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RESUMO |

RESUMO

A presente dissertacdo aborda a otimizagao dos processos de backoffice da Hyundai Portugal, o
importador da marca automdvel no pais. Para alcancar esse objetivo, foi adotada a metodologia
Kaizen, visando a andlise, o planeamento e a implementacao de acdes de melhorias. A base tedrica
para a compreensdo desses métodos incluiu uma revisdo bibliografica que abrangeu a histéria da
filosofia Kaizen, ferramentas de qualidade e a utilizagdo de indicadores de desempenho (KPIs). A
pesquisa incluiu uma analise dos processos em questao, investigando o estado atual de cada um e
identificando oportunidades de melhoria. Trés areas de melhoria foram selecionadas para
implementacdo. Primeiramente, foi introduzida a digitalizacdo de contratos de extensdo de
garantia, o que resultou numa economia de aproximadamente 21.000 euros. Esta alteracdo nao sé
reduziu custos, mas também minimizou o desperdicio de tempo associado a gestdo de processos,
reduziu o consumo de papel e facilitou o armazenamento dos processos, que até entdo se baseava
no arquivo fisico. Foi também implementado um formuldrio "Hotline", que possibilitou aos
reparadores autorizados submeterem duvidas técnicas de forma padronizada. Tal resultou na
diminuicdo do nimero de processos, reducdo do tempo médio gasto em cada um e melhoria na
qualidade das informacGes submetidas. A terceira melhoria concentrou-se na viabilizacdo da
reparacdao das caixas redutoras de veiculos elétricos, em oposicdo a substituicdo integral
anteriormente praticada de forma exclusiva. Esta agdo de melhoria reduziu os custos com veiculos
de substituicdo, gerou uma economia de cerca de 275 euros por caso, diminuiu os custos de
reparacao para os clientes em cerca de 4.300 euros. Permitiu ainda reduzir o tempo de imobilizacdo
dos veiculos em 15 dias, aumentando a satisfagao dos clientes e a eficiéncia da gestao da oficina.
As implementagdes propostas demonstraram ganhos significativos, incluindo uma redugdo
substancial de custos, diminuicdo do desperdicio de tempo, agilizacdo dos processos e aumento da
satisfacdo do cliente. Estes resultados reforgam a relevancia das a¢gdes de melhoria implementadas,
e reforcam a eficacia da metodologia Kaizen na implementacdo, quotidiano de uma organizagdo e
aplicacdo de uma cultura de melhoria continua organizacional.

PALAVRAS-CHAVE

Kaizen; Melhoria Continua; Desperdicio; KPI; plano de a¢des.
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ABSTRACT 1

ABSTRACT

The present dissertation addresses the optimization of Hyundai Portugal's back-office processes,
the importer of the automotive brand in the country. To achieve this goal, the Kaizen methodology
was adopted, aiming at the analysis, planning, and implementation of improvement actions. The
theoretical foundation for understanding these methods included a literature review that
encompassed the history of the Kaizen philosophy, quality tools, and the use of performance
indicators (KPIs). The research included an analysis of the processes in question, investigating the
current state of each one and identifying opportunities for improvement. Three areas of
improvement were selected for implementation. Firstly, the digitization of warranty extension
contracts was introduced, resulting in approximately 21.000 euros in savings. This change not only
reduced costs but also minimized the time waste associated with process management, reduced
paper consumption, and facilitated process storage, which had previously been based on physical
archives. A "Hotline" form was also implemented, allowing authorized repairers to submit technical
queries in a standardized manner. This resulted in a reduction in the number of processes, a
decrease in the average time spent on each one, and an improvement in the quality of the
submitted information. The third improvement focused on enabling the repair of electric vehicle
reduction gearboxes, as opposed to the previous exclusive practice of complete replacement. This
improvement action reduced replacement vehicle costs, generated savings of around 275 euros per
case, reduced repair costs for customers by approximately 4.300 euros, and reduced vehicle
downtime by 15 days, increasing customer satisfaction and workshop management efficiency. The
proposed implementations demonstrated significant gains, including a substantial cost reduction,
a reduction in time waste, streamlined processes, and increased customer satisfaction. These
results reinforce the relevance of the implemented improvement actions and underscore the
effectiveness of the Kaizen methodology in the daily operations of an organization and the
application of a culture of continuous organizational improvement.

KEYWORDS

Kaizen; Continuous Improvement; Waste; KPI (Key Performance Indicator); Action Plan.
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1. INTRODUCAO

A presente dissertacdo surge no ambito do Mestrado de Engenharia Mecanica - Gestao Industrial
lecionado no Instituto Superior de Engenharia do Porto.

Inicialmente sera feito um enquadramento ao tema a desenvolver, Metodologia Kaizen no apds
venda automovel. Serdo apresentados os objetivos e motivagdes do projeto, a empresa onde se
realizou o estudo e a metodologia escolhida para elaboracdo e andlise das melhorias a
implementar.

1.1. Enquadramento e Motivag¢oes

A presente dissertacdo surge no ambito do Mestrado de Engenharia Mecanica - Gestao Industrial
lecionado no Instituto Superior de Engenharia do Porto.

Optou-se por estudar a aplicabilidade da metodologia Kaizen nos servicos de apds venda
automoével, com a vista a andlise e melhoria de processos no departamento de apds venda da
Hyundai Portugal. A escolha desse tema é impulsionada pela sua relevancia atual. A melhoria
continua é crucial para manter as empresas atualizadas na procura por praticas mais eficazes e
atuais, o que, por sua vez, impulsiona a competitividade. E essencial que produtos e servigos se
mantenham atualizados para garantir que a oferta permanece a melhor possivel (Soares, 2021).

A industria automdvel destaca-se como uma referéncia em inovag¢do, sendo uma das 4 industrias
gue mais investiu em investigacdo e desenvolvimento em 2022, segundo dados do painel de
avaliacdo do investimento em investigacdo e desenvolvimento da Comissdo europeia (Grassano et
al, 2022). A crescente exigéncia dos consumidores enfatiza a importancia da experiéncia e
comodidade no servico, tornando a qualidade da experiéncia um fator decisivo na fidelizagdo do
cliente (Didrio de Noticias, 2022).

Este cenario é ainda reforcado pelos desafios atuais resultantes da COVID-19, escassez de
componentes e matérias-primas, bem como pelas tensdes geopoliticas existentes. Estes elementos
tém apresentado inumeros obstaculos a industria automoével. Além disso, o préprio paradigma do
negocio estd a passar por transformacGes com a crescente presenca de veiculos elétricos no
mercado e a influéncia cada vez maior dos fabricantes chineses ((Paulo M. Santos, 2023; Catarina
Resende,2023). Todos estes pontos tornam essencial a otimizagdo dos processos, a redugdo dos
desperdicios e a capacidade de adaptacdo de forma a maximizar as atividades dos processos que
trazem valor acrescentado.

1.2. Objetivos

O principal objetivo deste projeto é a implementacdo de acdes de melhoria com valor acrescentado
e de redugdo de desperdicios nos processos didrios do departamento de apds venda da Hyundai
Portugal, representante oficial da marca no nosso pais. Entenda-se por tudo o que ndo acrescenta
valor.

METODOLOGIA KAIZEN APLICADA AOS PROCESSOS DE APOS VENDA AUTOMOVEL



14 1. INTRODUCAO

Considera-se que a utilizacdo da metodologia Kaizen e das diversas ferramentas e técnicas da
qualidade serdo a forma ideal de analisar, planear, implementar e monitorizar as melhorias a
executar.

1.3. Metodologia

Optou-se por aplicar a metodologia investigacdo-acdo, metodologia que funde a investigacdo
académica e a intervencdo pratica, permitindo a solucdo de problemas do mundo real de forma
colaborativa, (Oquist, 1978). Segundo Oquist (1978) “na investigacdo-acdo, o termo pesquisa
refere-se a produgdo do conhecimento e o termo agao, a uma modificagao intencional de uma dada
realidade”. Destaca-se pelo compromisso com a participacdo ativa do investigador na identificacdo,
implementacdo e avaliacdo de solugdes (Thiollent, 2007).

A metodologia utilizada nesta investigacdo é essencialmente tedrica e conceitual, seguindo a
definicdo proposta por Filippini (1997), esta abordagem envolve a analise critica da literatura com
o objetivo de identificar varios aspetos pertinentes para o planeamento e execuc¢do da investigacao-
acao como um método de investigagao.

Os investigadores adotam os objetivos estabelecidos e direcionam a pesquisa com base nos
recursos disponiveis. Quanto ao ambiente, a abordagem de investigacdo-acdo é executada dentro
de uma organizacdo (empresa ou instituicdo) (Thiollent, 2007). Sendo assim, a investigacdo-acdo
identifica-se como uma estratégia de investigacdo de campo, com o propdsito de gerar
conhecimento e abordar uma questdo pratica.

De acordo com Mello et al. (2012), esta metodologia é composta por 5 etapas.
e Planeamento da investigacdo-acdo - Esta etapa, é composta por trés passos:

defini¢ao da estrutura conceitual e tedrica; definicdo da unidade de andlise e métodos

de recolha de informacao; clarificacdo do contexto e propdsito da investigacao.

e Recolha de dados - Esta ocorre por meio da participacdo ativa nas atividades

quotidianas dos processos organizacionais

¢ Andlise de dados e planeamento das acdes a implementar — Consiste na andlise

dos dados recolhidos e posteriormente culmina na criacdo de um plano de acéo.

o Implementar o plano de agdo - Durante esta fase, os membros envolvidos na

investigacdo dentro da organiza¢do executam o plano de agao.

e Analise e discussao de resultados - Reflex3o sobre os resultados obtidos e discuss3o

dos mesmos, onde é comparado o estado pré e pds aplicacdo do plano de agdes.

