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Resumo

Ao longo dos Ultimos anos, em correspondéncia com o processo de globalizacdo, o mercado, em
continua mudanca, tem-se caracterizado por um acréscimo de competicdo e uma maior exigéncia dos
consumidores. Tal cenario, obriga a um aprofundamento das metodologias de gestdo e a adequada
fixag8o de estratégias. Neste contexto, muitas empresas tém vindo a adotar estratégias lean focadas
na reducdo do desperdicio através da melhoria continua para atingir melhores resultados com menos

recursos e assim vingar no mercado mais competitivo.

A Empresa X, cujo core business consiste na reparacao e manutencao de viaturas, contactou o Kaizen
Institute para revisao da sua estratégia e melhoria dos seus processos operacionais. Para cumprir este
objetivo, foi necessario conhecer bem os processos de oficina As Is assim como realizar uma revisao
de literatura focada principalmente em conceitos lean de forma a definir uma metodologia a seguir. A
metodologia € composta por uma componente de aplicaco estratégica, através da metodologia Hoshin

Kanri, e por uma componente de aplicacdo operacional, baseada em conceitos lean.

Como melhorias processuais, foi implementado um novo layout para a oficina, feito o dimensionamento
das equipas da oficina, criada uma ferramenta de planeamento e desenvolvidos novos fluxos de valor

na oficina.

Os principais resultados obtidos com este trabalho foram o aumento da produtividade geral da oficina
da Zona A de 60% para 73% e o aumento do nivel de servi¢o de 61% para 71% entre Janeiro e Junho
de 2019.

Finalmente, segue-se a conclusdo do documento juntamente com sugestdo de algum trabalho futuro.
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Abstract

Over the last few years, in line with the globalization process, the markets became more competitive
than ever before. This scenario forced companies to review their business models, in order to be able
to offer a wide range of products with high quality at a low cost. In this context, many companies have
been adopting lean strategies focused on reducing waste through continuous improvement to achieve
better results with fewer resources and thus succeed in the more competitive market. Company X —
dedicated to the repair and maintenance of vehicles - contacted the Kaizen Institute to review its strategy
and improve its operational processes. To accomplish this objective, a literature review was carried out
on the topics of lean. Based on the literature and the knowledge of the As-Is processes, a methodology
was developed. The methodology is composed of a strategic application component, through the Hoshin
Kanri methodology, and an operational application component, based on lean concepts. As procedural
improvements, a new layout for the workshop was implemented, the workshop teams were
dimensioned, a planning tool was created, and new value streams were developed in the workshop.
The main results obtained with this work were the increase in the overall productivity of the workshop in
Zone A from 60% to 73% and the increase in the level of service from 61% to 71% between January
and June 2019. Finally, some conclusions are drawn and it is recommend to replicate these alterations
to the other workshop of the company.

Keywords: kaizen, lean, Hoshin Kanri, vehicle workshop, flow, efficiency, lead time
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1. Introducéo

Neste capitulo introdutério, dividido em trés seccdes, € apresentado o trabalho de dissertacdo
desenvolvido. Na Seccéo 1.1 é feita a contextualizacdo do problema em causa, na Seccédo 1.2 sao
enumerados os objetivos propostos e, por fim, na Seccao 1.3 é descrito o método de investigagédo e

estrutura do trabalho de dissertagéo.
1.1 Contextualizacédo do problema

A economia contemporanea tem-se caracterizado por uma globalizagédo crescente, criando condi¢des
para o aumento do comércio mundial, diminuindo barreiras protetoras e expondo os mercados

nacionais a um mercado mais aberto e competitivo (Parente, Geleilate, & Rong, 2018).

Uma das consequéncias da globalizagdo e da globalizacdo dos mercados tem sido a competitividade
entre empresas. Esta competitividade resulta, em grande parte, do aumento da possibilidade de
escolha e da exigéncia do consumidor, que, agora mais informado e exigente do que nunca, espera
produtos e servicos de elevada qualidade, a pre¢os mais baixos, e que possam ser adquiridos da

maneira mais comoda possivel (Taylor & Storch, 2011).

Este cenério representa uma série de dificuldades para as empresas que, para se manterem
competitivas, sdo forcadas a elevar os seus padrdes de exigéncia e a oferecer aos seus clientes
servicos e produtos de melhor qualidade. O desafio passa pela gestdo eficiente dos recursos, de
maneira a garantir a satisfacdo do cliente pelo menor custo possivel, obtendo assim uma maior

vantagem competitiva (H.-L. Wang, 2014).

Neste contexto, muitas empresas tém adotado estratégias lean, focadas na eliminacao do desperdicio
através da melhoria continua, na tentativa de alcancar melhores resultados com menos recursos e,

assim, prosperar num mercado global mais competitivo (Abdulmalek & Rajgopal, 2007).

A Empresa X, assim denominada por motivos de confidencialidade, decidiu adotar uma metodologia
de planeamento estratégico baseada na filosofia lean - Hoshin Kanri — com o objetivo de movimentar a
organizacéo inteira em torno da criagdo de valor para o negdcio e, mediante a aplicagcdo de ferramentas
lean em todos os niveis da organizacao, alcancar resultados ambiciosos. O seu negoécio passa pela
venda e aluguer de veiculos pesados, tanto novos como usados, maioritariamente de transporte de
mercadorias, pela venda de pecas e componentes mecanicos e pela reparacdo e manutengédo de
veiculos pesados. O setor dos transportes rodoviarios de mercadorias € o mercado alvo definido pela

empresa.

Nos ultimos anos, a instabilidade econdémica vivida a nivel europeu, e nomeadamente em Portugal,
levou a um abrandamento do consumo que teve impacto no mercado do transporte rodoviario de
mercadorias. Entre 2005 e 2017, a carga de mercadoria transportada em estrada, quer dentro do pais,
guer em importacdes e exportacdes, diminuiu cerca de 53%. Em 2017, o cenario de descida alterou-se

e viu-se um aumento de 6% face ao ano de 2016 (Pordata, 2019b) (Anexo 1).



Apesar da aparente recuperacdo econdmica e da estabilizacdo do mercado em causa, como mostram
os dados de 2017, ha ainda diversos fatores que contribuem para imprevisibilidade nos préximos anos:
o0 precgo do combustivel tem vindo a subir, tendo subido perto de 16 % em Portugal desde 2016 (Pordata,
2019c) (Anexo 2), e assim se prevé que continue; as portagens nas autoestradas do pais também tém
vindo a aumentar, tendo havido um aumento de 20% na receita das portagens desde 2014 (APCAP,
2020) - Anexo 3; a tendéncia de um crescente controlo legal relativamente aos motoristas, como por
exemplo a limitagcdo no tempo seguido de conducdo ou a possibilidade, ou ndo, de dormirem nos
veiculos de transporte; a sensibilizacdo da sociedade perante as alteracdes climaticas e as
consequentes politicas internacionais para reducédo das emissfes de CO2, refletida, por exemplo, no
acordo de Paris assinado em 2015 por nac¢des de todo o mundo. Todos estes fatores podem levar
empresas a optar por outras formas de transporte de mercadorias que, mesmo que ndo sejam téo

rdpidas como o transporte por estrada, Ihes sejam mais rentaveis ou convenientes.

No que diz respeito a Empresa X, a analise do comportamento do mercado dos Ultimos anos permite a
elaboracdo de cenarios, sem que sejam, contudo, determinantes. A contracdo do investimento no
mercado nos ultimos tempos, principalmente até 2015, levou a um envelhecimento da frota das
empresas, 0 que pode gerar uma maior necessidade de reparacdo e manutencédo de viaturas. De um
ponto de vista diferente, o recente crescimento do mercado pode levar as empresas a comprar novos
veiculos. A imprevisibilidade da evolucdo do setor pode levar as empresas a optar por comprar veiculos

usados.

Apesar das dificuldades do setor, a Empresa X, tem sido capaz de manter resultados financeiros
positivos, descritos no Capitulo 4, e tem como objetivo crescer nos proximos anos. No entanto, 0s
resultados demonstram algumas dificuldades que a Empresa X tem sentido, nomeadamente a nivel
dos servigos de oficina de manutencéo e reparagdo de viaturas e na elaboracéo e implementacéo de
uma estratégia de melhoria clara. Surge assim a motivacdo para a realizagdo deste trabalho de

dissertacéo, em contexto de aplicagdo real na Empresa X.

O trabalho inicia-se com o desenho da visédo estratégica da empresa através do método Hoshin Kanri
(HK). O HK tem como finalidade alinhar os objetivos estratégicos da empresa com os tacticos e
operacionais. Deste modo, toda a empresa trabalha para os mesmos objetivos aumentando assim a
eficacia do planeamento estratégico o que leva ao alcance dos resultados objetivados. Esta

metodologia é explorada Capitulos 3 e a sua aplicacao detalhada no Capitulo 5.

O trabalho prossegue com a implementacéo de iniciativas de melhoria definidas no HK, baseadas em
metodologias lean, com vista a alcan¢ar melhorias operacionais nos servicos de oficina da Empresa X.
Estas melhorias consistem essencialmente na otimizacdo do fluxo dos veiculos nas oficinas, no

aumento da produtividade e na reducéo do lead time de reparacao dos veiculos.



1.2 Objetivos da dissertacao

A presente dissertacéo de mestrado, feita no ambito de um estagio profissional no Kaizen Institute, tem

como principal objetivo a melhoria da eficiéncia das operacdes de oficina da Empresa X através da

aplicacéo da metodologia Hoshin Kanri. Neste sentido, sdo apresentados os objetivos especificos a ser

alcancados no desenvolvimento deste trabalho:

e Compreensdo global do caso de estudo a ser desenvolvido

1)

2)

3)

Compreensao da filosofia Kaizen

Apresentacdo da Empresa X, caracterizacdo da sua atividade e area de atuacao, da

sua evolucao e da sua situacédo atual;

Identificagéo e descrigdo dos processos a melhorar, no contexto da situa¢éo atual da

Empresa X.

e Revisédo bibliogréfica dos principais temas a abordar na dissertagao

1)

2)

3)

Conhecer a evolucdo do pensamento lean ao longo do tempo, desde as suas origens

até ao presente;

Caracterizar as diversas metodologias lean, conhecer casos de aplicacdo anteriores e
procurar identificar as ferramentas de aplicacdo que melhor se aplicam ao problema

identificado na Empresa X;

Propor uma metodologia de resolu¢do do problema que agregue diversas ferramentas

lean estudadas e que se adeque ao caso de estudo.

e Caracterizacdo da Empresa X e proposta de solu¢cGes de melhoria

1)

2)

3)

Enquadramento do planeamento estratégico da Empresa X e estabelecimento de uma

relacdo com o caso de estudo;

Elaboragdo de um mapeamento da cadeia de valor e levantamento de oportunidades

de melhoria;

Desenho da cadeia de valor futura, com base nas oportunidades de melhoria

levantadas, e proposta de solu¢des de melhoria para alcangar essa viséo.

e Implementacédo de solugdes de melhoria e andlise dos resultados

1)
2)
3)
4)

5)

Criac@o de um plano de acao para implementar as melhorias propostas;

Andlise e implementacdo das melhorias propostas;

Apresentacdo de resultados operacionais e avaliacao dos beneficios alcancados;
Apresentacdo dos resultados globais da Empresa X e andlise da sua evolugao;

Realizacédo de uma proposta de trabalhos futuros a realizar na Empresa X.



1.3 Método de investigacéo e estrutura da dissertacéo

Nesta seccéo é apresentado o método de investigacdo seguido na presente dissertacdo de mestrado.

Este método, representado na Figura 1, consiste em sete etapas que se enquadram com a estrutura

da dissertagéo.

Etapa 1 Introducao

Etapa 2 Caso de estudo

Etapa 3 Revis&o bibliografica

Etapa 4 Planeamento estratégico da Empresa X

Etapa 5 Mapeamento da cadeia de valor e identificac&o de melhorias
Etapa 6 Implementacédo de solucdes e resultados obtidos

Etapa 7 Conclusdes e trabalho futuro

Figura 1 — Método de investigacdo da dissertacdo de mestrado

Capitulo 1: Introducé@o — No presente capitulo pretende-se contextualizar o problema em estudo e,
como consequéncia, justificar a motivagdo para a realiza¢éo da dissertacdo de mestrado. S&o também

definidos os objetivos do trabalho e, por Gltimo, é apresentada a estrutura da dissertacéo.

Capitulo 2: Caso de estudo — Capitulo focado na apresentagdo das duas empresas integrantes neste
trabalho e na caracterizacdo do problema a estudar. Primeiramente, € apresentado o Kaizen Institute,
que surge como prestador de servicos de consultoria & Empresa X. De seguida, é caracterizada a
Empresa X e, com base no estudo da sua situagdo atual, é detalhado o problema sobre o qual se

inserem as potenciais propostas de melhoria.

Capitulo 3: Revisao hibliografica — Este capitulo destina-se ao estudo das metodologias a aplicar na
resolucdo do problema, bem como o estado da arte dos conceitos relacionados com os temas
analisados no caso de estudo, nomeadamente o conceito de lean, a sua evolugéo, casos de aplicacdo

e ferramentas.

Capitulo 4: Planeamento estratégico da Empresa X — Aqui é feito um enquadramento dos resultados
financeiros da Empresa X nos ultimos anos e de como tem sido a sua performance face aos objetivos
de negécio definidos. Enquadramento este importante para compreender as prioridades estratégicas
da Empresa X para o futuro. De seguida, € apresentado e detalhado o novo modelo estratégico
elaborado pela Empresa X e Kl, o Hoshin Kanri, de onde resultam as principais metas, financeiras e
operacionais, para 0s anos seguintes. Para além das metas estratégicas que se tornam claras, sédo

também desenvolvidos métodos de acompanhamento da implementacao da estratégia.

Capitulo 5: Mapeamento da cadeia de valor e identificagcdo de melhorias — Capitulo que detalha o

problema em causa. E primeiro feito um mapeamento do estado atual, no qual sdo identificadas as
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principais oportunidades de melhoria. De seguida, € feito o mapeamento do estado alvo, estado esse
que contempla a integracdo de solucdes de melhoria que visam solucionar as oportunidades
levantadas. Finalmente, é caracterizado o conjunto de iniciativas - com base nos métodos e ferramentas
estudadas no Capitulo 3 - que pretendem levar a Empresa X do estado atual para o estado alvo. Para
cada iniciativa, sdo também detalhados os Key Performance Indicators (KPIs) fundamentais para

avaliar o éxito da sua implementacao.

Capitulo 6: Implementacéao de solucdes e resultados obtidos — Capitulo que detalha cada iniciativa
de melhoria apresentada no capitulo 5. Para cada uma das iniciativas, é explorada a sua
implementacéo e sao apresentados e analisados os resultados obtidos. Para certos casos, sdo também
estimados os potenciais beneficios das solugdes desenhadas e a implementar no futuro.

Capitulo 7: Conclus@es e trabalho futuro — Neste capitulo sdo apresentadas as conclusfes do
trabalho realizado e os principais resultados alcan¢ados, bem como sugestdes de trabalho futuro para

atingir os beneficios esperados no estado alvo desenhado no capitulo 5.



2. Caso de Estudo

No presente capitulo sdo apresentadas as duas empresas presentes no trabalho de dissertacéo, o
Kaizen Institute, como empresa prestadora de servicos de consultoria, e a Empresa X, sua cliente. E
também caracterizado o problema a ser abordado. Na seccéo 2.1 é apresentado o Kaizen Institute, a
sua histéria e relacdo com a origem das filosofias kaizen e lean. Na seccao 2.2 é apresentada a historia
da Empresa X e é enquadrada a sua relacdo com o Instituto Kaizen. De seguida, na seccdo 2.3, é
descrito 0 negécio da Empresa X e a sua estrutura organizacional. Na seccdo 2.4 é caracterizada a
area da empresa onde o trabalho de dissertacéo se enquadra e na subseccéo 2.4.1 é apresentado o
estado atual e o funcionamento dos processos que serdo alvo de estudo. O problema a ser estudado
€ detalhado na secc¢éo 2.5, com base na situagdo atual da empresa. Por Ultimo, na seccao 2.6, sdo

resumidas as principais conclusdes do capitulo.

2.1 Kaizen

A origem do Kaizen Institute (KI) remonta aos meados de século XX no Japdo, época em que se vivia
um cenario de pds-guerra, e em que a inddstria japonesa se encontrava bastante empobrecida, com
falta de recursos, niveis de produtividade baixos e com produtos mundialmente reconhecidos pela sua
fraca qualidade (Yang, Jiang, Kang, & Ke, 2009).

Foi com o objetivo de reconstru¢do da industria japonesa que, em 1955, foi criado o Centro de
Produtividade do Japéo, onde Masaaki Imai iniciou a sua carreira profissional. Masaaki Imai organizava
visitas de benchmark aos Estados Unidos da América com o intuito de estudar as melhores praticas da
indUstria norte americana e adapta-las a realidade japonesa. Nesse contexto, teve a oportunidade de
trabalhar com Shoichiro Toyoda, administrador da Toyota, e com Taiichi Ohno, diretor da Toyota, e com

eles construir o caminho de sucesso desta empresa (Graupp & Wrona, 2017).

A Toyota, que ndo fugia ao panorama geral da industria do pais, encontrava-se a beira da faléncia,
tendo sofrido uma grande quebra nas suas vendas e acumulado um elevado nimero de carros em
stock. Motivados pela necessidade de escoar os stocks em excesso e de melhorar drasticamente a sua
eficiéncia de producédo, a Toyota explorou conceitos como a criacéo de fluxo, just-in-time, gestéo visual,
reducao de desperdicio e de maximizagao do valor acrescentado na produgéo, que sdo hoje conceitos
fundamentais do lean. Com base nesses conceitos, desenvolveram e implementaram diversas
ferramentas nas suas fabricas, inovadoras para a época e que hoje em dia fazem parte das melhores
praticas do lean. S8o exemplos dessas ferramentas 0s supermercados, kanbans, 5S, entre outras. Esta
inovacdo e desenvolvimento veio a dar origem ao Toyota Production System (TPS), ou Sistema de

Producéo da Toyota, o primeiro sistema conhecido de producao de melhoria continua.

Na base deste sistema e do sucesso que dele resultou — a Toyota superar a gigante General Motors,
tornando-se assim na empresa lider mundial na produgdo automaével (Imai, 2012) —, esté a criagdo e a
aplicacdo de uma metodologia que viria a ser denominada kaizen, dada a conhecer no Ocidente,

primeiro, em 1986, mediante a publicacdo do livro de Masaaki Imai, Kaizen: The Key To Japan's



Competitive Success (McGraw- Hill, 1986), e depois, em 1997, com o livro Gemba Kaizen: A

Commonsense, Low-Cost Approach to Management (McGraw-Hill, 1997).

Kaizen, palavra de origem japonesa, nasce da juncdo de duas outras palavras: Kai, que significa
“Mudar”, e Zen, que significa “Melhor”, e em conjunto s&o interpretadas como “Mudar para Melhor” ou
“Melhoria Continua” (Imai, 2016). Indo mais além do que a mera definigdo da palavra, kaizen deve ser
visto como uma filosofia que se foca em constantes esfor¢cos de melhoria continua, envolvendo todas
as pessoas, todos os dias, em todas as areas (Imai, 2016). A pratica da filosofia kaizen foi um fator
fundamental para o sucesso competitivo que Japao foi capaz de alcancar na segunda metade do século
XX (Imai, 2012).

Em 1985, Masaaki Imai fundou o Kaizen Institute com o objetivo de implementar culturas de melhoria
continua e ajudar organiza¢des em todo o mundo a alcancar niveis elevados de performance através

da disseminacgé&o da filosofia kaizen (Imai, 2012).

Inicialmente, kaizen aplicava-se exclusivamente a produc¢do industrial, nomeadamente na industria
automovel, estando o seu foco nos processos de chao de fabrica, no aumento da produtividade, da

eficiéncia e da qualidade dos produtos (Coimbra, 2016).

Nos anos 90, Womack e Jones estudaram o TPS e as metodologias kaizen. Ao ver os resultados das
organizagfes que aplicavam kaizen, decidiram apelida-las de empresas lean, por analogia a sua
eficiéncia e a pouca “gordura”, ou excesso, existente nos seus processos. Este estudo levou a um
reconhecimento mundial das filosofias lean e kaizen e a que muitas empresas as adotassem, em

inlmeros casos com bons resultados (Coimbra, 2016).

Hoje em dia, kaizen é aplicado em todo o tipo de empresas, em qualquer tipo de industria, em todos os
niveis da organizacdo, e ndo € visto apenas como uma série de metodologias direcionadas aos
processos de produgao. E visto como uma estratégia global, interpretada comummente como business
excellence, que procura sempre a exceléncia do negocio através da pratica da melhoria continua

(Coimbra, 2016).

O Kaizen Institute conta, atualmente, com mais de trinta escritérios espalhados por todo o mundo e
ajuda empresas de todos os setores a aumentar as suas vendas, a sua rentabilidade e o seu retorno
de investimentos. O Kaizen Business System, (KBS) é o seu modelo de negécios. Reline um conjunto
de métodos e ferramentas, aperfeicoadas ao longo dos anos, que servem como base de atuagéo, tanto
na propria empresa como nos diversos clientes, seja qual for a respetiva area, com o objetivo Ultimo de

alcancar a exceléncia operacional e promover o valor a longo prazo.

O KBS pode ser comparado com a estrutura de uma casa (Figura 2). No topo da casa, esta a visao
estratégica do modelo, que consiste na oferta de valor a longo prazo e a exceléncia operacional em
toda a cadeia de valor, incluindo fornecedores, clientes e a prépria organiza¢@o. Tudo aliado, sempre,

ao respeito pelas pessoas envolvidas.



Long-term Company Value
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Figura 2 - Kaizen Business System (fonte: Kaizen Institute)

Com o intuito de alcancar esta visao, o KBS contempla cinco aspetos fundamentais, que sdo Growth,
Quiality, Cost, Delivery e Motivation (GQCDM):

e Crescimento (Growth) — Crescimento da organizagéo, sustentado no alcance das mudancas
disruptivas, no aumento do valor para o cliente e no aumento das vendas. “Se uma organizagao
ndo cresce, esta a morrer”;

¢ Qualidade (Quality) — Aumentar a qualidade, ndo s6 dos produtos ou servicos finais, como dos
processos que 0s originam;

e Custo (Cost) — Aumentar a eficiéncia dos recursos, que consequentemente se traduz numa
reducdo global de custos;

e Servico (Delivery) — Aumentar a eficiéncia do fluxo, reduzindo prazos temporais, e garantir o
cumprimento dos mesmos;

e Motivagédo (Motivation) — Motivar e envolver todos os colaboradores, criando uma cultura de
melhoria continua.

Seguindo a analogia da casa, o sustento do telhado é um conjunto de ferramentas kaizen, dividido em
dois grandes pilares. O primeiro pilar, o modelo do Growth (G), tem como intuito primario o aumento
das vendas. Este pilar impacta também, de forma secundéria, na reducéo dos custos. O segundo pilar,
modelo do Quality, Cost e Delivery (QCD), impacta primariamente na reducdo dos custos e,
indiretamente, no aumento das vendas. As diversas ferramentas contempladas em cada um destes

modelos, ao serem aplicadas, sdo adaptadas a realidade especifica de cada desafio.

Na base da casa, para suportar a implementacdo das diversas ferramentas, estd o Kaizen Change
Model (KCM), relacionado com a Motivation (M). Muitas vezes, sdo 0s paradigmas instalados nas
organizac0es e a resisténcia dos seus colaboradores a mudanca o principal obstaculo para o sucesso
do negdcio. Torna-se por isso essencial a boa gestdo dessa mudanga, garantindo o envolvimento dos
colaboradores. O KCM é o modelo de atuacdo do Kaizen Institute para implementar uma cultura de
melhoria continua nos seus clientes, o que, como consequéncia, contribui para melhores processos,

maior produtividade e maior qualidade. E composto por 3 ferramentas distintas:

e Breakthrough Kaizen — Consiste na implementacéo de projetos, com metas claras, que geram

resultados disruptivos. A melhoria focada de processos e a alteracéo de paradigmas impactam



diretamente na eficiéncia operacional da organizacdo, nas suas vendas e no retorno do capital
investido.
¢ Daily Kaizen — Foca-se no desenvolvimento de equipas, tornando-as autbnomas na pratica da
melhoria continua. Através de uma dinamica diaria de planeamento do trabalho, seguimento
de métricas de controlo e partilha de boas praticas, o KD promove pequenas e constantes
melhorias, que, quando transversais a toda a organizacdo, permitem sustentar as melhorias
disruptivas e alcancar niveis de exceléncia operacional.
e [Leaders’ Kaizen — Esta direcionado para a gestdo de topo. Visa garantir o compromisso dos
lideres com a melhoria continua e o alinhamento vertical da estratégia na organizacao.
O modelo de negécios do Kl, e todas as suas ferramentas que védo sendo aplicadas consoante as
diferentes necessidades organizacionais, sao fiéis a um conjunto de valores primordiais. Estes valores

séo definidos por Imai como os principios fundamentais da filosofia kaizen,(Imai, 2012) :

e Criar Valor para o Cliente — Em Ultima analise, é o cliente que dita o sucesso de qualquer
organizag&o. E por isso fundamental identificar quais os seus interesses e melhorar a sua
experiéncia com a organizacao;

e Eficiéncia de Fluxo — Eliminar o Muda, palavra japonesa para “desperdicio”, isto &, eliminar as
atividades que néo acrescentam valor. Ohno (1988) define valor como aquilo pelo qual o cliente
esta disposto a pagar;

e Eficacia do gemba — gemba significa em japonés “Local onde se acrescenta valor’ e é para
onde a organizacao deve estar direcionada;

e Envolvimento de todos os colaboradores — Com o envolvimento de todos e com o sentimento
generalizado de pertencer a mudanca e a melhoria, torna-se mais facil atingir os objetivos;

e Gestdo Visual — Uma boa gestéo visual ajuda na identificagdo de problemas, na identificacido

de valor acrescentado e de desperdicio, e melhora a comunicag¢éo nas equipas.
2.2 Histéria da Empresa X

A Empresa X pertence a um grupo nacional de empresas, o Grupo Y, lider no setor da logistica e
transportes em Portugal. O Grupo Y esta estruturado em dois ramos de negécio: o core business, do
qual fazem parte as empresas de logistica e transporte rodoviario de mercadorias; e as atividades
complementares, no qual se insere a Empresa X, e que representam as atividades de suporte ao core
business, como a venda e aluguer de veiculos de transporte de mercadorias, e reparacdo e

manutencéo de viaturas.

Historicamente, a Empresa X resulta da uniéo das duas empresas complementares do Grupo Y, ambas
criadas com o intuito primdrio de dar suporte as outras empresas do grupo. Uma delas, fundada em
1989, oferecia servicos de montagem, reparacdo e manutencdo, servico de pneus e lavagens de
veiculos pesados. A outra, constituida em 1991, tinha o seu negécio direcionado para o aluguer e venda

de veiculos pesados, novos e usados.



Em 2006, o Grupo Y decide concentrar numa s6 empresa as atividades complementares, nascendo
assim a Empresa X, uma empresa com um maior leque de competéncias, uma maior oferta de servicos
e que, para além de dar suporte as restantes empresas do Grupo Y, o seu principal cliente, operava
também para o exterior, sendo 0 seu mercado alvo o setor dos transportes rodoviarios e logisticos

nacional.

