o cliente aguando da necessidade de uma explicagdo mais
profunda, na medida de criar transparéncia para com o cliente e com o servigo
efetuado.

e Garantia de boas praticas dos 5 S’s em toda a oficina.

5.1.1. Modelo Celular de Opera¢ao Mecanica Caetano Auto Gaia -
Resultados

Com a implementag¢do do Modelo Celular de Opera¢do Mecanica na Caetano Auto Gaia, os
resultados foram mais que percetiveis, havendo um aumento substancial de eficiéncia dos
Técnicos tal como era esperado. Podemos observar os resultados de produtividade dos ultimos
12 anos com recurso a seguinte Tabela:
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Tabela 5 - Resultados eficiéncia Caetano Auto Gaia 2012 — 2024.

Eficiéncia Mecanica

Ano Eficiéncia
2012 130,9%
2013 133,7%
2014 138,0%
2015 124,2%
2016 132,3%
2017 132,1%
2018
2019 166,0%
2020 157,4%
2021 158,1%
2022 165,8%
2023 162,4%
2024 138,5%

Os resultados de eficiéncia mensais de 2018, apesar de estarem abaixo do objetivo (180%), a
produtividade cumpriu o objetivo de 140 % em 6 de 14 meses tal como é possivel verificar na
Figura 18.

Eficiéncia Mecanica - Caetano Auto Gaia

Objetivo = 180%
200%

180%

168% 160% 157% o 157% 153y, 160% 1061% 108%
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40%

20%
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Figura 17 - Eficiéncia Mecdnica Caetano Auto Gaia.
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Produtividade Mecanica - Caetano Auto Gaia

200% Objetivo = 140%
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Figura 18 - Produtividade Mecdnica - Caetano Auto Gaia.

Como é possivel verificar pela Figura 17 e 18, o MCM teve resultados muito positivos na
eficiéncia dos Técnicos, o que mostra que as medidas implementadas funcionaram e
eliminaram os principais MUDA’s da equipa.

Com estes dados, pretende-se perceber quais foram as medidas do MCM implementadas em
Gaia, entender o que funcionou bem e mal na oficina, e adaptar agora ao novo Modelo Celular.

No subtépico abaixo, serd analisada a situacdo atual da oficina, os elementos do MCM estdo a
ser atualmente utilizados e o impacto que estes estdo a ter no dia-a-dia da oficina.

5.2. Modelo Celular de Opera¢ao Mecanica da Caetano Auto Gaia
- InstalagOes

A Caetano Auto Gaia é neste momento composta por 11 baias, das quais 10 sdo produtivas (3
de Manutencdo e 7 baias de reparacdo mecéanica / diagndstico), sendo que a ndo produtiva
(pertencente as de manutencgdo), estda temporariamente indisponivel devido as obras que o
edificio enfrenta.

O nosso maior foco de otimizagdo de processos sera as células dedicadas a Manutengdo, com
especial atengdo a reativagao do Modelo Celular de Mecanica. Este foco especial nestas baias
tem como motivo o facto de que sdo nestas que se apresentam as tarefas mais “rotineiras” e
gue nos permite otimizar com mais eficacia componentes como as deslocagées, os processos e
a comunicagdo entre os diferentes cargos, o que consequentemente nos ira permitir obter
resultados mais expressivos de melhoria do que as células de intervengcdo mecéanica ou
diagndstico.

A atual planta da oficina apresenta-se na seguinte Figura 19:
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Figura 19 - Planta de oficina atual.

Neste momento, as ferramentas especiais encontram-se na mesma divisdo que a sala de
reparacao de érgdos tal como as Figuras 20 e 21 mostram.

Figura 20 - Sala de ferramentas especiais.
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Figura 21 - Sala de reparagdo de drgdos.

O refeitdrio esta provisoriamente localizado junto as baias dedicadas a manutencdo, uma vez
qgue o mesmo ficard situado no piso acima da zona onde estd atualmente a ferramenta especial.

5.3. Modelo Celular de Operag¢ao Mecanica da Caetano Auto Gaia
— Atualidade

5.3.1. Bordo de Linha

O bordo de linha, tal como ja foi explicado anteriormente, é uma lista de elementos que devem
constar na baia de trabalho e que o Técnico considere determinante para a sua eficiéncia nas
operagdes. Itens como maquina pneumatica, aparador de éleo, ar comprimido, dinamomeétrica,
gambiarra e afins devem ser itens a considerar colocar no bordo de linha.

Analisando a Figura 22, atualmente no bordo de linha das baias de manuteng¢do constam as
principais ferramentas utilizadas tais como o aparador de éleo, rede ar comprimido, bancada
de ferramentas individual, porta rodas, chave dinamométrica, semaforo, linha de
abastecimento de lubrificantes e barris de gestdo de residuos.
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Figura 22 - Células dedicadas a manutengdo.

No entanto, no que toca a consumiveis e analisando a Figura 23, ndo existe qualquer critério e
ha auséncia de bastantes consumiveis de utilizacdo frequente. Alguns destes consumiveis
encontram-se ja sem conteudo, ndo havendo qualquer regra de reposicao definida.

RS

Figura 23 - Bancada de apoio ao bordo de linha.

Nas baias de reparagdo mecanica (Figura 24), temos um bordo de linha semelhante as baias
dedicadas a manutencdo, no entanto ndo é cumprido o critério da disposi¢do de itens tais como
bailarina de lubrificantes, porta pneus, chave dinamométrica, mandmetro e algumas
ferramentas especiais (SST’s). Estes itens encontram-se alguns espalhados em torno da baia, e
ferramentas como chave dinamomeétrica e mandémetro sao partilhados entre Técnicos.
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Figura 24 - Bordo de linha nas células de reparagdo mecdnica.

Quanto a baia dedicada ao diagndstico representada na Figura 25, podemos ver um bordo de
linha mais organizado e cuidado, apenas com os itens necessarios a realizagao do servigo tais
como computador de diagndstico, pico scope, computador normal, rede de ar comprimido,

tomadas de carregamento e uma bancada de apoio.

Figura 25 - Bordo de linha da célula de diagndstico.
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5.3.2. Comunicagao Indireta

A utilizacdo de meios de comunicacdo indireta permite-nos reduzir a quantidade de
deslocacGes desnecessarias o que possibilita otimizar o tempo gasto em tarefas que ndo
acrescentam valor.

Um dos sistemas adotados pela Caetano Auto Gaia no comeco do projeto do MCM, foi o
semaforo das baias de trabalho. Este permitia que o Pivot logistico percebesse se a baia
necessitava de algum apoio com o despoletar de uma cor (Vermelho, Amarelo ou Verde) por
parte do Técnico.

Figura 26 - Inutilizagéo do semdforo da baia de trabalho e do quadro de servigos.

De momento, o semaforo ndo esta a ter qualquer tipo de uso em nenhuma das baias de
trabalho, assim como o quadro de servigos disponivel nas baias de reparagdo mecanica (do lado
direito do semaforo).

Nas células de manutenc¢do temos também um quadro de controlo, onde sdo colocadas as
Ordens de Reparagdao que se encontram no estado de “Aguarda Servico”, “Em Servico”, ou
“Informacdo Varia”. Este quadro é utilizado pelo Pivot que aloca os servi¢os aos Técnicos e as
células (devidamente numeradas de 1 a 3). Este instrumento de comunicacdo indireta é
recorrentemente utilizado e cumprido tanto pelo Pivot como pelo Técnico ao qual lhe pertence
o servico. O quadro descrito é idéntico a ilustragcdo da Figura 15.

5.3.3. Modelo Celular de Mecanica — Produtividade e Eficiéncia.

Ha indicadores chave de desempenho que, ndo sé fornecem uma visdao detalhada da situagao
atual da oficina, mas também se apresentam como uma ferramenta essencial para a tomada
de decisOes estratégicas.

Ao monitorizar e analisar estes indicadores regularmente, podemos avaliar a possibilidade de
implementar melhorias nos processos e, consequentemente, aumentar a satisfacdo do cliente

64



Modelo Celular da Operacdo Mecanica

e rentabilidade do negdcio. Neste caso, os indicadores acima referidos permitem-nos verificar
se 0 MCM atual, embora seja muito limitado devido a inutilizacdo da maioria dos planos de
acdo, estd a ter resultados positivos ou nao.

No ano de 2024 a nivel de produtividade e de eficiéncia, como é possivel de observar pela Figura
27 e 28, a oficina continua bastante abaixo do objetivo, tendo os valores decrescido muito
guando comparado ao ano de iniciagdo do projeto em 2018 (Tabela 5).

Produtividade Mecéanica 2024 - Caetano Auto Gaia

Objetivo = 140%

140% S -
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Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto
Figura 27 - Produtividade da sec¢do de Mecénica da Caetano Auto Gaia.
Eficiéncia Mecanica 2024 - Caetano Auto Gaia
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Figura 28 - Taxa de Eficiéncia da sec¢do de Mecdnica da Caetano Auto Gaia.
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Estes valores poderao ser influenciados também pelas obras que o edificio estd a enfrentar uma
vez que temos espacgos tais como sala de reparacdo de érgdos e o armazenamento de
ferramentas especiais, provisoriamente deslocados, assim como uma das baias de manutencao
qgue se encontra neste momento inativa servindo como espago para arrumos de algumas
ferramentas e material de apoio a reparacao.

O decréscimo da produtividade e da eficiéncia podera ter sido fortemente influenciada pelo
facto do Modelo Celular de Operacdao Mecanica estar de momento praticamente inativo tanto
a nivel de comunicacao indireta, utilizacdo do bordo de linha, definicdo de tarefas por cargo ou
até mesmo pela falta de passagem da cultura Kaizen aos Técnicos de manutenc¢do, uma vez que
sdo estes quem tém tendencialmente elevada rotatividade dentro da oficina e por vezes ndo é
explicada a importancia de ter um posto de trabalho organizado, limpo e com tudo o que é
essencial ao seu trabalho.

Deste modo, é necessdrio avaliar a causa para este decréscimo nos KPl’s, identificar os
problemas no servico, e soluciona-los de acordo com o panorama atual da oficina.

5.4. Identificacao de problemas no servigo de Apos Venda

Como qualquer outro setor de servico e atendimento ao cliente, as oficinas enfrentam uma
variedade de desafios e problemas que podem impactar a qualidade do servico oferecido, a
satisfacdo do cliente e a eficiéncia operacional. O intuito das visitas a Caetano Auto Gaia foi
identificar os problemas no processo desde o momento em que o cliente entra na recegao, até
a entrega da sua viatura.

Podemos dividir estes problemas da oficina em 2 tipos:

e Problemas que afetam diretamente a experiéncia do cliente: Incumprimento do horario
de entrega das viaturas, a qualidade da reparagdo e o cumprimento do requisitado pelo
cliente, e o atendimento ao cliente.

e Problemas Intra oficina: Comunicagdo entre departamentos, baixa eficiéncia, falta de
equipamento, desorganizacao, desloca¢des desnecessarias, etc.

5.4.1. Fix it Right (FIR) — Toyota

A filosofia "Fix-It-Right" o que traduzido em portugués seria "Fazer bem a primeira" procura
oferecer um servigo rdpido, com um diagndstico preciso para garantir um reparo adequado,
além de assegurar o cumprimento da data e hora prometida.

Com essa filosofia, a Toyota fortalece a base de seu negdcio de oficinas de reparagao e
manutenc¢do, proporcionando um servico de alta qualidade e um ambiente de trabalho
agradavel e fluido.