METODOLOGIA KAIZEN APLICADA AOS PROCESSOS DE APOS VENDA AUTOMOVEL
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1.4. Apresentacao da empresa

A Hyundai Portugal é o importador e representante oficial da marca automével no mercado
portugués. E uma das diversas empresas que integra o Grupo Salvador Caetano. A Salvador Caetano
nasce em 1946 com a fabrica de autocarros, e a partir desta data ndo parou de crescer até aos dias
de hoje. Em 1968 assinou o contrato de representacdo, importacdo/distribuicdo, da Toyota que se
estende até aos dias de hoje. O grupo detém desde 2014 a representacdo da marca Hyundai em
Portugal, marca que desde entdo tem tido um crescimento muito significativo (Salvador Caetano,
s.d.). Nos ultimos anos tem-se imposto como uma das principais marcas generalistas no pais e vem
a conquistar diversos prémios da drea (Cruz, 2022). A Hyundai Portugal possui uma rede de 45
concessdes/ reparadores autorizados.

A metodologia e mentalidade Kaizen encontra-se implementada no grupo e na empresa, que busca
melhorar a cada dia, no entanto com o elevado crescimento também advém as dificuldades
inerentes a este.

A Hyundai PT assume a visdo, missdo e valores do grupo, conforme se encontra no site oficial do
grupo (Salvador Caetano, s.d.).

e Visao - “Ajudar as pessoas a moverem-se”

e Missao - “Assumimos ser exigentes com a inova¢do, a melhoria continua e a
sustentabilidade na nossa atuagdo, cuidando por relacionamentos de confiangca, que
sustentam justas propostas de valor para o cliente (interno e externo) porque estamos
comprometidos com as pessoas.”

e Valores — “Ambicdo; responsabilidade; cooperacdo, confianca; compromisso.”

Nos ultimos anos o crescimento do servigo apds venda tem sido cerca de 30% ao ano e as proje¢oes
de crescimento sdo a da manutengdo ou aumento desta faixa percentual.

O servigo ap6ds venda da empresa divide-se em trés subdepartamentos:

e Departamento técnico e de garantias — responsavel pela gestdo dos processos de
garantia, gestdo de contratos de manutencdo e suporte técnico a rede de concessionarios.

e Departamento de pecas — responsavel pela gestdo de encomendas, faturagdo de pegas
e apoio a rede de concessionarios.

e Servico e marketing — responsével pela dinamizacdo dos servicos de apds venda,
marketing apds venda, metodologias de fidelizacdo do cliente e objetivos de produtividade
da rede de concessionarios.

Atualmente a equipa do departamento de apds venda da Hyundai Portugal encontra-se com o Nivel
2 de Kaizen implementado, no entanto o objetivo é, ao longo do ano de 2023, ser alcan¢ado o Nivel
3. Avalidagdo dos niveis dentro da equipa é realizada através de auditoria Kaizen com auditores de
diversas empresas do grupo que avaliam o estado de implementagdo de cada nivel, atribuindo a
classificacdo que consideram adequada. A equipa obteve o nivel maximo, Lider Kaizen em ambos
os niveis, Nivel 1 Organizacdo de equipas e Nivel 2 organizacdo dos espacos (digital), Kaizen digital
5S.

METODOLOGIA KAIZEN APLICADA AOS PROCESSOS DE APOS VENDA AUTOMOVEL



16 1. INTRODUCAO

1.5. Estrutura do projeto

A dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos que guiam a compreensdo e andlise deste
projeto. Em seguida, é realizada um breve resumo do conteuldo de cada capitulo:

Capitulo 1 - Introdugao:

Neste capitulo inicial, é apresentado o contexto e a relevancia do projeto. Definem -se os objetivos
gerais e especificos da dissertacao, é elucidada a metodologia escolhida e realizada uma primeira
revisdo pela literatura relevante. Além disso, introduz-se a empresa em foco e é feita uma breve
introducao da estrutura da dissertacao.

Capitulo 2 - Revisao Bibliografica:

No segundo capitulo, é apresentada a pesquisa realizada sobre a metodologia kaizen e sdo
exploradas algumas das ferramentas da qualidade que sustentam a sua aplicacdo. E ainda
apresentada uma breve revisdo bibliografica sobre KPIs (Indicadores-Chave de Desempenho) e
avaliacdo de performance. Estes tdpicos constituem pilares fundamentais para compreender e
aplicar a metodologia kaizen.

Capitulo 3 - Desenvolvimento:

Este capitulo concentra-se na fase pratica da dissertacdo, abrange em detalhe todos os passos que
constituem a implementacao do plano de acdo de melhorias proposto. Aqui é descrita a aplicacao
dos conceitos abordados na revisdo bibliogréfica, demonstrando como foram aplicados no
ambiente real da Hyundai Portugal.

Capitulo 4 - Resultados:

No quarto capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos ao longo do processo. Realiza-se uma
anadlise comparativa entre o estado pré e pds-implementacdo das melhorias, destacando de forma
clara os beneficios obtidos com estas. A discussdo evidéncia os ganhos e permite uma avaliacdo
precisa da eficdcia das intervengdes.

Capitulo 5 - Conclusao:

Por fim o ultimo capitulo sintetiza os principais resultados obtidos ao longo da investigacdo. Com
base nos dados e analises discutidos nos capitulos anteriores, extraem-se conclusdes acerca da
aplicagdo da metodologia kaizen na implementag¢ao das melhorias propostas. Este capitulo ndo sé
resume os resultados obtidos, mas também salienta a importancia e aplicabilidade continua do
kaizen em ambientes organizacionais.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo é apresentada a metodologia Kaizen assim como diferentes técnicas/ ferramentas
da qualidade que se consideram essenciais para atingir o objetivo proposto. Considera-se este
estudo/pesquisa favoravel a compreensio de pardmetros que influenciam a aplicacdo da
metodologia Kaizen.

2.1. Kaizen

2.1.1. Historia

A filosofia Kaizen surge no Japao na industria automaével através da Toyota e significa em japonés
“melhoria continua”, melhoria que engloba toda a gente, desde os operarios a alta chefia. E uma
metodologia, mas é considerada como uma filosofia de vida, sendo aplicavel a todos os contextos.
Consiste na constante melhoria, pequenas melhorias incrementais que, no futuro, se traduzem em
ganhos e reducdo de enorme desperdicio ao longo do tempo (Imai, 2012). Segundo Imai (2012) os
principais conceitos inerentes ao Kaizen sao:

e O Kaizen e a gestdo — a gestdo tem duas funcdes a de manutencado e de melhoria.
o Manutengdo — refere-se as atividades que visam manter um standard;
o Melhoria — atividades que visam melhorar diretamente os padrdes atuais.

A figura seguinte, fig.1, apresenta as 6 etapas da metodologia.

Six Steps of Kaizen

1. Discover lmprovement
Potential
6. Evaluate the
Mew Method

5. Implement
the Plan

k.

4, Develop an ¢
Implementation Plan

Figura 1 Seis passos do Kaizen (Kato & Smalley 2010)

.

2. Analyze the
Current Methods

KAIZEN

3. Generate
Original ldeas

'{_.

2.1.2. Muda, Mura, Muri e os 7 Muda

Em diversas circunstancias o que as pessoas consideram trabalho nao traz valor acrescentado ao
cliente, muitas das vezes apenas uma pequena parte do trabalho se traduz efetivamente em valor
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acrescentado. Varias formas de desperdicio encontram-se em deslocacdes desnecessarias ou na
procura de materiais (Kato & Smalley, 2010).

Taiichi Ohno criou os termos Muda, Mura, Muri com o intuito de ajudar e ensinar os lideres e
funcionarios a entenderem o conceito que o préprio defendia (citado por Kato & Smalley, 2010).

Muda -> desperdicio

Sdo todas as atividades de um processo que nao acrescentam valor. Traduz-se através de qualquer
forma de desperdicio ao longo do processo, seja tempo, custos, quantidades, entre outros.

Mura -> desnivelamento

Representa o desnivelamento em relagdo a cargas de trabalho tanto ao nivel dos recursos humanos
quanto a distribuicdo de trabalho em maquinas de producdo. As diferentes atividades devem estar
corretamente distribuidas ao longo do tempo.

Muri -> sobrecarga (do processo ou dos recursos humanos)

E a sobrecarga do processo/RH, traduz-se regularmente em erros humanos, reducio da qualidade,
problemas nas maquinas.

A fig.2 representa os 3M’s do desperdicio, apresenta de forma visual e clara os pontos acima

indicados.
=
Muri
Unreasonable
burden on people
or machines
s
Y
Mura
Unlevel workloads
on people or machines
Any form of waste
in the process.
Figura 2 Representacdo visual dos 3M's (Kato & Smalley 2010)
7 Muda

Muda significa desperdicio, e valor acrescentado sdo apenas as atividades pelas quais o cliente esta
disposto a pagar, desta forma tudo o que for desperdicio deve ser foco de eliminagdo. Ao eliminar
o desperdicio a produtividade aumenta. Destacam-se 7 tipos de muda, que abrangem todos os
setores, associados ao setor dos servigos (Kaizen Institute, 2015).