Quatro anos mais tarde, em 2010, a Empresa X é alvo de um rebranding na tentativa de melhorar e
renovar o modo como era percecionada no mercado, alterando a sua imagem de marca e mantendo-a
até hoje. Desde entdo, tem vindo continuamente a apostar no marketing para reforcar o valor da sua

marca e a captacdo de negdcio.

Em 2015, da-se a criacdo de uma nova unidade de negécio: a venda ao balcdo de pegas e
componentes multimarca. Com esta aposta, a Empresa X passou também a competir no mercado das
pequenas oficinas e casas de pec¢as. Desde entdo esta unidade de negécio cresceu bastante, sendo
hoje em dia uma area auténoma, responséavel, para além da venda ao exterior, pelo fornecimento de

pecas e componentes de reparagdo a oficina da Empresa X.

Atualmente, a Empresa X posiciona-se como uma empresa com um modelo de negdcio distinto da
concorréncia, oferecendo um leque alargado de servicos - venda e aluguer de veiculos pesados, venda
de pecas e servigos de oficina - de elevada qualidade a pregcos concorrenciais. Conta com cerca de
100 colaboradores e tem instalacdes em duas zonas do pais, Zona A e Zona B, ambas organizadas

segundo um conceito de one-stop-shop, ou seja, disponibilizando toda a sua oferta num Unico local.

Desde a sua criacdo que esta empresa tem apresentado um crescimento saudavel, com cada vez maior
valorizacdo da marca, maior nimero de parceiros internacionais, um significativo aumento de vendas
e frequente aquisicdo de novos clientes. Nos Ultimos anos, continuou a apostar nesta estratégia de

crescimento e foi nesse ambito que decidiu solicitar os servi¢cos do Kaizen Institute.
2.3 Caracterizacdo da Empresa X

A Empresa X apresenta-se como uma empresa com um modelo de negécio peculiar em Portugal,
oferecendo um leque alargado de servicos de elevada qualidade e precos concorrenciais. Os servigos

que oferece sao:

e Aluguer e venda de pesados — possui uma frota de veiculos pesados — semirreboques,
tratores e camibes de diversas marcas - novos e usados, disponiveis para aluguer e venda,
conforme as necessidades especificas de cada cliente.

e Servigcos de oficina — disponibiliza um servico completo de reparagdo e manutencdo de
veiculos pesados. Sendo uma oficina multimarca, existe uma grande variabilidade de
componentes necessarios para a reparagdo e manutengdo, 0 que torna o processo de
complexidade acrescida.

e Armazém e lojade pecas — venda de pegas e componentes, de diversas marcas, necessarios
a reparacao e manutencado de veiculos pesados. A loja de pegas, para além de vender para o

mercado externo — oficinas préprias, casas de pecas, clientes individuais - € também
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responsavel pelo abastecimento de pecas a oficina da Empresa X, sendo este o0 seu mercado
interno.
Com o objetivo de manter o nivel de qualidade na variedade dos servigos prestados, a Empresa X
apresenta uma estrutura organizacional segmentada em sete departamentos, todos submetidos a

coordenacéo do diretor geral (Figura 3).

Diretor Geral

[ 1 I 1
DRH DM DP DF
Diregdo de D|regaq de Diregéo de Projetos Direcao Financeira
Recursos Humanos Marketing
I 1
DO DC DA
Direcado das Diregao do

Diregao Comercial

Oficinas Armazém

Figura 3 — Estrutura organizacional da Empresa X

Dos sete departamentos, trés sdo direcdes de negdcio, ou seja, de gestdo dedicada unicamente ao

seu negocio:

1. DO - Direcéo das Oficinas — responsavel pelos servi¢os técnicos de oficina;
DC - Direcdo Comercial — responsavel pelo aluguer e venda de veiculos;
DA — Direcdo do Armazém — responsavel pelo armazenamento e venda de pecas e
componentes.
Os restantes departamentos ndo sdo dedicados a nenhum negécio em particular, mas sim transversais

a toda a empresa:

4. DP - Direcdo dos Projetos — responsavel pelo desenvolvimento, melhoria e
implementacdo de novos produtos e processos;

5. DF — Direcédo Financeira — responsavel pelo controlo de gestao, faturacdo e gestdo das
instalacoes;

6. DRH-Dire¢do dos Recursos Humanos — responséavel pela atracdo e retencao de talento,
pela gestdo humana dos colaboradores, por garantir a meritocracia na progressao de
carreira e pelo processamento de salarios;

7. DM — Direcdo de Marketing — responsavel pela promog¢édo dos produtos, servigos e
imagem da empresa.

O trabalho da presente dissertacdo foca na Direcéo das Oficinas (DO) (ver Figura 3). Deste modo, os
stakeholders principais relacionados com este projeto, além do Kaizen Institute, sao o diretor da area e
o diretor geral. No entanto, outros departamentos contribuiram para o desenvolvimento do trabalho,
nomeadamente a Direcao dos Projetos (DP) pelo acompanhamento interno dos projetos desenvolvidos,
a (Dire¢do Financeira) DF com fornecimento de dados da empresa e ainda, a Dire¢cdo Comercial (DC)
e a (Direcdo do Armazém) DA, dada a sua relagdo e o seu impacto no negécio da oficina que, por sua

vez, sera analisado na secgao 2.4.
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2.3.1 Diregao das Oficinas

A DO é responsavel pela gestédo das duas oficinas da Empresa X, localizadas na Zona A e na Zona B
do pais. Esta gestao engloba a rececdo das viaturas e primeiro contacto com o cliente, o planeamento
e sequenciacao dos trabalhos a realizar na viatura e o controlo operacional da prestacédo dos servicos

de reparacao e manutencéo.

Os veiculos pesados que sdo alvo dos servicos de oficina variam essencialmente entre camides,
reboques, semirreboques, tratores e autocarros e, como referido na seccdo anterior, a oferta de
servigcos ndo se restringe a nenhum tipo de marca. Esta variabilidade implica um elevado nimero de
referéncias utilizadas - referéncia é o termo utilizado para a identidade Unica de um certo componente
e que permite a sua identificagdo e rastreio em sistema — e consequentemente niveis de stock mais
elevados. Também requer um vasto conhecimento técnico associado as necessidades circunstanciais

especificas de veiculos pesados.

A DO tem como objetivo prioritario a satisfagdo dos seus clientes, que, segundo a Empresa X, pode
ser alcangada pela qualidade técnica dos servigos prestados, pelos precos competitivos apresentados
e pela entrega do servi¢o dentro do prazo acordado com o cliente. No entanto, nas Ultimas revisGes
dos objetivos da empresa, os resultados da DO tém estado abaixo das metas estabelecidas. Os
principais problemas da DO, que originam o ndo cumprimento dos objetivos definidos, serdo detalhados
na secgéao 2.5.

Como referido anteriormente, o presente trabalho foca-se na DO e, mais concretamente, na oficina da
Zona A. Sendo que as solugdes implementadas para a Zona A, podem, numa fase posterior ja fora do

ambito da dissertacdo, ser desdobradas para a Zona B.
2.4 Oficina da Zona A

No que diz respeito ao negdcio da DO, a oficina € o gemba, ou seja, o local onde os colaboradores, ao
trabalhar diretamente na viatura, acrescentam realmente valor ao negdcio. Este conceito de valor sera

explorado no Capitulo 3. Na Figura 4, é apresentado o layout da oficina da Zona A As Is.
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Figura 4 Layout As Is da oficina da Zona A

Como se pode observar na Figura 4, a oficina esta organizada por sec¢ces. Uma secgéo representa
uma unidade de servico autonoma, por exemplo pintura ou colisdo, onde sao feitos os trabalhos
especificos as competéncias dos seus colaboradores. Por exemplo, um veiculo que necessite de trocar
0s pneus, de ser pintado e lavado, passara pelas seccdes de pneus (20 e 21), pintura (23-25) e
finalmente na seccao de lavagem (28).Cada seccao tem um espaco fixo dedicado na oficina e uma
equipa de colaboradores especializados, liderados por um chefe de seccdo. O numero de
colaboradores em cada sec¢do encontra-se discriminado na Tabela 1. A divisdo das tarefas pelos

colaboradores, dentro de cada seccdo, € da responsabilidade dos chefes de seccéo.

Tabela 1 - Secg6es da oficina da Zona A e respetivo nimero de colaboradores

Seccéo Numero de
colaboradores
Pintura 2
Mec Tratores 11
Fibra 6
Mec Semir 12
Serralharia 11
Frio 4
Lavagem
Colisao 6
Pneus
Total 55
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Para compreender todo o processo de reparacdo de um veiculo, desde o0 momento em que existe o
primeiro contacto com o cliente até ao momento em que o veiculo lhe é devolvido, ja reparado, é
importante conhecer todos o0s intervenientes e as suas interagbes. Com o intuito de facilitar a
compreensdo, é feita uma divisdo entre a explicagdo dos intervenientes no processo, do fluxo de

material e do fluxo de informac&o.
1. Intervenientes no processo

De seguida, sdo enumerados os intervenientes no processo de reparacdo de uma viatura e é

descrita a sua intervencéo.

e Rececéo (pertencente a DO) — é na rececao que é estabelecido o primeiro contacto com o
cliente. Conforme a necessidade por ele demonstrada, é elaborada uma lista de trabalhos
a realizar na viatura, que posteriormente é enviada para a oficina. Mais tarde, a recegdo é
informada pela oficina do prazo previsto para o fim das reparacdes, conforme a
disponibilidade existente, juntamente com o orgamento da reparacdo — custo da méo-de-
obra mais o custo das pec¢as necessérias —, tendo assim toda a informagédo necessaria para
fechar negdcio com o cliente. A rece¢éo € o Unico interveniente que contacta diretamente
com o cliente.

e Oficina (pertencente & DO) — a oficina € o local onde efetivamente é realizado o servico
cobrado ao cliente — a reparacdo ou a manutencdo do veiculo. Para além disso, € da
responsabilidade da oficina o requisito de pecas ao armazém (requisito este feito pelos
chefes de seccao) e o planeamento dos trabalhos da oficina, isto é, distribui¢do das viaturas
pelas diferentes seccdes (responsavel pelo planeamento da oficina). A oficina € o elo de
ligacédo entre todas as entidades envolvidas no processo, sendo que comunica com todas
as outras e a Unica com quem as outras comunicam (Figura 5);

e DA — Como explicado anteriormente, o0 armazém € responsavel pelo abastecimento de
pecas a oficina. Sempre que uma secc¢ao necessita de uma pec¢a ou conjunto de pecas, 0
respetivo chefe de sec¢éo faz um pedido de pegas a DA. Os pedidos séo informaticos,
feitos em computadores existentes junto das seccdes, sdo compostos por um certo nimero
de referéncias (e quantidade de pecas por referéncia) e estdo sempre associados a uma
seccdo e a uma matricula de um veiculo a reparar. O armazém (pertencente a DA) tem
visibilidade sobre todos os pedidos da oficina e, sempre que um pedido é feito e caso tenha
as pelas em stock, deve preparar o pedido para que, mais tarde, o chefe de secc¢éo se
desloque ao armazém e o possa recolher. No caso de as pecas nao existirem em stock, o
pedido fica em “espera”. Todos os dias, um colaborador do armazém faz uma série de
deslocacdes entre os seus fornecedores externos para fazer a recolha das pecas pedidas
e ndo existentes em stock.

e DC - a Direcdo Comercial € quem gere a frota da Empresa X. Esta frota € composta por
todos os veiculos da empresa disponiveis para aluguer e para venda. Nos casos em que
os veiculos da frota necessitam de alguma reparacdo, a DC é o cliente interno da oficina.

Nesse caso, a rececdo nao intervém no processo, indo a viatura diretamente do parque
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para a oficina. A partir do momento em que entra na oficina, o processo de reparagéo é
idéntico a uma reparacdo comum. Em acréscimo, a DC também faz a ligacdo com clientes
do Grupo Y e com eventuais parceiros externos que, por necessitarem destes servicos com

maior frequéncia, estabelegcam acordos negociais com a Empresa X.

Rececdo

Figura 5 — Interacdo entre os diferentes intervenientes no processo de reparagéo

2. Fluxo de material

A Figura 6 mostra as etapas pelas quais passa a unidade de fluxo — a viatura —, e 0s pontos em que

/[Tque]\
[ Recegdo ]—[ Parque Secgdo 1 Secgdon Parque

@ Pedidosde pecas ao armazém

séao feitos pedidos de material ao armazém:

Figura 6 — Fluxo de material na oficina

A viatura d& entrada na recec¢do, onde se d& a abertura do negdcio com o cliente. Depois dos termos
estarem combinados com o cliente, a viatura segue para o parque, tipicamente conduzida por um
colaborador da rececgédo, e la permanece até que exista disponibilidade da oficina para a receber.
Quando a primeira sec¢éo a intervir na viatura tiver disponibilidade, um colaborador dessa sec¢éo,
tipicamente o chefe, dirige-se ao parque para trazer a viatura para a oficina, onde € iniciada a reparagéo.
Quando os trabalhos da seccgédo estdo completos, a viatura segue para a proxima secc¢ao ou, se esta
ndo estiver disponivel, segue para o parque onde sera mais tarde recolhida por um colaborador da
seccao seguinte. Os pedidos de pecas sao feitos durante as reparac¢des, em cada secc¢édo e pelo chefe
de equipa dessa seccao, a medida que vai surgindo essa necessidade. No caso das viaturas internas,
cujo cliente é a DC, o fluxo é idéntico ao apresentado na Figura 6, com a excecdo de comecar

diretamente no parque por ndo existir necessidade para a frota interna de passar na rececao.
3. Fluxo de informacgéo

Para facilitar a compreensao do processo, o fluxo de informagdo entre os intervenientes é
esquematizado na Figura 7. Tendo em conta, o nivel de detalhe dos pontos anteriormente, a Figura 7
nao requer explicacdes adicionais.
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Figura 7 - Mapeamento do fluxo de informac¢éo na oficina da Zona A
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Tendo em conta as ambicdes de crescimento da Empresa X e as necessidades de melhoria dos

servigos de oficina, foi feita uma analise ao estado atual da DO, nomeadamente a oficina da Zona A.

Para recolher a informag&o necessaria, foi crucial ter uma presenca continua na oficina da Zona A para:

(i) perceber o funcionamento da oficina e a conex&o das varias sec¢des, (i) conhecer detalhadamente

0s processos em cada seccdao e (iii) entrevistar os chefes das seccdes e colaboradores para recolher

o seu feedback e possibilidades de melhoria. Desta analise resultaram trés aspetos fundamentais:

1. Planeamento

N&o existe atualmente na oficina um sistema de planeamento eficaz. Nao é utilizada nenhuma

ferramenta estruturada que permita dar previsfes fidedignas do prazo de reparacdo aos clientes

e gque permita os chefes de secc¢do organizarem devidamente o trabalho das respetivas seccoes.

No estado atual, ndo existe uma visao precisa da sequéncia da viatura pelas sec¢des nem das

restricdes temporais de cada secc¢éo. Através de observacfes no gemba, foi possivel comprovar

esta falta de planeamento, por exemplo, pela priorizagdo de reparacdes mais simples e atraso de

viaturas mais urgentes, interrupcdes a reparacao por falta de pecas, surgimento de prioridades

imediatas, falta de colaboradores disponiveis num determinado momento, falhas de comunicagéo,

entre outros. Tudo isto resulta em produtividades baixas e em constantes atrasos nas reparacoes,

gue por sua vez impacta o nivel de servico. (Tabela 2). Os dados séo referentes ao ano de 2018.

Tabela 2 — Produtividade média e nivel de sevigo médio da oficina da Zona A

Produtividade média

Nivel de servico médio

Obras de 2018

59%

53%
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Verificou-se também que para além da falta de planeamento do trabalho e de coordenacédo entre
seccgdes, ndo existe um modelo de partilha de boas praticas entre os colaboradores da oficina e

gue nao é feito o devido seguimento de indicadores operacionais.
Fluxo da viatura

Um dos pontos criticos do funcionamento atual da oficina é o fluxo deficiente de viaturas, a principal
unidade de valor. Os principais motivos para isso sao: a existéncia de recursos fixos por seccéo e
a frequente paragem no processo de reparacao, seja por indisponibilidade de recursos existentes,

seja por pedidos de pecas ao armazém.

O proprio layout da oficina esta desenhado de forma a potenciar a fixagdo dos recursos. E a
viatura, sempre, que se desloca entre as sec¢des. Como o stock de trabalho (trabalho planeado
pendente) das sec¢fes ndo é sempre 0 mesmo, ou seja, existe um desnivelamento natural entre
a carga e a capacidade, muitas vezes a viatura ndo pode seguir diretamente de uma secc¢éo para
outra, tendo de esperar no parque e dando-se assim uma quebra no fluxo do processo de

reparacao.

O processo de pedidos de pegas ao armazém causa também muitas paragens no fluxo da viatura.
A primeira avaliacdo que € feita & viatura, quando esta estd no parque e ainda ndo entrou na
oficina, € pouco rigorosa. Em muitos casos, apenas é possivel detetar mais necessidades de pecas
para reparac¢éo quando o veiculo é desmontado. Como consequéncia, séo feitos mais pedidos ao
longo do tempo, a medida que vao sendo descobertas necessidades, o que gera mais quebras no
fluxo e maior tempo de espera por cada peca. Em 2018, houve uma média de 5,1 pedidos de
pecas por viatura, o que implica 4 paragens ao fluxo apos o pedido de pecgas inicial, o que é

demasiado, ndo permitindo a existéncia de um fluxo continuo.
. Abastecimento de pecas

A eficiéncia no abastecimento de pecas é fundamental para o bom funcionamento da oficina. Da
andlise ao estado atual da oficina, conclui-se que muitos dos atrasos das reparacdes se devem ao
atraso no abastecimento das pecas. O tempo médio de abastecimento de um pedido da oficina
por parte do armazém, entre janeiro e margo de 2019, foi de 3 horas, aproximadamente. Este
elevado tempo de resposta aos pedidos deve-se, em grande parte, ao mau dimensionamento do
armazém. Como mostra a Figura 8, existe uma grande quantidade de referéncias que nao séo
requisitadas ha pelo menos trés anos, podendo por isso ser consideradas stock obsoleto. Este
elevado numero de referéncias de baixa rotatividade em armazém ocupa espagco de
armazenamento e impede que haja stock de outros componentes com maior rotatividade. Como
consequéncia, o pedido de pecas demora mais a ser satisfeito, pois obriga a deslocacdes ao

fornecedor.
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Figura 8 — Andlise do stock obsoleto do armazém

O processo de abastecimento, como estd montado atualmente, implica que os chefes de seccao
se desloquem ao armazém para recolher as pecas e, tipicamente, ainda obriga a que os chefes
de seccdo esperem ao balcdo do armazém. A entrega de pecas ndo é imediata, ou porque o
pedido ainda néo foi preparado pelo armazém, que muitas vezes s6 comecga a prepara-lo quando
o chefe de equipa esta presente, ou porque estdo outros chefes de seccao a ser atendidos. Com
medicbes feitas no gemba, foi possivel concluir que, em média, os chefes de sec¢cdo, somando
todas as secc¢des, se deslocam ao armazém 59 vezes por dia, que na totalidade representam 5h
33 minutos de espera. Estas idas ao armazém sdo necessarias para todo o tipo de referéncias,
mesmo aquelas com maior rotatividade, visto que as sec¢des nao possuem nenhum stock proprio.

2.6 Conclusdes do capitulo

Neste capitulo foram apresentadas as empresas envolvidas no caso de estudo. Em primeiro lugar, foi
apresentado o Kaizen Institute, empresa prestadora de servigcos de consultoria, tendo sido descrita a
sua origem e aprofundados os principais pilares do seu modelo de negécios e método de atuacéo. De
seguida, foi apresentada a Empresa X, tendo sido analisado 0 seu contexto atual e os principais motivos

que originaram este trabalho de dissertacéo.

Foi ainda feita a caracterizacdo do estado atual da Empresa X, particularmente da oficina da Zona A,
caracterizando-se as principais causas para a falta de eficiéncia dos processos da oficina - falta de

eficicia de planeamento, ineficiéncia do fluxo de valor e ineficiente abastecimento de pecas a oficina.

No proximo capitulo é feita uma revisao de literatura, na qual as metodologias lean e os principios de
melhoria continua sdo explorados de forma a identificar qual a melhor abordagem para solucionar os

problemas identificados.
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3. Revisao Bibliografica

Depois de caracterizado o problema a estudar, procede-se a investigacdo dos principais temas da
literatura aplicados a problemas semelhantes. Pretende-se verificar se as metodologias lean e os
principios de melhoria continua, por serem popularmente estudados e aplicados em casos
semelhantes, sdo adequados para a sua resolucdo. Adicionalmente, o Kl, empresa integrante na
presente dissertacdo, possui uma forte cultura lean e um vasto conhecimento de melhoria continua. O
presente capitulo tem como objetivo a revisao da literatura existente, com especial foco no lean e nas

suas metodologias e ferramentas de aplicacdo, entre as quais, a metodologia Hoshin Kanri.

Primeiro, na Seccéo 3.1, é introduzido o pensamento lean, sdo estudadas diversas definicdes para o
lean entre a comunidade cientifica e sdo aprofundados os seus principios fundamentais. Em
seguimento, na Secc¢édo 3.2, € estudada a evolucéo do conceito, desde a sua origem na Toyota até as
diversas aplicagbes no presente. Aplicando o lean ao presente trabalho, na secgdo 3.3 é feito o
enquadramento do conceito com os servi¢os de oficina. Sao analisados casos de aplicagéo real e é

feito o paralelismo com o caso de estudo.

ApoOs terem sido estudados, de forma global, os pontos fundamentais do lean, a sua interpretacdo entre
a comunidade cientifica e casos de aplicacdo real das suas metodologias, sdo detalhados alguns
métodos e ferramentas que se enquadram com o presente trabalho. Na Secc¢éo 3.4, € desenvolvido o
método planeamento pull e comparado aos sistemas push tradicionais. Na Secc¢éo 3.5 é estudado o
método de planeamento estratégico Hoshin Kanri, a sua origem e o seu propdsito, com o intuito de
compreender a sua aplicacdo no caso real da Empresa X. Na Seccdo 3.6, sdo apresentadas
ferramentas lean consideradas essenciais ao desenvolvimento da solugdo do problema: o Total Flow
Management (TFM), juntamente com algumas das suas ferramentas constituintes, e o Value Stream
Mapping (VSM). Por fim, na Seccdo 3.7, sdo integrados os conceitos estudados e séo feitas as

conclusdes do capitulo.

3.1 Pensamento Lean

Embora seja possivel delimitar o ndcleo central do pensamento lean, ou lean thinking, encontram-se
na literatura especializada varias perspetivas deste conceito. Abdulmalek e Rajgopal (2007) colocam o
foco na reducao de custos mediante a eliminacdo de tudo o que ndo acrescenta valor. Scherrer-Rathje,
Boyle e Deflorin (2009) sublinham a ideia de uma gestédo centrada na identificagdo e elimina¢éo dos
desperdicios ao longo de toda a cadeia de valor, dentro da organizacdo e em toda a cadeia de
abastecimento em que se insere. Hicks (2007) salienta igualmente que o pensamento lean conduz a
eliminacdo gradual do desperdicio existente nas organizagdes, com a intencdo de simplificar os
processos das organizacdes e entregar valor ao cliente final. Abordando o pensamento lean de uma
forma mais alargada, Drew, McCallum Roggenhofer (2004) definem lean como uma vantajosa filosofia
de melhoria continua, com melhores resultados quer para a organizagao, quer para o cliente, processo
que para além da reducéo de custos, resulta também em melhorias na qualidade e na reducao de lead

times. Em virtude desta alargada abordagem multidimensional, Gupta, Sharma, e Sunder M (2016)
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afirmam que o lean, integrando uma variedade de praticas de gestdo baseada na filosofia de eliminagéo
do desperdicio mediante uma pratica da melhoria continua, ndo é apenas um conjunto de ferramentas
operacionais, mas sim uma cultura a desenvolver. Tendo em vista os beneficios que o pensamento
lean permite alcancar se as mudancas forem feitas de forma sustentada (Melton, 2005), ndo é de
estranhar que Found e Bicheno (2017) constatem que o lean thinking se tenha tornado uma das
abordagens de maior aplicacdo a melhoria do negécio e do funcionamento das organizagGes de maior
sucesso. Os bons resultados da aplicacdo deste método em empresas de todo o mundo e de diversos

setores levam estes autores a afirmar que, hoje, é raro que uma grande empresa nao tenha

implementado qualquer tipo de programa ou projeto lean.

Apesar desta diferentes focagens, que ndo se excluem mutuamente, antes apontam diversas
perspetivas que se harmonizam, Womack e Jones (1990) haviam apontado ja o facto do pensamento
lean se basear em trés principios fundamentais: a criagdo de valor, a eliminacdo do desperdicio e a

criacdo de fluxo. A sua aplicacéo pode ser dividida em cinco etapas (Nelson, 2016):

Identificar o valor
Definir a cadeia de valor

Criar o fluxo

A DB

Produzir em pull

5. Procurar a perfeicéo
O ponto de partida do pensamento lean esta na definicdo e identificacdo de valor, que deve surgir de
uma perspetiva do cliente e ndo da propria empresa. Taiichi Ohno (1988) descreve valor como “tudo
aquilo pelo qual o cliente esta disposto a pagar”, visdo esta que permite distinguir o que é realmente
valor acrescentado dentro das operac¢des da organizagéo e consequentemente, identificar as atividades

valorizadas pelo consumidor (Melton, 2005; Womack & Jones, 2004).

Estando identificadas as atividades de valor acrescentado, as organizacdes devem direcionar as suas
operacgles nesse sentido, de maneira a satisfazer as exigéncias dos seus consumidores e garantindo

simultaneamente uma gestao eficiente dos recursos (Hines, Holwe, & Rich, 2004).

No caso da Empresa X, por exemplo, movimentar o veiculo entre as sec¢fes da oficina € uma atividade
pela qual o cliente ndo esté disposto a pagar. A pintura de uma porta, pelo contrario, é uma tarefa que
acrescenta valor ao processo de reparacao do veiculo e, por isso, é valorizada pelo cliente final.

Todas as atividades que nao acrescentam valor para o cliente final sdo consideradas desperdicio, ou
em japonés, muda (Chen, Li, & Shady, 2010). O objetivo Ultimo do lean, consensual para diversos
autores, passa precisamente por eliminar este desperdicio. No entanto, € utdpico pensar que é possivel
reduzi-lo por completo da cadeia de valor e, nesses casos, devem ser feitos esfor¢os para o minimizar
(Melton, 2005). Tomando novamente o exemplo da Empresa X, é irreal ambicionar que o veiculo nao
se mova uma Unica vez desde que entra na oficina até que saia, uma vez que ha certos trabalhos que
devem ser feitos numa secc¢éo especifica, ou, por exemplo, que ndo seja necessario esperar que o
armazém forneca um certo componente e que o seu fornecimento seja instantaneo. Estas atividades

descritas sé@o realmente muda, apesar de serem inerentes ao processo. No entanto, se nunca foram
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classificadas como desperdicio e forem sempre consideradas como necessarias, nunca serao alvo de
melhoria.

