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Resumo

No ambito da unidade curricular de Dissertacdo/Projeto/Estagio, pertencente ao segundo
ano do Mestrado em Engenharia Mecénica — Ramo de Gestdo Industrial do Instituto
Superior de Engenharia do Porto, o presente trabalho foi desenvolvido no Grupo JAP,

Grupo do setor automovel, desenvolvido especificamente no servigo pos-venda.

Numa realidade bastante diferente de outros tempos onde havia grandes margens com a
venda de produtos, hoje a realidade ¢ bem diferente. Num contexto de competicdo global
onde as margens sdo mais reduzidas, o servico pos-venda, onde o cliente é acompanhado
desde da compra até o fim de vida do produto, constitui uma fonte de receitas relevante
bem como um diferenciador chave dentre as empresas de revenda automdvel. Por estas
razdes, sao cada vez mais as empresas que seguem a filosofia Lean, orientando toda a sua
estrutura produtiva no sentido de atingir zero desperdicios, sem interferir com a qualidade

do produto final.

A realizacdo deste projeto teve como objetivo o desenvolvimento e adequagdo de

ferramentas de melhoria e apoio ao servico pos-venda no Grupo.

Com a elaboracdo deste trabalho, pretende-se fazer uma analise a todo o processo do
servico pos-venda, identificando os problemas que ocorrem ao longo do processo e
desenvolver um plano de acbes de melhoria, utilizando para isso as ferramentas da

metodologia Lean.

Em primeiro lugar, fez-se uma andlise do processo do servico pds-venda e do servico do
armazem de pecas, onde foram identificados alguns pontos de melhoria e recolhidos as
primeiras informacGes para uma analise mais aprofundada de cada problema.
Posteriormente, estabeleceu-se um plano de acBes para eliminar ou minimizar 0s
desperdicios encontrados no processo, aumentar a produtividade e a qualidade do servico

prestado ao cliente, e procedeu-se a implementacao das melhorias.
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Apos a implementagdo das melhorias, fez-se uma avaliacdo das mesmas e constatou-se um
aumento de produtividade, uma reducdo de desperdicios e um aumento dos indices de

qualidade. Em suma uma melhoria no servigo prestado ao cliente.

Palavras-Chave

Eliminacdo de desperdicios, Lean, Melhoria Continua, Qualidade, Produtividade
Operacional, Kaizen
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Abstract

As part of the curricular unit Dissertation/ Project/ Internship, belonging to the second year
of Masters degree in Mechanical Engineering - Industrial Management Branch of the
Instituto Superior de Engenharia do Porto, the following study was developed in JAP
Group, Automobile industry group, specifically developed in the after-sales service.

In other times, in a quite different reality, there were great margins by selling products, but
today the reality is quite different. In a context of global competition, in which margins are
lower, the after-sales service, where the customer is supported from the purchase until the
end of the product life, constitutes a significant source of revenue, as well as an key
differentiator among car retail companies. For these reasons, more and more companies are
following the Lean philosophy, directing all its production structure in order to achieve

zero waste, without interfering with the quality of the final product.

This project aimed the development and adaptation of improvement and support tools to

the after-sales service in the Group.

Developing this work, it is intended to make an analysis of the whole after-sales service
process, identifying the problems that occur during the process and develop a plan of

improvement initiatives, using, for this purpose, the tools of Lean methodology.

First of all, it was made an analysis of the process of after-sales service and of the
warehouse service, where there were identified some points of improvement and collected
the first information for deeper analysis of each problem. Subsequently, has established up
an action plan to eliminate or minimize the waste encountered in the process, increase
productivity and the quality of customer service, and proceeded to the implement of the

improvements.

After the implementation of the improvements, there was an evaluation of them, and found
out an increase in productivity, a reduction in the waste and an improved quality of the

service provided to the customer.
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1. INTRODUCAO

O presente relatdrio de dissertacdo esté inserido no Mestrado de Engenharia Mecénica, no
ramo de Gestdo Industrial do Instituto Superior de Engenharia do Porto. Esta dissertacdo

enquadra-se no @mbito da unidade curricular de Dissertacdo / Projeto / Estagio.

O tema proposto para a dissertacdo “Analise e implementagao de melhorias no servigo pos-
venda na area automovel” foi desenvolvido num grupo do setor automoével, Grupo JAP.
Este projeto teve como objetivo o estudo e andlise do servigo pds-venda com vista a
aplicacdo de medidas que contribuam para a melhoria do nivel de servi¢o ao cliente bem

como uma reducdo de custo operacional do mesmo.

1.1. CONTEXTUALIZACAO

Este tema de projeto surgiu com a integracdo do autor desta dissertagdo no setor das pecas
do Grupo JAP, o que aconteceu durante a frequéncia do Mestrado em Engenharia
Mecanica — Gestdo Industrial, tornando assim possivel a aplicacdo de conceitos tedricos

provenientes da aprendizagem nas diversas unidades curriculares do curso.
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O Grupo JAP, grupo do setor automével tem como principais areas ndo s6 a venda de
automoveis, mas também a venda de produtos e servi¢os fornecendo assim diversas

solugdes ao cliente.

A realizagdo deste projeto veio na sequéncia de uma grande vontade que a empresa tem
demonstrado em melhorar 0s seus processos e otimizar a utilizacdo dos seus recursos. Esta
vontade enquadra-se com a estratégia do grupo em solidificar e aumentar a sua posicéo de

no mercado, respondendo de forma eficaz as pretensdes dos seus clientes.

1.2.  OBJETIVOS

Este projeto teve como objetivo principal a melhoria do nivel de servigo ao cliente bem

como uma reducdo de custo operacional do mesmo.
O desafio deste projeto passou pelo estudo e analise do servigo pds-venda:
e Identificacdo e mapeamento do atual servi¢o apds venda praticado na empresa;
e Identificacdo dos pontos criticos/lacunas do atual servi¢o apos venda;
¢ Identificacdo das oportunidades de melhoria;
e Apresentacédo das propostas de melhoria;

e Implementacdo do plano de melhorias e avaliagdo do seu efeito.

1.3. METODOLOGIA

Com vista a atingir os objetivos tracados pelo projeto, desenvolveram-se uma série de

atividades organizadas de forma sequencial como se pode observar na figura 1:
e Pesquisa bibliografica;

¢ ldentificacdo e mapeamento do processo atual do servi¢o pos-venda para identificar

0s pontos criticos/lacunas do servigo atual;
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Identificacdo dos indicadores chave de desempenho do servico pds-venda;

Implementagdo das medidas de melhoria no caso de estudo, que se reflitam ao nivel
de servico ao cliente, ndo sé do servigo pds venda mas de todos 0s processos ao

longo a cadeia de fornecimento;

Avaliacdo da eficiéncia e impacto da metodologia e abordagens desenvolvidas no

ambito do trabalho e aferi¢cdo das melhorias face ao estado inicial;

Disseminag&o técnico-cientifica dos resultados.

Avaliacdo e
Implementagdo
Implementagdo das medidas de
das medidas de melhoria
melhoria
KPl e
oprtunidades de
Melhoria
Mapeamento
pds-venda
atual
Pesquisa
Bibliografica

Figural Metodologia utilizada
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1.4. CALENDARIZACAO

Tendo em conta as varias tarefas a executar para a elaboracdo deste projeto, foi definido

um cronograma de atividades onde se encontram definidos os periodos de cada uma das

etapas.

A determinacdo destes periodos foi feita de acordo com a complexidade de cada uma das

tarefas e com a relacdo de precedéncias entre elas, onde se pode verificar na tabela 1

abaixo.

Pesquisa Bibliografica

Identificacdo e
mapeamento do servigo
pds-venda atual

FEV

Tabela 1l Planeamento do projeto

MAR

ABR

Identificacdo das
oportunidades de melhoria

MAI

JUN

JUL

AGO

SET

ouT

Implementagdo das
medidas de melhoria

Avaliagao das melhorias

Disseminacao técnico-
cientifica dos resultados
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1.5. ORGANIZACAO DO RELATORIO

Na figura 2 apresenta-se a estrutura da presente dissertacdo que é composta por 8 capitulos,

com 0s seguintes elementos:

* Introducdo: Enquadramento ao trabalho, descrevendo os seus objetivos e
metodologia

* Apresentacdo da empresa: Apresentacao do Grupo JAP

* Pesquisa Bibliografica: Este capitulo tem como objetivo efetuar uma revisao
da literatura sobre temas relacionados com a gestao de projetos

* Situacdo Inicial - Processo atual: Grupo JAP antes do do projeto de melhoria

* Visao Lean: Visdo futura da empresa com a aplicacdo dos pilares Lean

* Implementacdo: Implementacdo da visdo Lean

* Conclusoes: Apresentacdo das conclusdes do trabalho

€L€E€CLLECECE

Figura 2 Organizagdo do projeto
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2. APRESENTACAO DA
EMPRESA

Este capitulo procura caracterizar a empresa Grupo JAP, apresentando um pouco da sua

historia e as suas areas de atuacéo.

2.1. HISTORIA DA EMPRESA

O Grupo JAP tem uma existéncia de 111 anos. A historia do Grupo JAP remonta a 1904 na
cidade de Marco de Canaveses, a uma oficina de carruagens, Unico meio de transporte da

época e entdo propriedade de José Augusto Pinto.

Com a evolucdo natural do setor automdvel ao longo dos anos a atividade comecou-se a
alargar ap6s a chegada dos primeiros automoveis a regido e é entdo que em 1981 €

nomeado oficialmente Concessionario Renault.

Aproveitando a crescente expansdo do mercado automovel e apostando numa oferta de
produtos e servicos diversificada, a empresa adquire, em 2001, a rent-a-car “Ceuta”, cuja

denominagdo viria a ser alterada mais tarde para JAPrac.

O centenario do Grupo, em 2004, viria a assinalar a inauguracdo das novas instalagdes de

Paredes e, desde entdo este local passou a ser a sede operacional do Grupo. Neste mesmo
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ano, o Grupo JAP adquire a concessdo da Nissan em Guimaraes, que passara a designar-se
JAPautomotive3.

O ano de 2007 é assinalado por nova expansdo do Grupo, com a aquisicdo da concessao

BMW, concessionario oficial BMW em Santo Tirso.

Decorria 0 ano de 2008 quando o Grupo langa no mercado do retalho automdvel um
conceito completamente inovador, a empresa Matrizauto, a maior megastore de viaturas

seminovas, localizada na cidade de Braga.
No ano de 2009 adquire novas concessdes BMW, em Guimarées, Penafiel e Famalicao.

O ano de 2010 a marca Matrizauto expande-se para a cidade do Porto abrindo uma
megastore com 4000m2 de area coberta e mais de 150 viaturas em exposi¢do, mas o ano de
2010 fica marcado pela internalizagdo do grupo, abertura da AutoMatriz, em Luanda,
Angola.

Em 2011, a Matrizauto expande-se novamente, desta vez na cidade de Sintra com mais
uma megastore. Por outro lado € aberto um centro de preparacdo automovel, em Paredes,

denominado MyCarCenter.

O ano de 2012 ¢ assinalado por nova expansdo do Grupo, desta vez com a abertura da

JAPblue, concessionario oficial Volkswagen em Vila Real e Penafiel.

Durante o ano de 2013 o Grupo adquire a Vesauto, distribuidor Renault, com instalacdes
em Alfragide, Abrunheira, Venda Seca e Casal do Cotdo, expandindo-se assim a nivel

nacional.

Em 2014 assinalou-se a abertura da Hendo, concessionario oficial BMW, em Paredes,

enquanto a JAPrent-a-car, assume-se como Sixt, tendo Master Franchise para Portugal.

Decorrendo ainda o ano de 2015 de assinalar a representagdo exclusiva da MAN
Trucks&Bus e Neoplan, em Angola bem como o inicio da representacdo Audi, no polo de
Penafiel, designado JAPsport.

Na figura 3 é apresentado o percurso historico e cronoldgico do Grupo JAP.
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Figura 3 Cronologia Grupo JAP

2.2. PRODUTOS E SERVICOS

O constante investimento do Grupo em diferentes esferas de negocios criou uma dinamica

de crescimento, aproveitando as sinergias criadas e transversais a todas as areas do Grupo.

A diversidade de oferta que potencia a projecdo no mercado deste negdcio faz do Grupo

JAP uma das empresas de referéncia de Portugal.

Na tabela 2 listam-se 0s produtos e servicos que o Grupo JAP oferece aos seus clientes.

Tabela 2 Produtos e Servigos Grupo JAP

Produtos Servicos

Viaturas Novas Aluguer de Viaturas

Viatura Seminovas Multimarca | Seguros

Viaturas Usadas Aprovadas Financiamentos
Viaturas de Substituicdo Manuten¢do Automovel
Pecas de Origem Coliséo

Pecas de Qualidade Equivalente |Recondicionamento Automovel

Lubrificantes Reboques

Pneumaticos
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2.3. MISSAO

Servir cada vez melhor o cliente, com permanentes ganhos de eficacia na gestdo, a
melhoria da rentabilidade que sustente o crescimento do Grupo e a promocao do bem-estar

do pessoal.

2.4, ESTRATEGIA

Apostarmos na evolucdo através de programas de melhoria continuos e de uma gestdo
orientada para um crescimento rentavel e sustentado, baseada em principios de qualidade

total, em que todos sdo encorajados a participar.

2.5. VALORES

e Inconformismo - Estado de espirito de ambicdo com a recusa da passividade e do

“deixa-andar”;
¢ Resiliéncia — Capacidade para vencer as adversidades;

e Profissionalismo - Disponibilidade pessoal para atingir os objetivos expressos na
missdo do Grupo, ou seja, resultados, clientes satisfeitos e colaboradores

motivados;

e FEtica - Conjunto de normas morais pelas quais o colaborador deve orientar o seu

comportamento no desenvolvimento das responsabilidades que lhe estdo confiadas;

e Flexibilidade - Em funcdo das alteracbes de mercado, mudar para obter novas

solugdes, novas atitudes e novas valéncias;
e Transparéncia - O que vejo é o que existe. O que evidencio € o que eu sei;

e Pacto Nado Melindre - Expressar livremente as nossas opinides, interesses e
emogdes. OUVIR COM VONTADE as opiniGes dos outros;
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2.6. ESTRUTURA HUMANA

O Grupo JAP conta em 2015 com 900 colaboradores, com uma idade média de 36 anos,
tenho 26% dos colaboradores formag&o superior. Na figura 4 encontra-se parte da estrutura
no ano de 2014.

Figura4 Conveccéo 2014

2.7. INDICADORES

Neste subcapitulo sdo apresentados os indicadores mais relevantes do Grupo JAP, desde

2013 e a previséo (Forecast) para o ano de 2015.

VIATURAS
Total de Viaturas Vendidas pelo Grupo JAP
F - forecast
13 413
10 473
5 455
2013 2014 2015F

Figura5 Total de Viaturas Vendidas pelo Grupo JAP

No que diz respeito ao total de viaturas vendidas o Grupo JAP (figura 5), em 2013 vendeu
5455 viaturas enquanto em 2014 vendeu mais de 10400 viaturas, provocando assim um
crescimento de 92%. No ano de 2015 espera-se um aumento de 28% face ao ano de 2014,

prevendo mais de 13000 viaturas vendidas.
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POS-VENDA
Horas Faturadas Faturacdo Total de Pecas
F - forecast K euros
317 783
54 255
260 038
43 233
38 819
187 631 I I

2013 2014 2015F 2013 2014 2015F

Figura 6 Pds Vendas — Faturacao de Horas e Pegas pelo Grupo JAP

No servico pos venda (figura 6), em 2013 faturou-se no grupo 187631 horas de servico,
enquanto em 2013 faturou-se 260038 horas de servico, significando assim um aumento de
39%. Prevé-se ainda um aumento de 22% no ano final do ano de 2015, prevendo uma

faturacdo de 317783 horas de servico.