1. Sobre informag¢do — Demasiada informacdo traduz-se em desperdicio de tempo, de

trabalho e gera stocks;
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Transporte de materiais ou informagao — gera aumento de custos e tempo de procura;

Stocks - stocks de informagdo em excesso cria espaco ocupado e aumento da espera do

cliente;

Movimento de pessoas - a movimentagdo por parte de colaboradores n3o acrescenta

valor, e estdo diversas vezes associados a layouts mal projetados;

Recursos humanos parados — pessoas paradas por qualquer motivo ndo representa

valor acrescentado;

Sobre processamento - Representa procedimentos desadequados, recursos mal

aplicados e esforgo adicional;

Erros e retrabalho — erros representam retrabalho e descontentamento para o cliente

final.

2.1.3. Ciclo PDCA (Plan, Do, Check and Act)

O ciclo PDCA é uma ferramenta de gestao desenvolvida com o intuito de direcionar os utilizadores

a atingir os objetivos propostos - foco na meta. PDCA s3o as inicias de cada fase deste método:

Plan, Do, Check e Act, em portugués planear, executar, verificar e atuar (Imai, 2012; Werkema,

2012). As quatro etapas do ciclo e a normal apresentagdo do mesmo podem ser visualizadas na

fig.3. Segundo Imai (2012) as fases do ciclo PDCA sdo caracterizadas por:

Planeamento - definem-se os objetivos a alcangar e 0 método a adotar para os atingir;

Executar - coloca-se em pratica as etapas delineadas na fase de planeamento e adquire-
se dados para posterior analise;

Verificar - consiste na analise dos dados adquiridos na fase de execucéo. E neste momento
que se verificam se os objetivos propostos sdo alcancados e se discute os resultados, de
forma a compreender o sucesso das a¢ées implementadas.

Atuar - Nesta fase padronizam-se as a¢des implementadas que obtiveram os resultados
esperados.

Improvement

Act Plan

Check Do

Figura 3 PDCA (Imai, 2012)
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O ciclo PDCA deve ser conjugado com diversas técnicas e ferramentas da qualidade. Este método
pode ser utilizado ndo sé para melhorar resultados como para manter os mesmos. A necessidade
constante de adaptagao das organizagdes e consequentemente dos processos, faz com que o ciclo
PDCA seja uma ferramenta util na normalizacdo destes, assim como na sua melhoria (Werkema,
2012).

Tal como na metodologia Kaizen, a melhoria continua consiste em sucessivas altera¢cdes aos
processos com vista a pequenos ganhos que se transformaram em resultados significativos com o
decorrer do tempo. Contudo quando é necessdrio implementar um novo processo ou aplicar
alteracOes substanciais a processos pré-existentes, que geralmente acarretam despesas elevadas,
o PDCA revela-se como um método vantajoso (Werkema, 2012).

2.1.4. Kaizen Institute & Niveis Kaizen

O Instituto Kaizen é uma empresa de referéncia, especialista e lider de mercado na prestacdo de
servicos de consultoria e formagdo em organizacbes que pretendam desenvolver a metodologia
Kaizen, gestdo Lean e melhoria continua (Kaizen Institute PT, s.d.).

Niveis de Kaizen segundo o Instituto:
Nivel 1- Organizacao de equipas

Pretende desenvolver a comunicacdo na equipa e a organizacdo de tarefas e funcbes de cada
participante.

Objetivos:

e Normalizar as reunifes de equipa;

e Estabelecer a missdo e os KPIs da equipa de forma clara;

e Atribuir responsabilidades dentro das equipas.
Principais vantagens:

e Comunicagao entre a equipa;

e Desenvolvimento do espirito de equipa;

e Envolvimento;

e Falar com dados;

e Planeamento;

e Foco nos objetivos e oportunidades de melhoria.
Nivel 2 — Organizacdo de espagos

O nivel 2 é também designado de 5S fisicos e digitais. Estes consistem nos cinco passos de
organizacdo do local trabalho, seja ele a nivel fisico ou digital/informatico. Traduz-se nas seguintes
etapas:

1. Seiri (utilizagdo) — Consiste na distingdo entre as ferramentas/ itens necessarios e ndo
necessarios no local de trabalho, e na eliminagéo dos ultimos;
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2. Seiton (arrumacdo) — Representa na disposi¢do das ferramentas de trabalho de forma
organizada;

3. Seiso (limpeza)- Caracteriza-se pela necessidade de manter o local de trabalho limpo;

4. Seikestu (normalizagdo) — Estabelecer um standard de forma a ser seguido por todos os
utilizadores, mantendo sempre a organizacao pré-estabelecida;

5. Shitsuke (disciplina) — Estabelecer os quatro pontos anteriores e implementar a disciplina
de cumprimento e manutencgao destes.

Objetivos:
e Organizar e normalizar os espagos de trabalho (5s fisico e digital);
e Manter a organizacao estipulada.
Principais vantagens:
e Reduzir tempos de procura;
e Aumentar a produtividade;
e Eliminar o desperdicio e diminuir o erro.
Nivel 3 — Melhores praticas SDCA (Standard, Do, Check and Act)

O nivel 3 consiste na normalizacdo e confirmacdo de processos. Significa implementar criar um
standard das melhores praticas em cada um dos processos/atividades da equipa.

Objetivos:
e Adotar os melhores métodos;
e Reducdo do desperdicio de tempo;

e Seguir os standards;

Nivel 4 — Melhoria PDCA

O dultimo nivel representa a resolugdo estruturada de problemas, e engloba todos os niveis
anteriores. Pretende formar as equipas na resolucdo de problemas complexos.

Objetivos:
e Resolucdo estruturada de problemas complexos;
e Simplificagdo e otimizac¢do do fluxo de trabalho.
Principais vantagens:
e Redugdo de custos;
e Redugdo de desperdicio de tempo;

e Otimizacdo de processos.
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Ferramentas utilizadas na aplicacdo das diferentes etapas do ciclo PDCA:
e 3C
e Quadros de problemas
e Standard work
e  Process Maping

e Kobetsu kaizen.

2.2. Ferramentas da qualidade

2.2.1. Process Mapping

O Process Maping aplica-se com a vista a alcancar diferentes objetivos tais como, melhoria da
gualidade, reducdo de custos, reducdo de tempo, melhoria da satisfacdo dos clientes e projetar um
sistema de medicdo (Kaizen Institute, n.d). Na fig.4 encontra-se apresentada a estrutura utilizada
por esta ferramenta.
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Figura 4 Estrutura processing Maping (Kaizen Institute,. n.d.)

A ferramenta process maping é utilizada em trés tipos de situag¢oes, (Kaizen Institute. n.d.):
e Desenho e implementagdo de novos processos;
e Normalizagao de processos atuais;
e Melhoria de processos.
Segundo o Instituto Kaizen esta ferramenta consiste em 12 passos:
1. Selecionar o processo com potencial de melhoria e impacto elevado;

2. Definir o processo — elucidar quais os inputs e outputs do processo, e o inicio e fim do
mesmo;
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3. Recolher informac¢do do processo — dados como numero de colaboradores envolvidos,
custos, taxas de erro, entre outros;

4. Definir o objetivo — definir claramente o que se pretende melhorar no processo;

5. Mapear a situacdo atual do processo — quem faz? Em que consiste?;

6. Determinar os tempos de execucdo e lead times (tempos de entrega);

7. Analisar e identificar oportunidade de melhoria;

8. Determinar o potencial de melhoria — onde se podera obter maior nimero ganhos?;
9. Selecionar ideias de melhoria;

10. Mapear a situacdo futura;

11. Elaborar os planos de acao;

12. Monitorizar a solucdo implementada.

2.2.2.3C’s Caso, Causa e Contramedida

E uma ferramenta utilizada essencialmente na resolucdo de problemas simples. Consiste na
determinacdo de trés pontos, qual o problema (caso), qual a causa do problema (causa) e as acdes
a tomar (contramedidas). No entanto, é normal acrescentar-se um quarto ponto referente a
verificagdo das solugGes implementadas, de forma a monitorizar e validar a efetividade destas
(verificar solugdes) (Kaizen Institute, n.d). Na fig.5 é apresentada a estrutura de uma folha de
aplicacdo da ferramenta.

O instituto Kaizen refere os 3C’s como:
Caso — qual o problema, descrever o processo atual, identificar o porqué de ser um problema e

guais a consequéncias inerentes.

Causa - Qual a causa do problema, identificar e caracterizar estas com base em dados/ provas

técnicas.

Contramedida — s30 as melhorias, onde devem ser analisadas as ideias de melhorias, avaliar estas,

definir o PDCA e implementar.

Verificar as solugdes - implementadas de forma a monitorizar os resultados e poder comparar com

a situagao inicial.
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Tema: Data:

1. Problema (casa)

» Qual & o problema?
* Descrigdo das condigdes acluais

Aonde esta a énfase do
problama?

* Pormue & qua & um problama?

Que eonsequéncias tam o
problema?

. Verificar solucdes

Comparagao entre situagdo
original & actual

A solugo trouxe
resultados?

Objectivos alcangados?

2. Causas dos problemas (causa)
Andlise das causas com provas técnicas

Diagrama Espinha de Peixe Analise Diferencial e 5W

3. Melhorias (Contramedida)

+ Que ideias existem para
melharias?

