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RESUMO

Num contexto de mercado cada vez mais competitivo ¢ exigente, as organizagdes
enfrentam desafios constantes para se manterem relevantes, onde a procura pela eficiéncia
operacional é essencial, uma vez que, as existéncias de desperdicios nos processos influenciam
negativamente a experiéncia do cliente e a rentabilidade do negocio. No setor dos servigos, a
otimizagdo de processos exige abordagens focadas na redugdo de falhas e custos, melhorando a
qualidade ¢ a eficiéncia.

A presente dissertacdo incide no estudo da melhoria continua de processos,
nomeadamente no atendimento telefonico da empresa Zantia S.A., recorrendo a ferramentas Lean
e Six Sigma sustentada pela metodologia DMAIC. Seguindo cada etapa desta metodologia,
comegou-se por definir o problema e caracterizar o estado inicial das atividades que compdem os
processos, estabelecendo os objetivos a atingir. Posteriormente, foram recolhidos dados
relevantes sobre os processos em andalise. Através da avaliagao desses dados, identificaram-se as
principais causas dos problemas, permitindo desenvolver solugdes eficazes para a sua redugédo ou
eliminagdo. Por fim, foi realizado um estudo para avaliar o impacto das solu¢des implementadas,
garantindo a melhoria continua dos processos.

Este estudo permitiu identificar as variaveis que influenciam o processo de analise dos
servigos defeituosos, bem como compreender o impacto da integracdo dos conceitos Lean e Six
Sigma na melhoria dos processos empresariais. A aplicacdo desta abordagem revelou-se
fundamental para a redugdo de desperdicios, garantir uma melhor experiéncia ao cliente e
aumentar a produtividade.

O estudo revelou-se de grande importancia para a empresa onde foi aplicado, pois
permitiu alcangar os objetivos propostos e otimizar a eficiéncia e a eficacia dos processos
relacionados com o atendimento telefonico ao cliente. Os resultados evidenciam a relevéncia de
abordagens estruturadas e fundamentadas em dados para impulsionar a melhoria continua dos
Servigos

Palavras-chave: Melhoria de Processos; Lean; Six Sigma; DMAIC
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ABSTRACT

In an increasingly competitive and demanding business market, organizations face
constant challenges to remain relevant. Operational efficiency is essential as errors and waste in
processes negatively impact customer experience. In the service sector, process optimization
requires strategies focused on reducing failures and costs while improving quality and efficiency.

This dissertation focuses on the continuous improvement of processes, particularly in
the call center service of the company Zantia S.A., by using anylising tools such as Lean and Six
Sigma, supported by the DMAIC methodology. Following each stage of this methodology, the
study began by defining the problem, characterizing the initial state of the activities that make up
the processes, and establishing the objectives to be achieved. Subsequently, relevant data on the
analyzed processes were collected. Through the analysis of this data, the main causes of the
problems were identified, enabling the development of effective solutions to reduce or eliminate
them. Finally, an impact assessment of the implemented solutions was conducted, ensuring
continuous process improvement.

This study made it possible to identify the variables influencing the analysis of defective
services, as well as to understand the impact of integrating Lean and Six Sigma concepts on
business process improvement. The application of these methodologies proved to be essential in
reducing waste, enhancing customer experience, and increasing productivity.

This study also proved to be of great importance for the company where it was applied.
It enabled to reach the proposed objectives and to optimize efficiency and effectiveness of process
related to the call center service. The results highlight the relevance of structured and data-
driven approaches in driving continuous service improvement.

Keywords: Process Improvement; Lean; Six Sigma; DMAIC
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1. CAPITULO I- INTRODUCAO

1.1 Enquadramento

Com o crescente desenvolvimento do mercado empresarial, sendo altamente competitivo
e exigente, as organizacdes enfrentam desafios constantes para manter relevantes e competitivas.
A procura incessante pela eficiéncia e qualidade nos produtos ou servigos prestados torna-se um
fator extremamente critico para o sucesso, uma vez que, os clientes exigem produtos e servigos
com desempenhos excecionais, a precos acessiveis, com prazos reduzidos. Neste contexto, ndo
ha espacos para erros ¢ desperdicios nos processos operacionais.

O setor da assisténcia técnica ndo € excecdo, uma vez que, para otimizar 0s S€rvigos
prestados, as organizacdes necessitam de adotar abordagens focadas na eliminagdo de erros e de
custos desnecessarios, promovendo simultaneamente a melhoria da qualidade e da eficiéncia do
servigo, com o objetivo de gerar maior valor para os clientes e conquistar vantagem competitiva
no mercado (Sanches, 2022).

Deste modo, a filosofia de gestdo Lean ganha um papel fundamental em matéria de
otimizagdo e melhoria continua de processos, nomeadamente na eliminagdo de desperdicios e na
maximizacdo de valor acrescentado (Liker & Morgan, 2006). Por sua vez, o Six Sigma permite
que a organizagdo elimine problemas cronicos, bem como reduza variagdes nos processos, o que
possibilita a sua evolugdo em diregdo a exceléncia operacional (Dwijayanti & Fani, 2022).