No que diz respeito as pecas faturadas, em 2014 faturaram-se mais de 43 milhdes de euros
em pecas, 0 que provocou um crescimento de 11% relativamente ao ano de 2013, onde se
faturou perto de 39 milhdes de euros. Para o0 ano de 2015 prevé-se que a faturagdo passe 0s

54 milhdes de euros, o que significaria um aumento de 25% face a 2014.

Volume de Negdcios Total

K euros 228 417
186 278
110453
2013 2014 2015 F

Figura 7 Total do Volume de Negdcios pelo Grupo JAP

O Grupo JAP tem vindo a ter um crescimento notavel. Conforme na figura 7, em 2014
obteve um total de volume de negdcios no valor de mais de 186 milhdes de euros,
originando um crescimento de 69% face a 2013. No final de 22015 espera-se um volume
de negocios a atingir os 230 milhGes de euros, o que originard um aumento de 23% face a
2014,
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3. PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo é apresentada uma breve revisdo bibliografica de todo o suporte teérico que

esteve na base da realizag@o do presente trabalho.

3.1. MODELAGAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO (BPM)

A modelacdo de processos de negocio, Business Process Modeling (BPM), é uma
representacdo simbdlica de todo o processo, com o propdsito de dar a conhecer quais as
atividades realizadas, quem as faz e qual a interacdo que existe entre 0s varios
intervenientes no processo (Miers & White, 2008).

Um processo de negocio envolve um conjunto de tarefas que sdo executadas numa
determinada empresa de acordo com algumas regras para atingir certos objetivos. Um
processo de modelo de negdcio é mais ou menos formal e mais ou menos detalhado de
acordo com as pessoas e artefactos envolvidos na execucdo da atividade, processos, tarefas

e regras que regem a sua execucdo (Cardoso & Aalst, 2009).

Técnicas para a modelacdo de processos de negdcio surgiram no inicio do século XX,
sendo os gréficos de Gantt os primeiros a surgirem, por volta de 1899. Posteriormente na
década de 1920 surge os diagramas de fluxo a por ma década de 1950 surge o diagrama de
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PERT, entre outros. Atualmente, entre os métodos mais modernos estéo os diagramas UML
e 0 BPMN (Dufresne & Martin, 2003).

O termo “Modelagdo de processos de negocio” foi introduzido na década de 1960 por S.

Williams no seu artigo de 1967 “Business Process Modeling Improves Administrative

Control”. A sua ideia era que as técnicas para a obtengdo de uma melhor compreensio da

fisica dos sistemas de controlo pudessem ser utilizadas de uma forma semelhante nos

processos comerciais (Williams, 1967).

Existem trés tdépicos de modelacdo de negocios, modelacdo de negdcio, processo de

negocio e abordagem de artefactos de modelos de processo de negocio centrais
(Yongchareon, 2015).

Modelo de negocio - Ferramenta com vista a criagdo de situacBes econdmicas,
sociais ou de outros valores. O termo modelo de negdcio é usado para uma ampla
gama de descri¢cOes formais e informais para representar aspetos centrais de um
negdcio, incluindo o motivo, as ofertas, as estratégias, infraestrutura, estruturas

organizacionais, praticas comerciais, € 0S processos operacionais e politicos;

Processo de negécio - Conjunto de atividades que ocorrem num negécio com o
objetivo de gerar um produto ou servico para se alcancar um determinado objetivo.
Geralmente os processos de negocio sdo empresariais, de gestdo ou produtivos, eles
devem ir em busca dos objetivos estratégicos da empresa. Pode-se tornar uma
organizacdo mais eficiente se conseguir-se melhorar 0s seus processos, para isso,
deve-se conhecer detalhadamente todo o processo, pois em muitos casos, 0S
processos nao sdo explicitos ou sdo muito complexos envolvendo diversas areas da
empresa. Para melhorar 0s processos é necessario toda a estrutura do mesmo, isto €,
€ necessario modelar o processo para se ver como suas atividades séo realizadas,
guem sdo os participantes, que recursos e quais informagdes sdo compartilhados.
Assim que a modelacéo estiver concluida, é possivel ter um melhor entendimento e
aplicar entdo possiveis melhorias ao negécio. No sentido mais basico, um modelo
de negdcio é o método de fazer negdcios pelo qual uma empresa se pode sustentar,

isto é, gerar receitas;

Abordagem de artefactos de modelos de processo de negécio centrais - Surgiu

como uma nova abordagem promissora para a modelagem de processos de
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negdcios, uma vez que oferece uma boa solucdo e flexivel para identificar as
especificacfes operacionais dos processos de negdcio. Particularmente concentra-se
em descrever os dados dos processos de negdcio, conhecido como "artefactos”,
caracterizando os objetos de negdcios com os dados relevantes, os ciclos de vida e

servigos relacionados

Entre as ferramentas para a modelacéo de processos estdo os sistemas UML, Linguagem de
Modelacdo Unificada bem como a notacdo BPMN, Notagdo de Modelacdo de Processos de

Negaocio.

3.1.1. BPMN

O Business Process Modeling Notation é uma notacdo grafica que descreve as etapas de
um processo de negocio. A notacdo foi projetada especificamente para coordenar a
sequéncia de processos e as mensagens que circulam entre os diferentes participantes do
processo representam um conjunto relacionado de atividades ("Business Process Modeling
Notation (BPMN) Information,")

E uma linguagem amplamente aceite fornecendo um modelo uma notacdo para definir e

visualizar modelos de processos de negdcios.

Em BPMN, um "Business Process” envolve a captura de uma sequéncia ordenada de
atividades de negdcios e informacbes de apoio. Modelacdo de um Processo de Negdcio
envolve a representacdo de como uma empresa persegue 0S Seus objectivos gerais; 0S
proprios objectivos sdo importantes, mas neste momento ndo séo capturados na notacéo.
Com a notacdo BPMN, apenas 0s processos sdao modelados. No desenvolvimento BPMN,

percebe-se que houve diferentes niveis da modelacdo de processos (Miers & White, 2008):

e Mapa de Processos (fluxogramas simples de processos) - um fluxo em diagrama
sem demasiados detalhes que ndo sejam os nomes do atividades e talvez as

condicdes gerais de decisao;
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e Descricdo de Processos - Fornecer informagdes mais extensa sobre 0 processo,
como as pessoas envolvidas na realizacdo do processo os dados, informagdes entre

outros;

e Modelos de Processo (fluxogramas detalhados) — Gréaficos abrangendo a
informacao suficiente de tal modo que o processo € passivel de analise e simulagéo.
Além disso, este modelo mais detalhado do modelo permitiria também quer a
execucdo direta do modelo quer a importagao para outras ferramentas que poderiam

executar esse processo.

BPMN abrange todos estes tipos de modelos e suporta cada nivel de detalhe. Como tal,
uma notacdo BPMN é baseada em diagrama de fluxo para definir processos de negocios
desde modelos simples a modelos mais complexos sofisticados necessarios para apoiar a

execucdo do processo.

Desde a sua origem, BPMN tem procurado apoiar trés categorias principais de Processos
(Miers & White, 2008):

e Orchestration - tendem a implicar uma Unica perspetiva de coordenacédo, ou seja,
representam um negdcio especifico ou uma visdo organizacional do processo. No
entanto, um diagrama BPMN pode conter mais do que uma orquestra. Se assim for,
cada orquestra aparece dentro de seu préprio recipiente chamado de Pool. Esta é
uma distincdo importante quando entender a diferenca entre orquestra e

coreografia. Na figura 8 encontra-se um exemplo deste tipo de digrama BPMN;

Qg;@, Yes

Payment
OK?

Figura8 BPMN orchestration (Fonte: BMPN Modeling and Reference Guide)
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Choreography - é uma definicdo do comportamento esperado (um tipo de contrato
de natureza processual ou protocolo) entre a interacdo dos participantes, ou seja,
descreve a interacdo entre os participantes. Em BPMN, interacbes sdo a
comunicacgdo, sob a forma de trocas de mensagens entre dois participantes. Um
modelo coreografia BPMN compartilha muitas das caracteristicas de um modelo
orquestra na medida em que tem uma forma de fluxograma, inclui caminhos
alternativos e paralelos, bem como subprocessos. Na figura 9 encontram-se um

exemplo de BMPN deste tipo;

Customer

Manufacturer

Figura9 BPMN choreography (Fonte: BMPN Modeling and Reference Guide)

Collaboration - tem um significado especifico em BPMN, é qualquer diagrama que
contém dois ou mais participantes. Colaboracéo pode conter uma coreografia e uma
ou mais orquestracfes. Qualquer pool pode conter uma orquestra (um processo),
mas ndo sdo exigidos. Na figura 10 mostra um exemplo de um diagrama de

colaboracdo onde contém duas pool e um fluxo de mensagens entre eles.

Customer

7 7 : T i 1
R‘é‘; z"st Confirmation Cance‘:lla:ion Orger  Confirmation Payinent
L % i [ &

Manufacturer

Figura 10 BPMN collaboration (Fonte: BMPN Modeling and Reference Guide)
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UML

UML é uma linguagem que utiliza uma notacdo padréo:

Especificar;
Construir;
Visualizar;

Documentar sistemas de informagdo orientados para o objeto.

Pela abrangéncia e simplicidade dos conceitos utilizados, a UML facilita o

desenvolvimento de um sistema de informacdo, permite integrar os aspetos de natureza

organizacional que constituem o negdcio e os elementos de natureza tecnoldgica, que irdo

constituir o sistema informatico e ajuda a dominar a complexidade das regras de negdcio e

definir os processos e fluxos informativos (Booch, Rumbaugh, & Jacobson, 1998).

A notacdo UML contém varios diagramas:

1. Diagrama Use Case: ldentifica as fronteiras do sistema e descreve 0s servicos (use

cases) que devem ser disponibilizados a cada um dos diversos utilizadores (atores);

Diagramas de Classes: Descreve a estrutura de informacgdo (classes e suas

relacBes) utilizada no sistema;

Diagrama de Objetos: Utilizado para ilustrar um digrama de classes com um

exemplo concreto;

Diagrama de Sequéncia e Diagrama de Colaboracdo: Designam-se
genericamente por Diagramas de Interacdo pois servem para ilustrar como 0s

objetos do sistema interagem para fornecer a funcionalidade do use case;

Diagrama de Atividade: Descreve cada um dos use cases, realgando o

encadeamento numa oOtica de fluxo de trabalho (work-flow);

Diagrama de Estados: Modela o comportamento dos objetos, isto é, descreve
alteracdes nos valores de atributos dos objetos em resultado da ocorréncia de certos

eventos;
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7. Diagrama de Componentes: Descreve a arquitetura da aplicacdo informatica em

termos de componentes de software;

8. Diagrama de Instalacdo: Descreve arquitetura do equipamento informético
utilizado e distribuicdo dos componentes da aplicagdo pelos elementos da

arquitetura.

3.2. GESTAO DE PROCESSOS E SERVICOS

Numa realidade atual bem diferente dos tempos onde havia grandes margens, hoje a
realidade é bem diferente. Num contexto de competicao global é necessario ter uma gestéo
eficiente e eficaz, para isso € importante a introducdo da gestdo do nivel de servicos, pois

encontramo-nos uma realidade em que os fatores seguintes estdo presentes:

e Negdcios cada vez mais dependentes dos sistemas de tecnologias de informacéo
(I7);

e Complexidade com o constante aumento da tecnologia;

e Os clientes exigem mais;

e Meio ambiente torna-se mais competitivo;

e Foco nos custos dos sistemas de tecnologias de informacao (IT);
e Baixa satisfacdo do consumidor;

Na figura 11 é esquematizado o focus da gestdo de servigo onde sdo incluidas as pessoas, a

organizagéo, 0S processos e as tecnologias;
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Organizacao

Tecnologias

Processos

Figura 11 Focus da Gestéo de Servico (Fonte: Service Level Management Best Practice
Handbook)

Uma empresa para se concentrar em todos 0s aspetos deve-se concentrar nas quatro
perspetivas de forma a cumprir com servicos efetivos com eficiéncia.

A perspetiva tecnologia recebe bastante atencdo, em termos de tempo, orcamentos,
pessoas, entre outros. Cada vez mais pessoas vém a importancia do processo, por isso é
que o ITIL (Information Technology Infrastructure Library) se tornou popular.

Ha também uma perspetiva organizacional onde existe o alinhamento de visao, estratégia e
objetivos com o dia-a-dia. O alinhamento no entanto € inatil, se ndo for comunicado e
adequado a perspetiva das pessoas, que olha para o lado dos funcionérios felizes, se eles
tiverem as habilidades certas, consegue-se gerir a equipa de forma eficaz.

Gestao de nivel de servico € um dos dez processos ITIL, como pode-se ver na figura 12:
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Gestdode
Problemas

Gestaode Gestdode
configuragBes. Mudangas

Gestiode Gestiode
Incidentes B

Infrastrutura

Gestdo de
Servigo

Gestdo de Nivel Gestdode
de Servico Continuidades

Gestdode Gestdode
Financiamentos Disponibilidades

Figura 12 Processo da Gestao de Servigo (Fonte: Service Level Management Best Practice
Handbook)

Gestdo de nivel de servi¢o ndo € um processo isolado, mas:
1. E baseado em torno da comunicac&o e monitorizago;
2. Processo que requer alta ligagdo com o cliente;

3. Fornece informacbes para todos 0s outros processos (expetativas do cliente;

informagdes financeiras, entre outros);

4. Requer informacdes de outros processos (relatérios de desempenho; informacdes

das tendéncias, indices de satisfacdo do cliente).

A meta da gestdo de servicos € melhorar 0s servi¢os em causa, isto é, através de um ciclo
de tarefas monitorizadas, de relatérios e de avaliacfes, procede-se entdo a introducdo de
servicos de qualidade e servi¢os de manutengdo no negocio, para assim puder acabar com

0s niveis inaceitaveis de gestao de servico (Blokdijk & Menken).
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3.3. LEAN

A filosofia Lean foi introduzida pela Toyota na industria Japonesa. Ap0s a segunda guerra
mundial, no final de 1949, a Toyota passou por um periodo complicado levando
significativamente a um decréscimo de vendas, levando assim a muitos despedimentos,

levando a retirada do presidente da Toyota Motor Corporation inclusive, Kiichiro Toyoda.

Foi nessa altura que Eiji Toyoda, vice-presidente da Toyota Motor Corporation e primo de
Kiichiro Toyoda, juntamente com Taiichi Ohno, diretor de producdo da Toyota Motor
Corporation decidiu tomar medidas, em que ap6és a uma visita a Ford em Detroit,
apercebe-se que o mercado japonés ndo é o indicado para produgdes em massa, Visto ser

um mercado pequena e exigindo grande variedade de veiculos.

Nesse momento surgiu a necessidade de rever todo o processo de producdo da Toyota e
otimizar de acordo as necessidades que o mercado japonés exigia. De acordo com as
necessidades, Taiichi Ohno desenvolveu um conjunto de principios com o objetivo de
melhorar a qualidade e produtividade no sistema de producdo da Toyota e deu origem ao

Toyota Production System (Jones & Roos, 1990).

Por outro lado o conceito Lean afirmou-se na década de 90 onde ganhou a sua
popularidade, comprovando ao longo do tempo que é imprescindivel olhar para todo o
ciclo de um produto, desde a entrada na oficina, pela saida, consequente apds venda até a

reciclagem ou fim de vinda do produto.