Avaliagio de ideias
Definigdo do PDCA
Implemantagio

Dificubdade

Plana de Madida

Onué? ando?

Figura 5 Estrutura ferramenta 3C (Kaizen Institute, n.d.)

2.2.3. Quadro de problemas

Esta ferramenta da qualidade é utilizada de forma a gerir problemas, usualmente designado como
o quadro “Issues Kanban”. E utilizado um quadro onde sdo colocados post its, um por problema.
Cada linha corresponde a um responsavel ou departamento responsavel pela resolucdo daquele
problema, sendo que cada coluna representa os diferentes estados que podem varia entre
“Problema”, “Em execucdo” e “Resolvido (Kaizen Institute, n.d.). Na fig.6 encontra-se um exemplo

de um quadro de problemas.

Problemas por
resolver

l

Colab.1
_—

Colab.3
—

Problemas
Problemas em resolvidos a espera
curso de resolugdo  de verificacdo

Figura 6 Quadro de problemas - Kanban issues (Kaizen Institute, n.d.)
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2.2.4. Kamishibai

Consiste em cartdes ou formulario utilizados na verificagdo/auditoria dos standards que devem ser
analisados. Este tipo de verificacdo ndao é apenas realizado pelo supervisor, mas sim por todos os
niveis de gestao, impulsionando o envolvimento de todos dentro da organizacdo. Pode ser aplicado
ndo so na industria, mas em qualquer atividade. Geralmente os cartdes possuem duas cores verde
e vermelho, e funcionam como um semaforo, ou seja, vermelho significa que é necessario auditar
ou efetuar uma atividade, verde indica que a auditoria ou atividade ja foi realizada (Niederstadt,
2013). Na fig. 7 seguinte é apresentado um exemplo dos cart&es utilizados no Kamishibai, exemplo
utilizado por Niederstadt (2013).

Daily Task Daily Task
Assembly Assembly
Operator #1 Operator #1
1 Clean and wipe down locators, turn table, 1 Clean and wipe down locators, tum table,
control panel, safety screens and mirror. control panel, safety screens and mirror,
2 |All tools in place. 2 All tools in place.
3 Open E-Stop doors/remove all loose parts, || 3 Open E-Stop doors/remove all loose parts.
4 Extra parts returned to warehouse. 4 Extra parts returned to warchouse,
5 Empty trash can and serap pan, 5 Empty trash can and scrap pan
6 Sweep your work area, 6 Sweep your work area.
7 Place tools onto shadow board. 7 Place Lools onto shadow board
8 Place airhose onto cradle 8 Place airhose onto cradle.
End of shift - End of shift #1

Figura 7 Cartdes Kamishibai (Niederstadt, 2013)

2.2.5. Diagrama de Ishikawa

O diagrama de Ishikawa ou diagrama de espinha de peixe, é uma das 7 ferramentas basicas da
qualidade. E utilizado para avaliar e determinar as causas raiz de um problema (Imai, 2012). Foi
disseminada nos anos 60 pelo Professor Kaoru Ishikawa, é ainda hoje muito utilizada nas
organizacdes como método de diagnostico ou com o objetivo de implementar agGes concretas. Visa
eliminar as causas raiz claramente identificadas (Liliana, 2016).

A designag¢do diagrama de espinha de peixe surge com base na forma grafica do método, que
aparenta ser uma espinha/esqueleto de peixe, como representado na fig.7. A representacéo grafica
pretende evidenciar uma relagao de causa efeito entre um resultado e as suas causas, o resultado
é representado pela cabega do peixe e as causas pelo esqueleto. Através do esquema é possivel
visualizar claramente e compreender de forma simplificada as causas que estdo a levar a problemas
de qualidade, o que torna possivel identificar e planificar acbes que visem a resolugdo do
problema/defeito encontrado. (Liliana, 2016).
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Figura 8 Diagrama de Ishikawa (Imai, 2012).

2.2.6.5W1H

Ferramenta da qualidade que consiste na resposta a seis questdes, com o intuito de identificar
claramente o problema em analise. N3o &, por si s, uma ferramenta com capacidade de resolver
o problema, pelo que é sempre conjugada com outros métodos e ferramentas da qualidade. A
designacdo traduz as questdes a serem colocadas (Knop & Mielczarek, 2018). No estudo
desenvolvido por Knop & Mielczarek (2018) algumas das questBes colocadas para avaliar o
problema em analise sdo:

O qué? (What)- O que é o problema?
Onde? (Where)- Onde ocorre o problema? Onde foi detetado o problema?
Quando? (When) — Quando ocorre o problema? Em que situagdes ocorre?

Quem? (Who)- Quem afeta a ocorréncia do problema? O problema é causado por alguém ou por
alguma maquina?

Qual? (Wich) — Qual o padrio ou a tendéncia do problema?

Quanto? (How)- Quantas vezes ocorre o problema? Como ¢ que o produto é afetado?

2.2.7. A3 REPORT

O A3 report é um documento semi-estruturado, utilizado inicialmente pela Toyota, é uma
ferramenta de resolucdo de problemas que engloba diferentes fases. Tem por base o ciclo PDCA,
onde, geralmente, o lado esquerdo corresponde ao Planeamento e o lado direito a execucdo,
verificacdo e acdo (Sobek & Smalley, 2008). A folha A3 é composta tipicamente por sete etapas
(Sobek & Smalley, 2008):

1. Definir e classificar o problema;

2. Definir o estado atual - O objetivo é registar o estado atual do processo de forma simples
e de facil percecdo. Demonstrar a base do problema de forma imparcial, o que facilitara o
foco da discussdo. Para tal devem ser realcados os principais fatores e se possivel
quantificar o problema;
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3. Definir objetivos;

4. Analisar as causas - as causas raiz devem ser identificadas, e podem ser estudadas com
recurso a diferentes outras ferramentas da qualidade, como o diagrama de Ishikawa
(espinha de peixe), 5SW1H, diagrama de pareto, entre outros;

5. Desenhar solugdes - definir quais as medidas a tomar em ordem a combater as causas,
identificar os intervenientes (quem executa cada uma das acdes a implementar) e definir
target times (gerar compromissos);

6. Verificar resultados e confirmar objetivos - o objetivo é fazer o seguimento das a¢des
implementadas, com o intuito de perceber a sua eficacia, recorrendo-se a KPIs e métodos
de monitorizacdo. A definicdo dos dados a coletar, os interveniente e frequéncia de
monitorizacdo devem também ser definidos;

7. AcoOes de follow up - Verificar processos que possam beneficiar com as acgdes
implementadas, uma vez que a partilha de informacdo pode ajudar varios processos da
organizacao. Quem vai monitorizar os efeitos das a¢ées implementadas? Quais a métricas
de acompanhamento a utilizar?

A figura 9 representa um report A3.

Report Theme:

— Plan » < Do, Check, At se——
Background I Countermeasures ]
‘l, >
Current condition |
Effect confirmation l
Goal I
Root-cause analysis I Follow -up actions ]

Figura 9 Report A3 (Sobek & Smalley, 2008)

2.3. KPIs e avaliagao de resultados

Performance apresenta diferentes definicdes, em 1995, Bates e Holton, definiram o termo como
sendo “uma construgao multidimensional, a medi¢do dos quais varia dependendo de uma
variedade de fatores”; por outro lado Bernardin et al (1995) definem performance como
“resultados do trabalho porque fornecem uma forte ligagdo com os objetivos estratégicos
da organizagdo, satisfacdo do cliente e contribuigdes econdémicas”; ja Campbell (1990)
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acredita que “Performance é comportamento e deve ser distinguido dos resultados, uma
vez que estes podem ser contaminados por fatores sistémicos” (Armstrong, 2009).

Os Key Performance Indicators (KPIs) sdo medidores de desempenho utilizados para avaliar/medir
algo estrategicamente relevante nas organizacdes e estabelecer uma base com o objetivo de atingir
elevados padrdes de performance. Através destes indicadores sdao definidos os objetivos mais
importantes que cada colaborador é responsavel. O desempenho relacionado com os KPIs deve ser
registado para posterior andlise da gestdo (Armstrong, 2009).

KRIs e KPIs (Parmenter, 2007):
e KRis
o Satisfacdo do cliente;
o Net profit pré impostos;
o Rentabilidade dos clientes;
o Satisfacdo dos funcionarios;
o Retorno do capital investido.

Este tipo de indicadores traduz-se por ser o resultado de varias acdes, mais abrangente e indica se
a organizacao estd no caminho certo, no entanto ndo tém o poder de transmitir o que é necessario
mudar ou as acdes que devem ser alvo de intervencao.

e KPIs—sio medicbes focadas no desempenho da organizacdo, considerados aspetos fulcrais
para o desempenho atual e futuro. Dave Parmenter (2007) definiu sete caracteristicas para
os indicadores chave de performance.

o MedigcBes ndo financeiras;
o Medigbes efetuadas regularmente;
o Envolvimento da gestao de topo;

o Compreensdo do que se pretende medir e das agdes corretivas por todos os
colaboradores;

o Atribui responsabilidade ao colaborador ou a equipa;
o Tem um impacto significativo;

o Impacto positivo (ex: afeta os outros KPIs de forma positiva).