Ohno (1988) define sete tipos diferentes de muda (Melton, 2005; Suarez-Barraza, Dahlgaard-Park,
Rodriguez-Gonzélez, & Duran-Arechiga, 2016):

1. Producado em excesso — produzir mais do que necessario, para nenhum cliente em particular.
E considerado o principal tipo de muda na medida em pode ser responsavel por todos os outros
tipos;

2. Transporte de material — movimentacdo de material entre varios locais que, enquanto esta a
ser transportado, ndo esta a acrescentar valor para o cliente final;

3. Esperade material — material parado, que pode ser matéria prima a espera de ser processada,
trabalho em curso (work in progress) ou produto acabado que esta a espera de ser entregue
ao cliente;

4. Movimento de pessoas — movimento excessivo de pessoas que pode dever-se a ineficiente
sequenciacéo do processo, a ma definicdo do layout, ou mesmo as condi¢des ergonémicas;

5. Esperade pessoas — trabalhadores parados, a espera de intervir no processo;
Sobreprocessamento — trabalho excessivo que néo acrescenta valor para o cliente final, e,
por isso, representa uma parte desnecessaria do processo;

7. Erros e defeitos — todos os erros cometidos durante o processo que podem gerar retrabalho,
produtos defeituosos e custos adicionais.

Alguns autores acrescentam um oitavo tipo de muda, relacionado com as caracteristicas humanas dos

trabalhadores e 0 seu impacto nos processos (Suérez-Barraza et al., 2016)

Numa fase inicial da melhoria, o desperdicio é facilmente identificado e eliminado da cadeia de valor,
criando um impacto na reducdo dos custos. A medida que os processos se vdo tornando mais
eficientes, tendo as empresas o objetivo Ultimo de implementar processos livres de qualquer tipo de

desperdicio, a elimina¢do do muda sera cada vez mais incremental (Melton, 2005).

Para que uma organizacao se torne efetivamente lean, € necessério garantir o fluxo de valor, ou seja,
o fluxo continuo e uniforme, idealmente ininterrupto, de todas as atividades de valor acrescentado
(Melton, 2005; Taylor & Storch, 2011).

O pensamento lean contraria a segmentacdo de tarefas por departamentos funcionais e a produgéo
em batch como forma de aumentar a eficiéncia dos recursos existentes, praticas bastante comuns da
producdo industrial. Ao invés, os processos devem estar orientados para o produto, potenciando o
trabalho de equipa e a entreajuda ao longo da cadeia de valor, priorizando o fluxo em relagdo aos

recursos (Figura 10).
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Ao garantir a sequenciacao de todas as atividades de valor, idealmente focadas num produto especifico
de cada vez (one piece flow), é possivel reduzir em grande parte o inventario ao longo do processo
(work in progress) e o lead time e aumentar a taxa de libertacdo (throughput) do produto final. O fluxo

continuo e uniforme é por isso um fator fundamental do pensamento lean (Taylor & Storch, 2011).

ALTO

Eficiéncia de Recursos

ALTO

»

Eficiéncia de Fluxo

Figura 9 — Value stream strategy (fonte: Kaizen Institute)

Segundo Coimbra (2009), a eficiéncia do fluxo é alcangada pela eliminacao dos sete tipos de muda ao
longo da cadeia de valor. O autor apresenta também a estratégia da cadeia de valor (value stream
strategy), apresentada na Figura 10, que passa por garantir a eficiéncia do fluxo em primeira instancia
e, apenas depois, maximizar a eficiéncia dos recursos. A eficiéncia de recursos é alcancada através da
maximizacdo da utilizacdo dos recursos, por exemplo pessoas ou maquinas. Foca-se ho
aproveitamento dos recursos existentes, mas pode levar a desperdicios como produgéo em excesso e
espera de material. Por outro lado, a eficiéncia de fluxo é a maximizacdo das atividades de valor
acrescentado aplicadas a unidade de valor. Foca-se na unidade de valor em si e ndo nos recursos
utilizados, mas pode levar a um excesso de recursos desaproveitados e, em Ultima analise, a um custo
elevado na cadeia de valor. Idealmente, tanto a eficiéncia do fluxo como a dos recursos devem ser
maximizadas. No entanto, de acordo com a tese defendida pelo autor, quando se foca em primeira
instdncia na maxima utilizacdo dos recursos, tende-se a ndo obter eficiéncia no fluxo da unidade de

valor.

A gestdo da mudanca é também um ponto fundamental do lean tinking. O pensamento lean esta
frequentemente relacionado com a mudanca de habitos e culturas. As metodologias implementadas
sdo tipicamente disruptivas e quebram paradigmas estabelecidos e, em muitas organizacdes, a
mudanca cultural pode revelar-se como a maior barreira ao lean. Torna-se por isso fundamental a
incorporacdo da gestdo da mudanca nas organizac8es, investindo tempo e esfor¢o para suportar as

mudancas necessaérias (Imai, 2012; Melton, 2005).

Duas dificuldades recorrentes ao implementar metodologias lean séo o ceticismo dos colaboradores, e

a falta de tempo para a realizacao de tarefas complementares ao trabalho diario (Melton, 2005). Sem
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0 compromisso dos lideres da organizacdo em suportar todas as mudangas necessarias, os beneficios

do lean nao sao totalmente potenciados (Nelson, 2016).

O lean e o kaizen sdo comummente confundidos. O lean, como revisto nesta sec¢éo, tem como visédo
a eliminagdo do desperdicio. Tal é feito através da melhoria continua (kaizen). Pode-se entéo interpretar
o lean como o resultado desejado, a ambicédo do estado perfeito sem desperdicios, e kaizen como o
caminho para la chegar, ciclo continuo de melhoria que esta no cerne do pensamento lean (Melton,
2005).

3.2 Evolucao do conceito Lean ao longo do tempo

N&o é possivel dizer que o lean tenha sido criado num momento Gnico da histéria. E resultado de um
processo dinamico de aprendizagem, baseado nas praticas adaptadas da induUstria automével em
resposta aos desafios vividos no Japao na segunda metade do século XX, que continua nos dias de

hoje a ser aplicado em diversos contextos (Gupta et al., 2016; Holweg, 2007).

Esta filosofia teve a sua origem na indUstria japonesa, nomeadamente na Toyota Motor Company, no
periodo consequente a segunda guerra mundial (Hines et al., 2004). A grave crise econdémica vivida no
pais originou grandes quebras nas vendas da empresa, que foi assim acumulando um elevado nimero

de carros produzidos em stock (Holweg, 2007).

Na situacdo de quase faléncia em que a Toyota se encontrava, 0s custos que a manutencéo deste
stock exigia eram impraticaveis. A solugéo passava pela implementacéo de um sistema de producéo
com um fluxo continuo, capaz de minimizar os niveis de inventario, e de, a0 mesmo tempo, maximizar
a utilizacdo dos recursos existentes, sem que isso dependesse de longos ciclos de producéo. Para que
isso fosse possivel era necessario reduzir todas as formas de variabilidade do processo de producéo e
de eliminar todos os problemas de qualidade, fossem eles de origem interna ou externa. Foi com base
nestas necessidades que nasceu assim o Toyota Production System (De Treville & Antonakis, 2006;
Melton, 2005).

O conceito de lean surgiu mais tarde, em 1990, no livro de Womack e Jones The Machine that Changed
the World, sob o termo de lean production. Como referido no capitulo da introdugéo, o termo deriva de
uma analogia de um funcionamento eficiente, sem excessos de “gordura” (desperdicios), resultado da
aplicacdo de metodologias kaizen japonesas (Coimbra, 2009). A sua conceptualizacéo era totalmente
disruptiva relativamente aos paradigmas atuais da producdo em massa, homeadamente no setor

automovel (De Treville & Antonakis, 2006).

Nessa época, a producdo em massa, introduzida por Henry Ford na Ford Motor Company, era
considerada o auge da eficiéncia industrial. Consistia na montagem dos carros em série, através de
trabalho standardizado. Com base em previs6es de procura - sistemas MRP (Material Requirement
Planning) - eram produzidas elevadas quantidades de carros para fazer diminuir o custo unitario e
maximizar a margem de lucro. No entanto, este conceito de producdo ndo permitia alteracbes
significantes ao longo de todo o processo produtivo, e, por consequéncia, ndo oferecia uma oferta

customizada ao cliente final, adaptada as suas necessidades especificas(Hu, 2013; Parry & Graves,
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2008). Foi neste contexto que ficou conhecida a célebre frase de Henry Ford, “Any customer can have

a car painted any color that he wants so long as it is black”.

Este sistema de producgdo funcionava em push, ou seja, davam-se grandes ciclos de producédo e
posteriormente o produto era “empurrado” para o consumidor. Mais adiante neste capitulo sera feita

uma comparagéo mais detalhada entre os sistemas tradicionais push e os sistemas pull.

De Trevelle e Antonakis (2006)(2006) definem lean production como um sistema de produgéo cujo
objetivo é potenciar um fluxo de producdo continuo, enquanto procura continuamente reduzir os
recursos necessarios para que essa producdo ocorra, como equipamentos, materiais, pessoas ou
espaco. Qualquer recurso que esteja a ser utilizado e seja dispensavel esta a adicionar desperdicio ao
processo. Os autores descrevem ainda este sistema como um sistema focado na melhoria continua, o
qual, em vez de atingir um determinado nivel de “leaness”, vai desencadeando novas metas com base

nas melhorias de fluxo e na reduc¢éo de desperdicio constantes.

Hines, Holwe, e Rich (2004) apresentam uma viséo diferente do lean, concluindo que lean production
deve ser o seguimento a nivel operacional do lean thinking, que, por sua vez, passa pela compreensao
do lean a nivel estratégico. Segundo os autores, a perce¢éo do valor acrescentado para o cliente deve
partir de um nivel superior da organizacdo, para que, no gemba, sejam aplicadas as ferramentas

corretas para entregar valor ao cliente.

Womack e Jones (1990), no seu livro “Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealthy in your
Organisation”, reapresentaram o lean, desta vez, como um conjunto de metodologias aplicavel em todo

o tipo de industrias e ndo apenas na indlstria automovel, como era comum até a data.

Apesar do lean ter tido a sua génese no setor industrial, tem sido cada vez mais aplicado em diferentes

contextos, noutros setores, em diversas organizagdes e em negdcios distintos (Radnor & Walley, 2008).

Salehi e Yaghtin (2015) afirmam mesmo que a sua vasta aplicacéo, tanto na producdo como, mais
recentemente, nos servigos, e as quebras de paradigmas inerentes, relativos a gestdo das
organizagfes, dos seus colaboradores, dos seus recursos e dos seus processos, tém contribuido para

0 sucesso de muitas empresas.

No que toca aos servi¢os, a adocao de préticas lean, até ha cerca de uma década atras, foi bastante
pouco expressiva. A partir de 2010, houve um crescimento exponencial no interesse por esta area de
investigacdo, provada pela quantidade de artigos publicados relacionados com lean services (Gupta et
al., 2016).

As caracteristicas intrinsecas da industria dos servigos, como a intangibilidade, heterogeneidade,
inseparabilidade e perecibilidade, tornam-na distinta da indistria de producdo (Gupta et al., 2016).
Associado a estas caracteristicas esta a principal dificuldade em aplicar metodologias lean nos
servicos, que é a dificuldade de quantificacdo das melhorias implementadas e dos beneficios
alcancados (Gupta et al., 2016; Melton, 2005).

Cali (2017) apresenta quatro principais diferencas entre lean production e lean services, diferencas

fundamentais a ter em consideragéo ao aplicar metodologias lean em servigos:
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1. Visibilidade do desperdicio — na producdo, o desperdicio é facilmente identificado, por
exemplo, bottlenecks ou pessoas a espera de material. Nos servicos, a definicdo de valor e
desperdicio depende tipicamente do fluxo de informacgéo, o que nédo torna tao evidente a sua
identificacdo. Nos servigos, os tempos de espera séo “invisiveis” e, muitas vezes, a existéncia
de bottlenecks s6 é evidente quando existem reclamacdes dos colaboradores relativamente a
sua carga de trabalho;

2. Interacdo com os clientes — nos servi¢os, independentemente da sua natureza, a interacdo
com o cliente final é frequente, o que ndo acontece com a producédo. O fator humano nos
servigos, 0 contacto com o cliente e a sua experiéncia sdo fundamentais;

3. Variabilidade do capital humano - a diversidade dos colaboradores, em termos de
competéncia e habilitagéo, é bastante mais impactante nos servigos. Enquanto na producao, a

variabilidade pode estar associada a especializacdo dos trabalhadores ou ao seu nivel
hierdrquico, nos servicos o espetro é muito maior, seja pela area, por exemplo tarefas
administrativas, financeiras, médicas ou de engenharia, seja pelo grau de conhecimento, o que
torna a normalizacao de tarefas mais dificil;

4. Ferramentas — os sistemas de produc¢do dependem sobretudo da utilizagdo de maquinas. Nos
servigos, a dependéncia esta nos sistemas informaticos, que sao menos flexiveis a mudancas

instantaneas para obtencdo de quick wins.
3.3 Lean em operacdes de oficina

O Conceito de lean associado a servigos de oficina € pouco explorado na literatura. Neste caso, ndo é
facil definir qual o tipo exato de aplicacdo do lean, visto que ndo se insere totalmente no conceito de

lean production, nem no de lean services.

O conceito de lean remanufacturing é um dos que se enquadra no &mbito do caso de estudo. Kurilova-
Palisaitiene e Sundin (2014) definem remanufactura como o processo que traz produtos usados
novamente a vida Gtil. E geralmente mais complexo que a manufatura (ou producéo) pela variabilidade
e incerteza nas etapas e no tempo do processo, e na quantidade e qualidade dos componentes

utilizados.

Embora alguns autores afirmem ser dificil, ou mesmo impossivel, aplicar principios lean na
remanufactura, Kurilova-Palisaitiene e Sundin (2014) exploram esta aplicacdo, identificando quais os
maiores desafios e classificando-os em trés categorias: qualidade do produto, lead time do processo,
e niveis de inventarios. Os autores concluem que as vantagens da aplicacdo do lean neste contexto
superam as desvantagens e que, apesar das dificuldades, permitem as empresas melhorar os

indicadores de negdcio e, como consequéncia, ganhar vantagem competitiva.

Kurilova-Palisaitiene, Sundin e Poksinska (2018), ap0s analisarem uma série de casos de processos
de remanufactura e comprovarem que os lead times dos processos sao longos e variaveis, afirmam
que na grande maioria dos casos o consumo excessivo de tempo se deve a trés motivos: existéncia de

inventario (antes, durante e depois do processo), espera por material e espera por informacao.
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No entanto, o lean remanufaturing esta tipicamente associado a reverse logistics, ou seja, as atividades
logisticas existentes desde o momento em que o produto usado ja nao é desejado pelo consumidor,
até estar novamente disponivel no mercado, para nova utilizagao (Fleischmann et al., 1997), o que nao

€ exatamente o caso de aplicacdo do presente trabalho.

Um outro conceito de aplica¢éo do lean encontrado na literatura, e que melhor se adapta ao caso de

estudo, é o conceito de jobshop lean.

Mayer, Irani e Adra (2008) afirmam que as metodologias de lean production, com origem no TPS, séo
mais adequadas para uma producéao de elevado volume e reduzida variabilidade. Apresentam jobshop
lean como uma variante do conceito, ainda que com os mesmos principios fundamentais, que melhor
se adapta a ambientes de elevada variabilidade e pouco volume de producdo. Uma oficina de colisdo

€ um dos exemplos de jobshop, segundo os autores.

Jobshop pode ser caracterizado pelo reduzido volume e elevada variabilidade do trabalho. E também
caracterizado pelo layout fixo, onde o produto esta fixo e quem se move sdo os colaboradores, com as
ferramentas e pecgas necessdrias, para realizar as atividades de valor acrescentado. No caso da
Empresa X, é o que acontece em cada seccao, onde a viatura esta parada e os colaboradores se
movimentam a sua volta. Dadas as caracteristicas, sdo necessarios trabalhadores qualificados,

versateis e flexiveis. Exemplos de jobshop séo a producéo de navios e avides (Haider & Mirza, 2015).

Haider e Mirza (2015) implementaram um sistema de planeamento lean (lean scheduling) neste
ambiente de jobshop, tendo seguido sete indicadores de performance: inventério em curso (WIP), lead
time da producao, tempo de ciclo médio, produtividade, reducdo do custo, area de trabalho utilizada e
cumprimento dos prazos de entrega estabelecidos. Os autores concluiram que a aplicacdo do
pensamento lean ndo é exclusiva a ambientes de producéo puros e que pode ter um impacto bastante
positivo em ambiente de jobshop, nomeadamente pela reducdo de lead times, através da criacdo de

fluxo unitario e eliminacao de tempos de espera.

Para Slomp, Bokhorst e Germs (2009), as maiores contribuicdes dos principios lean para estes
ambientes caracterizados pela variabilidade da procura, variabilidade de produtos e variabilidade de

duracéo dos processo, sao o planeamento em pull, o nivelamento e o takt time.
3.4 Metodologias Lean relevantes para o estudo

Na presente seccdo sdo apresentadas duas metodologias lean relevantes para o caso de estudo. Sao

elas o planeamento pull e 0 Hoshin Kanri, respetivamente.
3.4.1 Planeamento Pull

O sistema pull esté fortemente relacionado com a cria¢do de fluxo.

A producdo em massa que Henry Ford implementou na Ford Motor Company, era baseada em grandes

economias de escala, em que o custo unitério por carro produzido era reduzido face ao grande volume
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da producao. O objetivo das linhas de producédo de Ford era maximizar o volume de carros produzidos,
enquanto se mantinha a consisténcia na qualidade do carro produzido. Em cada estacéo da linha de
montagem, o trabalho em curso era “empurrado” para a estagédo seguinte, independentemente do que

se estivesse a passar no resto da linha (Nelson, 2016).

Métodos de planeamento push, como MRP, baseiam-se em previsGes de procura e seguem um
pressuposto de que a procura pode ser prevista com alguma certeza (Nelson, 2016; P. Sen Wang,
Yang, & Yu, 2018). De facto, estes sistemas permitem um planeamento eficaz quando a procura é
relativamente estavel (Chen et al., 2010). No entanto, nos casos em que a procura € mais dinamica, o
planeamento € ineficaz, dadas as constantes alteracdes ao planeamento. Tipicamente, para prevenir e
mitigar os efeitos destas variagbes de procura, é necessario garantir grandes quantidades de stock,
para assegurar que ndo ha ruturas e que a qualidade do servigo néo fica em risco (P. Sen Wang et al.,
2018).

Um sistema push tradicional baseia-se em previsées de vendas, as quantidades de producdo ndo sdo
viaveis e é exigido um elevado stock de seguranca. Um sistema pull, contrariamente, é baseado no

consumo real, onde apenas 0 consumo gera a reposi¢ao, e assim conduz a otimizacgao do fluxo.

De acordo com um sistema pull, uma certa estagdo da linha de produgdo sé comega a trabalhar quando
surge uma necessidade da estagéo seguinte e s6 produz a quantidade necesséria. Ou seja, o trabalho
s6 comecga quando é “puxado” a jusante, sucessivamente desde o cliente final (Melton, 2005; Nelson,
2016).

O fluxo da cadeia de valor, a reducao de WIP e do tempo de ciclo, a reducéo dos custos e 0 aumento

da qualidade séos as principais vantagens deste tipo de sistemas (Hopp & Spearman, 2004).

Tipicamente, os sistemas de producao pull usam Kanbans - sinaléticas visuais para o abastecimento
continuo-, e assim controlam o WIP. Desta maneira o inventario acumulado entre estacdes é

substancialmente reduzido (P. Sen Wang et al., 2018).

Kanban é uma ferramenta de controlo de inventario cujo objetivo é eliminar o maximo de desperdicio
possivel. A ideia original desta ferramenta era alertar as outras esta¢fes nha linha de producéo que os
inputs para aquela estacdo em especifico estavam a ficar escassos. Este sinal fisico gera a procura de
jusante para montante (Nelson, 2016).

Matzka, Di Mascolo e Furmans (2012) descreve o kanban como um elemento central do TPS. Descreve
esta ferramenta como um sistema de informag¢do que controla as quantidades de um processo. O
objetivo deste sistema é controlar o inventario em curso, levando a que o material seja puxado ao longo

da cadeia de valor, quando necessario.

O kanban é enviado por trabalhadores de uma estacdo de trabalho para os trabalhadores da estacéo
de trabalho precedente, levando a que a producdo de uma parte s6 comecge quando essa parte é

necessaria na estacao seguinte (Matzka et al., 2012).

Liker (2004) afirma que o desafio maximo do lean passa por desenvolver um processo com 0 menor

namero de kanbans possivel, e assim reduzir ao maximo o inventario em curso. O autor afirma que o
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kanban néo é algo desejavel, e que devem ser feitos esfor¢os para reduzir o nimero de kanbans e néao

0 oposto.

Li (2003) levou a cabo um estudo para investigar os efeitos do planeamento pull, com o uso de kanbans,
na reducdo do lead time processual em ambiente de jobshop. A sua investigacdo comprovou a
importancia do fluxo unidirecional, idealmente one piece flow, potenciado pelo uso de kanbans, num

ambiente caracterizado pela variabilidade das operacdes e pela sua falta de sincronizacao.

O autor conclui que o planeamento pull com o uso de kanbans é vantajoso para um ambiente de
jobshop, permitindo reduzir os tempos processuais e a sua variabilidade associada. Acrescenta, no
entanto, que os resultados estdo dependentes da configuracao fisica do espaco, do seu layout e dos

seus padrdes de fluxo.

3.4.2 Hoshin Kanri

Hoshin Kanri € uma jun¢éo dos termos japoneses Ho, Shin e Kanri. Ho significa “Método” ou “Forma”,
Shin significa “Blssola” e Kanri significa “Gestdo” ou “Controlo”. A sua composi¢do pode ser

interpretada como “metodologia para definicdo de dire¢édo estratégica” (Kaizen Institute, 2018).

Originado no Japao, no contexto de pds segunda guerra mundial, o conceito Hoshin Kanri (HK) surgiu
como uma metodologia de gestdo que visa potenciar a comunicac¢do, priorizagédo e alinhamento dentro
de uma organizac¢do, aumentando assim a eficacia do planeamento estratégico e do alcance dos
objetivos delineados (Bastos & Sharman, 2018). Tal, é feito mediante o envolvimento das liderancas
nas decisdes operacionais que devem converter a estratégia em acdo, e mediante a integragdo dos
colaboradores da organizagéo no desenho e na senda da visdo. Assim é estabelecido um forte vinculo
entre os lideres de topo e os colaboradores integrantes da organizacéo (Charles & Paul, 2001; Found
& Bicheno, 2017). Enquanto no Japdo o Hoshin Kanri tem sido vastamente aplicado, ao contrario, no
Ocidente, a sua aplicacdo tem sido menor, restringindo-se a algumas empresas inovadoras, e sé

recentemente tem ganho alguma adesdo (Charles & Paul, 2001; Witcher & Chau, 2007).
De acordo com Charles e Paul (2001), o Hoshin Kanri centra-se nos seguintes elementos:

e Promover um objetivo definidor da direcdo da empresa e estabelecer anualmente algumas
estratégias prioritarias para o alcance desse objetivo;

e Alinhar as prioridades estratégicas com o contexto atual;

e Integrar as prioridades estratégicas na gestado quotidiana;

¢ Promover um acompanhamento organizado do cumprimento das estratégias prioritarias.
O HK pode ser dividido em duas fases: uma fase de planeamento, designada por hoshin planning, que
consiste na construcao da visdo da organizacao e definicao de prioridades estratégicas que aproximem
a organizacdo dessa visdo; e uma fase de revisdo, designada hoshin review, que consiste na revisao
das metas estabelecidas, na avaliacdo do progresso alcangado e na corre¢do dos desvios existentes
(Bastos & Sharman, 2018).
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Para a fase do hoshin planning, é comum ser utilizada uma ferramenta designada Matriz X que permite
traduzir, de forma visual, as oportunidades estratégicas em objetivos estratégicos, apenas numa Unica
pagina. Numa segunda fase, esta ferramenta pode ainda servir como input para o desdobramento da

estratégia a niveis inferiores da organizacédo (Bastos & Sharman, 2018).

Para a fase do hoshin review, pode ser utilizado o Bowler Chart que é uma ferramenta que permite a
analise rapida dos resultados obtidos e a confirmagéo se estes atingiram ou ndo os objetivos hoshin.
Esta ferramenta € um elemento essencial para a conducédo das revisdes mensais (Bastos & Sharman,
2018).

3.5 Ferramentas Lean relevantes para o estudo

De seguida, serdo apresentadas duas ferramentas lean, consideradas de elevada importancia no
contexto do caso de estudo. A primeira, o TFM (Total Flow Management), engloba em si, mais uma
série de ferramentas, aplicadas com o intuito de criar fluxo. A segunda, o VSM (Value Stream Mapping)
€ uma ferramenta fundamental para a identificacao de oportunidades de melhoria e de aplicacdo de

outras ferramentas lean.

3.5.1 Total Flow Management

Dentro do Kaizen Business System, nomeadamente no pilar QCD que esta associado a eficiéncia dos
recursos, o TFM (Total Flow Management) é o modelo que melhor se enquadra com o caso de estudo.
Este conjunto de ferramentas kaizen é aplicado com o intuito de cria¢é@o de fluxo e consequente reducéo

de lead times, através da eliminagéo dos sete tipos de muda e maximizagéo de valor acrescentado.

As trés vertentes do TFM sao, respetivamente, os fluxos na produc¢édo, na logistica interna e na logistica
externa, sendo que cada vertente contempla um conjunto de ferramentas. Nesta sec¢do séo
concisamente analisadas aquelas que melhor se aplicam ao presente trabalho, homeadamente nas
vertentes de fluxo na producdo — layout design e bordo de linha — e fluxo na logistica interna —

supermercados e mizusumashi.
Fluxo na producéo:
1. Layout Design

Layout, no contexto de producéo, pode ser definido como a distribuicdo espacial dos
recursos, como maquinas, equipamentos, instalacées e pessoas. Esta distribuicdo tem
impacto no desempenho de producédo, na produtividade, utilizacdo eficiente de méo-de-

obra e motivacéo (Da Silva & Rentes, 2012).

O planeamento do layout é fundamental e representa o recurso mais dispendioso de uma
organizacdo. Um layout mal desenhado gera uma maior distancia percorrida dos
trabalhadores, o0 que gera consequentemente desperdicio de movimento de pessoas e

matérias, de espera, de material parado (WIP), sendo por isso um fator fundamental a ter
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em consideracdo, nomeadamente num ambiente de jobshop, dadas as suas caracteristicas
(Mayer et al., 2008).

A definicdo do layout requer um elevado investimento de tempo, esfor¢o e capital e, além
disso, se os equipamentos ndo forem flexiveis a mudanca, qualquer alteracdo na
distribuicao fisica atual gera despesas elevadas. Por estas razdes o layout € um aspeto
fundamental e que afeta direta ou indiretamente o custo do produto (Da Silva & Rentes,
2012).

Para (Rawabdeh & Tahboub, 2006), a distribuicao fisica € um dos aspetos mais importantes

dos sistemas de producéo, dado o impacto que tém na eficiéncia dos processos.

(Da Silva & Rentes, 2012) apresentam um modelo de desenho de layout para ambientes
jobshop, caracterizados pela elevada variedade de pecas e produtos. Afirmam que as
alteracdes de layout que implementaram geraram reducfes de 50% de movimentacao e

de 40% do espaco utilizado.
2. Bordo delLinha

O Bordo de Linha pode ser definido como a area envolvente do colaborador, onde devem
estar presentes todos 0s materiais necessarios a produgéo ou ao servigo a desempenhar.
Deve estar disposto por forma a dispensar todo o desperdicio associado aos movimentos
dos colaboradores. De preferéncia, o bordo de linha deve ser frontal ao colaborador e deve

estar, no maximo, a distancia de um bracgo do colaborador (Assumpcéo et al., 2016)

O proposito do bordo de linha e da sua ergonomia é o aumento da produtividade, a

diminuicdo potencial de erros e a diminui¢éo do risco de les@es.
Fluxo nalogistica interna:
1. Supermercados

Um supermercado é uma area de armazenamento onde os colaboradores recolhem os materiais e
componentes de que necessitam. Esta ferramenta, como o proprio nome indica, surgiu por analogia
ao retalho, onde os clientes recolhem o que desejam das prateleiras, que posteriormente vao ser

reabastecidas para clientes seguintes (Swank,Cynthia, 2003).