A aplicacdo dessa filosofia baseia-se na anadlise das reparagdes que nao foram “bem feitas" do
ponto de vista do cliente através da realizagcdo de um questionario direcionado ao mesmo.
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Através da analise deste questionario, comecou-se a concluir que nem todos os clientes
insatisfeitos com as suas reparagées retornaram a oficina para uma correcdo. Isso resultou na
perda de grande parte desses clientes, uma vez que nunca mais voltaram.

Assim, e para identificar com mais rigor as melhorias a fazer no servico de Apds Venda da
oficina, procedeu-se a recolha dos dados referentes a 2024 da Caetano Auto Gaia.

Tal como podemos ver na Figura 29, o indice de recomendacdo de cliente da oficina encontra-
se em 89.2% englobando um total de 315 entrevistas no total de 4 meses. Destas 315
entrevistas, estdo englobadas as que foram realizadas na Caetano Colisdo e na Caetano Auto

Gaia.
Be jo filipe.m.. ( ML @wo % 4 A B @ = e
@ DASHBOARD CA Porlos CA Porto - VN Gaia (%
Global Prospects Novos  Assisténcia Modelos W7 01/01/2024 = 30/04/2024
ASSIS... 3_9_-?{“; e‘is 76% @ o0en ENTRE... 315 {169 * 7146 ALERTAS Os o Ao %0
Comentaric recente: 8 | ( Rocha, Marta Regina Vielra da )
TENDENCIA ESTADO DOS ALERTAS

Recomendagao ]
o~
Figura 29 - Dashboard Toyota recomendagdo cliente.

As avalia¢Oes dos clientes afetam a pontuagao da forma como a Figura 30 ilustra:
e Avaliagdo 0-6: Negativa.
e Avaliagdo 7-8: Avaliagdo neutra.

e Avaliacdo 9-10: Avaliacdo positiva.

A SUA RECOMENDACAO
E MUITO IMPORTANTE PARAGNOS w! m
&’-3 Caetano Auto NEGATIVA POSITIVA

Figura 30 - Método de avaliagdo satisfagdo cliente.

O questiondrio engloba uma série de questdes relativas a varios componentes tais como
facilidade de marcacdo do servico, se o alerta sobre a marcacdo foi despoletado, qualidade da
assisténcia em viagem, avaliagdo do processo de colisdo, viaturas de cortesia e entre outros.
Neste caso, o foco sera no Fix-1t-Righ (FIR), que engloba as seguintes 3 questdes:
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1. Quando entreguei o meu Toyota na Caetano Auto Gaia, no dia xx/yy/zzzz, foi-me
explicado o servigo que iriam realizar.

Método de avaliacdo: Pontuacdo de 0 a 10, sendo 0 “Discordo Totalmente” e o 10
“Concordo Totalmente”.

2. 0O meu Toyota foi-me entregue a hora combinada com o servigo terminado.

Método de avaliacdo: Pontuacdo de 0 a 10, sendo 0 “Discordo Totalmente” e o 10
“Concordo Totalmente”.

3. O trabalho realizado pela oficina da Toyota Caetano Auto Gaia ficou concluido a
primeira e ficou do seu total agrado?

Método de avaliacdo: (a) Sim; (b) N3o.

Para cada resposta a estas perguntas, o cliente tem sempre a oportunidade de deixar o seu
comentdrio em forma de texto aberto para fundamentar a sua pontuacdo. A avaliacdo do FIR
tem um valor a parte do indice de satisfacdo de cliente, e ao momento a Caetano Auto Gaia
conta com um valor de 90% tal como é possivel observar no dashboard da Figura 29.

Apds extrair os dados em Excel, e filtrar as respostas validas ao questionario obtivemos os dados
da Tabelabe 7:

Tabela 6 - Avaliagdo dos clientes as questdes 1 e 2 do FIR.

Avaliacdo FIR-Q1 FIR-Q2

-

7-8 8 8
9-10 282 279
n/a 19 21

Tabela 7 - Avaliagdo dos clientes a questdo 3 do FIR.

Avaliacao FIR-Q3

Sim 298
_
n/a 2

Os nao atribuidos relativos a questdo 1 e 2 sdo porque o cliente selecionou a opgao “Nado é
relevante para mim”, e a Q3 podera ter sido erro de preenchimento ou de conversdo de dados
para Excel uma vez que ndo existia outra opgao sendo o Sim ou Ndo.

Apds a extragdo de dados, é importante filtrar e analisar as criticas negativas e dar atencdo a
resposta aberta do cliente relativa ao motivo da avaliacdo. E importante relembrar que as
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criticas negativas podem ser tanto dirigidas a oficina Caetano Auto Gaia, como a Caetano
Colisdo, uma vez que o questionario engloba entrevistas a ambos.

Q1 - Resultado das classificag6es compreendidas entre 0 e 6.

Tabela 8 - Resultado das classificagbes compreendidas entre 0 e 6.

Comentarios Quantidade
Nao foi explicado o servigco ao cliente. 2 comentarios

Nao foi previamente comunicado ao cliente o servico a efetuar, e ndo 1 comentério
foram verificados componentes que se encontravam desgastados.

Caetano Colisdo. 3 comentarios

As possiveis causas para as reclamacGes acima poderdo ser varias, entre elas a comunicagado
entre postos (nomeadamente entre os Assessores de Servico e Pivot Logistico quando é
necessario informar servicos adicionais ou verificagdo de componentes requisitado pelo
cliente).

Uma das razdes para haver também falha de informacédo entre o cliente e o Assessor (que é o
membro responsavel por informar o cliente das interveng¢des) podera partir da sobrecarga de
trabalho.

Q2 - Resultado das classificagoes compreendidas entre 0 e 6

Tabela 9 - Resultado das classificagbes compreendidas entre 0 e 6.

Comentarios Quantidade
Atraso na entrega da viatura por falta de stock de pegas. 3 comentarios

Adiado a ultima da hora pela oficina por incapacidade de entregar a 2 comentarios
viatura a tempo.

Caetano Colisdo. 2 comentarios

As reclamacgdes sobre o atraso na entrega por falta de stock de pecgas pode sugerir que a oficina
pode ndo esta a indicar as previsdes adequadas ao cliente ou ndo se estd a fazer uma gestao
correta do stock. O que pode também estar a acontecer é os pedidos de pecas ndo sairem as
horas estipuladas para que as entregas sejam efetuadas com mais rapidez (por vezes até no
proprio dia Util caso a encomenda seja despoletada na parte da manha).

Quanto ao adiamento da hora de entrega por incapacidade de entregar a viatura a tempo, ao
que tudo indica havera um problema de gestdo do tempo na oficina, ou falha no critério de
colocacdo das viaturas para reparagdo/Lavagem/experimentar.
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Q3 - Resultado das classificagdes compreendidas entre 0 e 6.

Tabela 10 - Resultado das classificagdes compreendidas entre 0 e 6.

Comentarios Quantidade

Tive de voltar a oficina, a reparagao nao ficou completa, o problema 5 comentarios
permanece

Foi identificada a necessidade de realizar servicos adicionais, que ndo 2 comentarios
puderam ser completados no dia, sendo por isso necessario agendar
uma nova ida a oficina

Faltavam pegas necessarias a realizagdo de um servico adicional. Foi 3 comentarios
me entregue a viatura e reagendei uma nova visita.

Caetano Colisdao 6 comentarios

Observacdo: A resposta a esta pergunta ndo era totalmente aberta, havia respostas pré-
definidas e com possibilidade de selecionar mais do que 1, dai a quantidade de comentdrios ser
superior a quantidade de avaliagdes negativas.

As avaliacOes dos clientes sdo fundamentais para o sucesso da oficina, pois fornecem um
feedback direto sobre a qualidade dos servigcos prestados, ajudando a identificar areas de
melhoria e garantir a satisfacdo continua dos clientes. Assim, as avaliacbes negativas
permitiram que tenha sigo guiado, no sentido de perceber o porqué desse descontentamento
do cliente e identificar os pontos onde a oficina deve melhorar o seu servico.

5.4.2. Andlise de problemas na Recegao

Comegando com a parte que interage diretamente o cliente, um dos problemas que foi
identificado, é o incumprimento dos hordrios de entrega das viaturas.

Verificou-se que existia uma dificuldade na gestdo das viaturas a partir do momento em que se
finaliza o servigo de reparagdo e vai para a Lavagem. N3o existe atualmente um critério para
escolha sobre a sequéncia de colocac¢do de viaturas na Lavagem, o que leva por vezes a que haja
atrasos na entrega das mesmas. Normalmente, o tempo de atraso a que o cliente esta sujeito
é a demora entre lavar o carro e efetuar o teste de estrada (30-40 minutos). Isto acontece
porque muitas das vezes temos viaturas que estdo colocadas a frente na fila para Lavagem, e
gue por vezes ndo tém tanta urgéncia de entrega. O colaborador responsavel pela Lavagem, na
maioria dos casos, coloca em servigo a viatura que esteja mais préxima do seu posto.

Para além disso, quando a rece¢do, nomeadamente os Assessores de servigo, necessitam de
saber o ponto de situacdo de alguma viatura, tém de se deslocar de uma ponta a outra da
oficina. Este percurso decorre varias vezes ao dia, o que pode gerar grandes perdas tempo, e
por vezes causar descontentamento junto do cliente, principalmente em horas de grande fluxo.
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Figura 31 - Trajeto de deslocagdo do Assessor de Servigo a lavagem.

Nao é s6é a comunicacdo com o Experimentador e a lavagem que gera desloca¢des, mas também
guando é necessdrio deslocarem-se ao posto do Pivot Logistico para efetuar acées como
requisicdo de servicos adicionais, troca de informacdes e alocacdo de OR'’s.

Embora seja mais curto, o percurso entre o Pivot Logistico e o Assessor, obriga a que o mesmo
abandone o seu posto de trabalho e se desloque a oficina. Sendo o Pivot Logistico um cargo que
por vezes exige a que o mesmo esteja a apoiar as baias com material para reparagdo ou a
deslocar viaturas, o Assessor tem de esperar que o Pivot Logistico finalize as suas tarefas, ou
entdo procura-lo para que ambos comuniquem.
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Figura 32 - Trajeto do Assessor de Servigo ao Pivot Logistico.

Este tipo de abordagem nao é eficiente e por vezes, devido a pressa ou distra¢do, a informacao
pode ser interpretada de forma errada, levando a erros e posterior insatisfacdo por parte do
cliente.
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5.4.3. Propostas de melhoria — Recegao

1. Reativagao do Modelo Celular - Comunicagao
1.1 Comunicagdo entre os Assessores de servico com a Lavagem e o Experimentador.

Para resolver os problemas de comunicacdo entre a Lavagem e os Assessores de Servico, foi
sugerido implementar as seguintes ferramentas:

1. Criacdo de um canal de conversa via Microsoft Teams que envolva os Assessores, a
Lavagem e o Experimentador: Este canal ird servir para evitar as deslocagdes de uma
ponta a outra da oficina, efetuando a troca de informacdo através do chat.

Exemplo 1: 2154 _PDS (OR numero 2154, ponto de situagdo da viatura).

Os Assessores devem digitar os detalhes que facilitam a identificacdo do processo da
forma rapida e eficiente e devem aguardar o feedback da Lavagem / Experimentador
acerca dessa mesma viatura.

2. Atribuicdo de um tablet a equipa responsavel pela Lavagem e um telemodvel ao
Experimentador, para que tenham acesso ao canal da equipa e para que possam estar
contactaveis caso haja alguma emergéncia ou necessidade.