2.3.1. Balance Scorecard

O objetivo do Balance scorecard (BSC) é o de direcionar a organizagdo para os seus objetivos
financeiros e em simultdneo medir o progresso e capacidades que necessitam para atingir os
objetivos e o crescimento continuo (Kaplan, & Norton, 1996). As medic¢des e objetivos do BSC sdo
definidos pela organizacao tendo em conta a visdo e plano estratégico de futuro. Kaplan & Norto
(1996) defendem que os indicadores avaliam a performance da organizacdo segundo quatro
perspetivas: financeira, cliente, processo interno de negécio e aprendizagem/crescimento.
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Este método permite uma analise além da vertente financeira, permite a gestdo de topo medir e
avaliar como as unidades de negdcio acrescentam valor e como podem potenciar as capacidades
dos RH, sistemas e procedimentos internos com vista potenciar o futuro. O BSC tem a
particularidade de demostrar de forma clara o desempenho atual e de direcionar a organizacao
para os pontos essenciais do desempenho a longo prazo (Kaplan, & Norton, 1996). Este método
aponta que toda a organizagdo deve estar alinhada com os objetivos e visdo estratégica, todos os
colaboradores devem estar cientes da influéncia do seu trabalho no desempenho e alcance dos
objetivos. Por outro lado, a gestdo de topo deve entender quais os fatores que influenciaram o
sucesso financeiro a longo prazo.

A fig. 10 apresenta o sistema de gestao “balance score card” e os seus quatro pontos de andlise que
permitem formar a perspetiva de desempenho da organizacdo em diferentes pontos.
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Figura 10 BSC (Kaplan, & Norton, 1996)
2.3.2. Dashboards

Segundo Dover (2004) Os dashboards sdo utilizados dentro das organizacbes como
quadros/graficos de acesso e consulta rapida que permitem aos colaboradores observar de forma
rapida e intuitiva o seu desempenho ou da equipa. Este método permite entregar em tempo real
ou ndo real informacdo de desempenho, o que potencia uma andlise sistematica de avaliacdo de
desempenho e consequentemente a aplicacdo de agles corretivas. Dover (2004) definiu os
dashboards como sendo predominantemente uma plataforma de entrega de dados. Estes podem
ser apresentados de diversas formas, seja em forma de grafico, tabelas, etc, conforme apresentado
na fig. 11. Contudo a apresentac¢do deve ser simplista de forma a ndo desviar a atengao dos dados
relevantes (Armstrong, 2009).
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Figura 11 Dashboard (Armstrong, 2009)

2.3.3. Net Promote Score (NPS)

O NPS tem como objetivo avaliar com que consisténcia uma organizacdo ou empresa consegue
tornar os seus clientes nos seus promotores. O NPS consiste numa medicao, realizada através de
um inquérito de qualidade, baseada em trés tipos de cliente, os “promoters” os “passives” e os
“detractors” que avaliam a sua experiéncia em uma escala de 0 a 10.

e Promotores (promoters) - clientes que avaliam a sua experiéncia entre 9 e 10, os clientes
sentiram que a experiéncia foi de destaque e que possivelmente recomendam o
produto/servico/organizacdo;

e Passivos (passives) — clientes que avaliam a sua experiéncia entre 7 e 8, os clientes sentem
que foi uma troca justa entre o que despenderam e o que obtiveram, mas que ndo ficaram
fidelizados ou recomendaram;

o Detratores (detractors) - avaliam a sua experiéncia entre 0 e 6, os clientes que ndo ficaram
satisfeitos com a experiéncia e que prejudicam o crescimento e nome do
produto/servico/organizacio.

O célculo para obter este indice de avaliagdo consiste na subtragdo da percentagem de detratores
a percentagem do numero de promotores. Apesar da métrica simplista, este indicador pretende
gue as organizagOes e equipas compreendam a necessidade de oferecer uma experiéncia de
exceléncia ao cliente e ndo apenas um servico comum e razoavel. (Reichheld, Darnell e Burns, 2021)

Segundo Reichheld (2003) é importante que os questionarios se mantenham simples e assertivos,
de forma que a analise dos dados obtidos através dos mesmos seja de facil analise e atuacdo.

A lealdade e fidelizagdo dos clientes é muito importante e traduz-se na capacidade do cliente se
manter fidelizado a um determinado fornecedor, tal acontece com base na experiéncia que o
cliente teve e no valor acrescentado que o fornecedor lhe consegue proporcionar. A fidelizacdo de
um cliente vai além de multiplas compras, a recomendagdo a outras pessoas é grande indicador de
fidelizacdo, e geralmente atrai novos clientes. Desta forma, o caminho é criar mais clientes
promotores, reduzir os detratores e fazer com que os passivos tenham uma experiéncia tdo positiva
que se tornem promotores (Reichheld, 2003).
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3. DESENVOLVIMENTO

No presente capitulo sdo apresentados os projetos de melhoria implementados, todo o processo
de andlise, implementacao e atribuicdo de métricas de avaliacao.

A primeira proposta de melhoria apresentada é a digitalizacdo dos contratos de extensdo de
garantia. Até 2021 estes contratos eram celebrados com o recurso a blocos de autocopiativos, pelo
gue se pretende através da digitalizacdo reduzir a utilizacdo de papel e a necessidade de envio em
formato fisico.

A segunda acdo de melhoria consiste na criacdo de um formuldrio que tera de acompanhar os
processos de hotline/duvidas técnicas submetidos pelos reparadores autorizados.

Por ultimo é apresentada uma proposta de melhoria no ambito da reparacao de caixas redutoras,
frequentemente designadas de GDU, provém do inglés “Gear drive unit’. Até ao momento o
fabricante apenas permite substituicao integral do componente.

3.1. Digitalizacao Contratos de manutencao

A partir de 2019 a Hyundai Portugal passou a vender todas a suas viaturas com sete anos de
garantia, cinco anos de garantia de fabricante e dois de extensdo de garantia. Os dois ultimos anos
de garantia sdo fornecidos pela seguradora Europ Assistance. A Hyundai Portugal permite ainda
gue seja adquirida a extensdo de garantia, para viaturas anteriores a 2019, apenas com cinco anos
de garantia de fabricante. A aquisicdo da extensao de garantia nestes casos obriga ao cumprimento
dos requisitos estipulados no contrato redigido para o efeito.

Na tabela 1 sdo apresentados os custos com blocos autocopiativos, fornecimento dos blocos a rede
de concessionarios, custos de correio com o envio da cdpia do contrato por parte do concessionario
para a Hyundai Portugal, relativos ao ano de 2021.

Tabela 1 Dados Contratos de extensdo de garantia 2021

Dados
Bloco autocopiativo 5,00 €/uni
Numero de blocos 150 uni
Numero de contratos por bloco 30 uni
Massa do bloco 0,375kg
Custo envio 3,5€
Numero envios 40 uni

No dia 1 de janeiro de 2022 com as alteragdes a lei das garantias, o prazo de garantia dos bens
moveis passou a ser de trés anos. Este ajuste levou a necessidade de fazer altera¢des ao contrato
de extensdo de garantia, o que potenciou mais alteragdes consideradas pertinentes. Desta forma o
contrato passou a ser composto por quatro paginas ao invés de duas. Na tabela 2 é apresentada
uma analise comparativa ao que passaria a ser a situagdo apds as altera¢Oes efetuadas ao contrato.
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Tabela 2 Comparagdo 2021 vs 2022

N? contratos N2 de paginas do

por bloco contrato Total paginas | Custo uni.
Pré alteracdes
Contrato 30 2 60 5,00 €
P6s alteracdes
contrato 30 4 120 8,00 €

A Hyundai Portugal estima vender em 2023 oito mil e quinhentos contratos de extensdo de
garantia, desta forma o impacto do processo atual seria ainda maior.

Analise do problema
3C- Problema

Todas a viaturas vendidas a partir de 2019 tém 2 anos de extensdo de garantia a somar aos 5anos
de garantia de fabricante. Tal implica que cada viatura tenha inerente a si um contrato de extensdo
de garantia e todo o gasto de papel associado a este. Por outro lado, viaturas anteriores a 2019 que
cumpram os requisitos dos contratos podem também adquirir um contato de extensdo de garantia,
0 que aumenta ainda o nimero de contratos vendidos e consequentemente o gasto de papel,
tempo e custos que o processo engloba. Cada contrato tem inerente a si trés cépias do mesmo,
com recurso a blocos de autocopiativos, como demonstrado na fig.12. O cliente fica na posse do
exemplar do contrato, o representante oficial Hyundai fica em posse de uma cdpia e a terceira cdpia
é enviada posteriormente para a Hyundai Portugal que faz o seu arquivo em formato fisico nas suas
instalagdes.

Figura 12 Autocopiativos Contrato extensdo de garantia
Qual é o problema?
1. Recursos econdmicos;
2. Pegada ecoldgica elevada;

3. Desperdicio de tempo;
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4. Dificuldade em ter um sistema de arquivo fluido;
5. LimitagGes de espaco;

6. O processo de envio por carta do autocopiativo para a Hyundai Portugal, leva a falhas no
envio do mesmo e a consumo extra de tempo.

Causas:
e Producdo dos blocos autocopiativos e papel dos contratos:
e Consumo de tempo para envio e arquivo;

e Espaco limitado para arquivo dos contratos.

Proposta de Melhoria - Digitalizar o processo de contratualizagdo da extensao de garantia

A proposta consiste em remover a necessidade da cdpia em formato fisico para a Hyundai Portugal,
gue recebera posteriormente a cdpia, formato digital, na caixa de email criada para o efeito. Este
método permitird otimizar o fluxo do processo, bem como ira permitir o arquivo de forma digital,
acabando assim com o problema do arquivo fisico que possui elevadas limitacdes de espaco e
dificulta a consulta de documentos mais antigos.