A combinagdo entre o Lean e Seis Sigma, formando o Lean Six Sigma (LSS) surge como
uma abordagem estratégica capaz de atender a todas as necessidades propostas, uma vez que,
conjuga os principios Lean ¢ do Six Sigma, resultando na reducdo de desperdicios e defeitos, bem
como na redugdo de variabilidade de processos, na medida em que, promove um aumento na
qualidade e eficacia dos processos, garantindo produtos a custos mais acessiveis em prazos
ajustados, proporcionando um valor significativo para o cliente. A implementagdo do Lean Six
Sigma assente no ciclo DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Implementar ¢ Controlar) possibilita
identificar e resolver problemas existentes nos processos organizacionais, permitindo a reducao
de falhas que, eventualmente possam comprometer a experiéncia do cliente. As organizagdes que
adotam esta estratégia, tendem a melhorar a sua eficiéncia interna, a fortalecer a sua posi¢do no
mercado e a garantir a satisfacdo do cliente (Basu, 2022; L. Duarte, 2022).

O desenvolvimento desta dissertacdo € motivado pelo envolvimento direto do autor com
varios processos internos da Zantia S.A., o que permite perceber as principais dificuldades e
necessidades que a organizagdo enfrenta. Deste modo, e juntamente, com o interesse pela area da
melhoria continua de processos, o autor decidiu assumir um papel principal na resolugdo de
problemas, para além do facto da propria organizacdo ja ter demonstrado o seu interesse,
garantindo apoio total no desenvolvimento deste estudo, fornecendo todos os recursos disponiveis
para este efeito.

1.2 Objetivos do trabalho

O desenvolvimento desta dissertagdo tem como principal objetivo identificar solugdes
que permitam melhorar o processo de atendimento telefonico ao cliente na Zantia S.A., visando
maximizar o valor para o cliente e aumentar a eficiéncia organizacional.

Este estudo parte da hipotese de que a melhoria do processo de gestdo dos pedidos de
assisténcia pode traduzir-se numa maior satisfacdo dos clientes, através da redugdo dos tempos
de resposta, com impactos significativos na minimizagdo de desperdicios e de custos para a
empresa. Esta hipotese sera testada através da analise dos dados recolhidos e da implementacdo
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de agdes de melhoria com base na metodologia Lean Six Sigma, mais concretamente no ciclo
DMAIC.

A nivel cientifico, esta dissertagdo visa contribuir para colmatar lacunas de conhecimento
no diagnoéstico de constrangimentos e disfungdes organizacionais em processos de assisténcia
técnica e manutencao de equipamentos de aquecimento, nomeadamente equipamentos destinados
auso doméstico e a pequenas e médias aplicagdes. Além disso, pretende-se explorar e documentar
solugoes de melhoria de processos baseadas em digitalizagdo e plataformas de gestdo,
constituindo um referencial aplicavel também a outras organizagdes com desafios semelhantes.
A nivel empresarial, o trabalho procura gerar conhecimento relevante que permita diagnosticar o
desempenho de processos, identificar ineficiéncias e propor solucdes tecnologicas adaptadas a
realidade da assisténcia ¢ manutengdo de sistemas AVAC (aquecimento, ventilagdo e ar
condicionado), contribuindo ndo s para a Zantia S.A., mas também para empresas de setores
adjacentes ou com estruturas de servigo técnico semelhantes.

De modo a garantir os principais objetivos desta dissertagdo, € necessario, cumprir as
seguintes metas:

e Identificar e definir os problemas nos processos, bem como delinear os objetivos
a serem alcangados;

e Realizar uma recolha de dados e de métricas que permitam medir o estado inicial
dos processos;

e Avaliar os dados recolhidos, de modo a determinar as principais causas que
originam os problemas;

e Desenvolver solugdes que reduzam ou eliminem os problemas identificados;

e Determinar o impacto das solugdes implementadas nos processos
organizacionais em estudo, bem como avaliar o sucesso do estudo.

1.3 Abordagem metodologica

A metodologia desta dissertagdo segue a abordagem ilustrada na Figura 1. Na primeira
etapa, caracteriza-se o caso de estudo, apresentando uma visdo global dos processos para
contextualizar os principais problemas da organizacdo. A segunda etapa corresponde a revisao
bibliografica, que estabelece os fundamentos tedricos para as etapas seguintes, com base na
filosofia Lean e Six Sigma para a melhoria de processos organizacionais. A terceira etapa
apresenta a empresa onde decorre o caso de estudo — a Zantia S.A. — descrevendo-se a sua
estrutura, principais areas de atuacdo e o contexto em que os processos estudados estdo inseridos.
A quarta etapa analisa o estado atual de determinados processos da organizagao, identificando os
principais pontos de desperdicio e as respetivas oportunidades de melhoria. Seguidamente,
apresentam-se propostas de melhoria destinadas a otimizar o desempenho dos processos
analisados, detalhando os métodos de implementacdo e avaliando o seu impacto. Por fim,
apresentam-se as conclusdes da dissertacdo e identificam-se possiveis direcdes para trabalhos
futuros.
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Caracterizagdo do Caracterizacdo Implementacio de
caso de estudo Organizacional solucdes de melhoria

Revisio Analise dos Conclusoes e Trabalhos
Bibliografica processos atuais Futuros

Figura I- Etapas da metodologia adotada

1.4 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo estd dividida por quatro capitulos, compreendendo, para além da
introducdo, a revisdo bibliografica, o caso de estudo e as conclusdes finais. Anexos e referéncias
bibliograficas, encontram-se dispostas na parte final da dissertagao.