Um supermercado esta localizado no fim de um certo estagio da producéo, destinado a produtos
ou partes que estejam prontos para seguir para o estagio seguinte. O seu consumo, vai gerar a
reposi¢do no supermercado. Deve ser de facil acesso, permitindo facilmente o picking do material,
e deve ser visualmente facil de interpretar para nao gerar enganos (Boysen & Emde, 2014; M.
Rother & Shook, 1999).

2. Mizusumashi

O mizusumashi € um comboio logistico responséavel pelo abastecimento de material na area de
producéo, tipicamente nos bordos de linha. Opera ciclicamente, isto é, tem ciclos definidos para

passar por todos os postos de abastecimento definidos e apenas com a rotina dos ciclos bem
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definida é possivel dimensionar os postos de abastecimento. Quanto maior for o tempo entre ciclos,
maior sera a necessidade da capacidade do bordo de linha. O mizusumashi é também responsavel
pelo fluxo da informagdo que vai gerar o abastecimento. O propésito deste comboio logistico é
agregar em si o maximo desperdicio possivel, de maneira a libertar os colaboradores que
acrescentam valor ao trabalhar diretamente na unidade de valor (Coimbra, 2009; Miwa, Nomura, &
Takakuwa, 2017).

Por exemplo na Empresa X, 0 mizusumashi seria o responsavel por abastecer as sec¢cées com a
as pecas necessarias, nao estando assim os chefes de seccéo forcados a deslocarem-se ao

armazém, reduzindo as movimentacgdes e o tempo de espera.

3.5.2 Value Stream Mapping

Designa-se por value stream o conjunto de acdes, sejam elas fontes de desperdicio ou de valor
acrescentado, incluidas no processo de producdo de um ou de um conjunto de produtos, ou na
organizacgédo e fornecimento de servi¢cos, desde a primeira etapa do processo até a Ultima em que o

resultado final é colocado a disposi¢do do consumidor.

O conceito de value stream e a capacidade de olhar algum processo desta perspetiva global é
fundamental para a criacdo de fluxo, pois representa o fio condutor que liga as diferentes entidades

funcionais desse processo, que, em Ultima analise, entrega valor ao cliente (Melton, 2005).

O Value stream mapping (VSM) oferece esta perspetiva por value stream, ou seja, que incide sobre a
globalidade do processo e ndo apenas sobre algum ou alguns dos seus momentos, permitindo, assim,
uma avaliagdo conjunta, potenciando uma eventual melhoria global, com implica¢ées no resultado final
(Abdulmalek & Rajgopal, 2007; Mike Rother & Shook, 2003). Consiste na representacéo, visual, todos
os fluxos de material e de informacéo existentes na cadeia de valor (Rahani & Al-Ashraf, 2012). O
objetivo da sua aplicacdo ndo sO passa pela identificagdo de todos os tipos de desperdicio, como

também pelo comeco da procura de solug8es para o eliminar (M. Rother & Shook, 1999).

E uma ferramenta essencial na identificacdo de oportunidades de implementacdo de outras
metodologias lean, ao revelar as fontes de desperdicio ocultas dos processos, podendo originar

beneficios como reducéo de lead time e redugéo de inventario em curso (Rahani & Al-Ashraf, 2012).
Segundo Rother e Shook (2003), o VSM deve ser dividido em quatro etapas distintas:

1. Selegdo de um produto ou familia de produtos

2. Mapeamento do estado atual

3. Mapeamento do estado alvo

4. Alcancar o estado alvo
Para (Jimmerson, 2017) o VSM é uma parte fundamental do pensamento lean, ndo sendo s6 aplicavel
a ambientes de producdo, tendo a autora aplicado, com sucesso, esta ferramenta em servigcos de

salde.
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3.6 Metodologia de implementacao a adotar

No presente capitulo, foi revista a literatura existente relativamente aos métodos e as ferramentas que
melhor se aplicam ao caso de estudo apresentado. Foi dada especial atencédo a necessidade de criagao
de fluxo na oficina e, como tal, ao conceito de lean. Conclui-se que as metodologias estudadas se

adequam ao caso de estudo e que devem ser integradas e aplicadas na Empresa X.

Na Figura 11 é apresentada a integracéo dos conceitos, métodos e ferramentas estudados ao longo
do capitulo. Esta integracdo define a metodologia de resolucdo a aplicar nas préximas etapas do

trabalho de dissertacao.

Kaizen = Lean

Hoshin Kanri

Problema

vsm

Ferramentas lean

TEM Bordo

Pull Kanban Layout de supermercados mizusumashi
linha

Figura 10 — Metodologia de implementagéo a adotar no caso de estudo da Empresa X

Em primeira instancia, sdo analisados os objetivos estratégicos da empresa que foram definidos com
base no planeamento Hoshin. Posteriormente, é analisado o desvio existente dos resultados da DO,
que embora se saiba que existe, ndo foi ainda quantificado. Assim, é possivel estabelecer um rumo

claro, antes de perceber a raz&o do problema.

Estando quantificada a discrepancia entre os resultados reais da oficina e os resultados objetivados,
analisa-se, com maior pormenor, quais as etapas dos processos realizados na oficina que mais estao
a contribuir. Com esse intuito, € utilizado o VSM. Depois de estarem identificadas as principais
oportunidades de melhoria e de ter sido concebido um estado alvo, sdo implementados os métodos e
as ferramentas estudadas no presente capitulo — planeamento pull, kanbans, layout design, bordos de

linha, supermercados e mizusumashi.
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4. Planeamento estratégico da Empresa X

O capitulo 4 comecga, na Secgédo 4.1, com um enquadramento dos resultados finaceiros dos Ultimos
anos da Empresa X. Este enquadramento pretende demonstrar a motivagao estratégica da empresa
para decidir levar a cabo as acdes de diagndstico e melhoria retratadas neste trabalho de dissertacao.
De seguida, na Seccao 4.2, é caracterizado o Hoshin Kanri bem como a sua aplicacdo na Empresa X.
O seu processo de implementacdo é seguido, passo a passo, acompanhada da explicacdo dos
conceitos base que formam a metodologia. Esta caracterizacdo separa-se em duas etapas. Uma
primeira, retratada na sec¢éo 4.2.1, através da introducdo do Hoshin Planning. Nesta etapa é explorada
a ferramenta denominada Matriz X, que no fundo é a materializagdo desta etapa do Hoshin Kanri na
Empresa X. A outra etapa, descrita na Sec¢éo 4.2.2, aborda o Hoshin Review. Por fim, na Seccéo 4.3,

séo resumidas as conclusdes do capitulo.
4.1 Resultados financeiros da Empresa X

Antes da dire¢cdo da Empresa X decidir recorrer ao método Hoshin Kanri (HK) por aconselhamento do
Kl, a estratégia da empresa era montada mediante a definicdo de metas financeiras globais trianuais.
Essas metas eram definidas depois de uma andlise completa que englobava a avaliacao dos resultados
da empresa dos ultimos 3 anos, a sua segmentacéo pelas diferentes areas de negdcio, estudos da

concorréncia e do mercado, e as consequentes previsdes de crescimento da Empresa X.

No final de 2015 foram definidos os objetivos até 2018 e, no final de 2018, foram avaliados os resultados

dos 3 anos decorridos.

Nas figuras 12 a 17 é possivel analisar os resultados globais da Empresa X e da DO, este ultimo por
ser o departamento que esti diretamente relacionado com a presente dissertacdo. Para todas as
figuras, as barras azuis representam o valor da métrica a medir e as barras laranjas o valor do objetivo

definido para essa mesma métrica.
As métricas utilizadas para avaliar o crescimento e a performance da Empresa X e da DO séo:

Valor de vendas ou faturagéo, por revelar a dimenséo da organizacdo ou departamento, o seu volume

de negécios e 0 seu crescimento anual;

RAI (Resultados antes de impostos), por revelar a agilidade da empresa ou departamento lucrar

diretamente das suas operacfes e servicos;

Rentabilidade (RAI/Valor de vendas), por revelar a que percentagem da faturacéo total correspondem

0s ganhos da empresa ou direcao.

Por motivos de confidencialidade procedeu-se a uma normalizacdo dos valores apresentados. Foi
multiplicado um coeficiente ndo revelado ao valor das vendas de 2015 da Empresa X de maneira que
dai resultasse o valor base de 100 €. Os restantes valores das vendas e de RAI da Empresa X e da

DO foram calculados proporcionalmente ao valor base de 100 €. A rentabilidade, por se tratar de um
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racio, permanece inalteravel. Deste modo, os valores apresentados tornam-se impercetiveis por si s,

mas a sua relacdo mantém-se proporcional e, por isso, a sua analise mantém-se légica.
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No final de 2015, depois de avaliar o desempenho da empresa nos 3 anos passados, a direcao da
Empresa X definiu como objetivo um crescimento anual do valor das vendas de 2% por ano para os 3
anos seguintes, como € visivel na Figura 12. Do estudo desenvolvido e da previsdo dos custos da
empresa resultaram também metas para o RAI, como se pode observar na Figura 14, diretamente

relacionadas com o racio de rentabilidade considerado desejavel pela diregcdo da Empresa X. Os
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objetivos para este racio, visiveis na Figura 16, consistiam numa rentabilidade de 2% para 2016 e num
aumento anual de 1 ponto percentual para os anos seguintes, sendo o objetivo para o0 ano de 2018 de
4%.

Para além das metas globais da organizacgédo, o exercicio foi também elaborado para a DO. A diregcéo
decidiu ser capaz de fazer crescer as vendas da oficina 2% ao ano, como mostra a Figura 13,
pretendendo assim estabilizar as vendas da DO em 34% das vendas totais da Empresa X. Para além
deste crescimento esperado, a reducédo dos custos da DO foi considerada fundamental, visto que o RAI
de 2015 teve um valor negativo. Assim, foi objetivado um forte aumento do RAI que é apresentado na
Figura 15. A meta da rentabilidade da DO para o0 ano de 2016 foi de 3%, tendo sido considerado um
crescimento anual de 1 ponto percentual nos anos seguintes e objetivada uma rentabilidade de 5%

para o ano de 2018, com se verifica na Figura 17.

Entre 2015 e 2018, os resultados da Empresa X foram apenas satisfatorios. Apesar do pequeno
crescimento ocorrido nesse periodo, de forma geral os resultados ficaram aquém das metas
estabelecidas. O valor das vendas cresceu todos os anos até 2018, tendo o crescimento desacelerado
em 2018, e a sua meta anual sido atingida apenas em 2017, ano em que se verificou um crescimento
de 3,8% face ao ano anterior. Nos acumulado dos 3 anos, o crescimento foi de 4,7%, ficando aquém
da meta dos 6,1% correspondentes a 2% anuais face ao ano anterior . O RAIl apresentou um
comportamento semelhante, tendo crescido até 2017 e decrescido no ano seguinte, ano em que ficou
aguém da meta estabelecida. No acumulado dos 3 anos, a rentabilidade cresceu 2,7 pontos percentuais

contra os 2,9 estabelecidos em 2015, tendo falhado a meta no ano de 2018.

Os resultados da DO estiveram em linha com os resultados globais da empresa. Até 2017, as vendas
cresceram e superaram as metas anuais, mas, em 2018, sofreram uma descida de 0,8% terminando
esse ano aquém do objetivo. No periodo dos 3 anos, o valor das vendas cresceu apenas 4,96% contra
0s 7,9% esperados, correspondentes aos 2% anuais, tendo as vendas da DO fechado em 33,3% das
vendas totais da Empresa X, contra os 33,37% objetivados. O RAI também ficou aquém do objetivo em
2018, apesar de, até 14, ter apresentado um comportamento crescente e ter cumprido as metas
estabelecidas. No acumulado dos 3 anos, a rentabilidade da DO apenas cresceu 5,5 pontos percentuais

contra os 6,2 perspetivados, tendo falhado a meta no ano de 2018.

Em conclusao, no periodo de 2015 a 2018 a Empresa X apresentou um ligeiro crescimento. No entanto,
néo cresceu tanto quanto a direcdo tinha definido no final do ano de 2015, ficando assim por alcancar
as metas do final de 2018 em todos as métricas de gestao apresentadas. O comportamento da DO
nestes indicadores foi equivalente. Para além disso, tanto para a Empresa X como um todo, como para
a DO, o ultimo ano do periodo foi negativo, ndo s6 pela forte quebra sofrida a nivel de vendas, mas
também a nivel do RAI, que desceu mais que as vendas, em proporcao, de tal maneira que a
rentabilidade também desceu. O facto dos resultados, de uma maneira geral, terem estado aquém do
esperado, constiui a principal motivacdo para a Empresa X ambicionar melhorar o seu negécio e,

resultante disso, desenvolver o trabalho de melhoria apresentado nesta dissertacao.
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4.2 Aplicacéo da metodologia Hoshin Kanri

Depois de tiradas as conclusdes da performance da empresa nos anos anteriores, nomeadamente do
ano 2018 negativo, a direcdo da Empresa X, em sintonia com o Kl, decidiu aplicar uma nova
metodologia de gestdo, a fim de definir a estratégia da empresa e tornar mais eficaz a sua

implementacdo. Esta metodologia € o Hoshin Kanri.

As principais raz0es para se ter optado pelo Hoshin Kanri e pela mudanca a nivel de gestdo da Empresa
X que isso acarreta, e que sao explicadas de seguida, foram: o facto de ndo estarem a crescer como
era desejado e de se tornar habitual ficar aquém dos objetivos propostos, desejarem alcancar metas
mais ambiciosas e obter resultados excecionais, e sentirem a necessidade de quebrar o distanciamento

latente entre as decisdes da gestdo de topo e as motivagdes dos diversos colaboradores da empresa.

Assim sendo, a dire¢cdo da Empresa X decidiu levar a cabo uma metodologia kaizen que permitisse nao
s6 a definicdo da estratégia da empresa, mas também o seu desdobramento em toda a organizacgéo e,
assim, alcancar resultados disruptivos. Aos olhos da Empresa X e do Kl, o Hoshin Kanri era o processo
de levar a estratégia a pratica indicado que iria potenciar a mudanca que a empresa necessitava de
maneira continua e sustentada.

A esséncia do HK passa por garantir o alinhamento de toda a organizagéo, primeiramente focado na
estratégia da gestao de topo e em garantir o compromisso dos lideres com a visdo da empresa e,
consequentemente, na construcdo do caminho a percorrer através da implementacédo de diferentes
iniciativas em cada area especifica (Bastos & Sharman, 2018). Este modelo pode assim ser equiparado

ao Leaders’ Kaizen, previamente introduzido na seccédo 2.1 da presente dissertagao.

No HK, a definicdo da estratégia deve ser feita com um olhar sobre o futuro, deve estar assente em
objetivos ambiciosos e o0 seu desdobramento para todos os niveis da organizacao deve ser composto
por iniciativas kaizen incidentes nos pontos de impacto, ou seja, onde as causas raizes dos problemas
existentes sdo identificadas e virdo a ser resolvidas. E deste modo que o HK visa garantir que as
mudancas e as melhorias realmente acontecem (Bastos & Sharman, 2018). A Figura 18 mostra a
estruturacdo do HK. Como se observa na figura, o Hoshin Kanri esta estruturado em duas grandes

etapas:

1.Estabelecer Objetivos
Breakthrough de 3-5 anos

2.Desenvolver Objetivos
Breakthrough Anuais

s de Controlo e

5.Definir Responsaveis
lades de

rid:

el
I\

7.Realizar Revisdo Mensal
8.Realizar Revisdo Anual L

Figura 17 — Estruturagdo do Modelo Hoshin Kanri (adaptado: Bastos & Sharman, 2018)

6./mplementa
lei
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4.2.1 Hoshin Planning

A fase de planeamento da Empresa X foi levada a cabo com o auxilio de uma ferramenta denominada
Matriz X. Esta ferramenta foi desenvolvida com o intuito de desenvolver um pensamento critico sobre
a estratégia da empresa para os proximos anos e apresenta-la, de forma intuitiva e visual, apenas numa

pagina.

Para a construcédo da Matriz X, formou-se um grupo de trabalho constituido pelos lideres da Empresa
X, que se reuniu com a misséo de definir os objetivos estratégicos da sua organizagdo. O Kl teve um
papel de orientacdo do grupo de trabalho e de formacao dos principais conceitos a ter em conta, sendo
gue o desafio passava por serem os proprios lideres a definir a estratégia e ndo uma entidade externa

a empresa.

A Matriz X resultante é apresentada na Figura 19. De seguida é descrito, passo a passo, 0 Seu processo
de construcdo. Com o intuito de manter a confidencialidade da Empresa X e dos seus resultados e de
garantir que o caminho estratégico tracado se mantenha percetivel, alguns cuidados séo tomados em

consideracgéao:

e Os valores monetarios apresentados continuam a seguir a mesma normalizagdo utilizada
na secc¢ao anterior;

e Osvalores que nado estejam diretamente relacionados com a DO, por hdo serem essenciais
para presente disserta¢éo, vao ser substituidos por variaveis genéricas;
e Os nomes dos responsaveis pelas prioridades de melhoria serdo substituidos pelo cargo
que ocupam na Empresa X;
¢ Os objetivos qualitativos serdo mantidos inalterados.
No processo de construcdo da Matriz X foram levantadas as cinco questdes fundamentais do HP:

“O que pretendemos atingir em 3 anos?”
“Quéo longe pretendemos chegar no primeiro ano?”

“Como vamos fazé-lo?”

w0 N PE

“Como vamos medir o sucesso?”
5. “Quem sao os responsaveis?”

As respostas a estas questfes sao estruturadas em 4 quadrantes, Norte, Sul, Este e Oeste, como
mostra a figura 19, acabando por formar a estrutura em “X” da matriz que justifica assim a denominag¢ao
da ferramenta.
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Figura 18 — Matriz X de 2019 da Empresa X
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Objetivos breakthrough de 3 anos — “O que pretendemos atingir em 3 anos?”

O primeiro passo na construcdo da ferramenta foi materializar prioridades estratégicas em
objetivos trianuais. Estes objetivos foram definidos e descritos na zona inferior da matriz, ou

“Zona Sul”:

e Crescimento das vendas de 104,72 € para 167,96 €

e Aumentar o RAI de 3,88 € para 16,80 € (3,71% para 10,00% de rentabilidade)

e Reduzir o Investimento sobre as vendas de Y% para K%

e Melhorar o ISC (indice de satisfag&o de clientes) de Z% para W%
Os objetivos estabelecidos séo claros, simples e indicam inequivocamente o ponto de partida
€ 0 ponto a atingir no prazo definido. O primeiro objetivo esta indiretamente relacionado com
esta dissertacéo, pois a melhoria dos processos de oficina e da qualidade do servi¢o prestado
leva, em principio, a mais vendas, apesar de existirem outros diversos fatores impactantes. A
segunda meta esta fortemente relacionada com esta dissertacéo pois é impactada diretamente
pela performance da DO. O objetivo de redugdo do investimento sobre as vendas esta
diretamente ligado ao negécio da DC, de venda e aluguer de viaturas e 0 aumento do indice
de satisfacdo do cliente foi uma necessidade levantada para todas as areas da Empresa X

dada a situacao vivida.

O crescimento das vendas é uma necessidade inerente ao negocio da Empresa X e
fundamental para a salde da empresa €, por si s, ndo era suficiente para que o grupo de
trabalho viesse a desenvolver planos de acéo concretos em pontos de impacto especificos. O
aumento do RAI, por outro lado, apenas pode ser alcangado melhorando processos internos e
a performance da organizacdo, como por exemplo reduzindo os custos associados a prestacao

do servigo, e é por isso um objetivo fundamental para coexistir com o crescimento das vendas.

Os objetivos definidos no contexto do HK foram disruptivos, ou seja, aparentemente
impossiveis de alcancar a luz da situacdo da empresa naquele momento e dai a adjetivacéo
de objetivos breakthrough. Tal é possivel de perceber comparando os objetivos trianuais do HK
com os objetivos trianuais definidos pela Empresa X de 2015 a 2018. Entre 2015 e 2018 a
direcdo da Empresa X definiu um crescimento de vendas 6,12%, um aumento do RAIl de
302,12% e um aumento de rentabilidade de 1,06% para 4,00%. No HK, as metas foram um
aumento de vendas de 60,39%, um aumento de RAI de 332,67% e um aumento de
rentabilidade de 3,71% para 10,00%. Apenas com estas metas ambiciosas foi possivel o
pensamento sobre os impedimentos de alcancar os resultados esperados, ao invés de
simplesmente aceitar que sdo inalcancéveis. No fundo, mais do que estabelecer metas
disruptivas, este método leva a refletir profundamente sobre o que é necessario melhorar para
as alcancar e, como consequéncia, leva a que facilmente se levantem oportunidades de

melhoria.

O grupo de trabalho teve uma discusséo construtiva enquanto levaram a cabo este raciocinio

critico para definir as metas trianuais. No final do exercicio, as metas ficaram claras e alinhadas
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entre todos, estando assim completa a primeira etapa para fazer mover toda a organizagao no

mesmo sentido.

Objetivos breakthrough anuais — “Quéao longe pretendemos chegar no primeiro ano?”

ApOGs estarem definidas as principais metas trianuais, estas foram decompostas em metas
anuais e apresentadas na Zona Oeste da Matriz X. Neste passo, o ambito é definir metas de
curto prazo sobre as quais se torna mais facil planear o presente, enquanto se mantém o foco

nas metas de médio prazo e na visdo definida.

Como boa préatica, foi aconselhado ao grupo de trabalho que os objetivos anuais
representassem perto de metade dos objetivos trianuais. Assim, ao ambicionar percorrer
metade do caminho no primeiro ano, torna-se mais provavel atingir os resultados esperados no
final dos trés anos e menos arriscado do que repartir os aumentos de resultados pelos trés
anos, deixando assim um ter¢o do aumento necessario para o Ultimo ano. A decisdo do grupo
de trabalho foi undnime e comprometeram-se a atingir metade dos resultados trianuais até ao

fim do 1° ano.

A ligac@o entre os objetivos trianuais e os objetivos anuais é feita através da sinalizagéo de

pontos cheios no canto inferior esquerdo da matriz.

Prioridades de melhoria — “Como vamos fazé-lo?”

A Norte da Matriz X foram definidas as prioridades de melhoria, ou seja, 0s processos onde o

grupo de trabalho acreditou ser necessario atuar de maneira a alcancgar os objetivos do 1° ano.

O principal intuito da Matriz X é desencadear a¢des que levem a atingir os resultados. Se a
Matriz ndo desencadear agbes, de nada serve por si s6. Por essa razdo, € desenvolvido um
Plano de Acéo (PA) para cada uma das prioridades definidas. Com o intuito de fazer um melhor
enquadramento da aplicagdo da Matriz X, as prioridades de melhoria, e os respetivos planos
de acdo, sdo de seguida listados e brevemente explicados. No entanto, por representarem
demasiada complexidade que ndo esté relacionada com o presente trabalho de dissertacéo,

apenas o PA4 sera detalhado no decorrer da dissertagéo.

e PAIl, paraaumentar a capacidade de vendas da DO, consistia em planear parcerias com
fornecedores de pecas e componentes, em negociar acordos com clientes internos do
Grupo Y e em estudar a possibilidade de crescimento do negécio da DO por expanséo do

servigo a outro tipo de viaturas e aquisicdo de novas valéncias técnicas na oficina.

e PA2, paraaumentar a capacidade de vendas da DC, estava focado no negécio de venda
e aluguer de viaturas e englobava o estudo e eleicdo de novas viaturas para comprar e
acrescentar a frota existente da empresa, a formacao da equipa comercial e também uma
andlise e replaneamento do seu trabalho diario de maneira a perderem menos tempo com

tarefas administrativas e passarem mais tempo em acdo comercial.

e PA3, para melhorar o processo de vendas externas da DA, contemplava diretrizes para

estudar a abertura de novas lojas de pecas e componentes, estabelecer novas relacdes
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com parceiros e fornecedores de pecas e componentes e aumentar a competitividade do
negécio através da redefinicdo das condicfes de crédito a clientes.

o PA4, para melhorar a eficiéncia dos processos da DO, passando pelo aumento da
produtividade dos colaboradores, reducdo do lead time de reparacdo das viaturas e
aumento do cumprimento do planeamento das reparacbes. O plano de acédo prevé a
elaboracdo de um mapeamento da cadeia de valor que permita entender as causas raiz
das dificuldades da DO e identificar as oportunidades de melhoria. Depois desse
mapeamento e com um melhor entendimento das dificuldades da DO, torna-se mais facil e
eficaz priorizar as iniciativas de melhoria. Por essa razdo, o PA4 é apresentado
posteriormente a elaboracdo do mapeamento da cadeia de valor, no capitulo 5.

e PAS5, para consolidar os processos de aluguer e venda de veiculos, garantindo um
aumento das margens brutas e contribuindo para o aumento do RAI. Passava por planear
uma melhor gestdo da frota da empresa, criar um modelo para definir qual a frota ideal a
constituir e estruturar processos para garantir uma maior margem bruta no aluguer e venda
de veiculos usados.

e PAG, para melhorar os processos internos de compra e preparacao de veiculos, que
incluia melhorar o mapa de planeamento das necessidades e compras de viaturas, definir
0 processo de compra e melhorar processo interno das PPV.

e PA7, para melhorar o nivel de servico da Empresa X, que acaba por ser uma meta
conjunta para todas as areas da empresa. Englobava repensar o modelo de ISC
utilizado, levar a cabo a¢bes para reduzir o nimero de reclamacgdes e estabelecer e cumprir
prazos de entrega junto ao cliente final.

A correspondéncia entre os objetivos anuais e as prioridades de melhoria € feita no canto

superior esquerdo da matriz, utilizando a mesma sinalizacdo dos pontos cheios.

Definicdo de métricas de controlo e de metas — “Como vamos medir o sucesso?”

Para monitorizar os planos de acéo e medir o progresso das prioridades definidas é essencial
definir as métricas de controlo de cada prioridade de melhoria e as metas a atingir no primeiro
ano. Foram decididas as métricas de controlo e, para cada uma, foi associada uma meta clara

e objetiva a atingir até ao final do ano.

As metas correspondentes ao PA4, sdo o aumento da produtividade geral da oficina, calculada
pelo divisdo das horas faturadas sobre as horas de trabalho real, de 59% para 90% e o0 aumento
do nivel de servi¢co da oficina, calculado pelo nimero de reparac8es terminadas dentro do prazo
esperado sobre o numero de reparacdes total de 53% para 80%. Para as restantes métricas,

gue podem ser observadas na Matriz, foram utilizados valores genéricos.

Novamente, a ligagdo entre a Zona Norte e Zona Este da Matriz X é percetivel pela utilizagao

dos pontos cheios.

Definicdo dos responséveis pelas prioridades de melhoria - “Quem sido os
responsaveis?”
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Por fim, foram eleitos, em conjunto e com o aval do diretor geral, 0os responsaveis por liderar
cada prioridade melhoria. Estas responsabilidades primarias foram marcadas na Zona Este da
Matriz X e ligadas as prioridades de melhoria pelos pontos cheios. Para cada plano de acgao
foram ainda definidas as equipas de revisdo, que correspondem as responsabilidades

secundarias preenchidas na matriz através de pontos néo cheios.