Objetivos:
e Agilizar o processo;
e Permitir o arquivo e rastreabilidade digital;

e Redugado de custos com a producao de blocos autocopiativos e envio destes para a rede de
concessionarios;

e Redugdo do desperdicio de tempo;
e Reducdo da utilizagdo de papel (matéria-prima).
Indicadores de medicao

Com o objetivo de acompanhar os resultados reais obtidos com a implementacdo da melhoria
proposta, foram definidos os seguintes KPIs

e Anadlise do nimero de contratos vendidos vs contratos recebidos via email — métrica a
realizar apds doze meses;

e Andlise de custos com os contratos em comparagdo a anos anteriores — métrica a realizar
apo6s doze meses.

3.2. Formulario de diagnostico - Hotline

Hotline designa um processo de duvida técnica criada pelos reparadores autorizados Hyundai,
submetido através da plataforma da marca Global Service Way (GSW). E criado quando o reparador
necessita de apoio na realizacdo do diagndstico de avarias/anomalias técnicas, consideradas de
elevada dificuldade, em viaturas.
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Analise do problema - A3 report

1. Background

O apoio a rede de concessionarios para casos de diagndstico considerados de dificuldade elevada
pelo reparador autorizado é uma das atividades didrias do departamento de APV da Hyundai

Portugal, concretamente do subdepartamento técnico e de garantias.

2. Condicdo atual

O técnico através da plataforma da marca GSW tem a possibilidade de inserir as suas duvidas e o
pedido de apoio necessario (designado hotline) para diagndstico de anomalias ou queixa de cliente.
Para tal a plataforma obriga ao preenchimento de diversas informacdes da viatura em questao,
permite descrever a anomalia e diagndstico efetuado e inserir anexos. No primeiro trimestre de
2023 foram submetidos 314 processos, 54 fechados por ndo respeitarem o conceito de hotline e
ndo corresponderem a duvidas técnicas. E de salientar ainda que n3o considerando os 54 casos, a

média de interacGes em cada processo é de 7 comentarios.

Na fig 13 é apresentado o modelo de processo hotline.
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Figura 13 Modelo processo hotline -GSW
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3. Objetivos

e Normalizar o processo;

e Melhorar a qualidades dos dados/informacéao;

e Promover a autonomia da rede de concessionarios;

e Reduzir o desperdicio de tempo por caso.

4. Analise do problema

Foi verificado que diversos casos de hotline sdo abertos sem terem sido esgotadas as hipdteses de
diagndstico por parte do reparador autorizado, em diversos casos o diagndstico basico ndo é
efetuado. O processo de hotline deve ser apenas utilizado para casos de diagndstico complexos e
em que o reparador autorizado esgotou todos os recursos.

A insercdo de um processo com informacao incompleta ou abertura de processos desnecessarios
acarreta diversos problemas:

e Consumo de recursos humanos;
e Desperdicio de tempo;

e Insatisfacdo do cliente.

5. Solugdo proposta:

Foi proposto a utilizacdo de um formuldrio Hotline, estruturado e que direcione os passos base do
diagnéstico automavel, de forma ndo sé a apoiar no diagndstico por parte do reparador autorizado
como a garantir que padroniza o processo. Desta forma, pretende-se que quando recebido pela
equipa de apoio técnico da Hyundai Portugal a informacdo apresentada seja mais completa,
objetiva e que todos os recursos disponiveis, por parte do reparador autorizado, foram utilizados.

6. Planeamento para implementagdo

A Hyundai Portugal utiliza a plataforma extranet, utilizada por toda a rede de concessiondrios, para
emitir ou reforcar novas informacd&es. Desta forma é emitida uma circular a rede de Concessionarios
com a informagado da entrada em vigor do formuldrio desenvolvido, assim como a obrigatoriedade
do seu preenchimento aquando da criacdo dos processos de duvidas técnicas, hotlines.

7. Acgdes de acompanhamento

Com o objetivo de medir os resultados obtidos com a aplicagao do formulario, foram designados
os seguintes KPIs para acompanhamento:

e Tempo de conclusdo dos Hotlines;
e Numero de interagdes por processo de hotline;

e Numero de processos de Hotline criados.
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3.3. Recondicionamento caixas redutoras

Os veiculos elétricos utilizam caixas redutoras que funcionam como uma caixa de velocidades. Até
ao momento o fabricante preconiza, em caso de anomalia, a substituicdo integral da caixa redutora.
No entanto devido a falta de stock e matérias-primas o tempo de fornecimento deste componente
tem se verificado em determinados casos superior a 3 meses.

Analise do problema
3C- Problema

O parque circulante tem sofrido uma transformacdo com a entrada das viaturas elétricas. Em 2022
as viaturas 100% elétricas representaram 12% das vendas da Hyundai Portugal. Foi verificada uma
elevada incidéncia de anomalia em caixas redutoras ao nivel da fadiga prematura de rolamentos.
Até ao momento, estando a maioria das viaturas em garantia de fabricante, a reparacao
preconizada consiste na substituicdo integral da caixa redutora. No entanto a elevada demora de
fornecimento (casos com tempo previsto de entrega superior a 3 meses) e o elevado nimero de
casos de anomalia neste componente obriga a imobilizacdo das viaturas (em grande parte dos
casos) o que acarreta diversas dificuldades. Em 2022 foram registados cinquenta e quatro casos de
anomalias em caixas redutoras.

Qual é o problema?

e Periodos elevados de viaturas imobilizadas;

e Custos com viaturas de cortesia;

e Insatisfacdo do cliente;

e Elevado custo da reparacao;

e Dificuldade de gestdo de espagco em oficina devido as viaturas imobilizadas;
Causas:

e Fornecimento de caixas redutoras.
Proposta de Melhoria — Reparagdo de caixas redutoras

A proposta apresentada prende-se com o recondicionamento de caixas redutoras, se possivel, para
aplicacdo em viaturas que aguardam o fornecimento das mesmas. Foi estimado pela Hyundai
Portugal que um elevado nimero de casos de avaria nestes componentes prende-se com a fadiga
de rolamentos, exemplo figuras 14 e 15, situagdo que permite a sua substitui¢do. Desta forma o
objetivo é efetuar a reparagdo do componente e permitir que os reparadores autorizados tenham
em sua posse alguns destes componentes para monta nas viaturas que aguardam a chegada da
nova GDU. Desta forma evita-se que seja necessdria a imobilizacdo da viatura e recorre-se ao
mercado local para obter os rolamentos necessarios. Por outro lado, esta proposta permite ainda
gue em casos em que a viatura ja ndo se encontre dentro do periodo de garantia, que o cliente opte
pela reparacdo ao invés da substituicdo, e desta forma evite um custo de repara¢do muito superior.
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Figura 14 Rolamentos caixa redutora

Figura 15 Rolamentos GDU

Objetivos:

e Redugdo de custos da reparagao;

e Reducdo de custos com viatura de cortesia;

e Reducdo de desperdicio de tempo na resolucdo do processo;

e Aumentar a satisfacdo do cliente;

e Redugdo da dificuldade com a gestdo de viaturas imobilizadas em oficina.
Indicadores de medicao

Com o objetivo de acompanhar os resultados reais obtidos com a implementacdao da melhoria
proposta, foram estipulados os seguintes KPIs:

e Comparagdo dos custos de substituicdo vs reparacdo — Periodo 12 meses;
e Tempo de resolucdo dos processos;

e Net Promoter Score.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

No presente capitulo serdo apresentados os resultados e impacto das alteragdes e propostas de
melhorias aplicadas, tendo como pontos de comparacdo/referéncia o estado inicial de cada
processo. E importante salientar que, devido ao periodo breve desde a aplicacdo de algumas das
acGes de melhoria, os resultados fornecidos em algumas destas representardo valores estimados,
em vez de dados reais.

4.1. Apresentacao de resultados

Os seguintes pontos apresentam os resultados das trés acées de melhoria levadas a cabo: a
digitalizacdo dos contratos de extensdo de garantia, a aplicacdo do formuldrio Hotline e a
possibilidade de reparacdo de caixas redutoras. Os resultados evidenciam progressos a diversos
niveis: econémico, de tempo, agilizacdo e gestdao de processos, satisfacdo do cliente, reducdo da
pegada ecoldgica, etc.

4.1.1. Resultados — Digitalizagao dos contratos de extensao de
garantia

Na tabela 3 sdo apresentados os resultados econdmicos obtidos com a aplicacdo da agdo de
melhoria implementada. Em seguida sdo apresentados os resultados obtidos no que corresponde
a diminuicdo da pegada ecoldgica, desperdicio de tempo.