1.2 Comunicagao Pivot Logistico — Assessores de Servigo.

Quanto a comunicacdo entre o Pivot Logistico e os Assessores, foi sugerido também
implementar um canal de conversa que permita a troca de informacdo com mais eficacia e que
nao haja interpretagdo incorreta da mesma. Assim, ficara tudo registado digitalmente e em caso
de duvida, podera ser esclarecido ora via chamada ou via chat.

Exemplo 1: 3148 Desgaste_Necessita Calcos e Discos_ComStock.
Exemplo 2: 1461_Fuga_Necessita Fole Transmissédo_PrevisdoHojel5h.

A légica a seguir serd a identificagdo do nimero da OR, a anomalia detetada, os componentes
a substituir e a previsdo de stock dos mesmos.

Enquanto n3do se obtém feedback do cliente, realiza-se o servigo agendado e caso 0 mesmo nao
responda a tempo, reagenda-se com 0 mesmo ou procura-se ainda finalizar a viatura no préprio
dia (mediante disponibilidade).

Abaixo, na Tabela 11, é apresentado um quadro resumo das 2 sugestées de melhoria no que
toca a comunicacdo indireta.
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Tabela 11 - Tabela Resumo da aplicagdo de um meio de comunicagdo indireta entre os diferentes setores.

Problemas

1. DeslocagGes entre a Lavagem e a recegdo por parte dos Assessores de Servigo, para
saber de informacdo sobre os pontos de situagdo das viaturas em Lavagem.
2. DeslocagBes entre a recegdo e o Pivot logistico / Chefe Oficina para saber pontos de
situagdo de viaturas em reparagao.

Situagao Atual - Desperdicios

1. Perda de 60 —90 segundos por cada deslocagdo, havendo uma interrupg¢do do
trabalho de ambos os lados.
2. Perda de 15-20 segundos por cada deslocac¢do, correndo o risco de tanto o Pivot
logistico como o chefe de oficina ndo estarem no seu posto de trabalho e ser
necessario mais que 1 deslocagdo por OR (visto que ambos os postos ndo sdo fixos).

Planos de Agao

Atribuicdo de um tablet aos colaboradores da Lavagem.

Criagdo de um meio de comunicagdo indireta para ambas as situagdes, havendo troca de
informacdo via Microsoft Teams. Tanto o Pivot Logistico como o Chefe Oficina e a Lavagem
tém acesso a um dispositivo onde podem dar o seu feedback.

Com este plano de a¢do, o Assessor ndo necessita de perder tempo em deslocagdes na
oficina e pode focar esse mesmo tempo em tarefas que acrescentam valor.

Melhorias

Qualidade do servigo e otimizagdo do tempo dos Assessores de servico.

2 Contratacao de 1 Assessor de Servigo.

Com as visitas, ndao foram identificados sé problemas, mas também oportunidades de melhorar
processos com vista a aumentar a eficiéncia da oficina.

A rececdo de uma oficina desempenha um papel crucial na organizagdo e gestao das atividades
diarias, bem como na interagao com os clientes. Neste ambiente, os Assessores de servico sao
responsaveis por garantir o fluxo adequado de informagdes, coordenar a marcac¢do de servigos
e responder as necessidades dos clientes de forma eficaz. No entanto, em oficinas com elevado
volume de trabalho, a quantidade de colaboradores na rece¢do pode ser insuficiente para lidar
com todas as tarefas, resultando em atrasos/falhas no atendimento.

A sobrecarga de servigco para um Assessor pode prejudicar diretamente a experiéncia do cliente,
uma vez que é este quem representa a primeira impressdo da oficina, e que se espera que dé
uma entrada para uma experiéncia positiva.

Foram analisadas a quantidade de OR’s abertas em 2024 por dia, e chegou-se aos valores
apresentados na Tabela 12:
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Tabela 12 - Quantidade de OR's mensais e didrias.

Més Nuamero OR’s Média OR’s por dia Média OR’s por Assessor
Janeiro 646 29,4 10
Fevereiro 513 24,4 8
Margo 554 27,7 9
Abril 615 29,3 10
Maio 616 29,3 10
Junho 572 31,8 11
Julho 777 33,8 11

O volume médio de OR didrias que a oficina tem rececionado rondam valores entre as 29 e as
34 Ordens de Reparacdo por dia. Atualmente, existem 3 Assessores de servico dedicados a
oficina, sendo o aconselhavel pela Toyota termos uma média de 7 OR’s por Assessor, estando
assim bastante acima do recomendado (8-11 OR’s por Assessor).

Esta sobrecarga de trabalho nao é benéfica para o dia-a-dia da oficina nem para a satisfagdo do
cliente, umavez que ndo é possivel ao colaborador realizar todas as tarefas a que esta destinado
diariamente, entre elas:

e Eresponsavel pelo atendimento e acompanhamento do cliente.

e Promove e vende servicos e produtos do Apds-Venda.

e Realiza a gestdao e acompanhamento de processos.

e Eresponsével pela faturacdo e explicacdo das intervencgdes realizadas.

e Contacto com o cliente para agendamento de servicos.

e Abertura de folhas de obra (OR’s) com todos os detalhes acerca do cliente e da viatura.

e Comunicar com o Pivot Logistico e Chefe de Oficina para coordenac¢do do fluxo da
oficina.

Neste contexto, e em conjunto com o Responsavel de Apds Venda, considerou-se importante e
necessario o reforgo da equipa da rece¢do e procedeu-se a contratacdo de uma Assessora de
Servigo, com vista a melhorar a qualidade do servigo e a distribuir as tarefas diarias da sua
funcao.

Esta contratacdo foi ja completada em agosto, e encontra-se de momento em fase de
adaptacgdo ao cargo e as tarefas didrias a que esta sujeita.
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3 Definigao de tarefas — Horario de maior fluxo da oficina (Experimentador).

Ainda sobre a rececao, uma das melhorias identificadas, e que afeta diretamente a qualidade
do servico ao cliente, é a preparacdo das viaturas para reparagao nos horarios de maior fluxo.

Reparou-se que na recec¢do, o horario mais frequentado pelos clientes é o inicio da manha (8h30
— 10h30), pois procuram entregar a viatura antes de irem para o trabalho, possibilitando por
vezes que a mesma esteja pronta no mesmo dia, evitando assim um maior constrangimento
nas deslocacdes do dia-a-dia do cliente.

Esta grande demanda pode em certos casos, criar tempo de espera e engarrafamento na zona
da rececdo. Para agravar ainda mais a situacdo, o rececionista a cada viatura que recebe tem
de abandonar o seu espaco de trabalho, preparar a viatura com as protecdes e desloca-la para
o parque das viaturas a intervencionar tal como é possivel de verificar na Figura 33.
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Figura 33 - Trajeto do Assessor de Servigco para colocagdo das protegdes dos bancos e transporte da viatura.

Como podemos observar na ilustracdo dos trajetos na Figura 33, o Assessor de Servico tem de
levantar a viatura do cliente dependendo sempre de onde o mesmo estaciona (1), colocar as
protecées nos bancos levar a viatura até ao parque da oficina para que esta fique a aguardar
disponibilidade.

Para perceber melhor esta necessidade por parte dos Assessores, identificou-se a quantidade
de abertura de OR’s por hora (Tabela 13), tanto na totalidade para perceber qual se é necessario
alargar ou encurtar o hordério de apoio, como a quantidade individual por cada Assessor (Tabela
14).
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Tabela 13 - Quantidade de OR's mensais distribuidas pela hora de abertura.

Hora Abertura OR | Janeiro | Fevereiro | Margo | Abril | Maio | Junho | Julho | Agosto | Total
0 1
1 2
7 11
8 1119
9 1089
10 93 85 - 87 96 - 83 801
11 51 37 36 60 51 62 83 54 434
12 34 14 17 41 36 42 44 37 265
13 19 17 15 22 24 11 23 17 148
14 51 29 46 44 48 26 74 45 363
15 29 16 14 29 28 27 33 27 203

16
e

16 14 22 130
17 13 14 89
18 16 14 111
19 19 18 100
20 9
22 1
Total Geral 646 513 554 | 615 | 616 | 571 | 777 | 584 |4862

Tabela 14 - Média didria de OR's por Assessor nas 2 primeiras horas do dia.

Média OR aberta / dia / Assessor

Hora Abertura OR | Janeiro | Fevereiro | Margo | Abril | Maio | Junho | Julho | Agosto
8 2,2 2,0 2,7 2,1 | 2,3 2,3 2,3 2,0
9 2,1 2,1 2,4 2,1 | 2,3 2,2 2,4 1,9
10 1,8 1,5 1,4 1,7 | 1,4 1,8 1,9 1,3
Total 6,0 5,6 65 | 59| 60 | 63 | 6,6 5,2

Como é possivel verificar com a analise destas 2 tabelas acima, o volume de clientes é muito
superior no comeco do dia, e existe uma notdria sobrecarga nos Assessores quando comparado
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ao resto do dia. Para além disso, tanto ha clientes a entregar a sua viatura, como para levantar,
dai ser necessario um apoio para agilizar o atendimento em ambas as situagdes.

Chegou-se assim a conclusdo de que a tarefa de transporte e acondicionamento das viaturas
para repara¢do no horario de maior fluxo (inicio da manha) podera ser transferida para o
Experimentador, visto que o mesmo nao terd o tempo ocupado na hora de abertura da oficina.
Esta libertacdo de tempo para a rececao permitird atender os clientes num espago de tempo
mais curto e a capacidade de focar toda a atencdo aos clientes e oferecer uma melhor
experiéncia na entrega da viatura.

Apesar da contratacdo de mais um Assessor de Servico, a dedicacdo ao atendimento ao cliente
pretende-se que seja na totalidade, e é procurado que o Assessor nunca abandone o seu posto
de trabalho para a realizacdo da tarefa de desloca¢do e acondicionamento da viatura. Assim
sendo, e com vista a proporcionar a melhor experiéncia e imagem ao cliente, continua-se a
justificar a atribuicdo desta tarefa ao Experimentador no hordrio referido. A medida esta a ser
ja implementada e permitiu aos Assessores terem um maior foco no cliente. A Tabela 15
representa um resumo do impacto da melhoria no atendimento da rececéao.

Tabela 15 - Resumo do impacto do apoio a rece¢do no hordrio da manha.

Problema

O horario mais frequentado pelos clientes é o inicio da manha (8h30 — 10h30), o que faz com
que por vezes haja atrasos no atendimento ao cliente e possivel insatisfagao.

Situagdo Atual

Tarefa de transporte e acondicionamento das viaturas para reparagédo no horario de maior
fluxo é efetuada pelo rececionista.

Tempo médio de duracdo da tarefa: 3 — 4 minutos por cliente.

Planos de Agao

No periodo relativo as primeiras 1h30-2:00h de servico da oficina, o Experimentador deve
apoiar a rece¢dao com a tarefa de acondicionamento e transporte da viatura para o parque.

Melhorias

e Poupanca de tempo de 15 — 20 minutos por Assessor (tendo em conta que sdo
atendidos em média 5 clientes com duragdo de 18 minutos cada).
e  Melhor acompanhamento aos clientes, uma vez que o Assessor ndo tem que
abandonar o posto de trabalho.
e (Capacidade de atender em média mais 1 cliente por Assessor, ou dedicar esse
tempo do dia para outras tarefas de igual importancia caso nao haja a demanda
habitual.
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5.4.4. Analise de problemas na Oficina

No ritmo acelerado e competitivo que as oficinas enfrentam, a produtividade dos Técnicos
ergue-se como pilar fundamental para a exceléncia operacional e a satisfacdo dos clientes.

No entanto, a busca por essa exceléncia muitas das vezes faz-nos deparar com uma série de
obstaculos que permeiam o dia a dia de uma oficina.