Lean Management tem como objectivo tornar a empresa mais eficiente, mais competitiva,
mais capaz de se adaptar rapidamente as flutuagdes constantes e rapido do mercado. Lean
Management traduz literalmente como "gestdo magra”. Um sistema de gestdo Lean é um
sistema de gestdo agil, atlético, capaz para se adaptar rapidamente a quaisquer mudancas
de ambiente usando apenas a energia necessaria sem haver desperdicio. O conceito do
Lean Management pode ser visto como uma evolucdo dos conceitos de produgdo mais
exata desenvolvido nas empresas no final de século vinte (Courtois, Pillet, & Martin-
Bonnefous, 2007).
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3.3.1. PRINCIiPIOS LEAN

Lean Management tem como objetivo melhorar o desempenho Industrial gastando menos.

Para isso assenta nos seguintes principios bases (Courtois et al., 2007):
e Eliminacédo de desperdicios;
¢ Reducdo de custos;
e Aumento da qualidade;
e Reducéo de tempo;
e Aumento da produtividade;

e Visibilidade da informacao.

3.3.2. PILARES

O conceito Lean é composto por duas ideias essenciais (Courtois et al., 2007):

e Os desperdicios devem ser eliminados constantemente em todos 0s processos da

empresa;

e O ser humano esta no meio de todo o processo e por isso deve-se procurar explorar
todas as suas capacidades intelectuais, nas varias estruturas da empresa e nos varios

niveis.

A filosofia Lean elimina os desperdicios ao logo dos processos través sobretudo da
melhoria continua, que consiste em fazer pequenas mudancas graduais onde se corrige
problemas, aumenta-se a qualidade dos produtos melhorando também as condicGes de
trabalho. A melhoria continua é um exercicio constante, que requer a colaboracdo e o
comprometimento de todas as pessoas da organizacdo, desde os trabalhadores do chdo de
fabrica até a gestdo de topo. Cada melhoria é uma experiéncia que ajuda no processo de
aprendizagem, abrindo caminho para o préximo passo. Pequenas melhorias seguidas de
periodos de estabilidade sdo mais faceis de gerir e de assimilar pela organizagdo (Liker,
2004; Toyoda, 2010).
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O conhecimento dos trabalhadores, que sdo quem realmente cria valor, deve ser valorizado
e aproveitado pela empresa na resolugcdo dos problemas. Mas por vezes os trabalhadores
ndo conseguem resolver os problemas sozinhos visto que estdo em cima do problema,
portanto, o gestor deve dar autoridade aos trabalhadores para resolverem os problemas,
fazendo-lhes as perguntas certas até se encontrar as causas-raiz do problema (Womack,
2007).

3.4. KAIZEN
A palavra Kaizen provem do japonés e significa Melhoria Continua (Kai=mudanca e
Zen=bom; mudanca para melhor) (Machado, 2008).

O Kaizen os seguintes principios base:

e Na&o culpar nem julgar - Ver como uma oportunidade de melhorar e corrigir a

situacdo, quer seja por erro por erro humano ou néo;

e Processos bem definidos leva a resultados — Os resultados alcangados traduz-se
no desemprenho de uma empresa e portanto sé se conseguem resultados com

processos consistentes e bem definidos;

e Sistemas globais — Numa organizacdo tém-se de atuar de forma organizada,
interligando todos os colaboradores dos varios setores, formando assim um sistema

global.
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3.4.1. 5S

Surgiu no Japéo nos anos 50 e tem como principal pilar a alteracdo do comportamento das

pessoas provendo a total organizacéo.
Os objetivos da implementacao da ferramenta 5s séo:
e Melhoramento da qualidade, quer em produtos ou servicos;

o Melhoramento do ambiente e relacionamento profissional desenvolvendo trabalho

em equipa;
e Reduzir custos;
e Melhoria continua;
e Motivacdo dos trabalhadores;

A ferramenta 5S assenta em 5 palavras japonesas iniciadas por S, na figura 13 estdo por

ordem de tarefa:

1. Seiri (Triagem) — Separar o Util do indtil, isto €, deve-se apenas manter 0s
equipamentos minimos. H& muita tendéncia em se guarda tudo o que é prejudicial n

atividade diaria;

2. Seiton (Arrumacao) — Colocar cada produto/ferramenta no lugar definido/correto,
de modo a estar pronto para uma futura utilizacdo, evitando assim desperdicios de

tempo a procura dos materiais;

3. Seiso (Limpeza) — Limpar local de trabalho e respetivos equipamentos, de forma a

criar tanto um bom ambiente bem como um local limpo onde se agrade trabalhar.

4. Seiketsu (Normalizacdo) — Estabelecer regras e rotinas de ordem e limpeza
envolvendo os operadores, isto €, consiste em manter contante a limpeza,
arrumacdo e a ordem no posto de trabalho. Um sistema de identificacdo visual é
muito importante porque reduz tempos perdidos a procura de ferramentas e

materiais eliminando tempos a procura das ferramentas.
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5. Shitsuke (Disciplina) - Cumprir, treinar e aperfeicoar as normas e regras da
organizac&o. E necessario criar um sistema de controlo e verificagio periddica para
criar novos habitos de organizacdo, para mudar a cultura e manter
permanentemente um local de trabalho limpo e seguro, para fazer cumprir as
rotinas estabelecidas com persisténcia, para incorporar os valores do Programa 5S
na vida das dos operadores.

Figura 13 5S (Fonte: 4ihealthcare)

3.4.2. MuDA

Muda significa desperdicio. Transmite a ideia que tudo que o cliente ndo esta disposto
pagar, ou seja, tudo que ndo acrescenta valor ao produto que o cliente quer (Machado,
2008).

O conceito muda consiste em sete tipos de desperdicio (figura 14):
e Producdo em excesso;
e Espera do material;
e Espera de pessoas;
e Movimentacdo de material;

e Movimentacdo de operadores;
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e Processamento de tarefas excessivas e desnecessarias;

e Defeitos.

Espera de

Defeitos
Sucata

N L ateria
& ] + — /|Movimentagéo
—#Movimentagéo SIEM de Material
Produgédo 2y
em excesso e L b

Dinheiro atirado directamente para o lixo !

Figura 14 Desperdicio Muda (Fonte: Kaizen Institute)

3.4.3. KalzeN DIARIO

Kaizen diario tem como principal objetivo uma melhor comunicagdo diaria bem como a

sua melhoria continua entre todos os envolvidos numa empresa.

O Kaizen Diério pode, por exemplo, consistir na realizacdo de encontros de muito curta
duracdo e com uma agenda bem definida com o objetivo ("KAIZEN INSTITUTE," 2015):

1. Alinhamento dos objetivos em toda a organizagao;

2. Melhor comunicagéo;

3. Criacdo de mecanismos de resolucéo rapida de problemas;
4. Criacdo e manutencdo de normas pelas equipas locais;

5. Minimizacdo do impacto de tarefas ndo planeadas;

6. Suporte das melhorias realizadas nos projetos Kaizen;

7. Contribuicdo para a criagdo de uma cultura de Melhoria Continua.
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3.4.4. KAMISHIBAI

Na figura 15 estd um exemplo de Kamishibai, que tem como significado teatro de papel.
Comecou-se por designar de Kamishibai uma ferramenta de auditoria interna, na qual
incentivava administrativos e chefias a ir verificar se tudo se encontrava em perfeito
estado. E composto por varios pardmetros, nos quais estdo representados 0s Varios sectores
de uma empresa. Esses parametros devem ser cumpridos rigorosamente. Caso 0
Kamishibai seja satisfeito na totalidade é colocado no quadro com a cor verde assinalada,
caso contrario colocada a cor vermelha conforme podemos ver na figura abaixo (Barros,
2010).

Responsible Lead
Line 1 KamishibaiBoard
CARDS PROBLEM/COUNTERMEASURE INFORMATION
1 Shift 24 Shift # | ok | nG | Problem Statement | Rcat Cause Countompxun
T (. 11\ 5
== == : |\/
| | 4 S| Nowekvptocng. - [ctisent S sy Add 'visunl standd
S
. s )
.
2 -
- =

Figura 15 Quadro Kamishibai

3.4.5. KAI1ZEN MANAGEMENT SYSTEM

O KMS tem como grande objetivo dar conhecimento as empresas de mecanismos para que
exista uma relacdo de exceléncia entre clientes e fornecedores a nivel de qualidade, custo e

fornecimento.

Para haver a relagdo de exceléncia entre cliente e fornecedor, é necessario a concretizacéo

de um conjunto de requisitos:
e Zero defeitos;
e Envolvimento de todos os operadores envolvidos;

e Fluxo no processo;
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e Eficécia no processo;
e Sistemas de suporte Lean;

Com o intuito da aplicacdo da filosofia Kaizen nas empresas, foram desenvolvidas um
conjunto de metodologias conforme na figura 16, que podem ser vistas como pilares que

sustentam todo o esfor¢o na melhoria (Machado, 2008):

e Total Flow Management (TFM) — Aumenta o fluxo do processo e eficacia ao longo
de toda a cadeia de abastecimento;

e Total Productive Maintenance (TPM) — Otimiza e maximiza a eficiéncia global ao

longo da vida util de um determinado equipamento;

e Total Quality Management (TQM) — Incide na identificacdo e resolucdo de

problemas promovendo a oportunidade de melhoria de qualidade;

e Total Service Management (TSM) — Metodologia aplicada na area de prestacao de

Servigos.

KAIZEN" Management System (KMS)

World Class Performance

( Employee
Involvement
Process ’ e Process
Flow O i Effectiveness

Lean Support J

MWIMSO-BED

Systems

TFM TPM Tam TSM TEM
Tatal Flow Total Productiva Total Quality Tatal Service Total Environmeant|
Management Maintenance Management Management Management
g £ = 3 e 4

I TCM - 1otal Change Management ‘

Eliminate: MUDA-Losses ‘ KAIZEN Foundations ’ Eliminate: MUDA-Waste

Figura 16 KMS (Fonte: Kaizen Institute)
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3.5. GESTAO DE DESEMPENHO

Gestdo de desempenho € um processo sistematico para melhorar o desempenho de uma
organizacdo desenvolvendo o desempenho dos individuos e equipas envolvidas. E um
meio de obter melhores resultados pela compreensdo e gestdo de desempenho dentro de
um quadro acordado de metas planeadas, normas e requisitos de competéncia. Existem
processos para a organizacdo de entendimento compartilhado sobre o que deve ser
alcancado, e para a gestdo e desenvolvimento de pessoas de uma forma que aumenta a

probabilidade de o processo vai ser alcangado a curto e longo prazo.

Existem varios tipos de abordagem, gestdo por objetivos, avaliacdo de desempenho ou
gestdo de desempenho. A comparacdo entre os trés tipos de abordagem pode ser vista na
tabela 3 (Armstrong, 2009).

Tabela 3 Comparacéo entre as diferentes abordagens (Fonte: Armstrong’s Handbook of

Performance Management)

Gestéo por Objetivos

Avaliacao de Desempenho

Gestao de Desempenho

e Enfase na integracdo de
objetivos individuais

Devem ser incluidos os
objetivos individuais

Concentragéo na
organizacdo dos objetivos
individuais

e Enfase nos requisitos
quantificados e medidas
de desempenho

Alguns objetivos de
desempenho

qualitativos também
podem ser incluidos

Abrange tanto as saidas
(resultados) como as
entradas (competéncias)

e Auvaliagdo anual

Avaliacdo anual

Ao longo do ano

e Nao classificavel

Classificavel

Pode nao ser classificavel

e Retrogrado

Retrogrado

Progressista

e Concentragdo nos
resultados de
desempenho

Concentragdo nos niveis
de mérito e desempenho

Concentragdo no
desenvolvimento bem
como no desempenho

e Processo descendente

Processo descendente

Processo conjunto

e Sistema monolitico

Sistema monolitico

Processo flexivel

Sistema compacto

Geralmente feito sob
medida

Feito sob medida

Trabalho complexo

Trabalho complexo

Trabalho minimizado

Pode ndo haver uma
ligagdo direta para
remuneracédo

Frequentemente associada
a remuneragao por
desempenho

Pode ndo haver
remuneragao por
desempenho

Aplicado aos gestores

Aplicado a toda a equipa

Aplicado a toda a equipa

Pertencente aos gestores
de linha e departamento
pessoal

Pertencente aos recursos
humanos

Pertencente aos gestores
de linhas
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Os valores da gestdo de desempenho sdo baseados nos principios éticos de respeito pelo

individuo, o respeito mutuo, a equidade processual e transparéncia. Os valores referem-se a

varias crencas, sendo elas (Armstrong, 2009):

A gestdo da organizagéo tem a responsabilidade primordial de criar condicGes para

gue o elevado desempenho seja realizavel;

Todos os envolvidos tém de estar preocupados com a melhoria do desempenho, é
da responsabilidade conjunta entre gestores e as suas equipas dependerem uns dos

outros para atingir os objetivos;
As pessoas devem ser valorizados pelo que sdo, bem como o que alcancam;

As necessidades das pessoas, bem como as necessidades da organizacdo deve ser
reconhecido e respeitado;

Todos os envolvidos devem ter a oportunidade de expressar as suas opinides sobre

0s objectivos que espera-se atingir;

As pessoas devem entender e concordar com as medidas usadas para monitorar o
seu desempenho e devem ser capazes de controlar o seu proprio desempenho contra

essas medidas;

Todos os envolvidos tém o direito de obter e comentar o seu feedback sobre o seu

desempenho;

As pessoas devem saber como e porque as decisdes, nas avaliacGes de desempenho

os afetaram, foram feitas, e devem ter o direito de recorrer contra essas decisoes;

O foco deve ser o desenvolvimento do desempenho ao invés de meramente o gerir,
pelo que deve ser dada prioridade aos aspetos de desenvolvimento de gestdo de
desempenho.

Os valores acima referidos e quaisquer outros gque se acredita ser importante, ndo deve ser

imposto pela administracdo. Eles devem ser debatidos com os gestores, funcionarios e

representantes dos trabalhadores, a fim de obter o acordo geral e entendimento de que estas

s&0 as coisas que realmente importa.
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A gestdo eficaz do desempenho é um complexo e dificil processo para gerir, mesmo sob as

melhores circunstancias.

As empresas enfrentam desafios consideraveis em fazer negécios. Este inclui, mas ndo esta
limitado a desafios associados & introducdo produtos ou servigos em varios contextos
culturais, obedecendo com diferentes requisitos e sistemas juridicos nacionais, enfrentando
concorrentes globais com acesso a mdao-de-obra ou matérias-primas mais barata, e
competir globalmente para o talento. Ha também desafios relacionados com as préticas de

gestdo de recursos humanos que podem impedir o sucesso da empresa.

Embora a forma como se trabalha hoje é muito diferente da forma como se trabalhava ha
vinte anos atras, a gestdo eficaz do desempenho do funcionario ainda € uma chave para o
sucesso organizacional. As organizagOes ainda se concentram muito principalmente na
concluséo da tarefa e realizacdo do objetivo. Desempenho contextual refere-se a atividades
que ndo sdo tarefas ou objectivos, mas que tornam o individuo, equipas e organizacdes
bem mais eficazes e mais sucedidas. Inclui a cooperacdo entre os funcionarios,
voluntariamente adicional. A propria no¢do de trabalho em equipa incorpora
comportamento contextual (Smither & London, 2009).

Na figura 17 encontra-se, segundo o autor do mesmo, um resumo sobre o desempenho

contextual e cidadania organizacional.

Amtecedents Key Behaviors
Personality Interpersonal facilitation
Ohtcome:

Mational culture —»| Organizational support =
Organizational culture Conscientiousness Organizational
Leadership Initative Croup
Individual
#A’ Affective
&

Management Tools and Methods
Performance appraisal
Recognizing and rewarding
Feedback

Career development

Legal considerations

Figura 17 Desempenho Contextual e Cidadania Organizacional (Fonte: Performance

Management)
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3.6. INDICADORES CHAVE DE DESEMPENHO

Indicadores chave de desempenho sdo ferramentas de gestdo que visa medir o nivel de

desempenho e sucesso de uma determinada empresa/processo.