Tabela 3 Resultados econédmicos

Resultados

Processo Pré intervengdo Processo pés intervengdo

Custo total com blocos

750€ 0€
Custo total com envio dos blocos
140€ 0€
Custo para a concessdo com o envio de cartas com cdpia do contrato
0,42€/uni 0€

e Redugdo da pegada ecoldgica através da eliminagao dos blocos autocopiativos;
e Redugdo do desperdicio de tempo:
o Tratamento e arquivo dos processos (estimado) — 15 min/processo;
o Gestdo de produgao e stock de blocos autocopiativos.
Ficha de melhoria:

No ambito da filosofia de melhoria continua e da metodologia Kaizen estabelecida no seio do Grupo
Salvador Caetano, a execucao de iniciativas de melhoria requer o preenchimento e apresentacao
junto da gestdo de topo de uma "Ficha de Melhoria". Neste caso especifico, esta ficha, fig.16,
condensa de maneira concisa o processo que envolveu a implementac¢do da agao de melhoria.
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E/ Sastans Ficha de Melhoria (Kaizen Didrio) 7 ser

137 LTS Hyundai Portugal S.A.

QUALIDADE PRODUTIVIDADE AMBIENTE CRESCIMENTO
[ [ x| [ x| [ x| [ ]

1. ENQUADRAMENTO

Anteriormente, os Contratos de Extensdo de Garantia tinham como formato
blocos autocopiativos de 3 copias (para Cliente; arquivo na Concessdo; arquivo no
Importador).

Este formato implicava a produgdo dos blocos e envio por correio as Concessdes,
que por sua vez enviavam ao Importador, por correio, a 32 via do contrato para

|
|
|
|
|
|
|
|
O arquivo no escritéric ndo permitia pesquisa rapida de contratos. :
|
|
|
|
|
4

blocos autocopiativos. _

Salvador

Alteragao Contratos Extensdo de Garantia RESPONSAVEIS
Hyundai (NOMES)

EQUIPA /
DEPARTAMENTO

DATA
INiCIO

Henrique Andrade, Miguel Brito, Luis Cabral 2021/12

DATA
FIM

Garantias / Apds-Venda 2022/03

PILARES KAIZEN

As Concessdes passam a imprimir apenas duas vias do documento - A 12 a ser
entregue ao cliente e 22 a arquivar pela Concessdo.

arquivo.
« Assunto do e-mail: Contratos Extensdo de Garantia // Nome do Concessiondrio
// Cédigo do Concessiondrio.
Perante alteragdo legislativa referente 3 garantia de bens imdveis aplicdvel a * Nome do documento digitalizado: Matricula da viatura
partir de Janeiro de 2022, verificou-se necessario alterar o conteldo e formato
dos contratos, passando de 2 para 4 paginas. Tornou-se impossivel produzir os
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__________________________________ -
* Aumento de produtividade - Deixou de ser necessario gerir o stock e produzir
blocos autocopiativos.
= Eliminagdo dos custos de predugdo e envie por correlo dos blocos autocopiativos
* Entre 1900 a 2 800 €/ano.

gitalizagdo,
* Permitir alteragdes ao contetido de forma eficiente e menos
dispendiosa.

Reduzir a utilizacdo de matéria prima.
Reduzir o desperdicio. * Redugdo de custos para a rede — No & necessdrio enviar a 3? via por correio.

|
| :
l [
| I
|
Reduzir custos. : |« Aumento de produtividade para a rede - Simplificagio do processo. |
Permitir arquivo e rastreabilidade digital. : } * Redugdo da pegada ambiental - Redugdo de utilizagdo de matéria prima e :
1| |
| I |
| | |
| I |
| | |
| |

DRI

+ Aumentar a produtividade tanto da equipa AVP como da rede de eliminagso de desperdicl, devido de blacos ja p apds
Concessionarios. alteragdo do conteddo.
«  Aumento de eficiéncia na alteragdo do ¢ ido e di ibilizac3o imediata &
rede através da extranet.
= O formato de envio por e-mail permit arquivar digital eem

altura pesquisar pela matricula, nome ou cadigo do Concessiondrio.

Figura 16 Ficha de melhoria -Digitalizagdo contratos extensdo de garantia

4.1.2. Resultados — Aplicagdao formulario Hotline

Na seguinte tabela sdo apresentados os resultados estimados obtidos com a aplicacdo do

formulario hotline implementado, comparando a situacdo esperada com a situacdo inicial. A
estimativa tem por base o tempo de resolugao de processos de hotline considerados corretamente
criados onde nao existe a necessidade de interacGes desnecessarias. Situacdo que se torna padrdo

com a implementacdo desta agdo de melhoria.

Redugdo de processos criados (estimado) — cerca de 20 % ;

Menor nimero de interacées por processo (valor estimado) — 5 interagoes;
Redugao do tempo de conclusdo dos processos — 12 dias;

Aumento do know how técnico da rede;

Diminui¢do do tempo de imobilizagdo de viatura, e consequente aumento da satisfagdo do
cliente;

Redugado de custos com viaturas de cortesia.

Ficha de melhoria:

No ambito da filosofia de melhoria continua e da metodologia Kaizen estabelecida no seio do Grupo

Salvador Caetano, a execugdo de iniciativas de melhoria requer o preenchimento e apresentagdo
junto da gestdo de topo de uma "Ficha de Melhoria". Neste caso especifico, esta ficha, fig.17,
condensa de maneira concisa o processo que envolveu a implementacdo da a¢do de melhoria.
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6’;‘ Shotans Ficha de Melhoria (Kaizen Diario) 7 ser
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0Os Hotlines técnicos sdo submetidos através do portal GSW. Existem
campos obrigatérios com dados da viatura e um campo aberto para a
descricdo da anomalia e diagnosticos jé efetuados.

Implementacao de um formularic a anexar ao Hotline pelas concessdes no
momento de submissdo do mesmao.
O formulario contem os varios itens que sio eler s num diagnostico

Muito frequentemente os Hotlines submetidos sdo incompletos em
termos de descrigdo da anomalia, diagndsticos efetuados e consulta de
informagio técnica. Em alguns cases ndo é realizado qualquer diagnostico
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|

|

|

|

|

em gue a solugdo esta ja identificada e definida em boletim técnico, que
ndo foi consultade.

A funcio do Apoio Técnico é suportar e orientar a rede em problemas
complexos de forma colaborativa, no caso de os recursos disponiveis no
concessiondrio ndo serem suficientes,

2. OBJETIVOS S 4. BENEFICIOS OBTIDOS [
* Mormalizar o pracesso

+ Melhorar a qualidade da informacao
+ Promover a autonomia da rede de Concessiondrios

] |
I+ Maior assertividade da primeira resposta ao Hotline :
: + Menor numero de iteragoes entre as partes) |
| * Maior rapidez no fecho dos hotlines |
| + Reducdo do nimero de Hotlines técnicos l
: + Aumento de Know-How técnico da rede |
| * Diminuigdo do tempo de imobilizagdo das viaturas com aumento da |

|
I |
] |

|
|
|
|
|
|
|
|
|
| satisfagdo do cliente e redugio de custos em viaturas de cortesia
|

|

Figura 17 Ficha de Melhoria - Formulario Hotline

4.1.3. Resultados - Recondicionamento de caixas redutoras

Na seguinte tabela, tab.4, sdo apresentados os resultados obtidos com a implementac¢do da agdo
de melhoria proposta, sendo efetuada uma comparacgdo entre a situacdo inicial e o estado atual,
onde ja foram efetuadas trés reparagdes.

Tabela 4 Resultados - reparagdo caixas redutoras

Custos
Substituicdo caixa redutora (PVP) Reparacdo da caixa redutora (PVP)
5226,8€ (s/iva) 919,51€ (s/iva)
Desperdicio de tempo
Tempo substituicdo Tempo reparagao
=19 dias = 4 dias
Custos com viatura de cortesia
Substituicao Reparagao
315,68 €/por caso 40,53€/por caso

e Diminuicdo da pegada ambiental - redugdo da substitui¢do de caixas redutoras;

e Aumento da satisfagdo do cliente.
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Ficha de melhoria:

No ambito da filosofia de melhoria continua e da metodologia Kaizen estabelecida no seio do Grupo
Salvador Caetano, a execugdo de iniciativas de melhoria requer o preenchimento e apresentagdo
junto da gestdo de topo de uma "Ficha de Melhoria". Neste caso especifico, esta ficha, fig.18,
condensa de maneira concisa o processo que envolveu a implementacao da acao de melhoria.

&3 Castane Ficha de Melhoria (Kaizen Projeto) 7 ser

Auto

RESPONSAVEIS Miguel Brito / Henrique Andrade DATA
(NOMES) INicIO
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(2 ST Hyundai PT 19/06/2023
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|
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Ly
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Substituigi Tempo reparagic
e
Figura 18 Ficha de Melhoria - Reparacdo de caixas redutoras
4.2, Discussao de resultados

Com base nas analises previamente apresentadas, é possivel inferir que as a¢des de melhoria
acrescentaram valor e permitiram reduzir varios tipos de desperdicio.