Em resumo, o processo do HP foi feito com auxilio da ferramenta Matriz X que levou a definicdo de
objetivos breakthrough trianuais que posteriormente foram decompostos em objetivos anuais. A fim de
atingir as metas anuais, foram destacadas prioridades de melhoria concretas para a organizacdo como
um todo, tendo sido desenhado um plano de acdo especifico para cada uma delas. A cada uma das
prioridades de melhoria foi também associada uma métrica de controlo e definida uma meta a atingir
no final do primeiro ano com o propoésito de avaliar o progresso das melhorias alcangadas. No final do
desenho da Matriz X, foram destacados os responséveis para levar os planos de a¢éo da teoria a
pratica. De todo este processo, ndo s6 resultaram as principais metas que a Empresa X deve atingir
tanto no médio como no curto prazo, mas também como as atingir através de a¢des concretas focadas

nos pontos de impacto certos.

4.2.2 Hoshin Review

A fase de revisdo, ou Hoshin Review, consiste, por um lado, na implementacéo dos planos desenhados
no HP e, por outro lado, na revisdo do progresso desses planos e dos possiveis desvios que existam

face as metas estabelecidas.

As sessdes periddicas de revisdo das metas Hoshin dividem-se em revis6es mensais e revisées anuais.
Nas revisGes mensais € feita uma andlise das diferentes métricas de controlo de cada plano de acao,
bem como do alcance até ao momento das metas breakthrough anuais. Nas revisées anuais, € revisto

0 alcance das metas trianuais e, com base estado atual, sdo definidos os objetivos para o ano seguinte.

As revisdes mensais séo fundamentais para que todos os lideres conhecam o estado atual da empresa
e dos progressos das diversas iniciativas em curso. Para que se consiga comunicar e perceber de
maneira rapida e eficaz se as melhorias planeadas estdo ou ndo a resultar e se a organiza¢do ruma
num bom caminho, é importante definir um método visual para apresentar as metas a atingir e 0os

resultados obtidos.

A Empresa X utilizou uma ferramenta denominada Bowler Chart. A Figura 19 representa o Bowler
Chart de 2019 da Empresa X, neste caso apenas focada nas metas e objetivos relevantes para a
dissertacdo, com as metas a atingir (Zona Este da Matriz X) e os objetivos breakthrough anuais (Zona
Oeste da Matriz X), onde os resultados verificados ao longo dos meses devem ser preenchidos a verde
ou a vermelho, conforme tenham sido cumpridos os objetivos Hoshin ou néo, ficando claro o progresso
de cada métrica de controlo. O facto de os valores serem preenchidos a verde e a vermelho faz com
que, em cada reunido, seja mais intuitivo focar nos resultados negativos pois, dado o desvio face a

meta, séo esses que devem ser discutidos e gerar contramedidas estruturadas para inverter a situagao.
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Ponto de | Meta

META A ATINGIR (Zona Este) Partida | Anual

c

n. Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

[Hoshin| 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90%

Produtividade Geral da Oficina 59 90 | %

Atual

Hoshin| 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80%

Nivel de Servigo da Oficina 53 80 %

Atual

Objeticos BT (ZONA OESTE)

Hoshin| 105.72 | 107.36 | 109.99 | 112.63 | 115.26 | 117.90|122.53|126.17|128.80|131.44(134.07|136.34

Vendas Globais 104.72 (136.34| €

Atual

Hoshin| 3.98 | 442 | 496 | 550 | 6.03 | 6.76 | 7.80 | 834 | 888 | 9.42 | 9.95 | 10.34

RAI 3.88 10.34 | €

Atual

Figura 19 — Bowler Chart de 2019 da Empresa X, por preencher
4.3 Conclusdes do capitulo

Nos Ultimos anos, a Empresa X teve resultados financeiros satisfatérios. No entanto, ndo foram
excelentes, pois ficaram aguém das metas estabelecidas pela direcdo. Por essa raz&o, decidiu-se
alterar o método tradicional de definicdo da estratégia da empresa para um que permitisse ndo sé
refletir sobre as principais causas de ndo se estarem a atingir os resultados desejados, mas também

criar os caminhos de sucesso necessarios para a obtengéo de resultados ambiciosos.

O Hoshin Kanri € a metodologia escolhida pela Empresa X, com apoio do Kl na sua implementacéo,
nomeadamente, no desenvolvimento deste trabalho de dissertagdo. O HK permite que, através de
métodos concretos, sejam estabelecidos objetivos de topo da Empresa X que depois sdo decompostos
em diferentes metas de diferentes segmentos da empresa. Esta ramificacdo da estratégia que permite
que todos os colaboradores da empresa, mesmo comespecializacdo em areas do negdcio distintas,
estejam alinhados a contribuir para 0 mesmo rumo. Em concreto, a ferramenta utilizada denomina-se
Matriz X, e consiste em delinear a estratégia decompondo-a em objetivos, de uma forma de tal maneira

pragmatica e simples que permite resumir os objetivos da empresa numa Unica pagina visual.

Para os diferentes objetivos, surgem diferentes planos de acdo. O PA4 é o plano de agéo relevante
para o trabalho de dissertacédo e consiste em melhorar a eficiéncia dos processos de oficina. Os dois
grandes objetivos definidos nesse plano, e que no fundo avaliam a estratégia de melhoria da DO, séo
0 aumento da produtividade geral da oficina de 59% para 90% e o aumento do nivel de servigo da
oficina de 53% para 80%. Estes objetivos podem ser alcancados aravés de acdes de melhoria na oficina
da Zona A e na oficina da Zona B. Como foi mencionado na caracterizagdo do problema do Capitulo 2,
o foco deste trabalho de dissertagdo esté na oficina da Zona A, pois é nessa localizacdo que as acdes
de melhoria operacionais séo implementadas numa primeira fase, por ser uma oficina maior, com maior
namero de viaturas reparadas, com maior faturagdo, com maior nimero de colaboradores e por ser
também a que apresenta maiores desafios operacionais e que pode representar maiores impactos para
a Empresa X. As oficinas tém processos relativamente semelhantes, sendo que se aplicadas melhorias
com sucesso na Zona A, facilmente podem ser desdobradas para a Zona B, ja fora do ambito da

presente dissertacéo.
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5. Mapeamento da cadeia de valor e identificacdo de melhorias

O desdobramento das prioridades estratégicas necessita de um desenho detalhado de solucdo em
gue, para cada uma das areas abrangidas, sédo analisados os processos existentes e identificadas as
oportunidades de melhoria inerentes. Esta € uma etapa fundamental, consequente do Hoshin Planning,
pois leva as equipas e os seus lideres a refletir sobre 0s seus processos internos, em todo o desperdicio
existente e naquilo que necessita realmente de ser trabalhado de maneira a atingir os objetivos
disruptivos (Bastos & Sharman, 2018). No ambito deste trabalho de dissertacao, é feito o desenho de
solucao para a DO.

Esse desenho de solugéo é construido a partir do VSM, ferramenta esta que foi apresentada no capitulo
3 e que foi a primeira a¢édo planeada para a melhorar a eficiéncia dos processos da DO na Matriz X
(PA4). Assim sendo, no ambito desta dissertagdo foi desenvolvido o VSM para a DO, mais

concretamente, para a oficina da Zona A.

O VSM permite a visualizag&o de todas as atividades realizadas na cadeia de valor e, dessa maneira,
identificar quais delas representam desperdicio ou valor acrescentado. E essencial que os
colaboradores da Empresa X envolvidos no processo da oficina compreendam a distin¢cdo entre valor
e desperdicio, sempre na perspetiva do cliente final, e o impacto que a acumulacao de desperdicio tem
nos processos da oficina. Por essa razédo, o VSM foi desenvolvido por elementos da Empresa X, tendo
o Kl um papel de formagéo, orientagdo e aconselhamento. A analise feita € estruturada nas etapas

descritas na Figura 20, que séo de seguida detalhadas e desenvolvidas.

*Selegdode *Mapeamento *Mapeamento *Alcangar o
um produto ou do Estado do Estado Estado Alvo
familia de Atual Alvo

produtos

Figura 20 — Fases do Value Stream Mapping

A seccao 5.1 corresponde a primeira fase do VSM, onde € selecionada a unidade de valor. A fase 2,
do mapeamento do estado atual, € desenvolvida na Sec¢édo 5.2. O mapeamento do estado atual
consiste no desenho do fluxo da oficina e caracterizagdo de todas as oportunidades de melhoria
identificadas. Na Seccéo 5.3, é desenhado o estado alvo, que corresponde a fase 3 do VSM, e é estado
contempla propostas de melhorias para cada uma das oportunidades de melhoria identificadas na
seccdo anterior. A Ultima fase, elaborada na secc¢do 5.4, corresponde ao modo como, partindo do
estado atual, se pretende alcancar o estado alvo. Tal é feito caracterizando um conjunto de solucdes a
serem implementadas na oficina. Em dltimo lugar, na seccéo 5.5, faz-se uma pequena conclusédo do

capitulo.
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5.1 Selecdo de um produto ou familia de produtos

A unidade de fluxo escolhida é o veiculo, que é, no fundo, o produto a ser reparado na oficina e sobre
0 qual sédo desenvolvidas atividades de valor acrescentado. O fluxo de valor é a sequenciacdo de

trabalhos de valor acrescentado feitos sobre esta unidade de valor.

Sempre que este fluxo é interrompido, esta a ser acumulado desperdicio no processo. O VSM tem por
objetivo revelar todo este desperdicio existente, para que, através da implementacdo de melhorias,

possa ser eliminado.
5.2 Mapeamento do estado atual

O mapeamento do estado atual € feito com base na unidade de fluxo escolhida, o veiculo. Consiste na
identificacdo e descricdo das fases do processo existente a data do seu mapeamento, no seu
mapeamento como um todo, desde o inicio ao fim, e na identificagdo das oportunidades de melhoria.
Foi feito com base nos dados recolhidos em sessdes de observacdo no gemba e em dados fornecidos

pela Empresa X.

A caracterizagdo prévia dos intervenientes no processo da oficina da Zona A, do fluxo de informagéo e

do fluxo de material feita no capitulo 2, ajuda & compreensao do processo que é de seguida detalhado.

A data do mapeamento do mapeamento do estado atual, o processo podia ser dividido em duas

grandes fases:

e Fase 1 - Rececdo e orcamentagcdo, em que existe o contacto com o cliente, & conhecida a
necessidade de reparagdo do seu veiculo, é feita a avaliagdo do estado da viatura e dos
recursos necessarios para proceder ao trabalho necessario e finalmente é dada a entrada da
viatura na oficina;

e Fase 2 - Trabalhos na oficina, em que o veiculo percorre as diferentes secc¢des da oficina e,
em cada uma delas, sao realizados os servicos técnicos de reparacdo e manutengéo.

As atividades de ambas as fases, representadas na Figura 21, sdo descritas de seguida:
Fase 1 - Rececdo e orcamentacao
Fase 1.1 — Pedido do Cliente

Nesta operacdo da-se o primeiro contacto entre o cliente e a Empresa X e é onde comeca todo o
processo da oficina e a experiéncia do consumidor. O cliente chega as instalacdes da Zona A, com
0 seu veiculo, e dirige-se a rececdo onde apresenta a sua necessidade de reparacdo. O
colaborador da rece¢éo da entrada do pedido, registando os dados do cliente e do veiculo. Depois

de concluida esta tarefa administrativa, segue-se para a avaliacdo inicial do estado do veiculo.
Fase 1.2 — Inspecéo Inicial

Esta avaliagéo inicial do estado do veiculo é feita pelo colaborador da rececao, que, acompanhado

pelo cliente, inspeciona o veiculo, apenas por observacdo externa, fazendo assim um primeiro
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levantamento das necessidades de reparacdo. Apds esta inspecédo ficam descritas as principais
necessidades de reparagao e os consequentes trabalhos de oficina. Um exemplo podera ser: “porta
esquerda com risco vertical de 1 metro”, o que corresponde a um trabalho de pintura. Pode ainda
ser adicionado a esta avaliacdo inicial algum pedido especifico do cliente, por exemplo, mudanga

do 6leo e dos pneus.

Fica assim completo o primeiro levantamento do conjunto de trabalhos a realizar, que o rececionista
regista, permitindo que sejam consultados mais tarde. No entanto, devido ao facto do rececionista
nao ter conhecimento técnico suficiente nem recursos disponiveis para fazer uma inspecdo mais
profunda, este levantamento inicial € pouco rigoroso e obriga a novas inspecfes mais
pormenorizadas a jusante da cadeia de valor, sendo assim este conjunto de trabalhos inicial

passivel de alteracdes e acréscimos.

Consequente a esta fase da-se a orgamentacdo dos trabalhos a realizar, em que ser4 estimado o
tempo e o custo da reparagdo. Em alguns casos de reparacdes mais simples ou apenas de
manuten¢éo, como por exemplo trocar pneus, mudar os farolins ou mudar a matricula, a estimativa
do or¢camento é dada no momento pelo préprio rececionista, com base na sua experiéncia,
sensibilidade e conhecimento de trabalhos anteriores. Nestes casos ndo é necessario proceder a
or¢camentagdo completa descrita de seguida. Em casos de divida, é seguido o percurso normal e

¢ feito o orcamento.

Na grande maioria dos casos, o cliente deixa o veiculo nas instalacfes da Empresa X e espera que
0 contactem mais tarde com a estimativa de custo e data de recolha. O rececionista leva a viatura
para o parque da oficina, onde esta permanece estacionada até que comecem os trabalhos de

reparacao.
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Espera no
Parque

1. Recegao e Orgamentagao Legenda:

Pedido do Cliente Inspegéo Inicial Orgamentagio Aprovagéo do

Cliente

2. Trabalhos na Oficina
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Figura 21 — Mapeamento do estado atual da cadeia de valor da oficina da Zona A
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Fase 1.3 — Orgcamentacéo

Nesta fase é elaborado o orcamento da reparacéo que tem em conta o custo por hora da méo-de-
obra especializada, as horas de reparagao necessarias a serem faturadas, o custo das novas pecas
necessarias para o veiculo e, no caso de ndo existirem em stock no armazém, o prazo de
fornecimento para essas pecas. Com base nisto, sera apresentado ao cliente o custo total da

reparacao e o prazo previsto para recolha do veiculo.

O rececionista ja registou no sistema de gestao da oficina os dados da viatura, as necessidades de
reparacao e o orcamento aberto. Apesar disso, apds a inspecao inicial, desloca-se a oficina para
entregar ao responsavel pelo planeamento da oficina o orgamento impresso. E responsabilidade
desta fungéo definir quais as seccdes de intervencao necessaria e garantir que os chefes de seccao
preenchem o orcamento. No estado atual, o planeamento resume-se a elaboracdo da
orcamentacdo. No decorrer da reparacdo, consoante a operacao diaria e a comunicagao entre 0s
diferentes chefes de secc¢éo, o planeamento e a ordem dos trabalhos na viatura é regularmente
alterado.

O orcamento sera entédo preenchido pelos chefes das diferentes secc¢des por onde o veiculo ird
passar, tanto em sistema como em méa&o. O preenchimento passa pela indicacdo das pecas
necessarias a reparacao e pela estimativa de horas de trabalho na viatura. Para tal, os chefes de
seccdo conhecem o estado do veiculo pela avaliagdo inicial j& feita pelo rececionista e, se

necessério, por observacao propria.

Depois dos chefes de sec¢do terem completado esta tarefa, o responsavel pelo planeamento da
oficina leva o orcamento ao armazém, pertencente a DA, que deve informar qual o valor a cobrar
ao cliente pelas pecas pedidas e se estas existem em stock. No caso de ndo existirem, é dada uma
estimativa do prazo de chegada, dependendo da disponibilidade de fornecedores externos.
Novamente, a passagem de informagdo é manual e é menosprezado o sistema de gestdo da

oficina.

Tendo a informacdo do armazém e dos chefes de equipa, o responsavel pelo planeamento da
oficina entrega o orcamento a rececdo que que fica assim em condicdes de informar o cliente do

preco final e do prazo total de reparacdo estimado.

Os orcamentos completos nesta fase estdo sempre sujeitos a alterages, como ja foi explicado
anteriormente, dada a inspecéo inicial pouco rigorosa. Consequentemente, existe a possibilidade
de ao longo da reparagdo surgirem novas necessidades, por exemplo quando for necessario
desmontar alguma parte do veiculo e s6 ai ser possivel fazer uma avaliagdo correta das
necessidades de reparagdo. Se a alteracdo ao orgcamento inicial for significativa, seja a nivel do

custo ou do prazo, o cliente é contactado. Existe apenas um orgcamento por veiculo.
Fase 1.4 — Aprovacao do Cliente

O ultimo passo antes do comec¢o dos trabalhos na oficina é a aprovacdo final do orgcamento

efetuado. A recec¢éo informa o cliente do prazo e valor estimados e, em caso de aprovagéo, informa
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a oficina e 0 armazém que a reparacao € para avancar. Neste momento, o armazém pode preparar

as pecas necessarias ja identificadas e a oficina pode comecar a reparacédo da viatura.

Para as viaturas do Grupo Y, os clientes internos da Empresa X, a aprovacdo ndo € necessaria
dado o acordo existente de ambas as partes segundo o qual o total de horas de reparacéo é

faturado ao més.
Fase 2 — Trabalhos na oficina
Fase 2.1 — Recolha do parque para a sec¢cao

Os trabalhos de reparacédo da viatura séo feitos nas boxes dedicadas de cada secc¢éo, onde esta o
equipamento necessario a cada trabalho especifico. Como tal, o chefe da primeira sec¢cdo com
trabalho planeado no veiculo, informacéo esta definida na orcamentacéo, dirige-se ao parque para
recolher a viatura, que |4 foi deixada pelo rececionista apés a inspecéo inicial, e leva-la para a box

da sua secc¢ao, assim que a seccao tiver disponibilidade para receber a viatura.

Por norma, no final dos trabalhos da seccdo, a viatura € novamente levada para o parque onde
serd recolhida pelo chefe da seguinte sec¢do com trabalho previsto no veiculo. Sdo apenas
excecgles as vezes em que existe disponibilidade e comunicagdo para que o veiculo siga de uma

secc¢do para outra. Esta sequéncia continua até a dltima secéo com trabalhos previstos na viatura.

Todos os momentos em que o veiculo, a unidade de fluxo, esta em movimento entre o parque e as
seccdes representam desperdicio, pois ndo estd a ser acrescentado valor na perspetiva do cliente

final.
Fase 2.2 — Inspec¢ao da Seccédo

Quando o veiculo entra numa secc¢éo ¢é alvo de uma nova inspec¢do, desta vez mais profunda, em
que o chefe de seccéo revé as necessidades de pecas especificadas para a reparacéo e decide se
h& mais pedidos de pecas a fazer. Nesta fase, j4 € possivel desmontar certos componentes do
veiculo, o que permite analisar com mais detalhe os eventuais danos e desgaste da viatura. Por
esta razdo, € habitual que aqui surjam novos pedidos de pecas, o0 que vai levar a um aumento do
Lead Time de reparacao do veiculo e, no caso de néo existirem as novas pec¢as necessarias em
stock no armazém e, por isso, de a sec¢do ndo conseguir avangar com o trabalho, leva a novas

paragens no fluxo dado que o veiculo volta a ser levado para o parque.
Fase 2.3 — Pedido de Pecgas

Os pedidos de pegas ao armazém surgem da necessidade de uma certa pe¢a ou componente para
a reparacao do veiculo. Esta necessidade pode surgir no inicio dos trabalhos de uma determinada
viatura, no momento da orgamentacao, ou no decorrer dos trabalhos apos uma reavaliagdo mais

pormenorizada.

Estes pedidos sdo feitos pelos chefes de seccdo em computadores existentes na oficina. Mais
tarde, deslocam-se até ao armazém para recolher as pecas fornecidas. Em teoria, os pedidos
deveriam comegar a ser preparados pelo armazém no momento do pedido informatico, visto que o

pedido fica registado no sistema de gestdo da oficina. Assim, quando os chefes de secg¢éo
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chegarem ao armazém, as pecas ja esteariam prontas para a recolha. Na pratica tal ndo acontece
e os chefes de seccdo acabam por fazer o pedido novamente, desta vez pessoalmente e ja no

armazém, e por esperar pelo fornecimento das pegas.

O pedido é composto por referéncias Unicas identificadoras de pecas e a respetiva quantidade.
Cada pedido esta obrigatoriamente associado a uma matricula e o custo acaba por ser incluido na
faturacdo da reparacao. Por esse motivo, as sec¢des ndo tém stock préprio, nem mesmo de pecas
que sejam frequentemente utilizadas, tendo por isso de fazer sempre novos pedidos de pecas para

cada reparacao.
Fase 2.4 — Recolha de Pecas

Para fazer a recolha das pecas pedidas, os chefes de seccéo dirigem-se a bancada do armazém.
No balcado, informam o colaborador da matricula do veiculo em causa. Através da matricula, o
colaborador da recec¢do consegue ver em sistema qual a reparagéo especifica que ho momento
interessa ao chefe de seccdo e quais as referéncias e respetivas quantidades que necessita de
fornecer. Apesar do pedido ser feito informaticamente e o0 armazém ja conseguir ter conhecimento
prévio das pegas necessarias, por norma, os pedidos comecam a ser preparados apenas neste

momento dada a incapacidade de resposta do armazém.

Esta recolha das pegas pode corresponder as necessidades levantadas durante a orgamentagao
de reparacdes ja aprovadas ou a pedidos de pecas posteriores. Pode ainda acontecer que o chefe
de seccéo recolha as pecas de duas ou mais repara¢des distintas de uma sé vez e, nesse caso,

deve indicar as diferentes matriculas.

Num determinado momento podem estar varios chefes de seccao junto ao balcdo do armazém,
cada um a espera da sua vez para fazer a recolha de pecas. Nessa situacéo, sao atendidos por

ordem de chegada pelo colaborador do armazém.

Todo este processo de recolha de pegas por parte dos chefes de equipa corresponde a tempo em
gue a viatura esta parada na seccao e em gque ndo esté a ser acrescentado valor na perspetiva do
cliente final. Em certos casos, o armazém ndo tem stock disponivel das pe¢as necessarias e, caso
tal aconteca, os chefes de seccao sdo informados e as pecas sdo encomendadas a fornecedores.
Uma vez encomendadas, o tempo de fornecimento das pecas é variavel e o veiculo pode chegar
a ficar varios dias parado apenas a espera da chegada de pegas. Por estes motivos, esta atividade

foi considerada como desperdicio no mapeamento efetuado.
Fase 2.5 — Trabalho de Reparacéo

O trabalho de reparacdo representa efetivamente o valor acrescentado de todo o processo da
oficina — a transformacdo de um veiculo danificado, ou partes, por intervencdo de mao-de-obra
especializada. De todas as opera¢cdes mapeadas, esta é aquela em que deve incidir o foco de toda

a operacgdo da oficina pois é aquela pela qual o cliente final esta disposto a pagar.

Este trabalho é levado a cabo pelas equipas das diferentes seccdes, nas suas boxes dedicadas,

onde, de acordo com a sua especificidade, existem equipamentos instalados ou ferramentas
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disponiveis. Sado exemplos maquinas de encher pneus, maquina elevatdrias para levantar o veiculo

ou valas no chéo para analisar a parte inferior do veiculo.

Quando a viatura e a secc¢do indicada para a reparagdo estiverem disponiveis, comegam 0s
trabalhos de reparacao da viatura. O chefe de seccao esta responsavel por ir buscar a viatura, ou

ao parque ou, se for caso disso, a outra seccéo.
Fase 2.6 — Espera no Parque

Esta atividade refere-se aos momentos em que a viatura esta estacionada no parque e que nenhum
trabalho esta a ser feito sobre ela. O facto de o veiculo estar parado pode dever-se a orcamentacao,

a espera pela aprovacdo do orcamento, a indisponibilidade da mao-de-obra, a espera pelo

fornecimento de pecas pedidas ou a espera pela entrega final ao cliente.

Nestes periodos, ndo esta a decorrer nenhuma atividade de valor acrescentado sobre a viatura,
sendo por isso periodos de total desperdicio que devem ser minimizados. No entanto, no
mapeamento do estado atual verificou-se que € bastante recorrente a quebra do fluxo da viatura,
dada a falta de planeamento da oficina, a falta de sincronizacdo entre as diferentes seccoes, as

recorrentes sobreposic¢des de trabalho prioritario, entre outras razdes.
Fase 2.7 — Pintura

No final de todos os outros trabalhos de reparacéo, o veiculo segue para a pintura. Esta etapa é

incluida na maioria dos trabalhos de repara¢éo mais complexos e duradouros.

A pintura, apesar de ser uma seccdo onde ocorre o trabalho de reparacdo, € considerada
separadamente neste mapeamento por ser uma etapa do processo distinta, necessariamente
consequente as outras secgdes. A viatura apenas segue para pintura quando todas as outras
transformagfes ao veiculo estiverem efetuadas, que ndo necessitam de ocorrer por uma ordem

especifica a ndo ser por organizagdo do planeamento.

O trabalho de pintura esta dividido em duas fases. Uma primeira de aplicacdo da tinta as
componentes que assim se pretenda e uma outra de secagem. Cada uma destas fases deve
ocorrer numa box especifica, com caracteristicas especificas. Em média, por cada hora de pintura,

séo contabilizadas duas horas de secagem.

A oficina da Zona A apenas tem duas boxes de pintura, uma especifica para cada fase. Esta
limitacdo de infraestruturas leva a que, por mais colaboradores que a secc¢do da pintura possa ter,
a partir de um certo limite de trabalho pendente ndo é possivel conclui-lo mais rapidamente. A

pintura pode constituir, por isso, um bottleneck natural da oficina.
Fase 2.8 — Lavagem

A Ultima fase de todos os trabalhos da oficina é a lavagem da viatura. Ocorre no final de qualquer
reparacao, antes da devolucdo do veiculo ao cliente. Apesar de por vezes certos clientes
pretenderem apenas lavar o veiculo, esses casos representam apenas uma minoria da carga de
trabalho da lavagem e da oficina, sendo por isso desprezavel para as melhorias referentes a

presente dissertacéo.
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Fase 2.9 — Entrega ao Cliente

Todo o processo de reparacao termina com a entrega da viatura ao cliente. Quando o trabalho esta

concluido, ou prestes a ser concluido, a recegdo contacta o cliente avisando-o que a viatura esta

pronta para ser recolhida.

O veiculo permanece no parque até que o cliente a va recolher as instalagbes da Empresa X.

Quando o cliente se dirige a Empresa X para recolher o veiculo, procede ao pagamento do servigo

efetuado de acordo com os valores estimados anteriormente e esta pronto para levar o veiculo

reparado. O rececionista vai buscar o veiculo ao parque e entrega-o ao cliente, terminando assim

a jornada.

No decorrer do mapeamento do estado atual, foram sendo identificados varios tipos de desperdicio

existentes no processo montado e foram discutidas ideias de melhoria. Nesta fase, é dada especial

importancia a caracterizagdo das oportunidades de melhoria e ndo em explorar as ideias de melhoria,

por enquanto.