Esses desafios manifestam-se em diversas frentes, desde questdes de logistica, gestdo de
recursos até complexidades técnicas e dindmicas interpessoais (comunica¢do). Cada um deles
ostenta o poder de impactar negativamente o desempenho e a capacidade da oficina de
responder a demanda e exigéncia dos clientes.

Nas visitas que foram efetuadas a Caetano Auto Gaia, foi notdrio que era este o departamento
gue mais precisava de resolver problemas e implementar melhorias no servigo. Esta maior
necessidade era ja de prever, uma vez que sdo estes quem intervencionam as viaturas e fazem
parte do processo produtivo da oficina.

Um dos aspetos que foi logo abordado nas primeiras visitas foi o estado atual do Modelo Celular
de Operagdo Mecanica, uma vez que a Caetano Auto Gaia foi uma concessdo pioneira deste
projeto em 2017.

Tal como foi abordado no tépico 5.3 Modelo Celular de Operagcdo Mecdnica da Caetano Auto
Gaia — Atualidade, verifica-se um bordo de linha desorganizado, com a bancada de apoio
praticamente sem qualquer uso. Isto causa uma interrup¢ao do trabalho do Técnico para sair
da sua baia de trabalho e ir buscar os consumiveis que necessita para trabalhar, sendo este
percurso facilmente evitavel com a utilizagcdo da bancada.

N3o sendo sé este um dos percursos que o Técnico tem de efetuar fora do perimetro de
trabalho, mas foram identificados mais 2 sendo dedicados ao controlo de picagens e a utilizacdo
da mdquina de verificagdo do sistema hibrido, como é possivel verificar na Figura 34.
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Figura 34 - Trajetos dos Técnicos fora da baia de trabalho aquando de uma intervengdo.
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A disponibilidade de apenas uma maquina de diagndstico para as 3 baias de manutencdo
atualmente ativas é também um fator limitante, o que causa por vezes momentos de espera
até que a mesma esteja disponivel para utilizagdo.

Um dos problemas que também foi identificado e discutido junto da rececdo, é o
incumprimento dos hordrios de entrega das viaturas. Isto deve-se ao facto de que nao existe
atualmente um critério na Lavagem que defina a prioridade que cada viatura tem para efetuar
o servico. Isto pode causar por vezes desagrado por parte do cliente pelo incumprimento do
horario, e também se cria uma certa desorganizacao na oficina, uma vez que o Assessor muita
das vezes tem de se deslocar de uma ponta a outra da oficina para saber o ponto de situacao
das viaturas e relembrar o horario de entrega das mesmas.

5.4.5. Propostas de melhoria — Oficina

1. Alteragdo da planta da oficina

Dadas as obras que a oficina vive, existe alguns espacos que ainda sdo provisérios e que nao
tem a sua localizacdo definida. Aproveitou-se para procurar otimizar as desloca¢des necessarias
entre esses mesmos espacos e alterar o MCM para o da seguinte Figura:
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Figura 35 - Nova defini¢éo da planta da Oficina.

Em comparagdo com a planta anterior, foi alterada a sala de reparacdo de 6rgdos para junto
das baias de manutencao, tendo assim um espaco dedicado sé para essa finalidade. O mesmo
se passa com as ferramentas especiais, que terd essa divisdo inteiramente disponivel para o
armazenamento das ferramentas.

Para além disso, a baia de manutencdo que servia de arrumos passaria a ser uma baia de
manutengdo passando assim a oficina a ter 4 baias dedicadas a esses mesmos fins.
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2. Reativacdo do Modelo Celular de Mecanica (MCM)

2.1 Bordo de Linha

A utilizacdo do Modelo Celular de Mecanica em 2017 na parte dos Técnicos permitiu um
aumento significativo da produtividade e eficiéncia dos mesmos, mostrando que é um projeto
de sucesso e de rapida e facil adaptacdao ao ambiente de oficina. Na Caetano Auto Gaia, sera
reativado o modelo celular de mecanica, com as devidas atualiza¢gdes e adaptacdes a atual
dinamica da oficina.

Uma das iniciativas que é sugerida ser aplicada é a utilizacdo do bordo de linha, contendo
apenas e sO o0 que é estritamente necessario para as reparagdes do dia-a-dia das baias de
manutencgao.

Foram consultados os préprios Técnicos acerca do material mais utilizado nas suas zonas de
trabalho, onde foi obtido o seguinte feedback:

e Luvas (parte superior).

Silicone Spray (parte superior).

Spray Lubrificante HS52000 (parte superior).
Spray Ferrugem (parte superior).

Spray Limpeza Ar Condicionado (parte superior).
Spray, massa e liquido de travGes (parte superior).
Frasco limpa vidros (parte superior).

e Anticongelante (parte Inferior).

Papel de limpeza (parte superior).

Anilhas Bujdo (parte superior).

Molas fixacdo blindagem (parte superior).

No que toca a ferramenta essencial, a bancada serd composta pelos seguintes itens:

e Chave Dinamomeétrica (parte superior) — devera ser uma ferramenta de uso individual.
e Sangrador do Liquido de travGes (parte inferior).

e Maquina / Computador de Diagndstico (1 unidade a cada 2 células de manutencio).

e Tablet de uso individual (parte superior).

A disposi¢do dos componentes na bancada serd normalizada, e por cada unidade que se gastar,
tera de ser reposta pelo Pivot com uma nova tendo o Técnico a responsabilidade de alertar em
caso de necessidade (reposi¢do por Kanban).

A colocacdo de todos estes componentes essenciais ird preencher a bancada, havendo ainda
espago para acrescentar mais consumiveis/ferramentas, caso o Técnico considere que seja
necessario. Por exemplo, as baias que sdo destinadas as viaturas comerciais, podera ser
acrescentado o Adblue uma vez que é um item de reposi¢do. A disposicdo da banda deverd
cumprir com a seguinte figura:
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Figura 36 - Disposi¢do da bancada de apoio.

Este plano de a¢do tem como objetivo reduzir as desloca¢des dos Técnicos fora do perimetro
da baia de trabalho evitando assim desperdicio de tempo e interrup¢do das tarefas na viatura
em servigo.

2.2 Adigdo de mais 1 baia a Manutengdo, contrata¢dao de mais 1 Técnico e aquisi¢cdo
de um elevador.

Tal como enunciado acima, a adi¢do de 1 baia justifica também a contratacdo de mais 1 Técnico
(proveniente da formacdo Salvador Caetano) para trabalhar nesse posto. Assim sendo, é
sugerido que haja 3 Técnicos para 4 baias de manutengao. Esta contratagdo foi considerada
apropriada uma vez que ha um volume justificdvel de OR’s de manutencdes / Servicos Expresso,
dando possibilidade de encurtar tempo de agendamento de um servigo (de momento encontra-
se nos 4 dias).

Esta decisdo ja foi aprovada pelo Responsavel de Apds Venda, e a oficina encontra-se
atualmente em processos de recrutamento para essa fungao.

Tal como referido acima, com a contratacdao de 1 Técnico para as baias de manutencdo e o facto
de ter havido a adi¢do de mais uma baia passando assim para um total de 4, teremos de efetuar
a instalacdo de 1 elevador na baia de manutencdo em falta, uma vez que ndo existe de
momento uma plataforma de elevagdo nessa baia.
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O processo de aquisicdao do elevador encontra-se ja em curso junto do Responsavel de Apds
Venda, tendo este um custo de 6 995€ + IVA. O elevador escolhido foi um elevador curto de
tesoura, com capacidade de levantar viaturas até 3.5 toneladas.

Figura 37 - Elevador curto de tesoura Jumbo NT 3500.

2.3 Alteragao das tarefas do Pivot Logistico e do Experimentador.

Um dos objetivos da ativagdo do MCM é definir as tarefas que cada area da oficina deve ser
responsavel, e cumprir com rigor o estabelecido de forma a minimizar o tempo em MUDA
(tarefas que ndo acrescentam valor) de toda a equipa.

Neste caso, e como sera abordado mais para a frente no plano de a¢do, haverd mudanca no
que toca as tarefas do Pivot Logistico e do Experimentador.

Para além das tarefas ja atribuidas ao Pivot Logistico no Modelo Celular de Mecanica anterior,
haverd o acréscimo de transportar as viaturas até a linha de pré inspecdo e realizar o respetivo
teste. Para além disso, serd também responsavel por gerir a sequéncia de alimentac¢do da
Lavagem com recurso a Kanban Tool disponivel no Microsoft Teams.

Quanto ao Experimentador, este terd a responsabilidade acrescida de dar apoio a rececdo nas
2 primeiras horas do dia, no que toca a colocagdo das prote¢des dos bancos das viaturas a
intervencionar, assim como a desloca¢do das mesmas até ao parque da oficina. Para além disso,
serd este quem efetuard um controlo de qualidade do binario de aperto das rodas com recurso
a uma chave dinamomeétrica digital (amostra entre 10-15% das viaturas que saem da oficina),
assim como a realizacdo do controlo de qualidade didrio de um Servico Expresso (Manutencdo).
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2.4 Digitalizagao de Processos — Spiga Mobile

Quanto a comunicacdo dentro da célula entre o Pivot e o Técnico, atualmente utiliza-se o
quadro fisico que se apresenta ao lado do Pivot, onde sdo colocadas as ordens de reparacdo
das diferentes viaturas e aloca-se as respetivas baias onde estdo a ser intervencionadas.

O Assessor quando aloca ao Pivot uma OR de uma viatura a intervencionar para esse mesmo
dia, entrega essa mesma OR na secretdria do Pivot, onde este ird decidir e geri-las e
posteriormente aloca-las a cada Técnico.

A continuar com uma média de 610 OR’s mensais, e sendo que sdo impressas aproximadamente
6 folhas por cada uma delas, estamos perante um gasto anual de 35 130 folhas (removeu-se
20% do total das OR, dadas as que sdo destinadas a processos de garantia e que a Toyota
Caetano Auto Portugal preconiza que a OR seja impressa e digitalizada). Ao estimarmos um
custo médio de 3 céntimos por folha (frente e verso), gasta-se por volta de 1055€ em papel por
ano, acrescendo ainda o impacto ambiental que estas impressdes representam.

BN

Por esses mesmos motivos, e para irmos de encontro a digitalizagdo cada vez maior de
processos, o quadro oficinal da Figura 38 passard para formato digital, com a implementagao
do Spiga+ Mobile.

Figura 38 - Quadro de Gestdo da Oficina atual.

O Spiga+ Mobile é a versdo movel do software Spiga+ (ja utilizado pela rede de concessionarios),
desenvolvido para facilitar a gestdo da oficina. Com esta ferramenta, é possivel controlar
diversos processos do programa para o setor automovel diretamente através de um telemével
ou tablet.

Este projeto foi elaborado a nivel nacional pelo Engenheiro José Leal em todas as concessdes
pertencentes a Caetano Auto, e tem como principal objetivo a eliminacdo dos desperdicios,

83



Modelo Celular da Operacdo Mecanica

guer em termos de papel, quer em termos de tempo de processamento de informacdo. Ou seja,
toda a informacdo que passa entre Assessores, Pivot Logistico e Técnico serd transmitida via
Spiga+ Mobile.

Pretende-se instalar um monitor na oficina (junto do Pivot) e fornecer um tablet a cada Técnico,
para controlo das picagens, consulta atualizada das informacdes das viaturas alocadas a si, e a
realizacdo de requisicdo de pecas. A rececdo também tera acesso ao Spiga+ Mobile, onde serd
efetuada a rececdo ativa.