A digitalizagdo dos contratos de extensdo de garantia, revelou beneficios substanciais tanto em
termos econdmicos como em agilizagao operacional. A transi¢cdo para um formato digital resultou
numa economia significativa e na redu¢do do tempo necessario para arquivo e gestdo, um aspeto
que anteriormente afetava diretamente os colaboradores responsdveis por esta fungdo. A
digitalizacdo ndo possibilitou apenas uma diminui¢cdo da pegada ecoldgica, mas também mitigou as

Iy

dificuldades associadas a consulta de contratos previamente armazenados em arquivo fisico.
Embora a quantificacdo precisa destes ganhos, de tempo, possa ser desafiadora, a redugdo do
tempo despendido é tangivel, visto que a procura por contratos digitalizados passou a resumir-se
a uma pesquisa dentro de uma pasta digital designada para o tema. Assim, foi possivel eliminar a
necessidade de deslocagdo ao arrumo da empresa e a procura manual em arquivos fisicos. A gestao
de stock e produc¢do dos autocopiativos também foi eliminada, ainda que esta tarefa pudesse ser
espordadica e a avaliacdo do tempo gasto fosse subjetiva, a realidade é que este desperdicio de

tempo foi efetivamente suprimido.
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No ambito da implementagdo do formuldrio hotline, observou-se uma particular subjetividade que,
de maneira inegavel, dificultou a analise e métricas de avaliacdo precisas. Apesar da complexidade
inerente, a normalizacdo do processo e dos dados fornecidos representou um dos resultados
concretos alcancados por meio da acdo. Paralelamente, surgiu uma perspetiva otimista em relacdo
a possibilidade de reducdo significativa no nimero de processos. Pela andlise de processos e com
base no feedback da equipa, uma parte considerdvel dos pedidos de apoio técnico eram
submetidos sem o devido diagndstico, o que resultava numa elevada quantidade de casos que
careciam de uma boa sustentacdo. Com a implementacdo do formuldrio hotline, que assume
também a funcdo de guia de diagndstico, é plausivel antecipar uma diminuicdo em torno de 20%
no volume de processos submetidos. Tendo em conta a natureza subjetiva das avarias, a
necessidade de ter ao dispor uma base de analise e diagndstico mais sélida desde o principio,
permite que as orientagdes de diagndstico fornecidas pelo suporte técnico sejam mais precisas. Tal,
inevitavelmente, traduzir-se-a na diminuicdo do tempo de resolucdao em diversos casos. Isto, por
sua vez, viabiliza uma resolucdo mais agil e eficaz das duvidas colocadas. A possibilidade de
direcionar as atenc¢Oes para diagndsticos completos, aliada a uniformizacdo das informacg&es
recolhidas, configura-se como uma transformacdo tangivel. Mesmo na presenca de elementos
subjetivos, a implementa¢do do formulario revelou-se como uma estratégia significativa para
potencializar a eficiéncia operacional e, consequentemente, elevar a qualidade da assisténcia
prestada. Salienta-se ainda o feedback de elementos da gestdo de topo dos concessionarios, que
elogiaram a iniciativa e veem com satisfacdo e como uma ferramenta de valor acrescentado a
aplicagdo do formuldrio, que normaliza o processo e permite que mesmo técnicos menos
experientes, consigam desempenhar o processo de diagndstico de forma mais independente e
guiada.

Através da implementagdo da possibilidade de reparagdo das caixas redutoras, foram alcangados
diversos resultados no que diz respeito a redug¢do dos custos associados a viaturas de cortesia, ao
tempo de imobilizagdo dos veiculos e ao tempo de resolucdo. Além disto, observou-se uma
significativa diminuicdo nos custos de reparagdo quando suportados por clientes, como
comprovado na tabela 4, de resultados. No entanto, é importante salientar que ndo se limitam
apenas aos numeros, a satisfacdo dos clientes também experimentou melhorias substanciais.
Embora a medigdo do Net Promoter Score (NPS) esteja pendente devido a recente implementagao
da melhoria, o feedback dos reparadores autorizados funciona como um feedback dos avangos
alcancados. Desde a adoc¢do deste novo método, observou-se uma diminuicdo no nimero de
demonstragdes de insatisfacdo por parte dos clientes. A medida que os problemas sdo resolvidos
de maneira mais eficiente, verifica-se um impacto positivo na prestagao de servigos.

Este cendrio ressalta a relevancia das iniciativas de melhoria continua e a adogdo de praticas de
reducdao de desperdicios. As transformagdes implementadas ndo apenas otimizaram processos,
mas também se alinharam com o debate atual sobre a maximiza¢do da produtividade e qualidade,
promovendo uma abordagem mais eficaz e sustentavel no ambiente organizacional.
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5. CONCLUSAO

Neste capitulo, é apresentado de forma resumida o impacto da metodologia Kaizen na otimizagdo
de processos dentro da Hyundai Portugal. Ao longo desta dissertacao, foi investigada e apresentada
de forma abrangente como a abordagem Kaizen foi aplicada para impulsionar os processos alvos
de intervencdo. Este capitulo culmina na reflexdo sobre como a aplicagao desta filosofia influenciou
e impactou o quotidiano da equipa de apds venda da Hyundai Portugal. E ainda apresentada uma
reflexdo sobre as limitacdes e dificuldades encontradas ao longo do projeto e trabalhos futuros que
poderdo ser executados.

5.1. Conclusoes finais

O objetivo da presente dissertacdo passou por estudar o impacto decorrente da implementacao de
acGes de melhoria com recurso a filosofia Kaizen nos processos do departamento pés-venda da
Hyundai Portugal.

As acdes de melhoria foram sustentadas em dois pilares fundamentais da filosofia Kaizen: a
eliminacdo de desperdicios e em acrescentar valor tanto nos processos quanto aos envolvidos.
Desta forma, visaram-se em processos que influenciam o quotidiano do departamento de apds-
venda, bem como o da rede de concessionarias, impactando positivamente ndo sé nos aspetos
operacionais internos, mas também no “terreno” (gemba) onde o departamento oferece suporte.

Estas medidas englobaram a digitalizacdo dos contratos de manutencdo, a ado¢cdo de um
formulario hotline para normalizar as submissdes de duvidas técnicas e a introdugdo da
possibilidade de reparacdo das caixas redutoras em veiculos elétricos. Para atingir os objetivos
propostos e a efetivacdao das a¢des de melhoria preconizadas, foi extremamente importante a
participacdao e conhecimento partilhados por toda a equipa de apds-venda. Essa sinergia é
intrinseca a filosofia Kaizen, centrada na melhoria em equipa, permitiu a contribui¢cdo e input de
diversas perspetivas, contributo essencial para a definigdo do plano de agGes e resultados obtidos.

De forma resumida e apesar do tempo de avaliagdo dos resultados ser mais curto que o desejado,
foi possivel em todos os processos obter beneficios e reducdo de desperdicio a vérios niveis, desde
reducdo de custos, reducdo de tempo gasto, redu¢do da pegada ecoldgica, agilizacdo e
normalizagao de processos, satisfacdo do cliente, diminui¢do de erros e retrabalho, etc. Importa
frisar um beneficio alcancado através da realizacdo deste projeto, que ndo foi devidamente
sublinhado. O fortalecimento do papel da filosofia Kaizen no quotidiano da organizagdo. Os
resultados conquistados tém inegavelmente um impacto motivacional, e o valor adicional
resultante das medidas implementadas foi reconhecido pela equipa. Apesar do esforco extra
exigido para promover a sua efetivacao, os beneficios que estas medidas trouxeram e a importancia
de manter uma mentalidade dedicada a melhoria sairam claramente reforcados. Conforme
preconiza esta filosofia, um problema é sempre uma oportunidade de melhoria.
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5.2. Limitagoes e trabalhos futuros

Ao longo desta dissertacdo, surgiram varias limitacdes que afetaram certos aspetos da investigacao.
Restricdes na partilha de informacgées confidenciais foram impostas devido as politicas da Hyundai
Portugal, além disso, enfrentou-se dificuldades na consulta de dados que nao existiam e que eram
essenciais para a conducdo da investigacao e a implementacao das diversas melhorias propostas.
Ainda que contando com o valioso apoio dado pela equipa de apds-venda, a realizagdo da
investigacdo foi impactada pela complexidade das responsabilidades diarias da equipa, que por
vezes limitou a disponibilidade dos mesmos para apoiar o projeto em curso. Durante a etapa de
avalia¢do dos resultados e estabelecimento de KPIs para medir o impacto do formulario hotline, foi
enfrentada uma dificuldade em definir esses indicadores. Tal deveu-se, em parte, a complexidade
em estabelecer métricas precisas para o acompanhamento dos resultados, devido a natureza
subjetiva da avaliacdo. Por fim, destaca-se a restricdo do periodo disponivel para avaliar os
resultados, enfatizando a importancia de um periodo de analise mais prolongado para obter
perspetivas mais aprofundadas.

Como perspetiva para trabalhos futuros, destaca-se a relevancia de conduzir um acompanhamento
sistemdtico do impacto das a¢des de melhoria implementadas. O que permitird avaliar a eficacia
das acdes em curso e determinar a necessidade de intervencdes adicionais nos processos, visando
aprimorar estes ainda mais. Adicionalmente, uma proposta de melhoria identificada, porém
temporariamente em espera devido a execucdo de outro projeto interno da empresa, diz respeito
a digitalizacdo dos cartdes dos contratos de manutencdo.

Resumidamente, na Hyundai Portugal, os clientes tém a oportunidade de adquirir contratos de
manutencdo que englobam as revisGes programadas pelo fabricante para os seus veiculos, esta
aquisicdo apresenta diversas vantagens para o cliente. Atualmente, apds a aquisicdo, os clientes
recebem uma carta de boas-vindas com um cartao fisico. Este deve ser apresentado no momento
da realizagao da manutenc¢do junto de um reparador autorizado Hyundai, de forma a comprovar a
posse do contrato de manutencdo. Entretanto, a produgdo desses cartdes implica custos e constitui
uma fonte de pegada ecoldgica, o que poderia ser reduzido através da digitalizagdo do cartdo,
acessivel aos clientes de forma digital/online. A implementacdo desta melhoria alinha-se com a
busca continua pela eficiéncia e sustentabilidade nos processos da empresa.
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