O espirito dos KPI (Key Performance Idicators) é medir o que esta a ser executado e gerir

de uma forma adequada para atingir os resultados/objetivos desejados.

Existem diferentes categorias de indicadores, podendo ser indicadores quantitativos,
indicadores qualitativos, principais indicadores, indicadores de atraso, indicadores de
entrada, indicadores de processo, indicadores direcionais ou indicadores financeiros. Os
KPIs sdo “veiculos de comunica¢do”, pois permitem que os gestores comuniquem as suas
equipas o quao eficiente um processo é e como estd o seu desempenho ao longo de um

periodo determinado.

Na posse dessas informacdes cabe aos gestores e as suas equipas definir e tracar planos de
acao para se atingir determinadas metas/objetivos

Uma mudanca organizacional eficaz baseia-se na criacdo de pessoas apropriadas para uma
nova cultura de trabalho. Neste contexto, a introducdo de KPIs deve ser feita de uma forma
que suporta e entenda-se a ideia de uma unido/amizade/parceria, isto é, uma relacéo forte
no local de trabalho, uma relacdo entre funcionarios, gestdo, fornecedores, clientes e as

comunidades em que a organizacao opera (Parmenter, 2010).

Existem quatro tipos de classes de desempenho conforme na tabela 4, onde inclui a

designacéo, conceito e varios exemplos para cada classe.
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Tabela 4 Classes de Desempenho (Inspirado em Key Performance Indicators)

Classe de . = :
Designacao Conceito Exemplos
Desempenho
Satisfagdo do cliente
Indicadores | Informa como'tem feito Lucro liquido antes de impostos
KRI Chave de numa perspetiva ou fator — -
- Rentabilidade dos clientes
Resultados | critico de sucesso — ——
Satisfacdo dos funcionarios
Retorno sobre o capital empregue
Aumento percentual de vendas com
clientes chaves
Indicadores . . ~ .
pI q Informa o que existe Numero de sugestdes de funcionarios
e . . les , .
feito implementados nos ultimos trinta dias
Desempenho - -
Reclamacdes de clientes chaves
Atrasos nas encomendas a clientes chaves
Lucro liquido em linhas de produtos chave
Indicadores Vendas feitas no dia de ontem
RI Informa o que fazer — :
de Resultados Utilizagcdo de uma cama de hospital numa
determinada semana
KPIs representam um conjunto de medidas
com foco nos aspetos do desempenho
organizacional que sdo os mais criticos para
Indicadores | Informa o que fazer para o sucesso atual e futuro da organizacao
KPI Chave de aumentar o desempenho KPIs sdo raramente novos para a
Desempenho | drasticamente organizacao, ou ndo tém sido reconhecidos

ou eles estavam se reunindo em algum
lugar desconhecido para a atual equipa de
gestao

Para David Parmenter existem 7 carateristicas fundamentais, apos varios workshops e

palestras com mais de 3000 participantes:

1.
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3. Gerido pelos gestores seniores ou CEO (CEO questiona aos gestores 0 que esta a
acontecer);
4. Indica claramente que acdo é necessaria ser efetuada por funcionarios (medidas a

tomar ou saber o que corrigir);

5. Medidas tomadas por 6rgdos superiores, para baixo, para as suas equipas (CEO
convoca um lider de equipa e pode tomar as acoes);

6. Impacto significativo (afeta fatores criticos de sucesso e de perspetiva);

7. Encorajam medidas apropriadas (foram testados para garantir que eles tenham um
impacto positivo no desempenho, considerando que as medidas mal pensadas podem levar

a disfuncional comportamento.

Existe ainda a regra 10/80/10 em que afirma que deve existir no maximo 10 KRI, 80 Rl e
PI, 10 KPI numa determinada empresa ou processo pois muito raramente sdo mais medidas
necessarias e, em muitos casos, até mesmo sdo necessarias menos medidas (Parmenter,
2010).
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4. SITUACAO INICIAL —
PROCESSO ATUAL

Neste capitulo é apresentada uma visdo geral de todo o servico pds-venda, de forma
sucinta, recorrendo preferencialmente a descricdo de processos de uma forma visual
através de diagramas da metodologia BPMN juntamente com a descricdo do estado inicial
do caso de estudo bem como a identificagéo dos pontos de melhoria.

Em primeiro lugar sera descrito o processo pods-venda e identificacdo dos problemas.
Posteriormente segue-se a descricdo do processo do armazém de pecas e consequente
identificacdo dos problemas. Para finalizar e feita a sintese dos problemas identificados

mais relevantes.

4.1. DESCRICAO DO PROCESSO POS-VENDA

O processo do servigo pos-venda inicia-se a partir do momento em que o cliente se dirige a
rececdo de uma oficina do Grupo para marcacdo de uma intervencdo ou entra em contato
telefonico para agendar a marcacgdo. O rececionista recebe o cliente, verificando vérios
aspetos, entre eles se o veiculo se encontra em garantia, se € uma avaria imobilizante, e

procede a marcacao da intervencdo conforme os procedimentos.
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O Rececionista cria uma ordem de reparacdo (OR) no sistema (figura 18), onde assinala as
varias informag0es sobre o cliente e do veiculo bem como se desloca junto do mesmo com
0 anexo da OR (anexo A), com o cliente, para completar as informagdes sobre o estado do
veiculo. Apos este procedimento, o rececionista da a conhecer a proposta de trabalhos a

realizar bem como o orcamento final, para a aprovacdo ou nao do cliente.

| Para tramites posteriores inicar este numers. |

’ ORDEM DE REPARAGAO

[ Data Cliente Pag.
2210712015 4008898

Matricula ¥ Chassis Modelo i Data de RecepgaolHora
AX- VF1KMSE MEGANE |l BREAK ] 0.00
Kms Modelo | N° Fabrico Data da Matricula | Re
271z | wme | eaceses | zoweoss | |
N2 WIPIOR Ult. Servigo: Data J Km Data de Venda Data de Prev.  EntregaiHora
2911112005 000
CODIGO OPERACAO DESCRIGAC 142 214 304
T INTERVENCAO XA CALCOS TRASEIROS
CALCOS TRASEIROS Combustivel
Controlo Visual do Veiculo J
[R] Riscos M| Mossas
J \Q\T \Cf:]
_— d -
—— . =
B[_ 1 h—] )
— [J =2 L._
—— =
<
£
2|
5
H

Figura 18 Ordem de Reparacéo

Caso o cliente aprove a proposta de trabalhos bem como o or¢camento, é feita a marcacéo
na agenda do pds-venda caso ndo seja uma avaria imobilizante, caso seja, o veiculo ficara

nas instalacdes para intervencéo imediata.

Quando o veiculo entra na oficina para intervengdo, 0 mecéanico responsavel pela viatura
procede a identificacdo do material necessario, no sistema de identificacdo de pecas.
Posteriormente dirige-se junto do armazém de pecas, com a respetiva folha de servico

(figura 19), para levantar o material necessario e proceder a intervencao.
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Apo0s a intervencdo, o rececionista, faz o controlo de qualidade (anexo A). Se o trabalho
ndo estiver conforme encaminha novamente a intervencéo, preenchendo a ficha de retoque
(anexo A). Se estiver em conformidade, € verificado se € necessario realizar um ensaio ao

veiculo para quando o cliente chegar, estar pronto a emitir a fatura e a entregar o veiculo.

FOLHA DE SERVICO: JapAutomotive Comercio de Automoveis

Matricula TR . Utilizador =

Equipa
N2 ordem de reparag... N.* Conta Cliente 1d009998
a la

_DIALOGYS

Figura 19 Folha de Servigo

Logo apods, o departamento de marketing entra em contacto telefonico com o cliente, para
um preenchimento de um pequeno inqueérito. Posteriormente o departamento da qualidade
realiza a andlise aos varios inquéritos e informa o departamento de p6s venda, para que

sejam tomadas as medidas corretivas necessarias.

Na Figura 20 pode observar-se o diagrama do processo de negdcio acima descrito, que

inclui os diferentes atores envolvidos no processo e as suas respetivas atividades.
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Figura 20 Diagrama do processo P6s-Venda
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4.1.1. IDENTIFICACAO DOS PROBLEMAS DO PROCESSO POS-VENDA

No seguimento da andlise do processo de servico pos-venda do Grupo, observou-se que 0
processo € relativamente estavel, mas apresenta anomalias, com perdas de eficiéncia
devido as vérias fontes de desperdicio, o que dificulta o objetivo de melhorar o
atendimento em termos de qualidade e tempo.

No ponto 1 do processo pos-venda (ver figura 20), no momento da marcacdo da
intervencgdo, o rececionista insere o registo na agenda do pds-venda, ndo abrindo assim
uma pré-ordem de reparacao, em vez de o fazer no programa de gestdo de reparacdes para
que tudo ficasse visivel no Sistema de Informacdo. No momento da marcacéo é despendido
um tempo consideravel, por parte da rececdo, ao pesquisar os dias e as horas disponiveis na
agenda o que por vezes deixa os clientes descontentes com a demora, levando a

reclamacdes de insatisfacdo junto dos responsaveis.

Na recec¢do do pedido, ponto 2, nomeadamente via telefonica, perdem-se muitas chamadas
devido a excessiva ocupacgdo dos rececionistas, o que resulta na perda potencial de clientes

para a concorréncia.

Quando é dado o valor do orcamento em caso de manutencdes programadas, ha falta de
uniformidade entre manutencfes e clientes, isto &, por vezes uma mesma manutencao,
pode ter valores diferente para diferentes clientes. O rececionista, no processo atual, pode
dar o desconto que entender (dentro dos limites) a cada peca bem como a mao de obra, 0
que leva a diferenciacdo casuistica entre clientes, provocando insatisfacdo entre os clientes

e 0 servico da rececao.

No momento da abertura da OR (ponto 3) aquando da entrada do veiculo para a
intervencdo e consequente verificacdo junto da viatura (ponto 4) é despendido tempo em
tarefas demoradas e excessivas como 0 preenchimento de varios documentos como a

ordem de reparacdo e 0 anexo da OR.

Quando o veiculo segue para a zona da intervencdo, 0 mecanico responsavel pela viatura,
faz a introducdo dos dados para informar em que viatura se encontra, identificando as
pecas necessarias e deslocando-se ao armazém para o levantamento das mesmas. Verifica-
se perdas de tempo nesta tarefa, ponto 5, devido ao ndo pré-picking nas manutencdes

programadas, isto €, se as pecas necessarias ja estivessem inseridas na ordem de reparacao
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no dia em que foi feita a marcacdo, o armazém ja teria de ter o material separado, no
méaximo, no dia anterior ao veiculo entrar na oficina. Nesse sentido, enquanto 0 mecéanico
espera pelo material, que é entretanto separado por um funcionério do armazem de pegas, €
observada uma perda de tempo desnecessaria. Outro aspeto a melhorar é as picagens dos
funcionarios (consiste na introducdo dos dados do funcionario no sistema para informar
onde esta a intervir naquele instante), pois quando séo tiradas as estatisticas em cada més,
pode haver tempos sem trabalho ou tempos em manutencdo excessivos, 0 que nao é

verdade.

Na tabela 5 encontra-se o resumo dos problemas identificados no servigo pos-venda.

Tabela5 Resumo dos problemas identificados no servico pés-venda

Problemas identificados no servigo pds-venda
e O Agendamento da marcagao por vezes nao é de qualidade devido a
sobrecarga de tarefas;
Qualidade e Falta de uniformizagdao de orgamentos para o mesmo tipo de intervengao e
clientes diferentes;
e O tratamento de todos os documentos nem sempre é com qualidade, sem
uma ordem correta e confusa.
e Agendamento da marcagao, o atendimento ao cliente é demorado e cria por
vezes insatisfacoes;
e No agendamento por telefone, devido a sobrecarga perdem-se chamadas o
Desperdicio gue leva a perda de clientes;
e Orequerer do preenchimento de todos os documentos leva a uma
sobrecarga desnecessaria;
e Desperdicio de tempo na identificacao e espera pelas pecas.
e Com tantos documentos, por vezes a visibilidade da informacdo de todo o
processo torna-se impossivel;
Visibilidade
e Falta de motivacdo/procedimentos para o correto funcionamento de todas
as atividades.

44



Anélise e Implementag&o de Melhorias no Servico Pés-Venda na Area Automével

4.2. DESCRICAO DO PROCESSO DO ARMAZEM DE PECAS

O processo do armazém de pecas comeca quando a rececao insere na agenda do P6s-Venda
uma marcacgdo. Todos os dias um responsavel no armazém das pecas, verifica a agenda,
figura 21 (agenda de pds-venda) e atuar de acordo com os procedimentos. No dia da
intervencdo, as pecas tém de estar disponiveis, no armazem. Para isso, o responsavel pela
verificacdo da agenda tem de verificar as intervengdes do dia seguinte e encomendar as
pecas. Caso as pec¢as ndo existam em stock, é feito um pedido urgente, que sera entregue
no tempo previsto. Posteriormente o funcionario coloca o visto na tabela indicando que a
encomenda esta tratada. Caso ndo haja disponibilidade, o responsavel tera de informar a
rececdo da previsao da entrega das pegas e por sua vez a rece¢do tem de informar o cliente
da indisponibilidade do servico podendo o cliente agendar nova marcagdo ou desistir da

intervencao.

MAPA MARCAGOES

DATA: [mi)- [ | OFICINA: |PAREDES v GIDA: [ReNAULT V| ENTRADA: [70005 V

3

‘# PRE-MARCAGAO 3«‘ MARCACAO ,’}, VIATURA SUBSTITUIGAO y visTO PELO ARMAZEM (E” VIATURA NA OFICINA

socra rema | AMORA | 1e, MA!RimLAI MODELO KMS CLIENTE TAREFAS TS N ‘“;2422,”
(9 £ IB’SH '3200;5 ME | _-0x- | cL4e 26360 :"U"o 0TS JA VERIFCADA FAZER SOLUCAO OR NA BANDEJA 02h 00m :ux_eu '0200;5
(;9 Ko | Me | _-ge- | 130283 PUSA MUDANGA CABECOTES AMOR OR 26790 JA PEDIDOS 02h 00m §111.BH R
(:;Q Genzom [ME| 2| em 765 PCTAVIO REVIoSA0 0th 0om 1112H o
= Vo |ME| —20- | kv 210141 SAT REVISHO — iIII'BH 2015
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(”’ [t 2005 e |y cLio 9 LEAS 0TS 0cow c2hoom |1 2015

Figura 21 Agenda de marcagdes p6s-venda
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Por outro lado na intervencdo ndo programada, apenas quando o veiculo entra na oficina é
gue o mecanico responsavel, juntamente com funcionarios do armazém, conseguem
orcamentar a intervencdo. De seguida o mecénico informa a rececdo acerca do valor
orcamentado bem como da disponibilidade das pecas em stock ou dos prazos de entrega. A
rececdo comunicara ao cliente os valores do orcamento e este tera a decisdo de avancar
com a intervencdo ou entdo optar pela desisténcia, procedendo ao levantamento do veiculo
nesta ultima situacdo. Caso decida avangar, a rececdo da o aval ao mecéanico que se desloca
junto do balcdo do armazém para levantar as pecas necessarias a intervengdo ou, caso ndo

haja stock para proceder a encomenda destas.

Como se pode observar na figura 22, durante a encomenda, o funcionario do armazém
coloca nas observagfes (localizacdo do cliente) de cada peca o respetivo nimero da
matricula ou ordem de reparagdo. Apos isso, fica-se a conhecer se a peca é para a oficina,
identificado com matricula, ou para um cliente exterior, identificado com ordem de
reparacao.