A tarefa de alocar as Ordens de Reparagdo em curso no televisor sera responsabilidade do Pivot
Logistico.

inning Taller

(07)53vx21 (0T)8 || (0T |(oT)AC3aEQ  |I(
D42LT| )80 0
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Figura 39 - Vista Geral do Televisor da oficina
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Figura 40 - Vista geral do Pivot Logistico e da Oficina.

Tal como referido acima, cada Técnico tera um tablet de uso individual para controlar as suas
picagens (Figura 41) e consultar o veiculo a que estd alocado o préximo servigo (Figura 42). Com
isto, ndo ha necessidade de se deslocar até ao Pivot para pegar na OR, ir até ao computador de
picagens localizado ao lado do Pivot para controlar a sua picagem, ficando assim totalmente
independente de qualquer interagdo com o exterior da sua baia de trabalho.

1217 1

<  Spiga+ Técnicos - Comegar picagem

Campanha tecnica 235D-016 C- CAMARA FRNT. VARIOS MODELOS* D
0AA/4850/2024-4 D
Verificar porta tras esq. ndo tranca nem destraca com fecho automatico

OAA/4869/2024-1 D
Manutengao Programada 10.000 KM

0AA/4869/2024-3 D
Rotagao Pneus: Efetuar: Sim

DAA/4878/2024-3 D
Teste de sistema hibrido

DAA/4878/2024-7
Campanha tecnica 24SD-055 R- CAMARA FRONTAL VAR MOD*

DAA/4878/2024-7 D
Campanha tecnica 24SD-055 R- CAMARA FRONTAL VAR MOD*

OAA/4878/2024-8 D
Climatizagdo: Limpeza condutas: Sim

OAA/4878/2024-6 D

Campanha tecnica 22SMD117  C- ATUALIZAGAQ SOF TWARE DCM*
COLOCAR-SE EM CURSO

Figura 41 - Alocagdo do servigo efetuado pelo Técnico para comegar a picagem.
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1217 1

Spiga+ Técnicos

@ ACRESCENTAR COMENTARID PRODUTIVO IMPRODUTIVO FINALIZAR

Em curso. Atribuidas

Trabalho(s) ou Tarefas em curso:

AQ44BQ - JTICKBFZ802003044 - Lexus NX 450h+ 0OAA/4878/2024-4
Campanha tecnica 235D-016 C- CAMARA FRNT. VARIOS MODELOS* g

[T Dt. Inicio picagem 11/09/2412:38 > ciclo Ciclo Mecénica

(L' H. Decorridas 0.0h. (D) H. Atribuidas 0.65h

© H. Acumuladas 0.0h 1] H. Disponiveis 0.65 h.

AQ44BQ - JTICKBFZ802003044 - Lexus NX 450h+ DAA/4878/202¢

Campanha tecnica 245D-055 R- CAMARA FRONTAL VAR MOD*

,.:‘T,.a\ [ Dt. Inicio picagem 11/09/2412:38 © Ciclo Ciclo Mecénica
) (L' H. Decorridas 0.0h. (D) H. Atribuidas 0.64 h
© H. Acumuladas 0.0h ] H. Disponiveis 0.64 h

Ped

Trabalhos atribuidos:

TRABALHO VEICULO  DT. ATRIBUIGAO H. ATRIBUIDAS

v 0AA/4878/2024-3 Teste de sistema hibrido AQ44BQ

11/09/2412:13 0.2 h.

Figura 42 - Vista Geral dos Técnicos, mostrando o trabalho em curso e a lista das préximas tarefas a efetuar.

O Spiga+ Mobile permitird também implementar mais uma melhoria, quanto a requisicdo
interna de pegas.

Isto acontecia quando durante a reparacdo, o Técnico notava que seria necessario substituir
um componente que nao estava previsto intervencionar, e teria de ser feita essa requisi¢ao via
papel ao Pivot logistico com todos os detalhes necessarios tal como na Figura 43.

@ CAETANG AT Requisicdo Interna Baia :]

(Pegas / Servigo / Acessorios / Orgamento)

Mecinica Colisao Comerdial VN Comerdial VU Pecas
ORN.° / Cliente Matricula: Marca / Modelo VIN:

Data Ne. Téenico Técnico / Técnico de Vendas Téc. Pegas / Assessor / Sec. Comerdial

Caetano Auto, SA.
NLPC. PT 505 955 342
Captal Social: 26.000.000 €
GRUPO SALVADOR CAETANO

IMP.114/01

Figura 43 - Requisi¢cdo interna de pegas, acessorios, servi¢o ou orcamento.
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Com o Spiga+ Mobile, este pedido serda através do tablet do Técnico com recurso a
funcionalidade “pedido VHC” como mostra a Figura 44. Através do preenchimento dos campos
obrigatdrios e com o possivel acréscimo de dudios ou fotografias (algo que anteriormente nao
era possivel) o Técnico pode comunicar as suas necessidades ao Pivot Logistico sem recurso a
papel ou deslocagGes fora do perimetro da baia de trabalho. Este pedido ird despoletar um
alerta ao Pivot, onde o mesmo tera de comunicar ao Assessor de Servico a necessidade de
realizacdo do servico adicional, e assim aguardar a respetiva autorizacdo do cliente.

1216 1 *®0
€  Spiga+ Técnicos - VHC

Matricula

OR

Grado Averia
Médio -
Observagdes

-

Acrescentar Audios

Acrescentar multimedia

ENVIAR

Figura 44 - Layout da requisi¢cdo interna em Spiga+ Mobile.

Para além das vantagens inumeradas anteriormente, este novo método de trabalhar vem a
agilizar a requisicdo de pegas, torna o processo mais transparente com o registo visual da
anomalia detetada, e facilita a comunicagao entre Técnicos — Pivot Logistico e Pivot Logistico —
Assessores de Servigo.

A utilizagdo desta ferramenta veio a acrescentar uma maneira muito mais visual e intuitiva de
interpretar uma OR, uma vez que apenas com um clique, podemos saber todos os detalhes
acerca da viatura que esta a ser intervencionada, assim como alterar o estado da mesma (Em
reparacao, Em teste estrada, Aguarda Autorizagdo Cliente, etc.).
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Figura 45 - Detalhes acerca da viatura em intervengdo assim como o estado da mesma (Em reparagdo).

Para além disso, o percurso que o Assessor de Servico tinha de fazer anteriormente para
entregar as OR’s ao Pivot Logistico deixa de ser necessdrio dada a utilizagdo do Spiga+ Mobile.

Na Figura 46, podemos observar um resumo das deslocacGes que deixam de ser necessarias,
dada a implementacdo do Spiga+ Mobile (deslocagdo Assessor Servigo — Pivot Logistico) e a
utilizacdo de meios de comunicagdo indireta com recurso ao Microsoft Teams (Assessor Servigo
— Lavagem e Técnico — Pivot Logistico).
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1. Deslocagao do Assessor para saber o Ponto de Situagdo na Lavagem.
2. Deslocagao do Assessor para saber o Ponto de Situagdo de uma viatura em Intervengdo, ou para entrega das OR fisicas ao pivot logistico.

3. Deslocagao do técnico para requisigdo de pecgas, controlo de picagens e utilizagdo do computador de diagnostico.

Figura 46 - Diagrama Esparguete das deslocagdes eliminadas com a implementagdo de meios de comunicagdo
indireta.

A demonstracdo do programa Spiga+ Mobile efetuada neste subtdpico foi com recurso a uma
visita a Caetano Auto Braga, sendo uma das pioneiras neste projeto.

O feedback obtido até agora por parte do Pivot Logistico e dos Técnicos é que a implementacdo
desta aplicacdo agilizou a comunicagdo e tornou os Técnicos muito mais independentes e com
maior capacidade de interpretar a informag¢dao da OR com mais rapidez e clareza. Quanto ao
Pivot, considera-se que a gestdo visual da oficina com uma vista geral dos trabalhos alocados a
cada Técnico veio tornar o processo de aloca¢do de OR muito mais eficaz. Com recurso a Tabela
16, é possivel verificar as principais vantagens retiradas da implementagdo do Spiga+ Mobile.
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Tabela 16 - Resumo da melhoria referente a digitalizagdo de processos com recurso ao Spiga+ Mobile.

Melhoria a Implementar

Digitalizacdo de processos e melhoria da comunicagdo indireta entre departamentos.

Situagao Atual

Utilizagdo de um quadro oficinal fisico, com a alocagdo de cada OR fisica a um Técnico.

Em média existe um gasto de 6 folhas de papel por cada OR, o que se reflete em
aproximadamente 35 130 folhas. Sendo o custo médio por impressdo de 0.03€, ha um gasto
anual em torno dos 1055€ em papel, para além do impacto ambiental associado.

Planos de Agdo

Implementacdo do Spiga+ Mobile, permitindo a digitalizacdo total das OR (excluindo
garantias).

Atribuicdo de um tablet a cada Técnico para uso individual, para efetuar a requisi¢do de
pecas (deixa de ser efetuada em papel), e o controlo de picagens (passa a ser efetuado no
Spiga+ Mobile).

Criacdo de um quadro oficinal digital, sendo este apresentado a oficina através de um
televisor com a vista geral dos trabalhos atribuidos nesse dia.

Melhorias

e Melhor organizacdo e visibilidade do plano da oficina.
e Eficiéncia no controlo e distribuicdo de trabalho por parte do Pivot logistico.
e Reducdo do desperdicio, tanto a nivel de tempo ndo produtivo, como no gasto de
papel para impressdo das OR.

3. Chave dinamométrica como ferramenta de uso individual

Tal como foi mencionado acima no que toca a ferramentas presentes no bordo de linha (Figura
36), é sugerido como plano de melhoria que a chave dinamométrica seja de uso individual para
evitar possiveis esquecimentos de utilizacdo da mesma, uma vez que ao estar ocupada num
momento por um outro Técnico, pode dar origem a que outro Técnico se esqueca de a utilizar,
permitindo assim que a viatura siga para circulagdo sem os devidos binarios de aperto
preconizados pela marca (fixacdo das pingas de travao, bujdo do carter, aperto dos pernos das
rodas, etc.).

Para além disso, e devido a um incidente provocado pela falta de aplicagdo do bindrio de aperto
das rodas correto, procurar-se-ia monitorizar a utilizagdo desta ferramenta, recorrendo ao
Experimentador, onde o mesmo deve efetuar uma verificacdo periédica dos apertos basicos
(aperto das rodas) recolhendo uma amostra diaria compreendida entre os 10%-15% de todas
as viaturas que sdo intervencionadas na oficina (Figura 47). Abaixo, serd possivel verificar os
custos associados a aquisicdo desta ferramenta, assim como as principais vantagens da
melhoria sugerida.
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@ | &\ Caetano Auto

VERIFICACAO BINARIO APERTO

OR Bindrio Aperto Rodas Verificac@o

Assinatura Responsavel :

Data:__/__ /2024

Figura 47 - Ficha de verificagdo do bindrio de aperto.

Tabela 17 - Tabela resumo da melhoria sugerida.

Problema

Tempo de espera para a utilizagdo da chave dinamométrica, originando desperdicio de
tempo e diminui¢do da eficiéncia do Técnico.

Situagao Atual

Chaves dinamomeétricas partilhadas entre os Técnicos.

Planos de Agao

e Agquisicdo de chaves dinamométricas para uso individual.
e Controlo de qualidade por parte do Experimentador, com uma amostra entre 10-
15% das viaturas intervencionadas na oficina.
e Aquisicdo de uma chave dinamométrica digital para o Experimentador efetuar a
verificagdo acima mencionada.

Melhorias

e Reducdo significativa do tempo de espera dos Técnicos para uso desta ferramenta.
e Controlo sobre os binarios de aperto das rodas, mantendo assim o rigor junto dos
Técnicos.
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Tabela 18 - Custo de aquisigdo das chaves dinamométricas.