Em resumo, as oportunidades de melhoria identificadas no decorrer do mapeamento atual séo:

Tabela 3 — Oportunidades de melhoria levantadas no mapeamento do estado atual

Oportunidade de

melhoria

Descrigao

1. Identificacdo
de dois
principais tipos
de reparacao

Existem claramente dois tipos distintos de reparacdo na oficina. Um tipo de
reparacBes mais simples e rapido, cujos trabalhos de transformacao do veiculo e as
pecas utilizadas ndo variam substancialmente, e um tipo de reparagfes mais
complexo e longo, cujas especificidades variam bastante consoante a ocasido. Para
ambos os casos, os trabalhos sé@o planeados da mesma forma acabando a oficina
por perder capacidade de resposta e permanecendo a tendéncia de se priorizar 0s
trabalhos mais rapidos, consequentemente atrasando os trabalhos mais longos.

2. Deslocacdo da
unidade de

valor

E a unidade de valor, o veiculo, que se desloca ao longo da oficina, passando pelas
diversas seccdes e pelo parque. Todo este tempo de deslocagéo ou tempo de espera
entre as secgdes representa muda, pois ndo esta a ser acrescentado valor para o

cliente final, e torna o fluxo da unidade de valor menos eficiente.

3. Recursos fixos

por secgéo

A méao de obra da oficina é fixa por sec¢do. Nao existe entreajuda entre sec¢des nem
balanceamento entre a carga de trabalho das diferentes sec¢des e a capacidade de
resposta da oficina. Num determinado momento, uma seccdo pode estar
sobrecarregada e com trabalho em atraso e outra seccdo diferente com os
colaboradores parados, sem trabalho por fazer. Esta limitagdo prejudica o nivel de
servico da oficina.

4. Falta de uma
triagem inicial

rigorosa

A inspecdo inicial, feita pelo rececionista, € pouco rigorosa e o levantamento das
necessidades nao € conclusivo. Tal, origina mais inspec¢des ao longo da cadeia e
mais paragens do fluxo da unidade de valor como mais pedidos de pecas e periodos
de espera no parque. A auséncia de uma triagem inicial definitiva resulta num

aumento do lead time total de reparagédo do veiculo.
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A orcamentacdo dos trabalhos de oficina € um processo bastante demoroso e que

depende da disponibilidade dos chefes de equipa e do armazém. Para além de

5. Orgamentacdo . ) i
d q retardar o comego dos trabalhos no veiculo, obriga a um longo periodo de espera por
emorada
parte do cliente até este que conheca as condi¢des do servico proposto pela Empresa
X.
Os chefes de seccdo passam muito do seu tempo afastados da viatura, cumprindo
6. Excesso de . ) .
tarefas que ndo acrescentam valor. Tanto nas idas ao parque, que séo frequentes,
tarefas  sem ) o
| como no processo de pedido de pecas, que em grande parte das vezes é feito no
valor
sistema e depois novamente ao balc&o, e ainda na recolha de pegas ao balcdo, que
acrescentado | = . . .
implica deslocag&o e um longo periodo de espera, os chefes de sec¢do acumulam
dos chefes de ) - ) ) o .
. muito tempo de desperdicio, tendo impacto direto na produtividade das sec¢des, no
secgdo ) .
custo de méo de obra por hora faturada e no lead time da reparagéo.
o Cada pedido de pecas esta obrigatoriamente associado a uma matricula, ou seja,
7. Inexisténcia 3 . . . .
d ‘ esta sempre associado a uma reparacao especifica. A razéo deve-se ao controlo de
e stoc
o q stock transferido entre o0 armazém e a oficina e ao acerto de contas entre estas duas
proprio as . o . N . L
. entidades. Esta condicdo impossibilita as sec¢Bes de possuir stock préprio de
seccoes . o - . . .
maneira serem mais ageis e rapidos a agir perante uma necessidade de reparacao.
O armazém apresenta dificuldades em satisfazer de forma agil e constante os
pedidos da oficina. A sua ineficiente organizacdo interna leva a que demorem
8. Ineficiéncia do | bastante tempo a atender os chefes de equipa e a fornecer as pecas pedidas. O seu
armazém mau dimensionamento de stock resulta em roturas de pedidos da oficina e
consequentemente em maiores prazos de fornecimento de pecas e a acréscimos de
despesas para satisfazer os pedidos mais urgentes.
O planeamento do trabalho da oficina ndo esta estruturado. N&o existe uma
ferramenta de planeamento eficaz e as ordens de trabalho, definidas em primeira
9. Ineficacia do | instancia na fase de orcamentacdo, estdo dependentes do acompanhamento
planeamento operacional, reativo, do responsavel pelo planeamento da oficina e da sua
da oficina sensibilidade perante o trabalho que vai surgindo. Esta falta resulta numa constante
desordenacao entre secgdes, recorrentes paragens no fluxo da viatura e, em Ultima
instancia, a atrasos na concluséo das reparacdes no prazo previsto.
Os colaboradores da oficina ndo tém conhecimento dos principais indicadores de
gestdo da oficina, como por exemplo produtividades das secc¢des, lead time de
10. Inexisténcia reparacgéo, valores faturados, entre outros. Adicionalmente, cada seccéo esta focada
de dinamicas | apenas nas suas tarefas, sem ter uma nogéo do impacto que podera ter no fluxo da
de melhoria na | viatura e na operacao global da oficina. Para além disso, ndo é comum a partilha de
oficina boas praticas, nem a entreajuda entre sec¢des, nem normas de trabalho, arrumagéao
e limpeza. Esta falta de cooperacéo, de entendimento do processo como um todo e
de standards processuais prejudica a performance da oficina.
11. Falta de | A partilha de comunicagao entre as diversas entidades é fundamental no decorrer do

comunicacao
e de
conhecimento
do sistema

informéatico

processo de reparagdo, no entanto nao é feita de forma agil. Esta muito dependente
do contacto telefénico e da interagdo pessoal entre os diferentes colaboradores da
oficina, rececdo e armazém, o que acaba por retirar fluidez ao processo. Este facto

esta diretamente associado ao fraco conhecimento do sistema de gestéo da oficina
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por parte dos varios intervenientes no processo e ao consequente

desaproveitamento das potencialidades desse sistema.

Em resumo, as oportunidades de melhoria estao relacionadas com as ineficiéncias geradas pelos 3
aspetos fundamentais levantados na caracterizacdo do problema, na seccao 2.5: Planeamento, fluxo
da unidade de valor e o0 abastecimento de pecas a oficina. As atividades que, pelas razfes identificadas
na Tabela 3, levam a que os colaboradores da oficina ndo estejam junto do veiculo a acrescentar valor
ao servico ou levam a que o veiculo ndo esteja numa box, pronto a ser reparado, devem ser

minimizadas.
5.3 Mapeamento do estado alvo

Apés a caracterizagdo concreta da situacdo atual da oficina da Zona A e da identificacdo das
oportunidades de melhoria, foi desenhado o estado alvo. Para o desenho do estado alvo idealizou-se
um estado da oficina em que as oportunidades de melhoria identificadas eram, de facto, convertidas

em melhorias. O desenho do estado alvo esta representado na Figura 22.

Cada modificacdo dos processos da oficina, do estado atual para o estado alvo, contribui para a
reducdo de algum tipo de desperdicio existente e, consequentemente, para o0 aumento da eficiéncia
dos servicos prestados na oficina. Com o conjunto de todas as alteracdes, perspetiva-se um aumento
da produtividade, uma reducao do lead time de reparagéo dos veiculos e um aumeno do cumprimento
do planeamento, ou seja, concluséo da reparacao dentro dos prazos iniciais estabelecidos. Estas metas
sdo as metas da Matriz X, resultantes do Hoshin Planning, referentes a melhoria da eficiéncia dos
processos da oficina.
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As alteracfes do estado atual para o estado alvo sdo enumeradas e explicadas na Tabela 4. Para cada

alteracao, é caracterizado o potencial beneficio associado.

Tabela 4 — Melhorias propostas ho mapeamento do estado alvo

Melhoria de
processo

Descrigéo

Beneficio

esperado

Organizagéo
por value

streams

Na oportunidade de melhoria 1 foram identificados dois tipos de reparacao
distintos. Para o estado alvo, optou-se pela organiza¢éo da oficina em dois value
streams, sendo cada um deles dedicado a um dos dois tipos de reparagéo
existentes. Para cada value stream o veiculo segue um percurso diferente, como
mostra a Figura 22.

O processo para as GO é, no fundo, o processo ja existente do mapeamento do
estado atual com a redugéo de certos desperdicios, explicados nas seguintes
melhorias de processo.

Para o novo processo das PO, tomaram-se em consideracéo as oportunidades
de melhoria 2, 3 e 5. Deixam de existir recursos fixos por sec¢éo, que passam
a estar fixos a stream das PO. Os colaboradores estdo capacitados para efetuar
todo o tipo de reparacdes distinto. As viaturas esperam num buffer dedicado as
PO e vao sendo levadas para uma box dedicada por ordem de chegada (FIFO).
De seguida, permanece parada na box dedicada, sendo eliminada a sua
deslocacao no interior da oficina, enquanto os colaboradores, que nédo estdo
alocados a nenhuma sec¢éo, se movem a sua volta para efetuar a reparagdo na
totalidade. Esta alteracdo corresponde a uma mudanca de paradigma
relativamente a maneira da oficina funcionar, sendo a alteracdo mais disruptiva
face ao estado atual. Ainda para as PO, é considerado uma orgamentagédo com
base numa tabela de precos existente na rece¢do. Como para as PO, as
reparacdes sdo mais standard, esta listagem de precos torna-se plausivel o que

faz faz reduzir a espera entre a inspec¢éo inicial e a aprovacéo do cliente.

Fluxo da unidade de
valor mais eficiente,
menos quebras do
fluxo, maior
produtividade, maior
flexibilidade de
adaptacao a
variagOes de procura
e um menor lead

time de reparagéo.

Planeamento

Para o estado alvo é considerado um planeamento estruturado das operacdes
da oficina. A oportunidade de melhoria 9 evidenciava a falta de uma
ferramenta para o efeito, que permitisse definir corretamente a ordem dos
trabalhos a fazer, conhecer o estado de todas as reparacdes, conhecer as
necessidades de pecas em faltas, seguir e justificar todos os atrasos de
reparagoes.

Desta maneira, o responsavel pelo planeamento da oficina tem a visdo de todas

Menos deslocacdes
desnecessarias do
veiculo, menos
tempo de espera no
parque, menor lead
time de reparagéo e

menos atrasos na

representa uma inspecao inicial que pretende capacitar a oficina de analisar
antecipadamente as necessidades do veiculo, fazendo as desmontagens

necessarias, e, dessa maneira, ganhar tempo e evitar desperdicio a jusante do

estruturado as viaturas que estdo na oficina e, cada vez que entra uma nova viatura, pode | prestacéo do

adicionar os novos trabalhos aos existentes, tendo desta maneira uma visdo | servico.

sequencial de tarefas e uma meta temporal para a conclusdo da reparacéo. Para

além disso, cada chefe de secg¢do tem também visibilidade da ordem dos

trabalhos para a sua propria secc¢ao, a secgao anterior e a secgao posterior. Este

planeamento esta mais relacionado com as GO, visto que as PO sédo reparadas

em FIFO numa mesma seccao.

Nas oportunidades de melhoria 4 e 5 foi identificada a necessidade de uma | Orcamentagdo mais

inspecao inicial mais rigorosa, que permitisse compreender melhor e mais cedo | célere, menos
Triagem as necessidades de reparacao da viatura, e a importancia de uma orcamentagdo | pedidos de pecas
dinamica da reparagcdo mais célere. A triagem dinamica, considerada no estado alvo, | tardios, menos

quebras no fluxo do
veiculo na oficina,

menos atrasos por
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processo, com novas inspeg¢des, novos pedidos de pegas e novas quebras no

pecas pendentes e

Stock

avancado

fluxo. menor lead time de
reparacao.
A obrigatoriedade de associacdo dos pedidos de pegas a uma matricula, e a | Minimizagédo do

necessidade de contabilizar as compras internas da oficina ao armazém,
impedem a oficina de possuir stock proprio, como explicado na oportunidade
de melhoria 7. No estado alvo, é alterado este paradigma. A oficina possui stock
avangado, isto é, stock proprio das principais pecas utilizadas nas reparacdes
do passado, adaptado a cada sec¢do. Assim, necessidade gera consumo e

sempre que parte do stock avancado € consumido, é gerado um

tempo de espera por
pecas, reducao dos
atrasos de
reparacodes por
fornecimentos de

pecas e reducdo do

Abastecimento
de pecas a

reabastecimento de pecas idéntico ao consumo. lead time de
reparacao.

O abastecimento de pegas a oficina esta relacionado com as oportunidades de | Eliminagdo das

melhoria 6, 7 e 8. Na visdo desenhada para o estado alvo, sdo os colaboradores | deslocacdes ao

do armazém que levam as pegas necessarias para a oficina, ao contrario do que
acontece no estado atual, em que sao os chefes de sec¢do air recolher as pecas
ao armazém. Esta mudanca deve-se ao facto de se pretender maximizar o
tempo de valor acrescentado dos colaboradores da oficina junto ao veiculo.
Passa a ser o armazém que, no fundo, acumula em si esta componente de

desperdicio, porém necessaria, do processo. Deixa de existir recolha de pegas

balcdo do armazém,
maior

aproveitamento do
tempo dos chefes de
seccao, maior

produtividade  das

oficina e passa a existir entrega de pecas, como se pode observar na Figura 22. seccbes e menor
Esta alteracéo é uma simplificacdo de um mizusumachi, em que o armazém vai | lead time de
abastecendo o supermercado de stock avancado das diferentes secgoes, que é | reparacao.
explorada no capitulo 6.
Para que este novo método resulte é fundamental que exista um melhor
dimensionamento do armazém, por forma a garantir um melhor servigo prestado
pelo armazém a oficina.
Como indica a oportunidade de melhoria 10, no estado atual ndo séo seguidas | Maior eficacia do

Dinamicas de

melhoria

dindmicas de melhoria como seguimento de indicadores, partilha de boas
praticas e reunides de equipas de planeamento e organizagdo do trabalho.
Apesar de ser invisivel no mapeamento, para o estado alvo é considerada a
implementacdo do Kaizen Diario, que pretende tornar as equipas da oficina

autbnomas na pratica da melhoria continua.

planeamento,
melhor comunicagéo
entre equipas e
colaboradores,

maior produtividade

Conhecimento
do sistema

informéatico

das secgbes e
aumento da
motivacéo dos
colaboradores.
A Ultima alteragédo, também invisivel no mapeamento do estado alvo, estd | Menos  interagdes
relacionada com a oportunidade de melhoria 11 e consiste na criagdo de | desnecessarias,

conhecimento e aproveitamento das funcionalidades do sistema de gestéo da

oficina.

menos tempo gasto
em chamadas e em
deslocacdes de
pessoas € maior
controlo de todas as

atividades da oficina.
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5.4 Alcancar o estado alvo

Nas seccBes anteriores foi definido o estado atual, onde foram identificadas as oportunidades de
melhoria, e foi desenhado o estado alvo, ou seja, o0 estado a atingir que ja contempla um conjunto de
melhorias implementadas. Nesta sec¢éo, pretende-se demonstrar como a Empresa X deve fazer esse

percurso, partindo do estado atual para alcancar o estado alvo.

Para esse efeito, séo definidas iniciativas concretas de melhoria a implementar na oficina da Zona A
da Empresa X, que, no seu conjunto, permitem a oficina atingir as melhorias desenhadas no
mapeamento do estado alvo. Estas iniciativas constituem o PA4, plano de acdo resultante da Matriz X,

ligado a melhoraria a eficiéncia dos processos de oficina da Empresa X.

Na Figura 24 é apresentado o PA4. E possivel verificar no plano de ac&o a que prioridade de melhoria
da Matriz X ele esté associado, o seu responséavel primério e a sua equipa de revisdo, assim como as
datas de revisdo do documento. Para além disso, € também descrita brevemente a situacdo atual da
oficina que, no fundo, acaba por ser o motivo da elaboracéo do plano, bem como as principais metas a

alcancar na oficina com a implementacéo do plano. Metas estas, ja definidas na Matriz X.

No que diz respeito as iniciativas concretas a implementar, como explicado na caracterizagéo da Matriz
X do capitulo 4, o PA4 contempla, em primeiro lugar, a elaboragdo de um mapeamento da cadeia de
valor que permita entender as causas raiz das dificuldades da oficina e identificar as oportunidades de
melhoria, isto é, 0 mapemento do estado atual e do estado alvo apresentado nas seccdes anteriores.
Posteriormente a esse mapeamento e jA com um melhor entendimento das dificuldades operacionais,

séo definidas e priorizadas as restantes iniciativas de melhoria, descritas na Fiigura 24.

Cada iniciativa tem um ambito claro, pelo menos um KPI de maneira a avaliar o progresso da
implementacado na organizacdo. No PA4 é também delineado um cronograma de implementacéo das
iniciativas de melhoria. Para todas elas, excluindo o mapeamento da cadeia de valor, é estimado um
prazo de implementacéo de trés meses, por norma seguidos por uma fase de seguimento de mais trés
meses de maneira a garantir a estabilizacdo dos novos standards adquiridos. No capitulo 6 todas as

iniciativas sdo aprofundadas.

Plano de Agédo (PA4)
Prioridade de Melhoria Responsavel Primario

Melhorar a eficiéncia dos processos de oficina da Empresa X Diretor DO Data Ultima Revisao:

Equipa de Reviséo: Diretor Geral, Diretor DA, Diretor DP Data Proxima Revisdo Mar -
Semana 1

Resumo da Situagao Inicial: A equipa da DO necessita de melhorar a eficiéncia da oficina. Para tal, necessita de aumentar, de forma continua e sustentada, a produtividade e o seu nivel de servigo.

Métricas Matriz X
/Aumento da Produtividade de 59% para 90% Calendarizagdo
/Aumento do nivel de senvico da oficina de 53% para 80%

Acao KPIs

1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 | 1| 12

0. Mapeamento da cadeia de valor e definicao de um novo fluxo
loperacional Dados

1. Implementagao do Kaizen Diario frudioras ko de

2. Organizagéo por Value Streams

3. Planeamento Pequenas Obras

4. Planeamento Grandes Obras

5. Implementacéo de Triagem Dinamica

6. Abastecimento de pegas a oficina

Figura 23 — Plano de Acao relativo a melhoria da eficiéncia dos processos de oficina(PA4), resultante da Matriz X
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As iniciativas de melhoria, os seus KPIs e a relacdo com as melhorias de processo desenhadas no

mapeamento do estado alvo séo caracterizadas de seguida:
Iniciativa 1 — Kaizen diario

e Descrigéo: iniciativa de melhoria diretamente relacionada com a melhoria de processo 6,
caracterizada no mapeamento do estado alvo. Através de uma dinamica de reunides diaria
onde é feito o planeamento do trabalho, sdo seguidas métricas de controlo e sdo partilhadas
boas praticas, esta iniciativa pretende criar uma cultura de melhoria continua nas equipas da
oficina e torna-las autbnomas na sua pratica. Espera-se que com esta implementacédo sejam
alcangados beneficios incrementais nas diversas atividades da oficina e, adicionalmente, que

sejam estabilizados os novos standards definidos nas restantes iniciativas de melhoria.
e KPI: Resultado das auditorias ao kaizen diario.
Iniciativa 2 — Organizac&o por value streams

e Descricdo: esta iniciativa corresponde a melhoria de processo 1 e trata-se da reestruturagao
do modo de funcionamento da oficina. Ao longo da sua implementacdo € analisado o
dimensionamento de recursos necessério para os dois value streams definidos de maneira a
satisfazer a procura existente, é também desenhado o layout adaptado a esta nova
estruturacdo e sé@o definidos os novos métodos de trabalho. Com esta implementacdo é
expectavel aumentar a capacidade de reparacéo da oficina, demorando menos tempo em cada

reparacao.
o KPIs: Produtividade global da oficina e Nivel de servi¢o da oficina
Iniciativa 3 — Planeamento pequenas obras

e Descricéo: esta iniciativa de melhoria esta também relacionada com a melhoria de processo
1, nomeadamente com o fluxo das PO. A sua implementa¢éo consiste na criacdo de uma forma
de trabalho normalizada, com ordens de trabalho simples para os colaboradores e que permita
a reparacao célere das PO. A deslocagédo do veiculo pela oficina, no caso das PO, deixa de
existir, sendo a reparacdo da PO feita na totalidade numa mesma box dedicada. Com a

implementacdo desta iniciativa espera-se um aumento na rapidez de repara¢éo das PO.
o KPIs: Produtividade das PO e Nivel de servico das PO
Iniciativa 4 — Planeamento grandes obras

e Descricéo: relacionada com a melhoria de processo 2, esta iniciativa de melhoria consiste
na criagdo e aplicacdo de uma ferramenta de planeamento estruturada. Para além da
ferramenta, pretende-se tornar simples a partilha e visualizacdo das ordens de trabalho
previstas na oficina entre as diferentes secc¢des. Ao implementar esta iniciativa, pretende-se
diminuir o prazo de reparacao de uma GO e diminuir os atrasos das reparacdes planeadas, ou
seja, ndo terminar uma reparacado depois do prazo previsto inicialmente e partilhado com o

cliente final.

59



o KPIs: Produtividade das PO e Nivel de servico das PO
Iniciativa 5 — Triagem dinamica

e Descricéo: esta iniciativa corresponde a melhoria de processo 3, e tem como propoésito a
capacitacdo da oficina para fazer uma inspecéao inicial rigorosa que permita conhecer o mais
cedo possivel as necessidades de reparacao da viatura. No ambito da iniciativa, é estabelecido
uma nova fungéo na oficina e é implementada uma alteracdo ao estado atual da prestacdo do
servico da oficina. Com esta implementacéo prevé-se uma diminuicdo do nimero de vezes em
que sao feitos pedidos de pecas assim como uma menor dispersdo temporal dos pedidos

efetuados.
e KPI: N° de pedidos de pecas por seccéo, por reparacao;
Iniciativa 6 — Abastecimento de pecgas a oficina

e Descricdo: as melhorias de processos 4 e 5 estdo diretamente ligadas a esta iniciativa de
melhoria, que corresponde a alteracédo do paradigma no que diz respeito ao abastecimento de
pecas do armazém a oficina. A sua implementacdo néo teve lugar, mas é feito uma proposta
de abordagem a esta implementacéo que esta dividida em trés fases: uma primeira em que é
formado o stock avancado das seccdes e, consoante o consumo dessas pecas, é gerado o
reabastecimento de pecas; e uma segunda fase em que é aplicada a mudanca da recolha de
pecas dos chefes de seccao pela entrega de pegas por parte do armazém e uma terceira que
consiste na melhoria interna do armazém e dos seus processos. Espera-se obter uma maior
produtividade das seccdes e uma reducéo do lead time total da reparacdo, dada a minimizagéo

do tempo em que néo sao efetuados trabalhos no veiculo por falta das pecas necessérias.

e KPIs: N° de deslocacdes ao armazém, Tempo de espera por pecas e Produtividade das

seccdes.

Para a melhoria de processo 7, relativa ao conhecimento do sistema informatico da oficina, ndo foi
planeada nenhuma iniciativa de melhoria. No entanto, foram agendadas formacdes frequentes para os

colaboradores da DO, criando assim uma base de conhecimento sélida.
5.5 Conclusdes do capitulo

A elaboracdo do VSM permitiu identificar um conjunto elevado de oportunidades de melhoria para a
oficina. Nao foi dificil identificar situacbes nem processos que representem desperdicio. Para as
oportunidades de melhoria identificadas no mapeamento do estado atual, foram propostas ideias de
melhoria, sem evidéncia concretas, para que se pondere a sua implementacdo. Das solucbes de
melhoria propostas, a separacéo da oficina em value streams é a mais estrutural e disruptiva. O
caminho definido para alcancar o estado alvo, passa pela implementacdo de 6 solucbes de melhoria
dieferentes. Cada solugdo de melhoria tem um propésito claro, e a sua implementacao conjunta permite
que se a oficina evolua no seu global, de maneira equilibrada e sustentada. O objetivo definido no

cronograma de implementacéo foi de 9 meses, de Fevereiro a Outubro. Janeiro ndo foi contabilizado
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por ter sido o més dedicado a recolha de dados e a aprendizagem de todos os processos. Dado que
0 objetivo seria ter todas as implementagfes terminadas no final do ano, foi dada uma margem de

seguranca de 2 meses para prevenir eventuais atrasos e para garantir a estabilizacdo dos processos.
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6. Implementacéo de solucdes e resultados obtidos

As trés ferramentas que constituem o KCM — leader’s kaizen, breakthrought kaizen e daily kaizen —,
previamente introduzidas na Secg¢do 2.1, podem ser conceptualmente relacionadas ao presente caso
de estudo. A metodologia Hoshin Kanri aplicada pela Empresa X, caracterizada no Capitulo 4,
relaciona-se com o leader’s kaizen, visto que é neste nivel que se garante o compromisso dos lideres
da Empresa X perante a melhoria continua e perante o caminho estratégico a percorrer. Do Hoshin
Kanri acabam por resultar dois tipos de ferramentas de melhoria: o breakthrough kaizen, que altera por
completo a forma de atuacéo atual e leva a que sejam alcancados resultados disruptivos; e o daily
kaizen, que garante a sustentabilidade de longo prazo das melhorias alcancadas. O breakthrough
kaizen é materializado na presente dissertacdo através da implementagdo das iniciativas de melhoria
2,3,4,5 e 6, definidas na Seccédo 5.4, pois sédo projetos de implementacdo com impactos disruptivos
para a realidade atual da oficina. A iniciativa de melhoria 1 — Kaizen Diario, também definida na Secgéo
5.4, é a aplicagdo direta do daily kaizen no presente caso de estudo. A Figura 24 representa estes
conceitos e permite compreender como o0 Hoshin Kanri, suportado pelas duas abordagens kaizen
distintas, pode potenciar os resultados de uma organizagéo e, no presente trabalho, os resultados da

Empresa X.

Melhoria

Daily KAIZEN™ O Daily
KAIZEN™
converte
Breakthrough
KAIZEN™ em
trabalho
normalizado

Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Tempo

Figura 24 — Impacto das melhorias das diferentes abordagens kaizen (fonte: Stract to Action)

Neste capitulo sdo caracterizadas em detalhe, uma por uma, as solu¢cdes de melhoria definidas na
Secc¢do 5.4. Para cada uma delas, é discutida a necessidade de implementacao, é explicado o método
de implementacéo e s@o analisados os resultados obtidos até ao final do més de Junho de 2019. Na
Seccdo 6.1 é desenvolvido o Kaizen Diario, na Secgéo 6.2 é explorada a organizag&o da oficina pelos
dois value streams, PO e GO, concretamente do novo dimensionamento das equipas e do espaco. Nas
Seccles 6.3 e 6.4 séo caracterizadas as PO e as GO, respetivamente, e as implicacdes que 0os novos
processos tém no planeamento da oficina. Na Seccdo 6.5 desenvolve-se a solucdo de melhoria da
triagem dinamica, que consiste na melhoria da inspecéo inicial realizada na oficina. A Ultima solugéo
de melhoria correspondente ao abastecimento de pecas a oficina, € explorada na Secc¢do 6.6. No
entanto, esta Ultima ndo foi implementada pelo que apenas é feito uma exploracdo teérica e é
aconselhado um trabalho de implementacéo futuro. A conclus&o do capitulo é feita na Seccédo 6.7, onde

€ novamento analisado o Bowler Chart da Empresa X, preenchido até Junho de 2019.
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6.1 Implementacéo de Kaizen Diario

No mapeamento do estado atual foi levantada a oportunidade de melhoria relativa a falta de uma
dindmica de melhoria na oficina (oportunidade de melhoria 10). Esta necessidade fez-se sentir pela
falta de comunicacdo entre os diferentes colaboradores, a falta de conhecimento globalizada dos
principais indicadores da oficina, a inexisténcia de metas operacionais a atingir, a dificuldade de partilha

de boas praticas e a desorganizacdo comum da oficina.