Figura 22 Ticket de expedi¢do com matricula

Na Figura 23 pode observar-se o diagrama do processo de negdcio acima descrito, que
inclui os diferentes atores envolvidos no processo e as suas respetivas atividades.
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Figura 23 Diagrama do processo do Armazém de Pecas
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4.2.1. IDENTIFICACAO DOS PROBLEMAS DO PROCESSO DO ARMAZEM DE PECAS

O funcionamento do processo de armazém de pegas é bastante simples e funcional, no

entanto, ha aspetos que podem ser revistos e melhorados.

Nesse sentido o processo de melhoria passara principalmente pelo pré-picking e pela
separacdo das intervencdes agendadas para os dias seguintes. Para essa tarefa, € essencial a
melhoria do ponto 3, 4 e 5 do processo po6s-venda. Ou seja, se na ordem de reparacao
estiverem inseridas as referéncias das pegas necessarias a intervencdo sem ser no proprio
dia, 0 armazém deveria proceder sempre a separacao por intervencao e dia da semana, para
que, quando o veiculo entrar na oficina 0 mecanico se dirija ao balcdo do armazém
juntamente com a folha de servigo levantando as pecas ja separadas e reduzindo assim

tempos de operacéo.

A realizacdo do pré-picking e a sua consequente separacao evita também erros de stock,
isto é, quando o funcionario verifica a agenda para saber se tem determinada pe¢a em stock
ou se precisa de a encomendar, por vezes a informacdo pode ndo estar correta no sistema
devido a varios fatores, como por exemplo, algum funcionario ndo ter debitado por lapso
ou esguecimento na ordem de reparagéo, ou por troca fisica de pecas, troca de referéncias
ao debitar na ordem de reparacdo, etc.. Para isso, é necessario auditar ou inventariar o stock

regularmente para que o sistema seja fiavel.

Tabela 6 Tabela

Problemas identificados no armazém de pecas

Qualidade e A falta de uma melhor organizacado no servigo pds-venda impossibilita a
organizagao das pegas no armazém.
e Nao separacdao do material provoca no dia da intervencdo atrasos na
recolha das pecas por parte do mecanico;
Desperdicio
e Processo de verificacdo agenda na agenda do pés-venda é demorada e
confusa.
Visibilidade e Falta de visibilidade para motivar os colaboradores do armazém de pecas
a melhores desempenhos.
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4.3. SINTESE DOS PROBLEMAS IDENTIFICADOS

Numa analise mais detalhada e focada na melhoria da relagdo com o cliente e na
dinamizagdo do negdcio do servico pds-venda, foi possivel detetar os problemas, por

relevancia.

Em funcdo do tipo de trabalho e em parceria com os intervenientes que ajudaram na
realizacio do mesmo foram definidos trés areas de desempenho: produtividade
operacional, insatisfacdo e processamento da informacao. Para cada uma destas trés areas
de desempenho serdo detalhados os respetivos e identificas e definidas propostas de

melhoria.

4.3.1. PRODUTIVIDADE OPERACIONAL

Através dos dados extraidos do sistema de informacdo, retirados de Marco a Junho de
2015, é possivel verificar que ha uma taxa de improdutividade acentuada. A taxa de
improdutividade é definida pelo total de horas em que os mecéanicos estiveram sem
trabalho face ao potencial do més, isto é, o tempo que ndo esta associado a um determinado
veiculo. Existem varios fatores que contribuem para a improdutividade, como estar sem

trabalho, estar em manutencéo (limpezas) ou a ndo correta picagem no sistema.

Na tabela 7 encontra-se a produtividade operacional por oficina, o que faz uma média na

empresa de 65% de produtividade, o que perfaz 35% de improdutividade.

Tabela 7 Produtividade operacional

Produtividade Operacional

Margo Abril | Maio |Junho
Paredes 48% 44% 50% 57% 50%
Amarante 86% 70% 62% 66% 71%
Guimaraes 85% 78% 80% 74% 79%
Marco 68% 59% 52% 52% 58%
Vila Real 89% 50% | 41% 12% 48%
Lamego 85% 81% 71% 74% 78%

77% 64% | 59% 56%
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De salientar que as oficinas situadas em Guimardes e Paredes sdo as que mais faturam.
Sendo Paredes a oficina principal e sede do grupo, os resultados estdo muito aquém do

desejado. No anexo B é apresentado o calculo dos valores presentes na tabela 7.

4.3.2. INSATISFACAO DO CLIENTE

Com vista a uma melhor relagdo com o cliente, para que no futuro retorne como cliente e
recomende a terceiros é necessario melhorar e reduzir os registos de insatisfagdo.
Insatisfacdo ndo € definida pelo departamento de qualidade como uma reclamacdo mas

como uma reacdo indesejada ou exposta a 6rgaos superiores.

No periodo de andlise do estudo foi possivel identificar os seguintes valores de registos de
insatisfacdo de acordo com a tabela 8. Nessa tabela € apresentado o total de registos de
insatisfacdo por codigo.

Tabela 8 Classificacdo dos registos de Insatisfacdes por parte dos clientes

s e Céd

InsatisfagOes Insatisfacio N2
A022 - Incidente mal reparado A022 56
A017 - Pregos considerados demasiado elevados A017 27
A023 - Estado do veiculo restituido/Lavagem A023 19
A014 - Disponibilidade da Peca Sobressalente A014 14
A008 - Produto A008 10
A013 - Tempo de realizacao dos trabalhos A013 6
A019 - Orcamento / Estimativa dos custos ndo realizados ou n3o respeitados A019 5
A000 - Ndo recomenda de certeza A000 5
A003 - Solucdo de mobilidade A003 4
A012 - Informacdo do atraso na restituicdo do veiculo A012 3
A025 - Ma aplicacdo da garantia A025 3
A001 - Consideracao pelo Cliente A001 2
A01B - Informacdes recebidas como tendenciosas, incompletas A01B 2
A020 - Explicacdo dos trabalhos A020 2
A037 - Mau atendimento A037 2
AO006 - Problemas administrativos A006 1
A011 - Prazo de Marcacgao A011 1
A015 - Meio e Facilidade de pagamento A015 1
A021 - Auséncia de Solucdo Técnica A021 1
A026 - Ma aplicacdo do contrato de manutencao A026 1
A032 - Vantagem Fidelidade A032 1
A033 - Coordenacao e Organizagdo da Concessao A033 1

2 167
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Apesar de a satisfagdo do cliente ser relevante (96,08 %) € sempre importante aumentar o0s
indices de satisfacdo até atingir os 100%.Para tal foi feita uma andlise Pareto (figura 24)
aos dados obtidos na tabela 8 para se conseguir identificar as principais insatisfacbes bem

como proceder a melhoria destas.
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Figura 24 Registo de Insatisfa¢Oes - Grafico de Pareto

Por vezes o motivo de uma insatisfacdo leva a que o cliente tenha de retornar a oficina para
que o veiculo seja submetido a uma nova intervencdo. Nesse sentido é importante
combater as causas de origem da insatisfacdo, pois esta esta relacionada com o retorno do
cliente a oficina. Assim o combate ao desperdicio envolve a reducdo dos retornos (1,3%)
para se atingir uma melhor eficiéncia operacional. Na tabela 9 apresentam-se os retornos
registados, derivados dos registos das insatisfacdes, no periodo de tempo analisado bem
como a respetiva analise Pareto (figura 25). No anexo C € apresentado o calculo dos

valores.
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Tabela 9 Registos de Retornos

Cod

Retorno R ~ N2
Insatisfacao
A022 - Incidente mal reparado A022 43
A014 - Disponibilidade da Pega Sobressalente A014 13
A023 - Estado do veiculo restituido A023 7
A008 - Produto A008 2
AO015 - Meio e Facilidade de pagamento A015 1
A021 - Auséncia de Solugdo Técnica A021 1
A025 - Ma aplicagdo da garantia A025 1
2 68
50 120,00%
45
40 100,00%90,00%
95,59% 97,06% 98,53%
35 92,65%
82,35% 80,00%
30 /
- 63,24% 60,00%
20
15 40,00%
10
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5
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Figura 25 Registo de Retornos - Gréfico de Pareto
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4.3.3. PROCESSAMENTO DE INFORMACAO

Segundo a filosofia Lean um dos pilares da boa gestdo de gemba é a visibilidade na
informagdo. Com vista a se aplicar este pilar do Lean foi feita uma anélise a todo o

processo no que diz respeito ao processamento e visibilidade da informacéo.

No processo de servigo pos-venda, desde a necessidade do contacto do cliente com a
oficina, seja via telefonica ou presencial para agendamento de intervengdo, até a
intervencgdo efetuada procedeu-se a uma reavaliacdo de como a informagéo é processada.
Foram identificadas varias etapas que podem ser melhoradas ou até mesmo fundidas numa
s0, com a reducdo de documentos desnecessarios ou repetitivos, reducdo de tempos de
esperas via presencial ou telefénica, orcamentos com precos fechados para os mesmos

Servicos, o que provocara um grau superior de satisfacdo no cliente.

No processo do armazém de pecas a insercdo das referéncias por parte da oficina nas
ordens de reparacgdo, faz com que se criem procedimentos para o pré-picking e respetiva
separagdo do material, evitando periodos de inatividade por parte do funcionario por este
Se encontrar a espera que 0 armazém Separe as pegas no momento em que o veiculo entre
para a intervencdo. Com o novo procedimento do pré-picking também € possivel evitar as

possiveis ruturas de stock.

Depois da anélise a todo o processo do servi¢o de pds-venda e identificados os problemas
do mesmo, foi construido um plano de atuacdo ou visdo do novo sistema com a
identificacdo das possiveis melhorias a implementar. O capitulo 5 apresenta de uma forma

detalhada a visao do projeto.
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5. VISAO

No seguimento da analise efetuada a todo o processo do pds-venda foi possivel construir
uma visao futura de pontos a modificar e de melhorias a implementar segundo os pilares de
Lean. Esta visdo permitird motivar os colaboradores a uma maior participacdo na melhoria
continua da empresa, reduzindo o desperdicio e a insatisfacdo, aumentando assim a

qualidade de servigo e por consequéncia a produtividade operacional.

Enquadrando os conceitos de gestdo de nivel de servigo, principios da filosofia Lean bem
como a metodologia Kaizen, no funcionamento do processo pos-venda, entendeu-se como
fundamental implementar um processo de melhoria do armazém com 0s seguintes

objetivos:
e Marcacdes no sistema de gestdo (DMS);
¢ Reducdo de documentos;
e Reducéo de tarefas;
e Reducdo de tempos desnecessarios;

e Implementacdo de pacotes de servico para intervencdes programadas;
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e Desenvolvimento de procedimentos e regras para melhor controlo das picagens dos

funcionérios;

e Desenvolvimento do pré-picking no armazém de pecas;

Eficacia

Qualidade | Produtividade
2 — 8
P e) ©
- | B £
o (o] %
5 i o
' 2 =
I >

SERVICO POS-VENDA

Figura 26 - Visdo do projeto de melhoria

Através da andlise aos indicadores utilizados (indicador insatisfacdo, indicador oficina e
indicador inquérito), foi possivel construir uma visdo que assenta em trés pilares,
eliminacdo do desperdicio, aumento da qualidade e visibilidade da informag&o conforme a

figura 26.

Para se desenvolverem ferramentas eficazes numa légica de reducdo do desperdicio é
necessario introduzi-las de modo a ndo penalizarem ou provocarem incomodo e atrasos nos

colaboradores que vdo interagir com estas. Através do indicador oficina foi possivel
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quantificar a quantidade exagerada de horas sem trabalho ou em manutencdo, o que origina
dados de produtividade operacional com valores reduzidos. Atraves do indicador
insatisfacdo foi possivel verificar que mais de 30% dos registos de insatisfagcbes séo
derivados de incidentes mal reparados e mais de 60% dos registos de retornos tém a
mesma causa. As ferramentas de melhoria introduzidas devem ser simples, com a
informacdo essencial, realcando os problemas. Esta estratégia vai permitir aos
colaboradores uma assimilagdo mais rapida da informacéo, reduzir as perdas de tempo e

possibilitar a detecdo de erros antes de estes ocorrerem.

A estratégia de combate a insatisfacdo conduz ao segundo pilar, aumento de qualidade.
Com a introducdo de ferramentas de melhoria, € possivel planear corretamente as
atividades, de forma a haver mais disponibilidade da parte de todos os colaboradores na
resolucdo dos problemas, diminuindo as principais causas de insatisfagdo assim como 0s
incidentes mal reparados, precavendo a falta de disponibilidades de pecas ou estado do
veiculo restituido/lavagem, reduzindo assim também os retornos. Aumentando a qualidade
de servico nas interveng0es, introduzindo ferramentas capazes de ajudar na sua realizacéo,
as insatisfacdes, precos considerados elevados e tempo de realizagdo de trabalhos, iréo

diminuir, de forma a ter tempos fixos e precos fechados para cada tipo de intervencéo.

O terceiro pilar diz respeito a visibilidade da informacdo. Este pilar assenta na introducéo e
afixacdo de ferramentas nas oficinas, armazéns de pecas ird dar uma visdao em tempo real
do que é pretendido, os objetivos, os problemas, as melhorias a implementar aos
colaboradores, fazendo assim com que ganhem vontade e apeténcia pelo constante
aumento de qualidade de servico e aumento da produtividade. Por outro lado é essencial a
informacdo estar sempre visivel para o cliente, como por exemplo ndo ultrapassar o0s
orcamentos dados e explicar sempre as tarefas a realizar ou realizadas. Esta postura é uma
forma de cativar o cliente e levar que este possa confiar no servigo da oficina, retornando

assim em futuras necessidades.

Apdbs a construcdo da visdo do projeto de melhoria, foi necessaria a traducdo da viséo
numa nova realidade. Assim no proximo capitulo sdo descritas as medidas implementadas

bem como as melhorias derivadas da visdo construida.
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6. IMPLEMENTACAO

No seguimento da definicdo da Visdo, enquadrando principalmente os pilares de Lean mas
também os conceitos de gestdo de nivel de servico e a metodologia Kaizen, procedeu-se a
respetiva implementacdo pelas duas areas sujeitas a intervencdo, ou seja, 0 servico pds-

venda e armazém de pecas.

6.1. SERVICO POS-VENDA

Baseado nos conceitos de gestdo de nivel de servico e na filosofia de Lean, foram

introduzidas as seguintes ferramentas no servi¢o pés-venda:

e Introducdo das marcacGes no sistema de gestdo (DMS - Dealer Management

System) e de um respetivo quadro de carga afixado na rece¢éo;
e Introducdo do mddulo CTI (Integrated Telephony), Telefonia Integrada no DMS;

e Introducdo do mddulo VHC (Vehicle Health Check), Verificacdo das Condi¢des do
Veiculo no DMS;

e Desenvolvimento de menus de servigo para todas as intervencdes programadas;
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e Implementacdo de objetivos/recompensas conforme as corretas picagens por parte

dos funcionérios bem como da rececdo ao inserir o veiculo na oficina.

6.1.1. AUMENTO DE QUALIDADE

Um dos principais problemas na empresa € a sobrecarga de tarefas a que cada funcionario
é sujeito. Por diversas vezes sdo perdidas chamadas que ao fim de algum tempo sdo
direcionadas para a recegdo geral da empresa onde séo sempre atendidas. Ao perceber que
a chamada é para a recegédo da oficina, a secretaria tenta passar a chamada, algumas vezes
sem éxito, podendo levar o cliente a ficar insatisfeito e a optar por fazer a intervencéo na

concorréncia, perdendo assim clientes e possiveis vendas.

Com a introdugdo do moédulo Telefonia Integrada, produto que esta disponivel pelo

fabricante do DMS que é utilizado na empresa, este problema sera largamente reduzido.