Chaves Dinamomeétricas (Especificacdo) Quantidade Custo Total (s/ IVA)
JONNESWAY 5 (2 Manutencdo

o 595.50 €

1/2" 40-200 Nm +3 Mecanica)

Chave dinamométrica Digital
1 378.90 €
1/2” 10-200 Nm

Total 6 974.40 €

4. Controlo de qualidade da manutencgio - Experimentador

A implementacdo de um sistema de avaliacdo didria de veiculos apds a realizacdo de servigos
de manutencdo configura-se como uma estratégia potencialmente eficaz para as oficinas,
especialmente em cendrios onde auditorias periddicas sdo conduzidas para verificar a
conformidade com normas e procedimentos estabelecidos, como é o caso. Este tipo de
abordagem permite ndo apenas a melhoria continua da qualidade dos servicos prestados, mas
também a preparagao continua para avaliagdes externas, como auditorias. Neste contexto, é
fundamental explorar as principais vantagens associadas a esse modelo de avaliacdo, bem
como as consideracGes relevantes para sua aplicagdo pratica e sustentavel.

e Prevencdo de Erros e Retrabalho: Potencial de se identificar falhas nos processos de
verificacdo do estado do veiculo, evitando assim que a entrega seja feita ao cliente de
maneira incompleta podendo gerar insatisfagao ou dar origem a uma reclamagao.

e Garantia da qualidade continua e da prepara¢do para uma auditoria: Garantimos que
as manutencgdes e a checklist que o Técnico deve efetuar estd a ser cumprida. Isto ndo
sO prepara a oficina para uma potencial auditoria, como também pode identificar
tendéncias ou dreas em que a equipa se deve focar com mais atengdo.

e Acompanhamento do desempenho da equipa: Permite avaliar de forma constante o
trabalho da equipa nomeadamente dos Técnicos, Pivot logistico e Lavagem.

Assim, pretende-se implementar um controlo didrio de qualidade dos Servigos Expresso
(Manutengdes), realizado pelo Experimentador quando a viatura esta ja pronta a entregar ao
cliente, para garantir que a mesma esta a ser entregue em conformidade, e que os Técnicos
estdo a realizar as devidas inspegdes e verificagdes de acordo com os procedimentos Toyota.

Podemos verificar a ficha de controlo didrio através da anadlise da Figura 48.
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@ | &\ Caetano Auto

LISTA DE VERIFICACAO DO SERVICO - EXPRESSO

INTERIOR EXTERIOR

v X v X
PROTEGOES BANCOS  [] [] O O ‘Lavacem
ILUMINAGAO (MEDIOS MAXIMOS E miNimos) [ [ [ [0  NivEL DO OLEO DO MOTOR
suzna [ O O O  NiveLLiQUIDO DE REFRIGERAGAO DO MOTOR
AVISOS PAINEL DE INSTRUMENTOS ] [ O O  NivELLIQUIDO DO LAVA PARA BRISAS
RESET SERVIGO NO PAINEL DE INSTRUMENTOS  [] [ O O  NivEL OLEO DOS TRAVGES
REGISTO DO SERVIGO No PAssaporTE  [] [] [0 [0 ApsLue
PNEU SOBRESSELENTE E KIT REPARAGAOFURC  [] [ O O suzina
CONSERVAGAO AUTOMOVEL (INTERIOR)  [] [J O O ILUMINAGAOC DA MATRICULA
LEGENDA :
v~ VERIFICADO E EM CONFORMIDADE
> VERIFICADO E AJUSTADO/LIMPO/LUBRIFICADO
Assinatura Responsavel : Data:__/__ /2024

Figura 48 - Lista de verificagdo dos Servigos Expresso.

Este controlo visa que seja efetuada a verificacdo dos principais itens de manutengdo. O mesmo
deve ser efetuado diariamente e de forma aleatéria a uma viatura que tenha sido
intervencionada nos Servigos Expresso (baias de manutencdo) e na eventualidade de ser
encontrada alguma inconformidade, esta deve ser comunicada ao chefe de oficina que alertara
o Técnico responsavel.

5. Aquisi¢ao de ferramenta para as baias de manutengao

Ainda abordando o tépico da ferramenta atualmente disponivel, tal como foi mencionado nos
problemas identificados na Caetano Auto Gaia, a existéncia de apenas 1 maquina de diagndstico
para 3 baias (que agora passardo a 4) é um fator muito limitante, uma vez que todas as viaturas
hibridas necessitam de efetuar a verificagdo do sistema hibrido, podendo causar algum
engarrafamento e atrasos na entrega da viatura.

A verificagdo do sistema hibrido é uma inspecdo do estado dos componentes hibridos onde é
efetuada uma descri¢do detalhada das condi¢des do automével. Além de comprovar que o
veiculo passou por uma manutengdo, que pode estender a garantia da viatura, esse relatorio
completo também identificard areas do sistema hibrido que possam requerer atencdo no
futuro.

O equipamento oficial onde se faz estas verificacbes do sistema hibrido é na maquina de
diagndstico com o software Toyota GTS+ (Global TechStream Plus) integrado. Esta ferramenta
de diagndstico para utilizagdo exclusiva em veiculos Toyota/Lexus, fornecida pela Toyota Motor
oferece muitas funcionalidades interessantes, de entre as quais:
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e Guia de DTC (Diagnostic Trouble Code).

e Estado de saude das baterias.

e Leitura de dados em direto.

e Exibicdo de dados conforme o frame pretendido.
e Reprogramacado da ECU.

e Verificacdo das linhas CAN.

A aquisi¢do deste equipamento (software) juntamente com a maquina/computador iria criar
um custo acentuado (4000€ por unidade).

Em alternativa, adquiriu-se um computador convencional de trabalho, e foi comprada a licenca
digital do GTS+ que permite efetuar a verificacdo da motorizacdo hibrida da viatura. Com esta
adaptacdo, houve uma reducdo significativa de custos tal como se pode verificar na Tabela 19
e 20.

Tabela 19 - Resumo da melhoria sugerida de aquisi¢cdo de uma ferramenta para verificagdo do sistema hibrido.

Problema

Auséncia de maquinas de diagnodstico, provocando por vezes tempos de espera para
utilizacdo das mesmas.

Situagao Atual

1 maquina de diagndstico para 4 baias de manutengdo. A Toyota preconiza que todas as
viaturas de motorizagdo hibrida devem fazer uma verificagdo a esse mesmo sistema, através
do recurso a maquina de diagndstico GTS+.

Planos de Agao

e Agquisicdo de mais 1 maquina para verificacdo do sistema hibrido.
e Aquisicdo da licenca GTS+

Melhorias

e Reducdo significativa do tempo de espera dos Técnicos para uso desta ferramenta.
e Reducdo significativa de custos (cerca de 2450€ por maquina).
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Figura 49 - Aquisi¢do do computador + licenga GTS+.

Tabela 20 - Poupanga de custos em comparagdo com a mdquina de diagndstico GTS+.

Equipamento Custos Poupanca
Maquina Diagndstico GTS+ 4000€ -
Computador Convencional de Trabalho 700€ 2450€
Licenga Software GTS+ 850€
Total = 1550€

6. Definigao da priorizagdo de viaturas na Lavagem — Pivot Logistico

Tal como relatado no tépico anterior, o hordrio da entrega das viaturas é uma problematica na
oficina, e para resolver este mesmo problema, pretende-se que haja a atribuicdo da tarefa de
priorizagdo da Lavagem por parte do Pivot, sendo este quem define a sequéncia de alimentagao
da mesma.

Através da ferramenta integrada no Microsoft Teams, a Kanban Tool, o Pivot Logistico pode
efetuar a criagdo de cartBes digitais, cada um deles destinado a uma OR e matricula, e
movimenta-los de acordo com a prioridade a dar a cada um. Este trabalho é importante que se
faca antes da viatura se deslocar para a Lavagem, a fim de evitar que haja manobras dificultada
de viaturas. O layout desta ferramenta apresenta-se na Figura 50.
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Figura 50 - Utilizagéo da ferramenta Kanban Tool para gestdo da Lavagem.

Estes cartdes podem ser facilmente arrastados para o respetivo estado da viatura (A Aguardar
reparagao, Em reparagdo, Em Lavagem, Experimentador), e a interpretagdo da prioridade de
Lavagem deve ser interpretada pelo cartdo que estiver mais acima da sequéncia de Ordens de
Reparacao.

Os responsaveis pela sec¢do de Lavagem terdao consigo um tablet com acesso a este quadro
digital, onde poderdao consultar toda a informagdo acerca das viaturas da oficina, e assim
efetuar o servico de acordo com o que o Pivot Logistico pretende.

Os Assessores de Servigo, uma vez que sao estes quem assumem responsabilidade para com os
compromissos assumidos com o cliente, terdo acesso também a este quadro digital para na
eventualidade de ser necessario consultar o ponto de situacdo de uma certa viatura, e
consequentemente uma necessidade de alertar o Pivot Logistico para realizar alguma troca na
sequéncia de alimentag¢do da Lavagem.
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Tabela 21 - Tabela resumo da melhoria de priorizagdo de viaturas na Lavagem.

Problema

Atraso na entrega de viaturas a clientes, causando insatisfagdo e transtorno para os mesmos.

Situagao Atual

N3o existe um critério para colocagdo das viaturas em Lavagem. E efetuado o servico
consoante a viatura que estiver mais facil de alocar.

Planos de Agdo

Atribuicdo da tarefa de priorizagdo ao Pivot Logistico, com recurso a ferramenta Kanban
Tool, disponivel no Microsoft Teams. Tanto a Lavagem como os Assessores devem ter acesso
a este quadro de prioridades para o poderem consultar e efetuar o trabalho em
conformidade.

Melhorias

e Organizacgdo e Eficiéncia: Com prioridades claras, o trabalho flui de maneira mais
organizada, evitando confusdes sobre quais veiculos devem ser lavados primeiro.
Isto vem a otimizar o tempo e os recursos da oficina.
e Reducgdo de Atrasos: Quando ha uma defini¢do de prioridades, os veiculos mais
urgentes sdo lavados e entregues mais rapidamente aos clientes, reduzindo o tempo
de espera e melhorando a satisfagdo do cliente.
e Melhoria na Satisfacdo do Cliente: A priorizacdo garante que os veiculos sejam
entregues de acordo com as expectativas dos clientes, aumentando a sua satisfagdo
e a probabilidade de retornarem a oficina no futuro.

7. Reativagao da linha de pré inspegao — Pivot Logistico

A ndo utilizacdo da linha de pré-inspe¢dao numa oficina pode trazer algumas desvantagens, e o
uso dela, por outro lado, pode acarretar bastantes vantagens importantes, entre elas:

e Capacidade de vender servigcos adicionais: A detecdo de uma anomalia na inspegao
técnica de veiculos pode gerar um servigo adicional, como por exemplo alinhamento de
direcdo, travagem (discos ou pastilhas) ou a substituicdo de amortecedores.

e Evitar reincidéncias na oficina num curto espaco de tempo: Com a realizacdo da ITV, o
cliente economiza tanto em termos de custos de repara¢do frequentes, como em
tempo. Reincidéncias constantes sdo inconvenientes e podem se tornar
financeiramente desgastantes, especialmente se envolvem problemas que poderiam
ter sido resolvidos na primeira vez.

e Aumento da satisfagdo do cliente: A resolucdo de problemas rapidamente e a
identificacdo dos mesmos sem que o cliente tenha de reportar pode aumentar
significativamente a confiangca para com a oficina. Este tipo de diagndstico previne
também possiveis reprovacgdes nas inspegdes obrigatdrias.
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No caso da Caetano Auto Gaia, existe uma linha de pré inspec¢do que realiza o teste a travagem
e o desgaste da suspensdo, como é possivel analisar pela Figura 51.