Surge assim esta iniciativa de melhoria, cujo principal objetivo é a implementacdo de uma cultura de
melhoria continua. O kaizen diario, ou daily kaizen, ajuda a levar a cabo pequenas melhorias no curto
prazo e permite sustentar as melhorias vdo sendo alcancadas ao longo do tempo. Para além disso,
motiva as equipas e torna-as capazes de praticarem as melhorias de maneira auténoma no longo prazo,

sem necessidade de acompanhamento do Kl ou de outra entidade externa.

Foi criada, na oficina da Zona A, uma dindmica de reunifes diaria no inicio do dia de trabalho. As
reunibes tém a duracdo de 30 minutos, passam-se em torno de um quadro bastante assente no
principio da gestéo visual e os participantes mantinham-se de pé, sendo potenciada a intervencao de
todos e a dinamizagéo da reunido. O lider da reunido é o responsavel pelo planeamento da oficina e
0s restantes participantes sdo os chefes de secgdes, o colaborador responsavel pela rececdo e o

colaborador responsavel pelo armazém.

A dindmica da reunido esta estruturada em trés momentos chave: 1) planeamento do trabalho, 2)
seguimento de indicadores e 3) ciclo de melhoria. No momento de planeamento do trabalho, € revisto
o planeamento das repara¢des da oficina de maneira global e é feito um ponto de situa¢édo da estimativa
dos prazos de fornecimento das pecas pendentes. Este planeamento em concreto é explorado na
Secc¢édo 6.4. No momento de seguimento de indicadores s&o analisados e discutidos os indicadores de
negoécio da oficina. No momento final, no ciclo de melhoria, sdo analisados os principais desvios dos

indicadores, sdo planeadas a¢des concretas, discutidos temas pendentes e partilhadas boas préticas.

De seguida, é detalhado o contetido do quadro construido para esta iniciativa de melhoria, seguindo os

trés momentos da reuniao:

0) Geral
e Agenda — os timings sé@o definidos para cada momento de reunido de maneira a que ela
seja seguida organizada e produtiva,
e Mapa de presencas — pretende demonstrar, de forma visual, 0 empenho e presenca dos
colaboradores e incentiva-los a participar nas reunifes.

1) Planeamento

e Mapa de rececdo — o colaborador da rececdo faz um status dos orgcamentos pendentes e
das reparacdes que podem entrar no planeamento;

e Mapa de trabalhos por seccéo — os trabalhos das diferentes seccdes sé@o planeados e a
sequéncia do veiculo na oficina é dada a conhecer a todos os chefes de seccao. Desta

maneira, todos eles ficam a saber de onde vem o veiculo antes de entrar na sua secc¢éo e
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2)

3)

para onde seguira depois. Este mapa serve também para que, no decorrer da reuniao,
sejam identificados e justificados os atrasos de reparacBes pendentes. Deste mapa, é
ainda adaptado um mapa dedicado para cada chefe de secgdo que contém o trabalho da
sua seccdo para o dia e, caso se aplique, as seccdes que a antecedem e precedem na
reparagdo de cada veiculo;

Mapa dos pedidos de pecgas —a lista de necessidades de pecas é revista em cada reuniao
e é feito, pelo colaborador do armazém, o status da estimativa de fornecimento dessas

pecas.

Andlise de indicadores

Horas faturadas por seccdo — as horas de servico cobradas a clientes sdo, no fundo, a
fonte de rendimento da oficina, sendo fundamental que todos os membros da reunido as
consigam contabilizar;

Produtividade das secc¢bes — as produtividades das secg¢des, ou seja, 0 tempo de servigo
faturado ao cliente sobre o tempo real de trabalho € o indicador que demonstra a eficiéncia
dos recursos da oficina e € um indicador fundamental, principalmente para os chefes de
seccdo e para que possam gerir melhor as suas secc¢oes;

N° veiculos reparados — o volume de reparagfes da oficina permite aos colaboradores
conhecer a dimenséo da oficina e a evolugéo da procura ao longo do tempo, reconhecendo
assim tendéncias e sazonalidades que podem ajudar a planear melhor o futuro. Mais tarde,
este indicador foi dividido em PO e GO;

Nivel de servico ou cumprimento do prazo de entrega — percentagem de reparacdes
em que é cumprido o prazo de entrega estipulado inicialmente. Este indicador permite

avaliar a capacidade de planeamento e organizacéo da oficina

Ciclo de melhoria

3C - caso, causa contramedida. E uma ferramenta simples para resolucéo de problemas
e analise de desvio dos indicadores;

PDCA - ferramenta utilizada para planear a¢des que possam surgir e fazer o seu
seguimento;

Matriz de competéncia — matriz que permite conhecer as competéncias dos diversos
colaboradores e reconhecer as valéncias em falta. A sua utilizagéo facilita a formacao de
novos colaboradores, a passagem de conhecimento e em Ultima andlise, poténcia a
entreajuda entre seccoes;

Zona de comunicagdo — zona livre onde podem ser deixadas mensagens de motivacao,

sugestdes de melhoria ou mesmo apenas lembretes.

Com o intuito de avaliar a implementagéo do kaizen diario, séo feitas auditorias as reunides, ao quadro
e ao conhecimento dos colaboradores. As auditorias sé@o levadas a cabo pelo Kl e os seus resultados

revelam a capacidade de implementacao da iniciativa e o nivel de maturidade atingido.

Os resultados das auditorias, divididos por segmentos de avaliacdo, no final do primeiro més de

implementacao, Fevereiro, e no final do més de Junho séo visiveis nas figuras 25 e 26, respetivamente.
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Figura 25 — Resultado das auditorias de KD no Figura 26 — Resultado das auditorias de KD no
final de Fevereiro de 2019 final de Junho de 2019

Na Figura 27 é possivel verificar a evolugdo do resultado globais das auditorias entre Fevereiro e Junho
de 2019. Estes resultados, que constituem o KPI desta iniciativa de melhoria, demonstram uma

melhoria clara da oficina no que diz respeito ao dominio das praticas e conceitos do kaizen diario.

77%

460/7_,‘»-""-"“

Fevereiro Julho

Figura 27 — Evolucéo dos resultados globais das auditorias de KD entre Fevereiro e Junho de 2019

Desde a implementacao desta iniciativa, varias melhorias foram sentidas, nas diversas areas da oficina,
tais como resolugdo mais agil de problemas, melhor comunicacéo entre secc¢des, partilha de boas
praticas, mais incentivos a melhoria, melhor planeamento de reparages e maior interesse e motivacéo
dos colaboradores. A implementacdo do kaizen diario contribuiu também, indiretamente, para os
resultados positivos observaveis nos KPIs das restantes iniciativas de melhoria que sdo aprofundadas
de seguida.

6.2 Organizacao por value streams

A estrutura tradicional da oficina, caracterizada no mapeamento do estado atual no Capitulo 5, é
constituida por secc¢@es totalmente independentes. Cada sec¢do tem uma equipa Unica, recursos fixos
e esta exclusivamente focada no trabalho da prépria seccéo. A tendéncia neste tipo de organizacao &
optimizar ao maximo os recursos de cada sec¢do de maneira a torna-la mais produtiva, nao sendo o
foco necessariamente a unidade de valor e o servico de reparagdo como um todo. E natural que se
criem barreiras entre as diferentes secc¢des por falta de comunicagédo e alinhamento em objetivos

comuns, que impactam no servi¢o da oficina como um todo e na experiéncia final do cliente.
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A visdo que se pretende alcancar com esta solucédo é a criacdo de fluxos, ou value streams, transversais
a todas as seccdes, que quebrem as barreiras existentes entre as secc¢des, passando a oficina a estar

organizada em torno das value streams e ndo em torno de cada secgéo.

A oportunidade de melhoria 1, levantada na Seccéo 5.2, refere a existéncia de dois principais tipos de
reparacao distintos na oficina. Um deles de servigcos de reparagcdo mais simples, mais rapidos, com
pouca variabilidade de pecas a utilizar e com pouca variabilidade de trabalhos a efetuar na viatura.
Outro deles de servicos de reparacdo mais complexos, que variavam substancialmente de caso para
caso e que sdo mais demorados. Apesar desta clara distincdo, todas as reparacdes eram
desenvolvidas seguindo a mesma ldgica e seguindo as mesmas praticas, 0 que levava a que as
reparagc6es mais simples ndo fossem desenvolvidas de maneira tdo rapida quanto possivel e a que as

reparagbes mais complexas demorassem ainda mais do que o necessario.

A solucéo da organizacéo por value streams consiste precisamente em diferenciar estes dois tipos de
reparagdes, formando dois fluxos de reparagéo distintos, e em torna-los mais eficientes, cada um deles
a sua maneira tendo em conta as caracteristicas das reparagdes.

O fluxo das reparacdes simples foi denominado denominado fluxo das pequenas obras (PO) e o fluxo

das reparacg6es complexas foi denominado fluxo das grandes obras (GO).

Para, na pratica, ser possivel diferenciar as PO e as GO e trata-las em dois fluxos distintos, é necessario
que os critérios de difinicdo sejam claros. Os seus critérios de definicdo sdo:

1. PO -reparacdes em que as horas faturadas nao ultrapassem as 5 horas e que nao necessitem
de trabalho de pintura.

2. GO - reparacBes em que as horas faturadas ultrapassem as 5 horas ou que necessitem de
trabalho de pintura.

Na Seccao 5.3, que consiste no mapeamento do estado alvo, é possivel observar as diferencas de
fluxos das PO e das GO. Para o fluxo das PO, considera-se agora uma Unica secc¢ao, denominada
seccdo Expresso, onde passam a ocorrer os trabalhos de reparagdo das PO. A seccdo Expresso
diferencia-se das restantes secc¢fes da oficina por duas principais razdes. Em primeiro lugar, € uma
seccao flexivel e multidisciplinar, isto é, é formada por uma equipa capaz de proceder a qualquer
servico de reparacéo, independentemente da especificidade desse servico. A sec¢do ndo estd montada
de maneira a agregar em si a especialidade da oficina numa certa area mecanica. Em segundo lugar,
a PO nao sai da mesma posicéo fisica do inicio ao fim da reparacdo. Sao os recursos que se movem
em torno da viatura e ndo a viatura que se move de maneira a chegar aos recursos. Para melhor
compreenséo do conceito, tome-se como exemplo a Férmula 1. Durante as corridas, os pilotos efetuam
paragens nas boxes onde é desenvolvido algum servico de manutencdo ou reparacdo, por mais curto
que seja. Por exemplo, troca de pneus. Tal como na oficina da Empresa X, o valor acrescentado deste
servigo esta nas mudancas efetivamente feitas ao carro, sendo que todo o tempo em que néo se estédo
a aplicar alterac6es é muda. Nas corridas de Férmula 1, as paragens sao curtas e 0S recursos sao

organizados de maneira a que praticamente ndo exista muda, apenas valor acrescentado. A
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estruturagdo e planeamento do fluxo das PO é detalhado na solugédo 6.3 “Planeamento pequenas

obras”.

No fluxo das GO, a reparacdo mantém-se semelhante ao processo tradicional, sendo o veiculo que se
move entre as restantes secc¢fes da oficina, cada uma com 0s seus recursos fixos. A estruturacdo e

planeamento deste fluxo sdo detalhados na solugéo 6.4 “Planeamento grandes obras”.

Apesar de nédo ter havido realmente a separacéo entre as PO e as GO em 2018, foi possivel simular
essa diferenciacdo através da analise de dados recolhidos do ano de 2018. Esses dados continham
informacédo das reparacdes da oficina, nomeadamente o nimero de viaturas reparadas, as horas
faturadas a cada viatura, as seccdes onde ela foi intervencionada e as horas de check in e check out
de cada colaborador em cada secgdo. Com isto, foi possivel separar as viaturas com menos de 5 horas
faturadas e sem intervencdo na pintura (PO) das restantes (GO), obtendo o total de horas faturadas
para cada tipo de reparacdo, o numero de viaturas reparadas para cada um dos casos e,

consequentemente, as horas de faturacdo média para PO e GO.

A Figura 28 apresentada de seguida, resume os nimeros globais da oficina da Zona A do ano de 2018.

PO

Tipo de reparagdo

Numero de viaturas
reparadas

6147

Distribuigdo de
viaturas reparadas

66%

Horas faturadas

20552

Distribuigdo de horas
faturadas

22%

Média de horas faturadas
por viatura

33

GO

3129

34%

73849

78%

23,6

Total

9276

100%

94401

100%

10,2

Figura 28 — Total de viaturas reparadas e de horas faturadas na Oficina da Zona A em 2019

Pela leitura da imagem interpreta-se que a maioria das reparacdes obedecem aos critérios de PO
(66%), apesar da maioria das horas faturadas (78%) estar associada a repara¢cdes com critérios de
GO. Ou seja, 0 tempo de faturagdo médio de uma GO é substancialmente mais elevado que o tempo
médio de faturagdo de uma PO. Mais concretamente, uma PO tem um tempo médio de faturagdo de
3,3 horas e uma GO um tempo médio de faturacéo de 23,6 horas. De modo geral, uma reparacao tem
um tempo médio de faturacdo de 10,2 horas.

Para levar a cabo a implementacdo pratica dos value streams procedeu-se, em primeiro lugar, ao
dimensionamento da sec¢do Expresso. Os dois outputs principais deste dimensionamento sdo o
namero de colaboradores necessério para a sec¢ao e 0 espago necessario, medido pelo niumero de
boxes. De seguida, é feito o dimensionamento ideal das restantes sec¢des da oficina, seguindo a
mesma logica ja aplicada na seccdo Expresso. Dado que as secgdes ja existiam na oficina, este
dimensionamento permite avaliar a alocagéo real de colaboradores e a alocacéo real de boxes a cada
seccdo. Por fim, apds analisar os gaps entre o dimensionamento ideal das sec¢cbes e 0 seu
dimensionamento real, é tomada a decisdo de realocacdo de colaboradores e de boxes das secc¢des
originais da oficina para a seccdo Expresso.

No momento do dimensionamento das sec¢des surge uma questado importante: dever-se-a dimensionar
a seccdo com base nas horas faturadas das reparacfes em 2018 ou com base nas horas reais de

trabalho dessas mesmas reparagfes?
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Relembre-se qua a produtividade global da oficina é calculada pela divisdo das horas totais faturadas

pelas horas totais de trabalho real. O objetivo para esta produtividade foi estabelecido em 90% no HK.

Se o dimensionamento fosse feito com base nas horas reais de trabalho, estariam a ser contabilizadas
inefeciéncias que ndo devem fazer parte de uma visdo alvo que considere melhorias de processo, pois
levariam a um sobredimensionamento das secc¢des. Se, no calculo, fossem consideradas as horas
faturadas, poder-se-ia estar a considerar um cenario demasiado otimista associado a produtividades
irrealistas. Por essa razéo, foram consideradas para o calculo as horas de faturacdo divididas por um
coeficiente de 0,9 correspondente ao objetivo da produtividade. Exemplificando, se forem faturadas a
uma viatura 10 horas de trabalho, o objetivo definido pela empresa prevé um total de 10 sobre 0,9, isto
€, 11,11 horas de trabalho real. Assim sendo, o dimensionamento das sec¢fes foi feito com base nas
horas de trabalho que devem ser cumpridas e ndo nas que foram efetivamente cumpridas em 2018.
Numa fase futura em que a Empresa X decida rever o objetivo de 90% de produtividade global, o

dimensionamento das seccdes deve ser revisto também.
1. Dimensionamento da secc¢do Expresso

A Figura 29 pretende demonstrar o raciocinio que foi seguido para o dimensionamento da seccao

Expresso.

Horas faturadas 2018 em PO 20552
Produtividade (objetivo) 90%
Horas de trabalho (objetivo) 22836
Dias uteis 2018 264
Horas faturadas por dia 86,5
Horas de trabalho por dia por colaborador 7,5
N de colaboradores necessarios 11,5
N2 de colaboradores por box 3
N2 de boxes Expresso necessarias 3,8

Figura 29 — Dimensionamento da Sec¢ao Expresso

Os dados adquiridos para o célculo sdo: 90% de objetivo de produtividade, 264 dias de trabalho no
ano, 7,5 horas de trabalho diario por colaborador e nimero de colaboradores ideal por box de 3. Este
ultimo dado, consequente de conversas com diferentes colaboradores da oficina e com o responséavel
da DO. O seu argumento comum é de que com menos de 3 colaboradores numa box ainda é possivel
optimizar a reparacdo e que mais de 3 colaboradores na mesma box causam entropia ao trabalho uns
dos outros. O raciocinio l6gico do dimensionamento da sec¢do Expresso que esta representado na

imagem é o seguinte:

1. Em 2018 foram faturadas 20552 horas em repara¢des com caracteristicas de PO;

2. Estas horas faturadas representam 22836 horas de trabalho real, de acordo com o objetivo de
produtividade de 90% da Empresa X;
As 22836 horas de trabalho representam 86,5 horas de trabalho diario;
Tendo em conta que cada colaborador trabalha 7,5 horas por dia, sdo necessarios 11,5

colaboradores, e por isso 12 na realidade, para fazer face a procura diaria;
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5. Sendo que cada box deve ter 3 colaboradores a trabalhar em simultdneo para que seja
optimizada da melhor maneira, a seccéo Expresso deve ter 3,8 boxes, e por isso 4 na realidade.
Conclui-se entdo que a secgdo Expresso devera ter 12 colaboradores e 4 boxes de trabalho.

2. Dimensionamento das restantes secc¢des

Com a mesma base de raciocicio de dimensionamento, a Figura 30 demonstra o dimensionamento

ideal das restantes secgfes, o dimensionamento real e a diferenga entre ambos.

Colisdo Pneus

Seccdo Pintura Mec.Tratores Fibra Mec.SR Serralharia Frio Lavagem

ReES IS AU Em EO i) SEEo 8681 13787 12717 4909 4954 7112 1413

Numero de colaboradores necessarios . X 4.9 7.7 71 2.8 2.8 4.0 0.8

Colaboradores existentes 6 12 11 4 1 6 2

Delta colaboradores . . 1.1 4.3 3.9 1.2 1.8 2.0 1.2

Numero de boxes necessarias § . 1.6 2.6 2.4 0.9 0.9 1.3 0.3

Boxes existentes 2 6 4 1 1 3 2

Delta boxes . . 0.4 3.4 1.6 0.1 0.1 1.7 1.7

Figura 30 — Dimensionamento das seccdes da oficina da Zona A, a excecao da Secgdo Expresso

Como se observa pela figura, a maioria das sec¢fes estdo sobredimensionadas, o que seria de esperar
dadas as ineficiéncias existentes e dado o facto de que o céalculo foi feito tendo em conta a produtividade
objetivo de 90%.

A nivel de colaboradores, as secg¢fes que estdo claramente sobredimensionadas sdo a Mecéanica de
Tratores, a Mecanica de Semireboques e a Serralharia. A pintura e a lavagem, apesar de apresentarem
um delta bastante negativos, ndo estdo necessariamente sobdimensionadas, pois as horas de trabalho
faturado nessas secc¢des ndo equivalem apenas a horas homem, mas também as horas de
funcionamento de maquinas. Na pintura existe a estufa de secagem e na lavagem um conjunto de

magquinas que efetuam a maioria da lavagem do carro de maneira automatica.

A nivel de boxes, o sobredimensionamento claro da Mecanica de Tratores e da Mecanica de

Semireboques também se verifica.

A andlise dos deltas permite tomar uma deciséo légica, assente em dados concretos, das realocacdes
a fazer na oficina de maneira a criar a seccéo de Expresso, que, no fundo, passa a representar o fluxo
das PO.

3. Criacdo da secc¢do Expresso

A Figura 31 detalha as realocac¢fes decididas.

Pintura Mec.Tratores Fibra Mec.SR Serralharia Frio Lavagem Colisdo Pneus Expresso
N2 colaboradores inicial 2 11 6 12 11 4 1 6 2 0 55
N2 colaboradores final 2 9 5 9 8 3 1 5 1 12 55
N2 boxes inicial 3 6 2 6 4 1 1 3 2 0 28
N2 boxes final 3 4 2 4 4 1 1 3 2 4 28

Figura 31 — Realocacéo de colaboradores de secgBes na oficina da Zona A

No que diz respeito aos colaboradores, o objetivo passou por fazer uma realocacéo dos colaboradores

da oficina sem fazer contrata¢gfes. As principais preocupacdes na realocacdo foram, por um lado, que
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esta ndo causasse sobrecarga nas outras secc¢des e, por outro, que fosse equilibrada na distribuicéo
do conhecimento técnico na oficina, ou seja, que nao retirasse todo o conhecimento das antigas
seccdes mas que permitisse criar a base de conhecimento multidisciplinar necesséria na secgao

Expresso.

No que diz respeito as boxes, 0 objetivo passou por retirar boxes das secdes com menor necessidade
de espago e atribui-las a seccéo Expresso, sem entrar em mudancas demasiado complexas de layout

e sem aumentar a area existente da oficina.

O layout da oficina, ap6s a estruturacéo das value streams esta esquematizado na Figura 32.
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Figura 32 — Layout To Be da oficina da Zona A

As grandes diferencas deste layout face ao layout original da oficina, sdo a seccao Expresso, o Buffer
Expresso e a zona de triagem. Estes 3 elementos correspondem a melhorias relacionadas com o novo

processo das PO que é abordado na solugéo 6.3.

A estruturacdo da oficina por value streams, que levou ao replaneamento das equipas, dos processos
e do espaco, criou uma base de melhoria dos processos da oficina. Estas mudancas estruturais, por si
s6, provavelmente ndo teriam trazido beneficios ao servi¢o da oficina. No entanto, o aproveitamento do
potencial desta estruturacao e organizacao através da melhoria dos processos base da oficina, sempre
na Gtica da reduzir desperdicio e maximizar o valor acrescentado nomeadamente através das solucfes
de implementacao detalhadas neste capitulo, permitiram alcangar melhorias significativas até Junho de
2019. Na Figura 34 é possivel observar o0 aumento da produtividade global da oficina (horas reais de
trabalho sobre horas faturadas) e na Figura 33 o aumento do nivel de servico (percentagem de

reparacdes terminadas dentro do tempo planeado e do prazo estipulado com o cliente).
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75% 73%
70% - ( 70%

85% o 5%

50% 61%.
60% : 80%

55% 55%

50%
Janeiro Junho Janeiro Junho

Figura 33 - Aumento da produtividade da oficina da  Figura 34 — Aumento do nivel de servi¢o da oficina
Zona A entre Janeiro e Junho de 2019 da Zona A entre Janeiro e Junho de 2019

A produtividade aumentou 13 pontos percentuais, de 60% para 73%, desde Janeiro de 2019 até Junho
de 2019, dltimo més em que foram retirados dados das reparacfes da oficina. Um aumento da
produtividade geral da oficina significa que para o mesmo numero de horas faturadas por viatura, ha
uma diminuicdo das horas reais de trabalho efetuadas. Apesar da melhoria comprovada, a
produtividade global da oficina nado tinha alcancado ainda a meta dos 90%. O nivel de servigo também

aumentou, de 61% em Janeiro de 2019 para 71% em Junho de 2019.

Os dados de produtividade sdo detalhados no Anexo 5, tanto no global, como para as PO e para as
GO. O detalhe destes indicadores para cada tipo de reparacéo, PO e GO, sdo apresentados nas

seccdes seguintes.
6.3 Planeamento pequenas obras

Como foi explicado no capitulo anterior, as PO sdo o novo fluxo da oficina que resultou da estruturacéo
da oficina por value streams. Esta solu¢do de implementacdo consiste na estruturagdo e
operacionalizacdo deste novo fluxo e visa combater a falta de um processo eficiente das reparacfes

simples, de menor duracdo e com potencial de normalizagdo de trabalho.

No ambito desta solucéo, foi criada uma nova seccdo denominada Expresso. Esta seccédo € dedicada
as PO. Recordando o conceito, as PO sé&o as repara¢cdes com menos de 5 horas de trabalho faturadas

e gue ndo necessitem de servigoes de pintura.

O processo de reparacédo de uma PO é esquematizado na Figura 35.

s N\ s ~ - s N\

Recec¢do da - Orgamentacdo Buffer
viatura . Inspecao . Standart . (FIFO)

\ \ \

L Sequenciador . Secgdo . Lavagem . Obra

Expresso terminada

- . -

Figura 35 — Processo das PO

Primeiro da-se a chegada da viatura, momento em que o cliente € atendido na rece¢do. De seguida, é

feita a inspecéo ao veiculo, onde é avaliado o tipo de reparagédo que, neste caso, € uma PO. Para as
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PO segue-se a orcamentacédo standart, isto €, orcamentacéo feita com base na tabela de precos dos
trabalhos standart. Depois de fechado o orcamento com o cliente, a PO é aberta em sistema, onde
entra numa lista sequencial de viaturas a reparar, e o veiculo segue para o buffer de espera de onde
sera recolhido por um colaborador da secgdo Expresso assim que existir disponibilidade em alguma
das boxes. Os colaboradores da secgdo sabem que viatura recolher por associacao da matricula a lista
em sistema. Assim que é recolhida do buffer, a viatura é levada para uma das 4 boxes da seccao
Expresso, de onde s6 sai apés a reparacao estar terminada. Apés a reparacao na sec¢ao Expresso,
por norma, a viatura segue para a lavagem, sendo esse a etapa final da reparacéo. Depois da lavagem,
aviatura esta pronta a entregar ao cliente, ou no caso de este néo estar presente, pode ser levada para

0 parque.

A implementacéo deste processo mais standardizado para as PO trouxe resultados positivos a DO. No
entanto, estes resultados n&o foram imediatos. A criacdo da nova equipa, 0 espaco da nova seccao e
todos 0s novos processos a que os colaboradores se tiveram de habituar tiveram impacto negativo no

curto prazo.

Passado esse periodo de aprendizagem, deu-se um grande salto a nivel de resultados pois, de facto,
0 processo montado é mais benéfico para a operacdo. O aumento da produtividade nas PO entre

Janeiro e Junho de 2019, apresentado nas Figuras 37 e 36 é evidéncia disso mesmo.

0 0
85% - 80%
75%

80% 75%
75%
70%

70%
65% 64%, .+

65% 530’/9,,-"'»-‘"
; 60%

60%

55% 55%

50% 50%

Janeiro Junho Janeiro Junho

Figura 36 - Aumento da produtividade das PO entre Figura 37 - Aumento do nivel de servigo das PO
Janeiro e Junho de 2019 entre Janeiro e Junho de 2019

Apesar do sucesso da solugéo, foram sentidas algumas dificuldade ao longo da sua implementagéo:

1. A formacdo dos colaboradores foi um ponto fulcrar. A seccdo Expresso é uma seccao
multidisciplinar, em que os seus colaboradores devem conseguir realizar qualquer tarefa de
reparacdo a uma PO e n&o deve existir trabalho especializado dentro da seccdo. Esta maneira
de trabalhar nado foi facil de implementar, dado que os colaboradores vinham de diversas
seccdes e, naturalmente, tinham uma experiéncia mais focada em certos tipos de trabalho. Ao
longo do tempo, foram sendo dadas formag6es aos colaboradores e foi sendo feita partilha de
conhecimento dentro da equipa da secc¢éo, o que fez com que a multidisciplinaridade tenha

evoluido.
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2. No inicio da implementacéo, a inspecao ainda era pouco rigorosa o que levava a avaliagcdes
erradas e era comum que PO se tornassem GO por serem descobertas tardiamente novas
necessidades de reparagéo. A medida que a implementag&o da solug&o 6.5 “Triagem dinamica”
foi avancando, a precisdo da inspecdo foi melhorando, o que fez com que reduzissem as

avaliacOes posteriores e as alteracdes de fluxo de PO para GO.