A Telefonia Integrada faz o interface entre o sistema telefonico e a base de dados do DMS,
para que 0s rececionistas possam gerir chamadas do cliente com eficacia, conhecimento e

qualidade.

Na figura 27 esta representado todo o processo, que se inicia com uma chamada telefonica
por parte do cliente que é acompanhada numa janela no ecrd do computador, onde estéo as
informacdes necessarias (nome, telefone e matricula) acerca do cliente caso ja esteja na
base de dados. O rececionista pode atender a chamada com um auricular via Bluetooth,
caso esteja ocupado consegue visualizar os funcionarios, extensées ou setores que estao
livres de forma a conseguir passar a chamada para outro rececionista ou setor. Ao atender a
chamada abre automaticamente uma pré ordem de reparagdo ja com os dados todos

preenchidos.
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Chamada recebida

Chamada recebida para 735

Nimero +351 10158116
Dados ___— Nome Jodo Mério Silva
apresentados no — Hora 15:16:02 29/05/2015
ecrd Matricula 55-YW-10

Atendimento
personalizado

Transferéncia de
chamadas
personalizado

Chamada atendida
com eficécia e
conhecimento

Figura 27 Percurso com Telefonia Integrada

Como principais vantagens no aumento da qualidade, este mddulo Telefonia Integrada

apresenta:

Melhor experiéncia do cliente, reduzindo tempos de espera e aumentando a

qualidade de atendimento e tratamento de chamadas;

Gravagdo de chamadas, evitando a fraca qualidade do tratamento de chamadas e
por outro lado a ajudar as lacunas no tratamento de chamadas para proceder a

implementacdo de melhorias;
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Este mddulo permite aumentar a satisfacdo do cliente, tornando o tratamento de chamadas
100% eficiente, deixando de se preocupar com a resposta a trés perguntas constantes:

e Quanto tempo espera um cliente até a sua chamada ser atendida?
¢ Quantas sdo as chamadas nédo atendidas?
e Como € que garante sdao contactados de novo?

Relativamente a gestdo de stocks das pecas, a identificagdo do material por parte do
mecanico e o consequente fornecimento por parte do armazém de pecas sdo tarefas que
requerem rapidez, eficacia e qualidade. Nas intervencGes programadas, o material tem de
estar separado no armazém, por veiculo, pelo menos no dia anterior a intervengdo para que
no momento em que 0 mecanico inicie a intervencao nao tenha de perder tempo enquanto
o0 colaborador do armazém separa as pecgas. Se € uma intervencao programada, segundo o
fornecedor, as pecas necessarias a proceder a substituicdo sdo sempre as mesmas, sendo a
identificacdo das pe¢as uma tarefa desnecessaria por parte do mecéanico.

Na figura 28 é apresentado um exemplo do menu de servico como orcamento para uma
revisao essencial, ou seja, inclui, substitui¢cdo do filtro do 6leo e 6leo onde verifica-se um
valor fechado de 99€. Este preco é para uma revisdo essencial com produtos de segunda
linha, se for de produtos de primeira linha a revisdo essencial é mais cara.
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Rus Central de Mourlz, 464
4580-500 Mour - Paredes

ORCAMENTO

PRONTO PAGAMENTO

JAPautomotive - Com Automovels, S A

Qe
werw [BpaAOmCtIe ot

Tet 256 788 000 | Fax: 264 788 009
ABpcasomotve

Documento

12883

Dt Emi./Venc. 20092015 / 20/09/2015

N.* Cliente

d009998

CLT VD OFC PAREDES
PAREDES

C Ne

PARTICULAR

Folha: | N*WIPAN*OR.

1 ez

Vonda / Data Entrega:

N.* do Chassis.

!

Claudio Santos

1514

Data Vencimento

POS REF* PECA

DESCRICAO

LOCAL

PRECO QUANT

DESC

EUR

006 TXT2

001 RSET1014020
002 R110265508R
004 RTT1123896%
005 R8671093009
006 ZLUBECO

Revisso Essenclal Motrio RNOT20 SW30

OA SERVICO VEICULO

FILTRO OLEO

ANILHA

LIQ LV CONC 250ML

OLEO MOTRIO 5W30 RNOT20 GRANEL
Pint. SIGOU (DL n*153/2003) £

s foram colocados & disposicdo do adquire

“g2882

nosta

data

Os artigos o s
Local de Carga:

vicos forar
© da Emiss o

Data: 20092018

quirente
Hora:

154

Local de Descarga Morada do Cliente

Pecas 23.00 80.49 18.51

Mao-Obra

Pacotes

1. ORGINAL - CUENTE

Gepmais

g, Corar aal e Mircs 50 Canenen
< .

it Cormariwrs
505 857 210 « Capts Scocial 4 000 000,00 Eumom

Figura 28 Exemplo de um menu de servico

Como medidas de melhoria, foram criados menus de servico para as intervencdes
essenciais, gerais, kit de distribuicdo, kit de distribuicdo mais bomba, filtro do habitéculo,
carga do ar condicionado e travagem dos veiculos mais recentes, principalmente os que
ainda usufruem da garantia. Pretende-se estender estas melhorias por avancar na criacao de
menus de servigo para 0s modelos mais antigos bem como para intervengdes como
lampadas, escovas, amortecedores e pneus. Devido a existéncia de varios modelos e varias
intervencdes, foi elaborado um ficheiro em Excel para fornecer a cada rececionista. Assim,
estes podem consultar o ficheiro e ver o codigo atribuido a cada intervencdo, o que permite

que a pesquisa do cddigo seja mais rapida e eficiente (anexo b, exemplo).

A criacdo dos menus de servico traz vantagens a varios niveis como por exemplo:

63



Analise e Implementacio de Melhorias no Servico Pds-Venda na Area Automével

e Facilita no orcamento de intervencdes programadas, isto é, sendo um preco
fechado, evita a diferenciacéo entre clientes, evitando assim que um rececionista dé
um melhor a desconto a familiares, conhecidos, por simpatia, por reclamacéo, entre

outros;

e Na marcacdo da intervencdo, o rececionista debita logo na ordem de reparacéo o
menu, caso prossiga, no dia da intervencdo o mecéanico ndo perde tempo a
identificar as pecas e o armazém deverd ter as pecas todas separadas, pois as pecas
ja se encontram em P (Pedido) ou R (Reservado) na ordem de reparagédo, caso nao
prossiga, fica a ordem de reparacdo em M (Orcamento), pelo que a fim de 3 meses

0 sistema fecha automaticamente a ordem de reparagéo;

6.1.2. ELIMINACAO DO DESPERDICIO

A reducdo de desperdicio € um dos principios base da filosofia de Lean. A tarefa de
agendamento é uma tarefa que necessita da utilizacdo de duas ferramentas, o que duplica a
realizacdo o trabalho do rececionista. Com a introducdo da inser¢cdo do agendamento das
marcacfes no DMS (figura 29), fundem-se as duas ferramentas, a agenda po6s-venda e o
sistema de gestdo numa s6. Deste modo ndo é necessario o preenchimento da agenda pos-

venda, o que ira reduzir o tempo de processamento da tarefa.

) KPL Agenda de Trabalhos
'H.Entx!H.Said!Nome Cliente {Matricula! Data !N°Oper. Descricdo !Telefone IWIP !
o] ol |

CLT VWD C -LZ- 22/09/2015 INTERVE SUB, FRENTZ RADIO 31 18
Catering -COR- 22/09/2015 INTERVE Revisdc 40.000 Km Telemdvel: 96600 31 54
Paulo . -PJ- 22/09/2015 INTERVE VER DIFICULDE NA LIGACAO Telemdvel: 96513 31 83
Maria La -MI- 22/09/2015 INTERVE Revisdo 4 anos Telemdvel: 91714 31 31
Loomis P -MI- 22/09/2015 INTERVE Revisdoc €0.000 Km Casa: 93728!¢ 31 13
Jeaquim -NN- 22/09/2015 INTERVE Verificar Luz Airbag Ace Telemdvel: 93523 31 80
CLT VD C -MS-  22/08/2015 INTERVE Revisdc 90.000 Km 31 61
-NX-  22/05/2015 INTERVE REVISAO 2 ANOS 31 4¢
Anasisce -HR- 22/09/2015 INTERVE Revisdo 320.000 Km Telemdvel: 91303 31 28
Carlos ¥ -48- 22/09/2015 INTERVE VERIFICAR SISTEMA TRAVOE Casa: 2178 31 &0
Antonio -67- 22/09/2015 INTERVE VERIFICAR FUGA LIQUIDO R Telemdvel: 91460 31 581
08.30 Paulo Jo -22- 22/09/2015 INTERVE VERIFICAR CAUSA DZ ACEND Telemdvel: 91994 31 82
Taxis Se -NR-  22/09/2015 INTERVE REVISAO 160,000 KMS Telemdvel: 96413 31 45
09.00 10.30 Ticket R -NL-  22/09/2015 INTERVE VER. TRAVOZS Telemdvel: 9178S 31 92
18.00 Sgald Au -NJ- 22/09/2015 INTERVE Verificar mostrador de c Casa: 21092 31 03
Antonic -EJ- 22/09/2015 INTERVE Verificar e levar ac IPO Emprego: . 31 B4
Colgate, -GS- 22/09/2015 INTERVE VIDRO PORTA FRENTE DT.NA 31 73
14.00 Joaquim == 22/09/2015 INTERVE WELCOME PACK Telemdvel: 96500 31 00
17.00 Ragquel S -QC- 22/09/2015 INTERVE Fazer Actualizagdc do R- Telemdvel: 96420 31 57
19.00 Interset -BC- 22/09/2015 INTERVE VERIFICAR VELOCIMETRO TR Telemdvel: 91041 31 91
TOTAL VIATURAS: 21
<

Figura 29 Marcagdes no DMS
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Com esta melhoria, havera uma maior rapidez na resposta ao cliente, um menor tempo de
espera, uma maior disponibilidade do rececionista no que respeita a fazer outras tarefas
como atender chamadas que atualmente sdo perdidas ou mesmo prestar mais atencao aos

mecanicos sobre as suas duvidas na realizagdo de alguma intervencao.

A realizacdo da tarefa 4, do diagrama do servi¢co pds-venda, que consiste na verificacéo
junto da viatura, é realizada em conjunto com o cliente. A tarefa consiste na verificacdo do
estado da viatura onde se assinala riscos, mossas até as anotagdes relevantes do cliente,
propostas de trabalhos adicionais e observagdes. Esta tarefa € dispendiosa para o

rececionista.

Desde o momento da marcacao até a saida do veiculo da oficina, o rececionista depara-se

com o preenchimento de varios documentos:

Ordem de reparacéo;

Anexo da OR;

Folha de servigo;

Controlo de qualidade;

Ficha de retoque;

Fatura.

O preenchimento destes documentos pode fazer com que se extravie algum documento no
conjunto de todos os servigos. Uma vez que 0 espaco da rececdo € curto para arquivo, o
constante arquivar e manuseamento dos mesmos atrasa o servico, nao criando um servico
de qualidade que por consequéncia leva a insatisfagdo do cliente. Desta forma, a solucdo
para resolver estes inconvenientes passa pela introdu¢do do médulo VHC no DMS. Com a
introducao deste modulo todo o processo do servico pés-venda pode ser feito recorrendo a

um Tablet, acompanhando assim a evolucdo continua da tecnologia.

Com as vantagens do VHC, os principios base de Lean estardo ainda mais presentes no
servico prestado. Assim, sera possivel reduzir tempos de operagdo, reduzir o desperdicio e
aumentar a produtividade operacional de todos os envolvidos. Este médulo tem como

principais objetivos e vantagens:
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e Preenchimento de todos os documentos no Tablet eliminando as folhas e a escrita,
reduzindo assim o0s erros, ou seja o cliente assina tudo no Tablet e recebe uma copia

via correio eletronico, inclusive a fatura se assim o pretender;

e Reducdo de tarefas, isto € jungdo da tarefa 3 (criacdo da ordem de reparacdo) e da
tarefa 4 (verificacdo junto da viatura). A criacdo da ordem de reparacdo pode ser
feita no Tablet junto da viatura procedendo logo a verificagdo das condices do

veiculo;

e Permite a aceleracdo da oficina, redugdo de tempos de espera do cliente e maior
disponibilidade e atencdo por parte da rececdo aos problemas identificados pelos

mecanicos;

De modo a facilitar a tarefa de identificacdo do material, por parte do mecénico, a criacéo
de menus de servico é uma das solugdes adotadas. Esta solucao visa reduzir o desperdicio e

aumentar a produtividade operacional.

Um menu de servico consiste na criacdo de um servico com preco fechado. Existe uma
aplicacdo no DMS onde permite inserir todas as pecas e mao-de-obra necessarias a
intervengdo com a atribuicdo de um simples codigo até cinco digitos. Este menu pode ser
debitado em qualquer momento numa ordem de reparacdo, colocando o cddigo do

respetivo menu de servigo.

Sendo assim, a tarefa 1, 2 e 9 foram melhoradas devido a juncédo das tarefas 3 e 4. No caso
das intervencdes programadas € eliminada a tarefa 5, conforme podemos verificar no

diagrama de processo, figura 30.
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Processo Pos-Venda
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Figura 30 Diagrama de servico pés-venda com eliminagéo do desperdicio
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6.1.3. VISIBILIDADE DA INFORMACAO

A visibilidade da informacdo é um dos principios base de Lean. E essencial que a
informacgdo fornecida seja a correta, esteja sempre disponivel e registada em vérias
plataformas (online, capas, quadros, entre outros). A introducdo do modulo Telefonia
Integrada é vantajoso ao nivel do agendamento/marcacbes O modulo CTI regista as
chamadas ndo atendidas, com todos os dados do cliente, permitindo ao rececionista

contacta-lo o mais rapido possivel para nunca perder uma oportunidade de venda.

Ainda ao nivel de agendamento, ao utilizar o DMS para agendar as intervengoes, fica
automaticamente aberta uma pré ordem de reparagdo. Assim com este sistema de
marcacOes fica uma pré-ordem de reparacdo aberta no dia da intervencdo. O rececionista
ndo perde tempo a abrir a ordem de reparacdo no dia da intervengdo o que liberta mais

disponibilidade para a realizacdo de outras tarefas

No entanto existe uma desvantagem na realizacdo do agendamento no DMS. A
desvantagem consiste na dificuldade em visualizar os horéarios disponiveis para se efetuar
agendamentos de marcacGes. Este método de agendamento requer a extracdo de um
relatorio do sistema de DMS, o que é demorado e ndo é um documento intuitivo
graficamente em relacdo a carga ainda disponivel. A solucdo para colmatar esta
desvantagem consiste num quadro de carga, atras do rececionista. Este juntamente com o
verifica a melhor disponibilidade e realizar a marcagdo. Deste modo fica aberta a pré-

ordem de reparacdo que o rececionista imprime e coloca no quadro de carga.

A figura 31 mostra o atual quadro de carga dos funcionarios. No quadro previsto para o
quadro de carga da rece¢do existira na coluna mais a esquerda os horarios e na primeira

linha os dias da semana.
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7 o -y

Figura 31 Quadro de carga dos funcionarios

O modulo Verificacdo das Condi¢bes do Veiculo ajudara na visibilidade da informagéo.
Com este mddulo, todos os documentos sdo preenchidos no Tablet que faz a interface com
o0 sistema DMS. Assim permite que todo o processo fique registado numa sé plataforma

permitindo uma pesquisa rapida e eficaz caso seja necessario rever 0 processo.

A criacdo de novos procedimentos ou desenvolvimento dos atuais € essencial para que haja
um correto funcionamento das tarefas, quer por parte dos funcionarios da oficina quer

pelos funcionarios do armazém de pecas.