Figura 51 - Linha de ITV Caetano Auto Gaia.

O motivo pelo qual as ITV ndo estavam a ser aplicadas é porque este equipamento ndo esta
bem localizado, o que dificulta a passagem das viaturas pela mesma (Figura 52).

%
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2 | ~ {
,I \\ ,/ \\

Figura 52 — Localizagdo da linha de ITV na planta de Oficina.
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Ademais, ndo é conveniente passar na linha de pré inspecdo antes da intervencdo, uma vez que
0 espaco junto da ITV esta a ser utilizado como parque para viaturas a intervencionar, o que
nao facilita a manobra para o uso desta ferramenta.

Figura 53 - Utilizagdo indevida do parque de viaturas.

Apesar de todos estes obstaculos que dificultam a utilizagdo desta ferramenta de diagndstico e
verificacdo das viaturas, considerou-se que seja importante sobretudo numa oficina com um
grande fluxo de viaturas e com algumas delas ja com bastante idade e quilometragem.

Para facilitar a manobra da viatura, é sugerido que se proiba de se estacionar no lugar que
antecede a linha de pré inspegao tal como é ilustrado na Figura 54.

99



Modelo Celular da Operacdo Mecanica

| B
| B8
I &
| l I org & —
| - i s
I o= r—l_’
| —— ]
‘ 5 B |G| @
bl . Pivot
iJjU LJ -
u o ]
B} P | P ) )
J
|
1 B @@
[ v e vl B =g

Figura 54 - Fluxo de uma viatura a realizar ITV e a ser alocada a uma baia.

O objetivo de utilizacdo da linha ndo seria a 100%, dadas as circunstancias da localizacdo da
mesma.

Para aumentar a eficiéncia desta ferramenta, dever-se-a efetuar a passagem da viatura pela
linha de pré inspecdo nos seguintes casos:

1. Queixa de cliente relacionada com o conjunto de travagem ou suspensao.
2. Viaturas com quilometragem superior a 60 000 km ou com mais de 4 anos.

O cendrio ideal seria que, assim que for identificada alguma anomalia na ITV, que seja dado o
parecer técnico ao Assessor de Servico, e que este comunique ao cliente para que o mesmo dé
ou ndo a autorizagdo para proceder com a intervencdo. Mas existird casos em que ou o cliente
nao ird atender, ou entdo que ndo existe stock dos componentes adicionais.

Para isso, realizou-se um fluxograma com as regras a seguir na eventualidade de ser necessario
efetuar a intervencdo adicional.
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Figura 55 - Fluxograma de utilizagdo da linha de pré inspegdo.

E de referir que se pretende que seja o Pivot Logistico a efetuar a deslocacdo e o teste das

viaturas, uma vez que é ja ele quem realiza os trajetos desde o parque da oficina até a baia. Este

deve assinalar previamente no cabecgalho da OR caso a viatura tenha de realizar a ITV. Com a

implementag¢do do Spiga+ Mobile, ja ndo havera OR fisica, pelo que o Pivot Logistico deve abrir

em Spiga+ uma linha de trabalho destinado a realiza¢do da ITV.
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Figura 56 - Assinalamento da realizagdo de ITV.

Com o seguimento desta linha de raciocinio apresentada no fluxograma, evita-se grandes
constrangimentos no parque da oficina, consegue-se entregar sempre ao cliente o carro com o
servico pretendido, e caso haja o interesse/necessidade por parte do cliente de efetuar a
reparagao adicional, pode-se sempre reagendar ou entao ainda vir a realizar no préprio dia,
consoante disponibilidade de material e da oficina. Abaixo, é apresentada uma tabela resumo
com as principais vantagens da reativa¢do da linha de pré inspegao.

Tabela 22 - Resumo da melhoria implementada na linha de pré-inspegdo.

Situagao Atual

Linha de pré inspecdo inativa. Existe desperdicio de um investimento que foi feito no
passado e que ajuda na rentabilidade da oficina.

Plano de Agao

Viaturas passam na linha de pré inspegdo nas seguintes condigdes:

1. Queixa de cliente relacionada com o conjunto de travagem ou suspensao.
2. Viaturas com quilometragem superior a 60 000 km ou com mais de 4 anos.

Melhorias

e Maximizagdo do investimento feito no passado.
e Aumento da receita e criacdo de oportunidades de negécio.
e Melhoria da satisfacdo e fidelizacdo do cliente.
e Melhoria na qualidade e eficiéncia das reparagGes.
e Contribuicdo para a segurancga e bem-estar do cliente.
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6. Projecao de Resultados

Neste capitulo, proceder-se-4 a uma anadlise dos possiveis impactos das sugestdes de melhoria
apresentadas ao longo deste estudo. Embora a implementacdo concreta das acbes
recomendadas ainda ndo tenha sido realizada na totalidade, torna-se imperativo projetar os
resultados que poderdo advir da sua adogdo. A projecdo de resultados constitui, assim, uma
ferramenta indispensavel para demonstrar a viabilidade e relevancia das propostas formuladas,
permitindo antecipar os possiveis ganhos em termos de produtividade e eficiéncia.

Tendo como por base os dados relativos aos resultados obtidos da anterior implementacao do
Modelo Celular em 2017, serdo delineadas expectativas quanto ao desempenho futuro dos
Técnicos uma vez que tal como no projeto passado o objetivo principal passa por reduzir os
MUDA'’s de toda a equipa da oficina.

Pretende-se, através desta abordagem, ndo apenas quantificar os beneficios esperados, mas
também identificar melhorias qualitativas no ambiente de trabalho e na satisfacdo dos
profissionais envolvidos.

Ao interpretarmos a Tabela 23, e analisando a eficiéncia dos Técnicos de Mecanica (inclui baias
de manutengdo, mecanica de ligeiros e pesados) dos ultimos 12 anos, é notério o ano em que
houve a implementacdo do primeiro Roll Out do Modelo Celular de Operagao Mecanica.

Tabela 23 - Evolugdio da Eficiéncia nos ultimos 12 anos.

Eficiéncia Mecanica

Ano Eficiéncia
2012 130,9%
2013 133,7%
2014 138,0%
2015 124,2%
2016 132,3%
2017 132,1%
2018

2019 166,0%
2020 157,4%
2021 158,1%
2022 165,8%
2023 162,4%
2024 138,5%
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Foi na 22 metade de 2017 que a Caetano Auto Gaia comecou a implementar as medidas que
este projeto previa, e os resultados foram de facto surpreendentes e muito positivos, com a
eficiéncia a aumentar em 26% no ano a seguir ao comego do projeto. O aumento médio de
eficiéncia nos ultimos 7 anos (excluindo 2024), foi de cerca de 29,2% tal como mostrado na
Tabela 24.

Tabela 24 - Aumento de eficiéncia, face ao ano anterior a implementag¢do do MCM.

Aumento % face a 2017

Ano Aumento % Eficiéncia face a 2017
2018 +26%
2019 +33,9%
2020 +25,3%
2021 +26%
2022 +33,7%
2023 +30,3%
Média % 2018-2023 +29,2%
2024 +6,4%

Para podermos efetuar uma projecdo de ganhos para 2025, pondo como objetivo de
implementar os planos de a¢do até ao final de 2024, foram retirados através da ferramenta IBM
Cognos Analysis Studio, os dados relativos a 2024:

Dados Caetano Auto Gaia 2024 relativos a Mecanica:

e % Ocupagdo Técnico 2024: 87%.

e Quantidade de Técnicos: 6

e Horas Uteis por colaborador: 8 horas.

e Dias de trabalho anual 2024: 230 dias (descontados os dias de férias e o feriado local
relativo ao Sdo Joao).

e Custo M3o de Obra por colaborador 2024: 11€ / hora.

e Preco Médio de Venda M3o de Obra 2024: 54€ s/ IVA.

e Racio entre venda de Pecgas e venda de Mo de Obra 2024: 158% (€ pecas / € M3o de
Obra).

e Margem Média Pegas: 32%.

Para estimar os ganhos, e recorrendo a resultados anteriormente obtidos com o Modelo
Celular de Operacgdo Mecanica, optou-se por utilizar os seguintes dados:

e Ocupagdo: 92%.
e Quantidade de Técnicos: 7
e Eficiéncia expectavel por Técnico apds implementacdo do plano de agdo: 149%.
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6.1. Projecao A — Melhoria da Eficiéncia do Técnico

Para a projecao A, foi considerado o aumento da eficiéncia do Técnico em 20%, com vista a
calcular a quantidade de horas vendidas a mais, em comparacao a situacao atual da oficina.

Para isso, foram utilizadas as seguintes férmulas:

Horas Registadas = Horas Trabalho X Ocupagdo
(5)

Horas Vendidas = Horas Registadas X Eficiéncia
(6)

Os resultados para as horas vendidas por cada Técnico tendo em conta a eficiéncia média atual

da oficina forma os seguintes:

Tabela 25 - Cdlculo Horas Vendidas com Eficiéncia Atual.

A. Dados Individuais Técnico 2024

Eficiéncia Técnico 138,5%
Ocupacgéo 87%
Horas dteis por dia 8 horas
Dias de trabalho anual 230 dias
Horas trabalho anuais (tedricas) 1840 horas
Horas Registadas (picadas) 1601 horas
Horas Vendidas 2 217 horas

Ja para 2025, com um aumento de 20% na eficiéncia, e mantendo a taxa de ocupagdo do

Técnico, forma obtidos os seguintes resultados:

Tabela 26 - Cdlculo Horas Vendidas por Técnico tendo em conta um aumento de 20% Eficiéncia.

A. Projecdo Individual 2025

Eficiéncia Técnico 158,5%
Ocupacgéo 87%
Horas dteis por dia 8 horas
Dias de trabalho anual 230 dias
Horas trabalho anual (tedricas) 1840 horas
Horas Registadas (picadas) 1601 horas
Horas Vendidas 2 537 horas
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Tabela 27 - Aumento de venda de Mdo de Obra por colaborador.

A. Ganhos Individuais 2024 vs 2025

Aumento Eficiéncia ‘ 20%
Horas Anuais extra vendidas p/ Técnico ‘ 320 horas

Valor M&o de Obra Anual extra vendida p/ Técnico ‘ 17 289 €

Como é possivel verificar pela andlise dos ganhos individuais de 2025, quando comparado com
2024, houve um acréscimo de 320 horas vendidas, o que se reflete num aumento de 17 289€
de Mao de Obra faturada por colaborador.

O aumento de 20% da eficiéncia vé-se refletido na procura pela redugdo dos desperdicios de
tempo do Técnico em tarefas que ndo acrescentam valor aquando da realizacdo de um servico.
Podemos afirmar que a implementacdo de ac¢des tais como a utilizacdo do bordo de linha, a
organizacdo da bancada de consumiveis, a disponibilidade imediata de ferramentas de
trabalho, o controlo de picagens via Spiga+ Mobile, a comunicacdo de servicos adicionais via
tablet (sem ser necessario de requisitar servico via papel nem com deslocagdo ao Pivot logistico)
sdo medidas que ajudam no aumento da eficiéncia do Técnico.

6.2. Projecio B — Venda Mao Obra com acréscimo de 5% a
Ocupagao do Técnico e Melhoria 20% Eficiéncia.

A projec¢do B tem como objetivo aproximar o mais possivel da realidade com um aumento da
eficiéncia e também da ocupac¢do do Técnico.