3. A orcamentacdo standart foi alvo de alteragBes ao longo do tempo. Inicialmente, a tabela de
precos nao continha varias quotacdes de trabalhos a aplicar no veiculo. Nestes casos, e para
ajudar a elaboracéo do orcamento, os chefes de seccéo e os colaboradores do armazém eram
contactados pela rececdo. Com o acumular de reparac¢des de PO, foram sendo adicionadas

guotacgOes a tabela de precos.

4. A sequenciagdo FIFO nem sempre era seguida pelos colaboradores da sec¢do Expresso, no
momento de recolher os veiculos do buffer de espera. Os colaboradores tendencialmente
recolhiam primeiro a viatura que se encontrasse mais préxima ou que tivesse um conjunto de

reparagdes mais rapidas.
6.4 Planeamento grandes obras

As GO, j& descritas anteriormente, mantém o mesmo processo global de reparacéo. Isto €, a viatura é
reparada numa seccdo de cada vez e € movimentada entre as secc¢des, que sd0 as mesmas que ja
existiam. A grande diferengca nas GO do estado atual para o estado alvo esta no planeamento. A
oportunidade de melhoria 9 levantada na Seccao 5.2, da visibilidade da ineficacia do planeamento da
oficina, que, sem uma ferramenta estruturada de planeamento, deixa a organizagdo de todos os
diferentes trabalhos de reparacéo, de diferentes viaturas, pelas varias sec¢des, muito dependente de

orientacdo humana.

Esta implementacdo de solugéo consiste precisamente na criagdo de um modelo de planeamento que

permita gerir o fluxo das GO de uma maneira légica, organizada e simples.

A Figura 38 esquematiza o processo de planeamento de uma GO, desde o momento da rececéo da

viatura até ao momento em que a reparagdo esté concluida.

s " " "

Recegdo da 3 5 Quadro de -
viatura . Inspecao . Orgamentacdo . S

4 Veiculo entrano planeamento I

-

P
Planeamento

_’ Planeamento . dedicado . Correcao . Atualizagdo -

em Gantt = diaria Gantt
seccdo

| Veiculo saido planeamento h

—_—

. Obra
terminada

Figura 38 — Processo de planeamento das GO
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Ap6s a rececdo da viatura, da-se a inspecdo. E na inspecdo que sio avaliadas as necessidades de
reparacdo e € nesse momento que a reparacdo é definida como GO. Da-se, de seguida, a
orcamentacéo, que consiste na quotacdo da reparacdo com base nas horas a faturar e nas pecas
necessarias e na aprovacao do cliente antes que se comegem a realizar trabalhos. Assim que a obra

estiver aprovada, procede-se a elaboracéo do quadro de obra, exemplificado na Figura 39.

O quadro de obra é uma ficha que identifica o veiculo, as sec¢des por onde deve passar e por que
ordem no caso de ser necessario ordem, e ainda o tempo de trabalho em cada seccao. No exemplo da
figura, a Obra AA-11-XX tem trabahos de colisdo, pneus e pintura, por essa ordem, estando previsto

um total de 7 horas e meia de trabalho.

Esta ficha serve como input para a ferramenta de planeamento, que nao é mais do que um mapa com

Matricula visdo Gantt de todas as GO em reparacéo na oficina, pelas vérias
AA-11-XX
Horas de Trabalho| S€ccOes. Esta visdo Gantt permite visualizar de uma forma global o

Seccao #

Pintura 3 4 horas| percurso de cada uma das viaturas, a sua precedéncia e sequéncia
Mec.TR

e, com isso, estimar todo o percurso da viatura desde o inicio da

Fibra

Mec.SR reparacao. Como é descrito implementacao da solucéo do KD, este
Serralharia

Frio mapa € seguido € uma componente essencial da reunido, para que

Lavagem os diferentes chefes de seccéo se alinhem entre si da melhor
Colisdo 1 3 horas
Pneus 2 30 min

Figura 39 - Quadro de Obra

maneira possivel. E responsabilidade do chefe de planeamento

criar quadros de obra sempre que ha novas GO e atualizar o mapa sempre que entrem novas viaturas.

Todos os dias nas reunidées de KD, o chefe de planeamento exporta um quadro de planeamento a cada
seccao, isto é, uma visdo do planeamento exclusivamente dedicada a uma determinada secc¢&o. E boa
pratica que o chefe de secc¢do se foque apenas no seu trabalho, desde que alinhado com a restante
oficina. Sendo que o planeamento j& esta definido, o chefe de sec¢éo apenas tem de saber de onde
vem a viatura antes de ser reparada na sua sec¢do, e para onde segue posteriormente. Para além
disso, esta visdo dedicada inclui todas as pecas que devem ser recebidas para proceder aos trabalhos

na secgao.

Ao contrario das PO, o planeamento das GO néo teve uma fase complicada de adaptagéo pois os
processos era basicamente os mesmos, mas feitos de maneira mais organizada e alinhada entre os
diversos intervenientes. Desde cedo, as dindmicas do planeamento comecaram a dar resultados, ainda
que lentamente e com um pico de melhoria mais suave que o pico das PO. A Figura 41 apresenta as
melhorias da produtividade geral das GO alcangcados com a implementacéo desta iniciativa e a Figura

40 as melhorias no nivel de servigo.
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2% 64%
64%
70%
62%

65% 60%
- 58%
59%,."
60% 56%
54%
55%
52%
50% 50%
Janeiro Junho Janeiro Junho
Figura 40 - Aumento da produtividade das GO entre Figura 41 - Aumento do nivel de servi¢o das GO
Janeiro e Junho de 2019 entre Janeiro e Junho de 2019

A produtividade de 59% de Janeiro de 2019 cresceu 13 pontos percentuais para 72% no més de Junho
desse ano. Ndo é um aumento tdo acentuado quanto as PO dado que as GO séo reparacdes mais
complexas, dependentes de diversos fatores e ,por isso, com maior probabilidade de serem impactadas

no desenvolvimento da reparacéo.

A criacdo do método de planeamento foi relativamente simples, tanto a visdo do mapa Gantt como a
visdo dedicada de secgédo, e contribuiu visivelmente para a melhoria dos indicadores da oficina pois
representou uma alteracdo, para melhorm do paradigma de trabalho da oficina. Ainda assim, foram
sentidas algumas dificuldades relativamente a inspecao inicial, que no inicio ndo era particularmente
rigorosa e, por isso, levava a alteragbes e atrasos no planeamento. Outra dificuldade sentida no
planeamento das GO relaciona-se com os atrasos no fornecimento de pecas do armazém a oficina

que, muitas vezes, causavam diretamente atrasos na reparacéo das GO.
6.5 Triagem dinamica

Como ja foi sendo explicado por diversas vezes ao longo da presente dissertacdo, entre as quais na
oportunidade de melhoria 4 levantada na Seccao 5.2, uma das principais origens de desperdicio do

processo da oficina é a falta de uma triagem inicial a viatura rigorosa.

A falta desta inspecéo leva a que ndo sejam levantadas todas as necessidades da reparagdo num
primeiro momento. Ndo havendo esse levantamento no momento inicial, este ira ocorrer mais tarde

implicando paragens ao fluxo de reparacao da viatura.

Os dois principais motivos pelos quais ndo se da a isnpecao inicial séo: o colaborador da rececéo que
faz a inspecdo ndo tem conhecimento técnico profundo e ndo ha infraestruturas nem equipamentos

necessarios na rececao para fazer uma inspegéo decente ao veiculo.

Séo precisamente estes dois pontos que se pretende resolver com a implementacdo desta solugéo,
capacitando assim a oficina de antecipar o maximo possivel a avaliagcdo das necessidades do veiculo

e, dessa maneira, evitar novas inspec¢des, novos pedidos de pecas e novas quebras no fluxo.
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Como se pode observar no layout representado na solucéo 6.2 “Organizagao por value streams”, foi
criada uma zona de triagem junto a rececdo. Essa zona ndo é uma zona fechada como as secc¢fes da
oficina, mas uma area exterior aproveitada para servir como local de diagnoéstico as viaturas, tendo sido

colocado um telheiro e criadas as condic6es necessarias para desmontar um veiculo, se necessario.

Para auxiliar o colaborador da rece¢do que atualmente fazia as inspecdes inciais, nomeadamente com
conhecimento técnico de oficina, foi alocado um colaborador da sec¢ao de Mecanica de Tratores. A
decisao desse colaborador em especifico deveu-se ao facto de este ter um elevada experiéncia no
ramo e, como também demonstrado na solugdo 6.2 “Organizagédo por value streams”, a seccédo de
Mecanica de Tratores ainda estava sobredimensionada a nivel de colaboradores, mesmo depois da

formacéo da seccdo Expresso. Passa assim, a operar com 8 colaboradores em vez de 9.

As alteracdes processuais em si ndo séo profundas. Antes, responséavel da oficina passava por todas
as seccos levando os orcamentos aos diferentes chefes de equipa e depois para o armazém para fazer
o primeiro pedido de pecas. O objetivo com esta implementacéo é que os chefes de seccdo tenham o
menos contacto possivel com a viatura nesta fase, sendo a rececao que passa a estabelecer contacto
direto com o armazém. No entanto, numa fase de adaptagdo, os chefes de seccdo passaram a
deslocar-se a box de triagem, onde devem aprovar o orcamento para que depois seja passado a oficina

para planeamento.

Esta alteracdo processual teve um impacto significativo. O indicador que melhor permite analisar o
sucesso desta implementac&o é o nimero de pedidos de pegas, por reparacao ou viatura. No momento
da triagem é feito o orcamento e nesse momento todas as pecas pedidas ao armazém contam apenas
como um pedido. Idealmente, ndo ha mais. Quanto mais pedidos houver, menos precisa foi a triagem
inicial e mais quebras no fluxo ha. A Tabela 5 mostra o comparativo deste indicador para ano de 2018,
0 més de Janeiro de 2019 e o0 més de Junho de 2019 e, como se pode observar, a reducéo foi
significativa.

Tabela 5 — Média de pedidos de pecas feitos por Obra comparativo do ano de 2018, do més de Janeiro de 2019

e do més de Junho de 2019

2018 Janeiro 2019 Junho 2019
Média de pedido por Obra 51 51 2,5
Média de pedidos por PO 3,4 3,6 1,6
Média de pedidos por GO 8,2 7.9 4,3

6.6 Abastecimento de pecas a oficina

Como se tem vindo a perceber ao longo do trabalho de dissertacéo, a acdo do armazém, a sua relacao
com a oficina e a sua capacidade de resposta agil na satisfacdo dos pedidos de pecas é essencial. O
processo de abastecimento de pegas a oficina como um todo impacta na or¢camentagdo, no
planeamento da oficina, na eficiéncia do servigo prestado e, em Ultima analise, nos principais

indicadores como a produtividade e o nivel de servico.

76



As oportunidades de melhoria levantadas na Seccédo 5.2 do trabalho de dissertacédo, déo visibilidade

das principais dificuldades sentidas no que diz respeito ao abastecimento de pecas a oficina.

1 — Os chefes de seccdo gastam muito do seu tempo a fazer pedidos recolha de pegas junto ao
armazém. Esse tempo ndo esta a ser corretamente dedicado a atividades de valor acrescentado.
Através de medicSes no gemba, ao longo de varios dias, obteve-se o total de tempo gasto por cada

secc¢do junto do armazém, por dia. A informacéo é detalhada na Figura 42.

Secgao Idas ao Armazém  Soma de tempo de espera (horas)
Serralharia 13 00:45:57
Expresso 12 00:35:45
Mecanica TR 10 01:42:57
Mecanica SR 9 01:04:30
Colisdo 6 00:25:15
Frio 4 00:22:16
Fibra 3 00:23:41
Pneus 2 00:12:16
Total 59 05:32:37

Figura 42 — Idas dirias ao armazém e tempo de espera, por sec¢ao da oficina da Zona A

Como se vé, as deslocacdes ao armazém e o total de tempo gasto sao excessivas. Note-se que nao
esta incluido o tempo de de deslocagéo desde a seccéo até ao armazém nem o tempo que demora a

fazer o pedido informatico das pegas.

2 — As seccdes ndo tém stock de pecas proprio. Cada vez que entra uma nova viatura na sua secgao,
os chefes de secc¢éo tém de receber as pecas do armazém antes que possam comecar a exercer 0s
trabalhos na viatura. Isto representa uma necessidade de set-up sempre que comeg¢a uma nova
reparacao e ndo estd pensado de maneira a favorecer o fluxo da unidade de valor. A raz&o pela qual
os pedidos de pecas devem sempre estar associados a uma matricula sdo em parte burocréticos,
relativo ao acerto financeiro a DA que fornece as pecas e a DO que as receb, e em parte por motivos
de seguranca e prevencao de roubos, pois as sec¢des ndo sdo zonas protegidas nem especialmente
guardadas. Na perspetiva do fluxo operacional e do valor acrescentado do servigo, esta estruturacdo
apenas contribui para a acumulacdo de desperdicio ao longo da cadeia. Devem, por isso, ser
encontradas solucdes alternativas para os problemas secundarios (burocréaticos e de seguranca de

mercadoria) que permitam o foco na optimizacdo do servigo de oficina.

3 — O armazém, como equipa, estd organizado de maneira inefeciente. Os processos ndo estdo bem
montados, a comunicacdo com a DO é deficiente e a sua capacidade de resposta é baixa. Duas
evidéncias claras sédo o facto de o armazém conter uma quantidade elevada de stock obsoleto, isto €&,
gue ndo é requisitado por nenhuma seccao da oficina ha mais de 3 anos, como € visivel na Figura 8
da Seccéo 2.5 de caracterizagdo do problema, e o lead time médio de fornecimento de pecas que €,
em média, demasiado elevado. A Figura 43 mostra a distribuicdo temporal dos pedidos, para um total

de 4423 pedidos considerados.
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Figura 43 — Distribui¢cdo temporal do lead time de fornecimento de um pedido de pegas na oficina da Zona A

Apesar de a maior percentagem os pedidos ser satisfeita em menos de uma hora, ha uma grande

quantidade de pedidos que demoram muito tempo a ser satisfeitos.

A implementacéo desta solucdo estava planeada apenas comecar em Julho de 2019 segundo o PA4.
Assim, ndo sdo apresentadas evidéncias da implementagdo nem resultados obtidos, mas sim uma

ideias de solucdo para implementacgéo futura. As ideias de solucdo sdo as seguintes:
1 — Criacdo de stock avancado nas sec¢des

Para a criagcdo do stock avancado é, em primeiro lugar, necessério quantificar as necessidades de cada
seccdo. Tal pode ser feito recorrendo ao histérico de dados da DO e analisando as pecas que séo
utilizadas em cada secc¢do e com que regularidade. Com esses dados pode-se proceder a uma
categorizagdo do stock e estimar o espago de armazenamento necessario em cada seccao.
Posteriormente a saber as quantidades de pecas a armazenar em cada seccao, deve-se proceder a

preparacéo do espacgo da seccéo, levando a cabo a estruturacdo de supermercados e bordos de linha.

Todo o processo pode ser feito, num primeiro momento, numa secg¢éo piloto e ser desdobrado para as

restantes seccgdes.
2 — Entrega de pecas por substituicdo a recolha de pecas

Em vez de serem os chefes de seccdo a deslocarem-se para ir buscar as pecas junto do armazém,
passa a ser da responsabilidade do armazém a distribuicdo das pec¢as na oficina consoante o consumo
das seccdes. O valor acrescentado da reparagéo é aplicado nas secgdes. Faz por isso sentido que seja
a equipa do armazém a acumular em si o desperdicio da atividade de abastecimento de pecas, que é
uma parte necessaria da reparacgdo, para que as sec¢des optimizem o seu tempo de trabalho e que o

desperdicio ndo se revele no fluxo da unidade de valor.
3 — Melhoria de processos do armazém

Como trabalho futuro, é também vantajosa uma intervencgéo focada no armazém de maneira a melhorar
0 seu nivel de servigco. Em concreto, de maneira a baixar a rotatividade do stock , a dimensionar a

equipa corretamente e reduzir o tempo de fornecimento de pedidos de pecas.
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6.7 Conclusdes do Capitulo

O conjunto de todas as implementacdes na oficina levaram a um aumento significativo nos dois
principais indicadores da oficina, a produtividade e o nivel de servico. Concretamente, o aumento da
produtividade geral da oficina da Zona A foi de 60% em Janeiro para 73% em Junho e o aumento do

nivel de servigo de 61% para 71% no mesmo periodo.

A Figura 44 representa o Bowler Chart da Empresa X, neste caso apenas com as metas importantes
para a DO. Ao longo dos meses, foram sendo preenchidos os valores dos indicadores.

META A ATINGIR (Zona Este) Ps;‘g die m‘i‘; Un. Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | out | Nov | Dez

Hoshin| 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90%
Produtividade Geral da Oficina 59 90 | %

-17%

OEIN 60% 62% 64% 69% 72%  73%

Hoshin| 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80% | 80%

Nivel de Servigo da Oficina 53 80 | %

-9%

UEN 61% 63% 64% 68% 70% 71%

Objeticos BT (ZONA OESTE)

Hoshin| 105.72 | 107.36| 109.99 | 112.63 | 115.26 | 117.90122.53[126.17[128.80|131.44|134.07|136.34
Vendas Globais 104.72 (136.34| € 0.64

Atual | 105.84 108.24 116.72|118.54

Hoshin| 3.98 4.42 4.96 5.50 6.03 6.76 | 7.80 | 8.34 | 8.88 | 9.42 | 9.95 | 10.34
RAI 3.88 10.34 | € 0.17

Atual R RN AT .7 6.54 | 6.93

Figura 44 — Bowler Chart de 2019 da Empresa X, preenchido até Junho de 2019

Apesar do aumento significativo dos indicadores operacionais e do sinal positivo, as metas para a DO
nao foram atingidas no fina do més de Junho de 2019.

Concluem-se dassim que 1) O HK estabelece de facto objetivos ambiciosos de alcangar e 2) A Empresa
X encontra-se num bom caminho para os alcancar, mas necessita de procurar solu¢ées de melhorar

0S Seus processos internos.
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7. Conclusodes e trabalho futuro

O mercado caracteriza-se hoje por uma competitividade crescente e por uma maior exigéncia dos
consumidores. Estas condi¢des obrigam as empresas a uma revisdo das suas estratégias, com o intuito
de otimizar a utilizacdo dos recursos e maximizar a satisfacéo dos clientes. O mercado dos transportes,
ao qual pertence a Empresa X, ndo escapa a estas condicdes apontadas.

A Empresa X foi fundada em 2006 e pertence a um grupo nacional, o Grupo Y, lider no setor de logistica
e transportes em Portugal. O Grupo Y esta organizado em duas areas de negdcio: o core business,
que inclui empresas de logistica e transporte rodoviario de mercadorias; e as atividades
complementares, em que se insere a Empresa X, e que representam atividades de apoio ao core
business, tais como a sua reparac¢éo de viaturas. Desde a sua fundacédo, a Empresa X tem apresentado
um crescimento saudavel, com um um aumento sustentado das vendas. No entanto, nos Ultimos anos
0 seu crescimento ficou aquém do esperado. Com o objetivo de rever a estratégia interna e de otimizar
0S seus recursos de maneira a alcancar resultados disruptivos, a Empresa X decidiu contratar o Kaizen
Institute. Desenvolvida em contexto de um estagio profissional, este trabalho de disserta¢éo tem como
grande objetivo melhorar a eficiéncia dos processos de oficina da Empresa X. O principal problema em
que o trabalho se foca, consiste na ineficiéncia dos processos de oficina da Empresa X, nomeadamente
na falta de planeamento, na falta de fluxo continuo da unidade de valor no interior da oficina e de um

processo logistico de abastecimento de pecas e componentes necessario a reparacao ineficiente.

Para que fosse alcancado o objetivo proposto, procedeu-se a uma investigacdo intensiva de temas
considerados relevantes na literatura e aplicados a casos de estudo semelhantes ao problema em
causa. Os principais conceitos estudados foram lean, kaizen e pull planning. Com o conhecimento
adquirido dessa investigacao, foi desenvolvida uma metodologia de implementacéo a ser aplicada na
resolucdo do problema da Empresa X. Essa metodologia subdivide-se em duas componentes. Uma
componente de planeamento estratégico, concretamente focada na metodologia Hoshin Kanri, que foi
desenvolvida e aplicada em conjunto com a Empresa X. O seu propésito consistia em montar a
estratégia da Empresa X e, através da definicdo de metas e implementacdo de planos de agéo
concretos, alcanca-la. Nesta componente, o Kaizen Institute teve um papel mais focado na formacao e
de aconselhamento. A outra componente, mais operacional, foca-se na implementacédo de solu¢des no
terreno. Mais concretamente, foi desenhado e implementado um novo layout para a oficina, feito o
dimensionamento das secc¢des da oficina e das suas equipas, criada uma ferramenta de planeamento

das reparactes e desenhados e implementados novos fluxos de valor na oficina.

Os principais resultados obtidos com este trabalho foram o0 aumento da produtividade geral da oficina
da Zona A de 60% em Janeiro de 2019 para 73% em Junho de 2019 e o aumento do nivel de servigco
de 61% para 71% no mesmo periodo. O sucesso dos resultados comprava que a metodologia
desenvolvida, baseada nos conceitos estudados na investigacéo de literatura, € aplicavel ao caso de
estudo da Empresa X. Como trabalho futuro, sugere-se a continuagdo da melhoria dos processos de
oficina da Zona A, nomeadamente relativamente ao processo de abastecimento de pecas. Numa fase
futura, dever-se-a também replicar as solugdes implementadas na oficina da Zona A, na oficina da Zona
B.
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Anexos

Anexo 1

Evolucédo do mercado de transporte rodoviario de mercadorias:

Total de carga de mercadorias transportadas nas estradas (milhares de toneladas), nacional e

internacional:

2017
157.696

t (toneladas) - M...

1990
251.741

t (toneladas) - M...

Total de carga de mercadorias transportadas nas estradas (milhares de toneladas), nacional:

2017
133.050

t (toneladas) - M.

1990
248.531

t (toneladas) - M...

Macional

Fontes: INE, PORDATA
Atualizado a: 10-10-2018
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Anexo 2

Evolucdo do preco dos combustiveis em Portugal (Euros):

Gasolina . .
Gasolina Gasolina . .
Super com Gasolina Gasoleo . Butano Propano
sem chumbo sem chumbo e . Fueldleo
Anos Chumbo ou L.O.95 L.O.98 Normal Rodoviario (Eurolkg) Garrafas Garrafas
Aditiva o T (Euroflitro)  (Eurollitre) 9 (Euro/kg) (Euro/kg)
. (Eurollitro) (Eurollitro)
(Eurollitro)
2001 0,95 0,91 0,85 0,68 0,26 0,97 1,18
2002 0,97 0,92 0,97 0,67 0,26 0,93 1,11
2003 1,02 0,97 1,02 0,71 0,29 0,99 1,19
2004 1,09 1,03 1,10 0,79 027 1,03 1.24
2005 1,21 1,15 1,22 0,94 0,35 1,147 1,40
2006 1,35 1,28 1,35 1,04 0,41 1,36 1,70
2007 1,39 1,32 1,41 1,08 0,44 1,39 1,70
2008 1,46 1,39 1,48 1,26 0,55 1,58 1,91
2009 1,31 1.24 1,32 1,00 0,45 1,33 1,60
2010 1,48 1,37 1,44 1,15 0,59 1,60 1,95
2011 1,65 1,55 1,61 1,37 0,75 1,84 227
2012 1,75 1,64 1,72 1,45 0,85 1,87 227
2013 1,72 1,58 1,66 1,29 0,80 1,96 2,31
2014 1,68 1,52 1,61 1,30 0,76 1,85 2,18
2015 1,59 1.43 1,49 1.21 0,58 1.62 1.91
2016 1,55 1,37 1,46 1,15 0,54 1,58 1,83
2017 1,59 1.46 1,54 1,26 0,64 1,77 2,03
2018 1,64 1.54 1,62 1,37 072 1.89 224

1

Fontes: DGEG (Diregéo Geral de Energia e Geologia), PORDATA
Atualizado a: 01-03-2019

87



Anexo 3

Receitas de portagens em Portugal (milhées de euros):

1.400 -
1.200-
1.000-
800 -
&00 -
400 -
200-
0

2012 2013 2014 2015

20016 2017

Fonte: APCAP (Associagdo das Sociedades Europeias Concessionarias de Auto-Estradas com

Portagens
Atualizado a: 17-11-2017
Anexo 4

Pilares do Total Flow Management

|. PRODUCTION ILINTERNAL LOGISTICS
FLOW FLOW
5. Low Cost Automation 5. Pull Planning
4. SMED 4. Leveling
3. Standard Work 3. Synchronization (KB/JJ)
2. Border of Line 2. Mizusumashi
1. Line and Layout Design 1. Supermarkets

Fonte: Kaizen Institute

Anexo 5

lll.EXTERNAL LOGISTICS
FLOW

5. Total Pull Planning

4. Outbound and Delivering

3. Inbound and Sourcing

2. Milkrun

1. Storage and Warehouse Design

Informacao das horas faturadas e horas de trabalho nas reparacdes da oficina da Zona A da Empresa

X
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Total de Obras Média de 2018
Total de Horas de trabalho 17.11

Jan-19

Feb-19

Mar-19

Apr-19

May-19

Jun-19

Horas faturadas médias por veiculo 10.18

Produtividade 59%

N¢ de Obras 9276.00

HT 94401.00

NS 53%
N2 de Obras terminadas dentro do prazo 4916

Total de PO Média de 2018
Total de Horas de trabalho 5.30

15.57 15.60 15.18 14.64 13.87 13.34
9.34 9.72 9.76 10.09 10.02 9.85
60% 62% 64% 69% 72% 74%

727.00( 743.00f 769.00| 768.00| 791.00| 827.00
6791.80| 7224.30| 7504.70| 7751.80| 7928.40| 8147.70
61% 63% 65% 67% 69% 71%
446.00 468.00 503.00 516.00 549.00 590.00

Horas faturadas médias por veiculo 3.30

Produtividade 62%

N2 de Obras 6147.00

HT 20552.00

NS 56%
N2 de Obras terminadas dentro do prazo 3441

Total de GO Média de 2018
Total de Horas de trabalho 40.30

5.40 5.50 6.00 4.40 4.10 3.90
3.40 3.30 3.50 3.20 3.20 3.20
63% 60% 58% 73% 78% 82%
487.00f 497.00] 517.00] 511.00 529.00] 556.00
1655.80| 1640.10| 1809.50| 1635.20| 1692.80( 1779.20
64% 66% 69% 71% 74% 75%
312.00| 327.00| 356.00| 361.00 389.00| 416.00

Horas faturadas médias por veiculo 23.60

Produtividade 59%

N2 de Obras 3129.00

HT 73849.00

NS 47%
N2 de Obras terminadas dentro do prazo 1475.00

36.20 36.00 34.00 35.00 33.60 32.70
21.40 22.70 22.60 23.80 23.80 23.50
59% 63% 66% 68% 71% 72%
240.00{ 246.00( 252.00f 257.00{ 262.00{ 271.00
5136.00| 5584.20| 5695.20| 6116.60| 6235.60| 6368.50
56% 57% 58% 60% 61% 64%
134.00| 141.00| 147.00| 155.00f 160.00| 174.00
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