A figura 32 onde ¢ feita a picagem por parte dos funcionarios da oficina deve ser correta a
picagem do veiculo em que que se encontra a trabalhar pois provocard uma menor
improdutividade aumentando assim a produtividade operacional, que se ira traduzir na
gestdo dos relatérios mensais. A introducdo de recompensas e objetivos pessoais

aumentara a competitividade entre os funcionarios levando a uma melhor performance.
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5.44pm

Figura 32 Exemplo de quadro de picagem

Conforme o exemplo da ferramenta Kamishibai na figura 33, a sua introducdo € uma
solucdo. A afixacdo de um quadro na oficina e na rece¢do com os objetivos dos indicadores

mais importantes num determinado periodo:
e Taxa de retorno;
e Taxa de insatisfacao;
e Producéo por oficina.

A visibilidade destes indicadores fara com que os colaboradores se motivem, aumentando
a produtividade operacional, para que no fim de cada periodo todos pretendam estar no
topo da lista, numa espécie de “campeonato por oficina”.
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g o o 1 Quadrimestre | #* Quadrimestre | 3* Quadrimestre
Criterios | Informagtes complementares uestoes 3
p ‘ 5/N |Pontos{ §/N [Pontos| S/N | Pontos | Pnt Max.
Aendimento pelo interacutor pretendido até ao 4* toque, H 08 H 05 H 05 050
Farmesimenta da prega da Serviga a realizar [Ex Manutengio, Preus, Resquipamentas, et H 1 H 1 H 1 0
Rapidez Atendimento Teleféri Foram recolhidos os dados do Cliente (inehinda o emai) & da Yiatura. H H 5 H 5 H 200
Rioe sl a2 ha marcago foi colocada 3 perqunta sobre mais servigas além do solicitado, 3 1 H ! H 1 0
o Horirio Funcionamenta . ) . ) '
Foi questionado 2o oliente o horario mais convenisnte H 1 5 1 5 1 100
Paostura Comercial . ) ) - o » ;
Pramagan Servigos Mabilidade, EntreqatRecolha Yiaturas, [no domisiio Cliente, Entregas 24Hrs, Outros fara do harrio funcionamenta). 3 05 H 05 H 0g i
Confirmagia na Yéspera da Marcagho, Viatelefone ou M3, H 1 B 1 B 1 -
Total Pontos Rubrica (Maz.11,00) 00 | f00x [ 700 | fo0x | 700 | 100% 700
321 Prazos [Qima avaliagia em vigar igual ou superior 3 média nacianal) H 4 B H4 B H 210
Csl 341 Limpeza da Viatura [{ltima avaliagdo em vigor » §0) - 0 - 0 5 H 200
Star Rating 342 Qualidade da trabalho realizado [{liima avaliagin em vigor igual ou superiar  média nacianal) H H 5 H 5 H 20
csl (345 Explicago da Factura e dos trabalhas realizadas |(lima avaliagio em vigor iqual ou superior & média nacional] H H 5 H 5 H 20
Tata de Retorno (361 Realizagda do contacto Apde avisita [(ima avallagial, emigor: 80) H H H ? H H 200
Fieparai 4t vez - 0 g 4 £ 4 410
Total Pontos Rubriea [Mis.15,00) 8,00 52| 1200 [ Bex [ W00 | 100X | ggp
Preenchimento da OR: ! | 1
Abertura e Preenchimento da OR Seruicn a efectuar+Clados Cliente - Dados Yiatura « Avordo Prévio DatafHora Conclusdo + Prateogo de Dados, B : : 10
Acompanhamento de Situagdes - -
- Especiais Aszinatura Cliente na OR [100% na amastral. H 1 H 1 : 1 10
rdem de - . :
- Estimativa de Custos Inicial )
Reparagio Butorizagio Servigos Adici Valar interna caleulado para a tara de retoma H 1 H 1 5 1 100
Checl-Lés‘:r:Ztlr;Lag‘oesr!d«:nutenqao Reqisto do Teste Estrada validadada pelaresponsvelna OF, H 1 H 1 g 1 10
Total Pontos Rubrica [Maz.10,50) 400 | f00x | 400 | f00x | 400 | 100% 400

6.2.

Baseado nos conceitos Kaizen, mais concretamente no modelo 5S ou Kamishibai e na

filosofia de Lean, aumentando a qualidade de servigo e reduzindo o desperdicio. Para isso

Figura 33 Exemplo de quadro Kamashibai — oficina e rece¢éo

ARMAZEM DE PECAS

sdo introduzidos:

e Desenvolvimento de menus de servigo para todas as intervencdes programadas;

e Criacgdo de procedimentos e motivacdo para a constante realizagdo do pré-picking e

consequente separacédo por parte do armazém de pecas.
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6.2.1. AUMENTO DA QUALIDADE

A introducdo do agendamento no servidor DMS e a introducdo dos menus de servigo nas
intervencOes programadas provoca o aumento de qualidade no servigo prestado pelo

armazém das pecas.

A rececdo agenda a marcacdo e debita logo 0 menu de servico para dar o orgamento ao
cliente. Caso o cliente aceite 0 orgcamento, o rececionista colocara as pecas em P (Pedido).
No méaximo no dia anterior & intervencdo, o responsavel do armazém pela verificacdo da
agenda devera pedir as pecas que ndo hajam em stock e separa-las previamente para que
assim aumente a qualidade de servico prestado. Assim, no dia da intervencdo, 0 mecanico
desloca-se ao balcdo do armazém e ndo necessita de esperar pelas pecas, fazendo assim

com que haja um aumento de produtividade.

6.2.2. ELIMINACAO DO DESPERDICIO

A eliminacdo do desperdicio é verificada com a introducdo das duas ferramentas
(agendamento no DMS e menus de servico) ao nivel de pré-picking e eventuais falhas de

stock.

Com o pré-picking e a consequente separacdo do material por veiculo e dia da semana,
perde-se ndo s6 menos tempo aquando do levantamento das pecas como também faz com

que seja possivel uma melhor organizacdo no armazém.

A devida separacdo, figura 34, em dias anteriores a intervencdo origina a que essa tarefa
seja eficaz. Assim evita-se assim perdas de tempo quando o mecéanico procede a
intervencdo, bem como a possiveis falhas de stock quando o colaborador do armazém
procede a separacdo das mesmas, encomendando, em caso de falha, para que no dia da

intervencao esteja tudo pronto.
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Figura 34 Pré-picking e separacéo por ordem de reparacao

Quando é efetuado o pré-picking, caso a peca nao esteja em stock, o colaborador insere a
encomenda no sistema de pedido de pecas do fornecedor, onde coloca a referéncia e

quantidade. No campo das observacgdes coloca uma das seguintes situacoes:
e NuUmero da ordem de reparacao, caso seja para um cliente do exterior;
e NuUmero da matricula, caso seja para a oficina;

Com a introducdo destas ferramentas, a tarefa 2 do diagrama de processo do armazém de
pecas é melhorada conforme explicado anteriormente. A tarefa 3.1 é retirada do processo
pois ja ndo € necessario introduzir um visto na agenda. Com a realizagdo constante do pré-
picking e da separagdo, nas intervencdes programadas, deixa de haver necessidade da

rececdo se preocupar se 0 armazém viu ou ndo a marcagéo.
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Figura 35 Diagrama do armazém de pecas com eliminagéo do desperdicio
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6.2.3. VISIBILIDADE DA INFORMAGAO

Como no servigo-p6s-venda, a introdugdo da ferramenta Kamishibai (figura 36) é também
uma solucéo para o servigo prestado pelo armazeém de pegas. Indicadores como objetivos, a
realizacdo do pré-picking, a separacdo, a taxa de retorno, a taxa de rotacdo do stock, entre
outros. Esta ferramenta motivara os colaboradores a cumprir todos 0s requisitos e assim
aumentar a producdo no proprio armazém, para que no servigo do pds-venda tudo corra
como o desejado.

Total Pontos Rubrica (Maz.18,00)

Figura 36 Exemplo de quadro Kamishibai — Armazém de pecas

6.3. RESULTADOS DA IMPLEMENTACAO

A implementacdo destas propostas de melhoria apresentadas anteriormente, permite obter
ganhos substanciais a nivel de reducgdo de tarefas, organizagdo dos processos, aumento de
qualidade de servico prestado e motivagao dos colaboradores o que origina um aumento de

produtividade operacional.

No que diz respeito a politica de funcionamento do agendamento/marcacdo da ordem de
reparacdo, com a alteracdo do local de marcagdo, a abertura da pré-ordem de reparacéo e
do consequente or¢camento, se necessario, ao cliente trouxe uma reducdo de tempo e uma
melhor resposta de todos 0s intervenientes no processo, desde o rececionista que ao debitar
0 menu de servico da& logo o preco final ao cliente, passando pelo mecénico que nédo
necessita de identificar as pecas, até ao armazém de pecas que nao espera que 0 Mecanico
se dirija ao balcdo do armazém com as referéncias das pecas na folha de servigo, fazendo o

pré-picking e a devida separacdo, pelo menos, no dia anterior a intervengdo. Com as
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melhorias no servico de rececdo e entrega do veiculo, prevé-se uma reducdo de 35%

conforme se pode observar na tabela 10:

Tabela 10 Tempo médio despendido pela rece¢ado

Recec¢do média por veiculo 15 min Tempo (min)
Sem VHC | Com VHC
Abrir OR 6 4
Tarefas Verificagdo junto viatura 5 4
Capas protecao e tapetes 2 2
Assinar documento e imprimir 2 2
Entrega média por veiculo 10 min
Assinar Controlo 3 2
Tarefas Imprimir fatura 1 1
Arquivar OR 5 0
Tirar capas de protecao 1 1
25 16
36%

Com as melhorias introduzias (menus de servico e pre-picking) prevé-se a entrada de pelo
menos mais dois veiculos por dia em cada oficina, o que leva a um aumento de
produtividade operacional entre 15% a 20%, bem como a correta picagem levard a um

aumento perto dos 25% da produtividade operacional da oficina (tabela 11 e tabela 12).

Tabela 11 Tempo médio despendido por interven¢do programada

Tempo médio de faturacdo

. " 90 min Tempo (min)
por intervengdo
Sem Com
melhorias melhorias
Tarefas Identificagdo do material 5 0
Levantamento do material 10 1
Intervengdo no veiculo 60 60
Tempo de intervencao efetivo 75 61
19%
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Tabela 12 Previsao de entrada de mais duas viaturas por dia

Previsdo de mais interveng¢Ges em média

Intervengdes por més 1300

Entrada extra de duas viaturas 2

Dias disponiveis por més em Paredes e Guimaraes 24

Dias disponiveis por més em Amarante, Marco de Canaveses e Vila Real/Lamego 20

Total dias por més 108

Total extra viaturas por més 216
17%

Além disso com o aumento da disponibilidade de tempo, os registos de insatisfacdo por
incidente mal reparado (56), estado do veiculo restituido/lavagem (19) e tempo de
realizacdo de trabalhos (6) serdo eliminados ou praticamente reduzidos o que leva a uma
diminuicdo de 50% da taxa de insatisfagdo atual conforme se pode observar na tabela 13.

Tabela 13 Previsao de reducéo dos registos de insatisfacao

Registo de InsatisfacGes
A022 - Incidente mal reparado 56
A023 - Estado do veiculo restituido 19 167
A013 - Tempo de realizacdo dos trabalhos 7
)3 82
49%

Por consequente, com a reducdo dos registos de insatisfagdo ira originar uma reducdo nos

retornos a oficina. Neste caso, prevé-se uma reducédo de 60% a 75% (tabela 14).

Tabela 14 Previsédo de reducdo dos registos de retornos

Registos de Retornos
A022 - Incidente mal reparado 43 68
A023 - Estado do veiculo restituido 7
)3 50
74%
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A introducdo de informacGes nos varios setores, com recurso ao método Kamishibai, é
uma abordagem que motivara todos os colaboradores e fara com que a competitividade
entre os colaboradores aumente e esteja presente a melhoria continua na realizagdo das
tarefas. A introducdo de um ranking de oficinas e a sua afixagdo é também uma ferramenta
atil para a motivacdo do grupo. Sendo as ferramentas acima mencionadas de custo
reduzido (tem custos a nivel de bonificacdes para os colaboradores, em caso de vencerem

num determinado periodo), estas sdo solugdes a introduzir a curto prazo no Grupo.

Quanto as ferramentas para o sistema DMS, Telefonia Integrada e Verificacdo das
Condicgoes do Veiculo, estas sdo solugdes a médio ou até mesmo longo prazo. O Grupo
tem uma politica de minimizacdo de custos, e como tal, estas solu¢des pelo seu valor de
investimento estdo em estudo. S&o ferramentas dispendiosas monetariamente (depende do
nameros de empresas e do nimero de utilizadores), mas benéficas ndo s6 ao nivel de
aumento de qualidade, eliminacdo de desperdicio e melhor organizacdo, mas sobretudo ao
nivel da relacdo com o cliente, onde ja fez sucessos noutras empresas, como a Knights
BMW e a L&L Automotive. Tendo em conta que 0s principais interesses sao 0 aumento da
produtividade, o aumento de qualidade e potenciar as vendas perdidas, o custo das
ferramentas € secundario, pelo que a introducdo destas fard todo o sentido num futuro

préximo.
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/. CONCLUSAO

A realizagéo deste trabalho veio no sequimento da admissdo do autor desta dissertagéo no
Grupo JAP e da visdo de melhoria continua que o Grupo tem vindo a seguir. Por esta
razdo, existe 0 compromisso de dar continuidade a este projeto e, certamente, surgirdo
novas oportunidades de melhoria, pois sé assim € possivel que a empresa mantenha uma

posicdo de lideranga com a maxima confiancga do cliente nos servicos do Grupo.

Este trabalho de dissertagdo tinha como objetivo a identificacdo de oportunidades de
melhoria, eliminacdo do desperdicio ao longo do processo de pds-venda mas a0 mesmo
tempo contribuir para o aumento da qualidade de servico prestado ao cliente e aumentando
a produtividade operacional nas oficinas. Para tal, foi necessario, em primeiro lugar,
proceder a uma analise aprofundada do processo, para de seguida se construir uma visao
do estado futuro a atingir e subsequentemente se proceder a identificacdo das

oportunidades de melhoria e definir as respetivas acfes de melhoria.

A analise do processo produtivo foi realizada com base no método de modelacdo de
processos de negdcio (BPM) e iniciou-se com a elaboragdo dos dois diagramas de negdcio
em estudo onde se encontram detalhadas as etapas dos processos, bem como o0s respetivos

intervenientes.
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Apos a elaboragdo dos diagramas, fez-se uma analise aprofundada as atividades realizadas
em cada uma das tarefas, identificando em cada uma delas as oportunidades de melhoria.
Posteriormente, através da filosofia Lean e 0 método Kaizen foi possivel implementar e
potenciar o desenvolvimento de uma abordagem que se centra na melhoria de processos,
onde a0 mesmo tempo se reduz tempos improdutivos de operacdo e se aumente a qualidade

possibilitando que o Grupo caminhe no sentido da competitividade e melhoria continua.

Apos a implementagdo das melhorias, recolheram-se novos dados para avaliar o seu
impacto, e os resultados obtidos traduziram-se numa reducdo de desperdicio, ao nivel da
eliminacdo de tarefas improdutivas, tempos de execucdo de tarefas, aumento de
produtividade e aumento de qualidade no servi¢co prestado ao cliente. A nivel da
organizacao e arrumacdo do armazém de pecas, é de salientar que se obtiveram algumas

melhorias através da aplicacdo da metodologia dos 5s.