A ocupacdo do Técnico pode ser influenciada principalmente por tarefas como deslocag¢des de
viaturas, identificacdo dos servicos a realizar ou até mesmo no abastecimento das pecas
destinados ao servigo.

Com a implementagdo do Spiga+ Mobile, e com a remogao dos trajetos que o Técnico tem de
fazer até ao Pivot Logistico, tais como recolher e entregar a OR e registar o comeco da picagem
, a taxa de ocupacdo do mesmo tende a subir para valores ja alcancados com a implementacdo
do MCM em anos anteriores.

Para isso, foi considerado um aumento de 5% da ocupag¢do do Técnico passando assim para os
92%.

No que toca aos cdlculos efetuados, foram utilizadas as seguintes férmulas:

Valor Horas Vendidas = Horas Vendidas X Valor Mao Obra por Hora

(7)
Margem Anual por Técnico = Valor Horas Vendidas — Custo Anual Mao Obra

(8)
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Margem Adicional por Técnico = Projecdo Margem 2025 — Margem 2024

Projecao de Resultados

Tabela 28 - Cdlculo Margem gerada por Técnico com ocupagdo a 87%.

A. Dados Individuais Técnico 2024

Ocupacéo 87%
Custo Mdo de Obra M€ /hora
Valor Médio M&o de Obra 54 €/ hora
Custo anual de Mé&o de Obra 20240 €
Valor Horas Vendidas Anuais por Técnico N9 724 €
Margem Anual por Técnico 99 484€

Tabela 29 - Cdlculo Margem gerada por Técnico com ocupagdo a 92%.

A. Projecdo 2025

Ocupagéo 92%
Custo Mdo de Obra M€ /hora
Valor Médio M&o de Obra 54 € /hora
Custo anual de M&o de Obra 20240 €
Valor Horas Vendidas Anuais por Técnico 144 887 €
Margem Anual por Técnico 124 647€

Tabela 30 - Comparativo de Venda de Mdo Obra entre a atualidade e a proje¢éo efetuada.

A. Venda Mdo Obra 2024 vs 2025

Aumento Ocupag¢do 5%
Aumento Eficiéncia Técnicos 20%

Faturac¢é&o Adicional M&o Obra Anual por Técnico 25163€ (+25%)

(9)

N3o sendo apenas a faturagdo adicional de Mao de Obra que o aumento de eficiéncia permite,

mas também um aumento significativo na faturacdo de pecas uma vez que é possivel vender

mais servigos no mesmo tempo. Com um racio de 200% entre a faturacdo de pecgas e de mao

de obra numa ordem de reparagao, conseguimos obter os seguintes resultados :
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Tabela 31 - Faturagdo Adicional Total 2024 vs 2025

A. Faturacdo Adicional Total 2024 vs 2025

Rdcio Faturac¢do Valor Pecas /M&o de Obra 200%
Faturagdo Adicional M&Go Obra Anual por Técnico 25163 € (+25%)
Faturagdo Adicional Pegas por Técnico 50 326 €
Faturacdo Adicional Total 75 489€

Nem todas as melhorias sugeridas tem o objetivo principal de aumentar a margem e a faturacao
da concessao, mas sim de aprimorar a experiéncia e o servico ao cliente. Alguns exemplos sdo
0 apoio por parte do Experimentador a rececdo da parte da manh3, a definicdo de prioridades
na Lavagem e os controlos de qualidade efetuados.
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7. Conclusao

Uma das grandes adversidades que as oficinas de repara¢do automoével enfrentam no seu dia-
a-dia, é ndo conseguirem corresponder a procura por servicos, provocado por vezes por uma
ma gestdo das baias produtivas, o que consequentemente pode levar a grandes perdas de
rentabilidade do espacgo. Tal como nas baias, o agendamento de servigos e a atribuicdo dos
técnicos para as tarefas do dia pode gerar também perdas de rentabilidade, e por vezes
descontentamento por parte do cliente, uma vez que uma ma gestdo do tempo leva por vezes
ao adiamento de servicos, o que causa insatisfacdo por parte do cliente.

A gestdo continua de decisdes no segmento do Apds-Venda automovel pode ser desafiadora,
dada a extensa variedade de fatores a serem considerados.

Com o mercado automaével cada vez mais competitivo, procurou-se assim otimizar ao maximo
todo o servico de Apds Venda de uma oficina automovel, desde o fator humano, até a utilizacao
das baias produtivas. Com este estudo, verificou-se que ha capacidade de melhorar os
processos produtivos dos colaboradores da oficina, assim como otimizar o uso das baias
produtivas quando lidamos com problemas de imobilizacdo, diagndstico ou um outro caso que
necessite imobilizacdo da viatura por tempo indefinido ou fora do previsto.

Assim, surgiu a oportunidade de otimizar o desempenho da oficina Caetano Auto Gaia,
pertencente a rede de concessiondrios da Toyota Caetano Auto Portugal, fazendo parte do
Grupo Salvador Caetano. Esta oportunidade surge pelo decréscimo dos Indicadores Chave de
Desempenho dos técnicos, e também pela possibilidade de efetuar mudangas nas rotinas da
oficina e na planta, uma vez que a oficina esta atualmente a passar por uma remodelagdo a
nivel de espaco e disposicdo de baias, sala de reparacdo de drgdos e sala de armazenamento de
ferramenta especial.

Inicialmente, foi dado um contexto acerca do Modelo Celular de Operagao Mecanica, tendo
sido um projeto desenvolvido em 2017 com foco na otimizagdo de processos e servigo do apds
venda, tendo tido resultados muito expressivos na eficiéncia e produtividade dos técnicos. O
Modelo Celular de Operagdo Mecanica (MCM) tem o objetivo de reduzir o tempo em MUDA
(tarefas que ndo acrescentam valor) aos principais postos da oficina, redefinindo a organizagao
do trabalho e a distribuicdo de tarefas. Uma das concessdes pioneiras neste projeto foi a
Caetano Auto Gaia, sendo sobre esta que incide a oportunidade de otimizar o servigo de apds
venda e melhorar a experiéncia do cliente.

Feito o enquadramento do conceito de Modelo Celular de Operagdao Mecanica, foi analisado o
estado atual do mesmo na oficina, no qual chegamos a conclusdo que o MCM se encontrava
praticamente inativo, quer em termos de organizacao do bordo de linha, nos meios de
comunicac¢do indireta, quer nas desloca¢des desnecessdrias dos Assessores de servico e
técnicos para fora do seu posto de trabalho. Com isto, pretendeu-se perceber os problemas
que o servico de Apds Venda da Caetano Auto Gaia estava a enfrentar e procurou-se
implementar a¢des de melhoria e de resolu¢dao de problemas junto do Responsavel de Apds
Venda e do Pivot Logistico.
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No que toca a Rececdo, foram identificados problemas de comunicacdo entre postos
(nomeadamente entre Assessores de Servico, Pivot Logistico e Lavagem). Percebeu-se de
imediato que seria necessario implementar um meio de comunicagao indireta que fosse eficaz
e facil de se aplicar. Assim, foram criados canais de comunicacdo via Microsoft Teams, que
agilizasse os pontos de situacdo de viaturas, e a requisicdo de servicos adicionais por parte da
oficina. Esta medida veio a evitar desloca¢Oes desnecessarias, tendo assim o Assessor mais
tempo para dedicar as suas tarefas e focar-se na experiéncia do cliente. Ainda na Recegao,
notou-se que o numero de entradas por Assessor se encontrava bastante acima do preconizado
pela Toyota e foi por esse mesmo motivo que se procedeu ao reforco da equipa com a
contratacdo de mais 1 Assessor de Servico fazendo um total de 4 na Caetano Auto Gaia.
Verificou-se também que as 2 primeiras horas da manha tinham muito movimento na rececdo,
e foi implementado um plano de a¢do que preconiza o Experimentador dar apoio na deslocacao
e colocacdo das protecdes das viaturas dos clientes. Isto ajuda a que o Assessor de Servi¢o possa
se focar no atendimento do cliente e realizar outras tarefas que ndo poderiam com o elevado
fluxo de clientes nesse periodo de tempo.

Passando para a oficina, o principal objetivo foi reativar o Modelo Celular de Operacao
Mecanica para que a eficiéncia e produtividade dos técnicos sejam maximizados e que cheguem
a valores anteriormente alcangados. Quanto ao MCM sugere-se que se implemente uma nova
organizacao da bancada de consumiveis, que se faca a aquisicdo de ferramentas para as baias
de manutencdo, que seja contratado mais um Técnico paras as baias de manutenc¢do assim
como a instalagdo de um novo elevador fazendo assim um total de 4 baias destinadas aos
Servigos expresso.

Para além do MCM, foram sugeridos que se efetuasse controlos de qualidade da manutencdo
e do binario de aperto das rodas para manter o rigor e melhorar a experiéncia do cliente, na
medida que a viatura seja sempre entregue em conformidade e seguranca ao consumidor. E
também visto como um ponto de melhoria, a reativacdo da linha de pré inspecdo com vista a
vender servi¢os adicionais, assim como a defini¢do da prioridade de alimentagdo de viaturas na
Lavagem de modo a evitar atrasos na entrega das mesmas.

Algumas medidas puderam ja ser implementadas no decorrer deste projeto, mas outras estdo
ainda pendentes de se colocar em curso.

Com tudo isto, foi efetuada uma projecdo de resultados tendo em conta resultados anteriores
obtidos no MCM. Estimou-se um ganho de 20% de eficiéncia e uma ocupacgdo acrescida de 5%,
passando assim para 92%.

Os resultados expectados sdao os da seguinte Tabela:
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Tabela 32 - Proje¢do Resultados 2025, em comparagdo com 2024.

A. Venda Md&o Obra 2024 vs 2025

Aumento Ocupacdo 5%

Aumento Eficiéncia Técnicos 20%

Custo Mé&o de Obra Adicional (Contratagdo +1 Técnico) 20 240€ (+15%)

Margem Adicional M&o Obra Anual por Técnico 25 163€ (+25%)

7.1. Trabalhos Futuros

Embora todas as acGes de melhoria estejam ja aprovadas pelo Responsavel de Apds Venda, o

objetivo principal seria implementar as melhorias que ndo se conseguiu colocar em curso em

tempo util. De todas as melhorias, os planos de acao que ficaram pendentes de por em pratica

foram:

1.

4.
5.
6.

Implementac¢do de um bordo de linha com os consumiveis mais utilizados.

Atribuicdo de um tablet a Lavagem e criacdo de um canal de comunicacdo entre
Assessores de Servico e a Lavagem.

Contratacdo de um Técnico e aquisicdo de um elevador tesoura para adicdo de 1 baia
de manutencdo.

Digitalizacdo de processos — Spiga+ Mobile.

Controlo de qualidade da manutencgao.

Definicdo da priorizagdo de viaturas na Lavagem — Pivot Logistico.

O funcionamento na totalidade do plano de agao permitir-nos-ia obter ja alguns resultados no

que toca aos principais indicadores dos técnicos (produtividade, eficiéncia, ocupagao), e seria

possivel calcular os ganhos efetivos que as mudancas vieram trazer a oficina.

Para além dos planos de agao sugeridos, procurar-se-ia aprofundar a nova ferramenta de

trabalho que se encontra em fase de desenvolvimento e implementacao, o Spiga+ Mobile. Este

recurso poderia trazer-nos vantagens ao integrar a Lavagem no proprio Spiga+ Mobile, para que

pudéssemos definir a prioridade de sequéncia de alimentagao no proéprio software sem ter de

se recorrer a Kanban Tool do Microsoft Teams.
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