Em suma, as implementacdes realizadas e a realizar no Grupo JAP cumpriram 0s objetivos
definidos inicialmente, o que permitiu ao Grupo uma alteracao radical do funcionamento
de todo o processo de p6s-venda aumentando assim a confianca do cliente no servigo de
qualidade prestado, potenciando novas oportunidades de vendas e novos clientes.
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Anexo A. Documentos no processo pos-venda

Neste anexo estdo inseridos os documentos utilizados em todo o servigo pds-venda, por
ordem inseridos no diagrama BPMN.

i @ JAPautomotive - Com.Automoéveis, S.A. Tel: 255 788 000 | Fax: 255 788 099
i Rua Central de Mouriz, 464 geral@japautomotive.pt
RENAULT 4580-590 Mouriz - Paredes www.japautomotive. pt

Para tramites posteriores indicar este numero
ORDEM DE REPARAGAO
.
Data Cliente Pag.
24/07/2015 d009998 1
Matricula Chassis Modelo Data de Recepgéo/Hora
-AX- VF1KMSE __ MEGANE |l BREAK 0.00
Kms Modelo N° Fabrico Data da Matricula Recebido por
217125 KM1E E206368 29/11/2005
N.° WIP/OR Ult. Servigo: Data / Km Data de Venda Data de Prev. Entrega/Hora
29/11/2005 0.00
¢ A ESCRIGA
CODIGO OPERAGAO DESCRICAO 1/4 2/4 3/4
T INTERVENCAO XA CALCOS TRASEIROS | | |
CALCOS TRASEIROS Combustivel i | i |
Controlo Visual do Veiculo J
[R] Riscos [M] Mossas
Roda Reserva Sim D Néo D
Triangulo de Sinalizagio Sim D Nao D
Antena do Radio i 3
Si N:
! n [ e []
g NOTAS
i
<)
o
S
g
a8
3
o Propuseram-lhe um meio de transporte alternativo ‘Bim D Néo D
0 cliente deseja verificar as pegas substituidas 7 Sim D N3o D
A assil da ordem de Ao pelo Cliente expl oseu na apli C de Servico Assinatura do cliente
das presentes Condigdes Gerais de Reparagao
GRUPO
Registada na Conservatéria Registo Comercial de Marco de Canaveses

e NIPC N° 505 897 210 - Capital Social 4.000.000,00 Euros

Criamos Relagoes

Figura 37 a. Ordem de Reparacao
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cm | cm

e ,AP | ANEXO DE OR N°

Criamos Relacdes

Nome: Telef.

Modelo Matricula = s Km Data / /.

CONTROLO VISUAL VEICULO

; Combustivel
X Risco

@ Mossa <10 cm | | | |
O Mossa >10 cm

Roda Reserva Sim

[
Triangulo Sinalizagédo Sim D Nao
]

Antena Radio Sim

R A

ANOTACOES CLIENTE

PROPOSTA DE TRABALHOS
+ POLIMENTO SUPERFICIAL DE 1 PEGA X € €
« POLIMENTO GERAL SUPERFICIAL X € =
+ POLIMENTO GERAL PROFUNDO X € €
« PINTURA ACESSORIO EXT. (ESPELHO,FRISO,PUXADOR) X e €
* PINTURA ACESSORIO EXT. (ESPELHO,FRISO. PUXADOR)ADICIONAL X € €
. PINTURA DE RISCO | PECA ; X € €
* PINTURA DE RISCO | PEGA ADICIONAL X € €
+ PINTURA DE RISCO /2 PECA X € €
+ PINTURA DE RISCO I/2 PEGA ADICIONAL X € €
« PINTURA DE PARA-CHOQUES X el €
- PINTURA DE PARA-CHOQUES ADICIONAL X € €
« PINTURA DE /2 PARA-CHOQUES X e €
« PINTURA DE I/2 PARA-CHOQUES ADICIONAL X € €
+ REPARAGAO E PINTURA | PEGA MOSSA <10CM X € €
- REPARAGAO E PINTURA | PEGA MOSSA <10CM ADICIONAL X € €
< OUTROS X . €
. sussmcho DE ESCOVAS X € €
+ SUBSTITUIGAO DE PNEUS X € €
€ _

FRD | FRE | TRD | TRE | RS

Bom

I TOTAL C/IVA INCLUIDO €

OBSERVACOES

MEIO DE TRANSPORTE ALTERNATIVO
Quando nos entrega o seu veiculo, que meio de transporte alternativo pretende que reservemos para si?

Servico de Taxi [] Autocarros [[] Obs:
Veiculo de Aluguer por € dia* [] Outro {]
* Valor ¢/IVA Incluido, n&o inciui combustivel
ASSINATURA DO REPARADOR ASSINATURA DO CLIENTE
ESTA PROPOSTA TEM A VALIDADE DE 30 DIAS . ANEXO DE OR V1 10-04-2008

Figura 38 b. Anexo da OR
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FOLHA DE SERVICO: JapAutomotive Comercio de Automoveis

Matricula I MF Utilizador
Equipa
N.° ordem de reparag... N.° Conta Cliente d009998
Niimero da Folha 1550
Ref Cliente
N.° de Encomenda

Zona de preenchimento

= o Re € a = a O Q D ol putagao R
Q Dsp o)

S/LOCAL [801860007R PROTECCAO 1.0 a 1 Stk Nao

30908 |768560001R RESGUARDO 1.0 1 Stk N&o

DIALOGYS b 21/07/15 14:15 7 Pagina 1/1

Figura 39 c. Folha de Servico
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~JAP  CONTROLO QUALIDADE

Criamos Relagoes

OR criada : FICHA N° :
OR anterior : DATA :
Matricula :

Nome Do Cliente :

VIATURA OK
ANOMALIA

Operagdo Ndo Picada na OR |:| Limpeza Deficiente D
Operacao por Executar D Lavagem Nao Executava D
Ma executacdo dos trabalhos ':I Erro de Diagnéstico l:]
Operagao Incompleta I___I Outro |:]
g
OBSERVACOES
Operador da intervengao Controlador

FRCQ-JAP V1 04-07-2008

Figura 40 d. Controlo de Qualidade
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~JAP FICHA de RETOQUE

Criamos Relagbes

TRABALHOS A EXECUTAR

1.
2.

3.

MECANICA [ | coLisAo =]
OUTRO [ ] PINTURA =]

Custos do Retoque

RS e s e A s o Euros
Méo-de-Obra: ....................... Euros OUtrOS: ----------------------- Euros
Veiculo de cortesia: Euros | TOTAL: Euros

Analise das Causas do Retoque

1. Pedido do cliente nao respeitado:

Comunicagdo Chefe de Equipa/Cliente

Comunicagdo Chefe de Equipa/Produtivo (preenchimento da O.R.)
Esquecimento do Produtivo

Comunicagao Perito/Chefe de Equipa

2. Qualidade de execucao dos trabalhos:
Ferramentas e/ou material

Competéncias, formagéo e método

Defeito de proteccao

Pecas
Solugdo Pds-Venda inexistente

Nao respeito das notas técnicas, MR
Lista de operagbes nao utilizada

3. Limpeza do veiculo

Material (Estagdo de servico)
Protecgdes do veiculo (capas de bancos, tapetes, etc...) ndo utilizadas

4. Outros

1 O B

Observagaes (e outros ndo indicados na check-list anterior)

Operador da intervengao anterior Operador da correccao do retoque

Figura 41 e. Ficha de Retoque
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Anexo B.  Explicacdo dos Indicadores

Neste anexo encontra-se a forma como foram obtidos os diferentes indicadores de
desempenho (indicador de produtividade operacional e indicador insatisfacdo). As médias
foram sempre ponderadas, tendo em atencgéo as diferentes situacfes, como por exemplo 0

namero de trabalhadores ou o nimero de dias que cada oficina trabalha por semana.

Para o indicador oficina, comecou-se com o nimero de horas disponiveis por més (tabela

15) e do numero de funcionarios em cada concessionario (tabela 16).

Tabela 15 Numero de horas disponiveis

N2 horas disponiveis num més
Margo Abril | Maio |Junho
Paredes 1056 960 1056 1056
Amarante 880 800 880 880
Guimaraes 1144 1040 | 1144 1144
Marco 880 800 880 880
Vila Real 880 800 880 880
Lamego 880 800 880 880
5720 | 5200 | 5720 | 5720 | 5590

Tabela 16 Numero de trabalhadores

N2 trabalhadores

Margo Abril | Maio |Junho
Paredes 5 5 5 5
Amarante 5 5 5 5
Guimaraes 7 7 7 7
Marco 5 5 5 5
Vila Real 5 5 5 5
Lamego 5 5 5 5

32 32 32 32 32

Posteriormente, extraiu-se do sistema DMS, as informacgBes quanto as picagens dos
colaboradores, focando-se na improdutividade operacional (tabela 17).
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Tabela 17 Improdutividade Operacional

Improdutividade - Picagens em servicos (h)
Marco | Abril Maio |Junho
Paredes 52% 56% | 50% | 43% 50%
Amarante 14% 30% | 38% | 34% 29%
Guimaraes 15% 22% | 20% 26% 21% 35%
Marco 32% 41% | 48% 48% 42%
Vila Real 11% 50% | 59% 88% 52%
Lamego 15% 19% | 29% 26% 22%
23% | 36% | 41% | 44%

Por consequente, da improdutividade operacional obtemos a produtividade operacional.

Quanto ao indicador desempenho, foi fornecido uma base de dados pelo departamento da
qualidade, com o total de registos de insatisfacédo e registos de retornos por codigo. Para se
saber a percentagem de insatisfagdes/retornos, foi extraido do DMS, o nimero de servigos
por oficina (tabela 18).

Tabela 18 Numero de Intervencoes

‘ Servigos Efetuados ‘
Margo | Abril Maio | Junho

Paredes 330 315 338 361 | 1344
Amarante 135 119 135 120 509
Guimaries 380 230 374 379 | 1363

Marco 201 209 191 215 816
Vila Real / Lamego | 302 315 305 333 1255

1348 | 1188 | 1343 | 1408

Verifica-se na tabela acima um total de 5287 servicos. Na base de dados fornecida pelo
departamento da qualidade verifica-se um total de 167 insatisfacfes e 68 retornos, que
perfaz uma taxa de insatisfacdo de 3,2% (tabela 19) e uma taxa de retorno de 1,3% (tabela

20) em funcdo dos servicos efetuados.
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Tabela 19 Percentagem de insatisfacdes

% Insatisfacdo ‘

Margo Abril Maio | Junho
Paredes 5,8% 4,4% 2,7% 1,7% | 3,6%
Amarante 5,2% 9,2% 3,7% 4,2% 5,6%
Guimardes 1,1% 3,9% 2,4% 2,1% 2,4%
Marco 4,5% 1,4% 3,7% 4,2% | 3,4%
vilaReal /10 hoc | 06w | 1,0% | 21% | 2,7%
Lamego ’
4,7% | 3,9% | 2,7% | 2,8%

Tabela 20 Percentagem de retornos

% Retornos ‘

Margo Abril Maio | Junho
Paredes 3,03% | 1,27% | 1,48% | 0,55% | 1,6%
Amarante 2,22% | 2,52% | 2,96% | 1,67% | 2,3%
Guimaries 0,53% | 2,61% | 1,07% | 1,32% | 1,4%
Marco 0,50% | 0,96% | 1,05% | 1,40% | 1,0%

Vila Real /
Lamego

1,32% | 0,00% | 0,66% | 1,20% | 0,8%

1,5% | 1,5% | 1,4% | 1,2%

Posteriormente foi feita uma analise pareto, utilizando a frequéncia acumulada para se

verificar quais os codigos de insatisfacdo a melhorar.
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Anexo C. Menus de Servico

Neste anexo estdo inseridas imagens da ferramenta, em excel, utilizada pela rececdo para
pesquisa do cddigo atribuido a cada intervencdo programada bem como de um respetivo
exemplo da criacdo no Sistema DMS.

PACOTES DE SERVICO - JAPAUTOMOTIVE

Renault

Dacia

KaK KSK FAP ROM Ha) Tee

Meganell swa0 sw30 sw30 swao0

KK H4B
5W30 SW40

TCe
SW40

K9K I
Lodgy Sw30
— %

KK
5W40

N
)
-

cliolv Sandero 1216V

5W30

& L

B

[

KK HaB

cen sw30 5W40

i

[

KoK K9K.
5W40 5W30

A—

KoK K9K D4F (Tce) D4F Kal Kam
5Wa0 5W30 5W40 (16v) 10W40 10W40

KoK KK 1416v
Swa0 NoT

% - P %

Kangoo Il

Clio I

5

5

Mégane I

:

J11] g
LlJ:JI_lJ
J:JL[J

L

« > Menu de Servico | Textos | Oleos e Pecas | Mdo de Obra | Mégane Il K9K 5W40 | Mégane IIl K9K 5W30 FAP | Lodgy K9K 5W30 @ i«

Figura 42 Capa do ficheiro Excel

Tipo de Servico Segmento :;:f;r:::‘:“) I :/‘::1) PVF(’{f;nal Des(;::]mo V:‘Ilo ; (see)m Valor Final Pacote (€) Céd. Forfait
txtl Revisdo Essencial Renault RNO720 5W30
0048 27,98€|13) 3637 €
8200768927 13,00€| 1 [ 13,00€
Premium |110265505R 190€ | 1 1,90 € 22430€| 2554% 135,77 € 167,00 € JMPO10
7711238969 238€ | 1| 238€
ZJSULSW30GR 2568€| 5 |128,40€
isél ZLUBECO 006€] 5| 030¢€
Essencial txt2 Revisdo Essencial Motrio RN0720 5SW30
0048 27,98€|1,3 | 3637 €
8671014020 800€ | 1 | 800€
Low Cost [110265505R 190€ | 1 | 190¢€ 119,93 €| 17,45% 80,49 € 99,00 € JMLo10
7711238969 238€ | 1| 238¢€
R8671093009 971€ | 5 | 4855¢€
ZLUBECO 0,06€ | 5 | 030€
txt3 Revisdo Simples Renault RNO720 5W30
0048 2798€| 133637 €
6170 2798€|04) 11,19€
1634 27,98€|0,5) 13,99 €
- 8200768927 1300€| 1 [ 13,00€
Pramium 272778970R 26,50€| 1 | 26,50 € | 287,86 €| 27,40% 169,92 € 209,00 € B0
110265505R 190€ | 1 190€
7711238969 238€ | 1| 238€
ZJSULSW30GR 2568€| 5 |12840€
isd ZLUBECO 006€| 5| 030€
e [t 1D auicBn Simnlae Matrina DNOZ20 G120
> | Menu de Servico | Textos | Oleos e Pecas | Mao de Obra | Mégane Il K9K 5W40 | Mégane Iil K9K 5W30 FAP | Lodgy K9K 5W30 @ e

Figura 43 Exemplo de menu de servico
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Menus de servico (MS/00) (clsantos/380) = lal
Menu Cédigo: ..| Empresa: |11 JAP - Paredes ~| I Usarfitro Sair
Ajuda
— Méo e

Detalhes principais | Pegas adicionais |
Criar I

% Bran
Abreviatura: IJML010 Grupo modelo: I i ok
pia
oo [REVISAO ESSENCIAL MOTRIO KSK RN0720 5W30
Valor prego fixo: I 80.49 VA incluido: I_ Aterar l
Cédigo IVA: [ =1 Cédigo andlise: 25
Apagar
—Cédigos RTS ——— —Pegas / Conjuntos 1-8 —Quantidade Corfimar
ITXTZ IR&G71014020 I 1,0000
10048 IRT 10265505R I 1.0000
Muttidingual
I |R771 1238969 I 1.0000
| [Re671092008 [ 50000 ~Mensagem———
l— Registo
I I 00000 Guardado
I I I 0.0000
I I I 0.0000
I I I 0.0000 T

Figura 44 Exemplo de criagdo no sistema DMS
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