A Introdu¢do é composta por quatro subcapitulos, composta pelo enquadramento,
metodologia, objetivos e a estrutura da dissertagao.

O segundo capitulo é a Revisdo Bibliografica, que abrange todos os conceitos necessarios
para o desenvolvimento da dissertacdo, abordando temas como a filosofia Lean e a metodologia
Six Sigma, com o principal foco & na prestacdo de servigos. Para além disso, sdo varias as
ferramentas disponiveis para auxiliar a metodologia DMAIC, que ¢é a base desta dissertacdo.

O terceiro capitulo é composto pela caracterizagdo da empresa onde foi realizado o
trabalho desta dissertagdo. Neste capitulo sdo abordados temas como a historia e identificagdo
empresarial, area da atuag@o, a cultura e a estrutura organizacional, principais tipos de produtos e
servicos fornecidos/prestados, finalizando com os tipos de clientes e os principais objetivos de
mercado.

O quarto capitulo desta dissertagdo coloca em pratica os conceitos tedricos apresentados
no segundo capitulo, aplicando-os a um processo especifico dentro de uma organizagdo, que
servira como caso de estudo. Utilizando a abordagem Lean Six Sigma, por meio da abordagem
DMAIC, sao propostas solugdes de melhoria com o objetivo de aumentar a eficiéncia do processo
e acrescentar mais valor ao cliente.

O quinto capitulo estdo complementadas todas as conclusdes e consideragdes finais
relativamente ao caso de estudo e também, sugestdes de melhoria e de investigagdo para trabalhos
futuros.
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2. CAPITULO II- REVISAO DE LITERATURA

No capitulo seguinte, sera apresentada a revisao bibliografica que sustenta teoricamente
a presente dissertagdo, onde serdo explorados os principais conceitos, modelos ¢ metodologias
relacionados com o tema em estudo, com o intuito de enquadrar o problema identificado,
fundamentar as opgdes metodologicas adotadas e apoiar a analise dos dados recolhidos. Esta
revisdo constituira a base para a compreensdo do enquadramento teorico e pratico do projeto de
melhoria desenvolvido.

2.1. Estrutura Revisao da Literatura

Com o objetivo de organizar e clarificar os temas abordados ao longo da revisdo
bibliografica, apresenta-se, de seguida, um esquema que ilustra a estrutura adotada para este
capitulo. Este esquema serve de guia para a explorag@o dos principais conceitos relacionados com
a melhoria de processos organizacionais, tendo como foco o sector da climatizagdo. Cada ponto
apresentado sera desenvolvido em detalhe nos subcapitulos seguintes, permitindo uma analise
aprofundada dos temas relevantes para a presente dissertacao.

Perspetiva dos Stakeholders:
-Clientes -Sustentabilidade
-Processos -Colaboradores
-Negocio

Gaps de desempenho: Diag[léstico
+ Entradas

* Saidas
* Processos

Plano de Melhoria: X
Clientes- Valor, Experiéncia Proposta de Melhoria

Negocio- Eficiéncia e Eficacia
Processos- Eficiéncia

Colaboradores- Seguranca, Condi¢des
Sustentabilidade- Desempenho ESG

-t

Execucido

v

Gestao de desempenho Controlo

Figura 2-Estrutura Revisdo Bibliogrdfica
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2.2. Processos organizacionais

Um processo organizacional agrupa um conjunto de atividades que envolvem pessoas,
informagdes, equipamentos, procedimentos, entre outros stakeholders, cujo objetivo ¢é
transformar as entradas (recursos) em saidas (produtos ou servigos) que atendam as necessidades
dos clientes, agregando valor a organizacdo. Os processos sdo essenciais para garantir que as
operagdes da organizagdo sejam conduzidas da maneira mais eficiente e eficaz possivel,
promovendo a obtencdo de resultados consistentes € de qualidade (Marcondes, 2015).

De acordo com 0 mesmo autor, 0s processos organizacionais abrangem diferentes etapas.
A primeira etapa surge com a identificacdo das necessidades, seguida da definicdo de metas e da
alocagdo de recursos. Deste modo, a quarta etapa, execucdo das atividades propostas, pode se
iniciar, para que, de seguida se analise os resultados advindos das atividades, finalizando com
avaliagdes de desempenho.

% Entratl_a ﬁé} Saida (( )\

Informacdes
[ FORNECEDOR | produtos PROCESSO r'nformacoes CLIENTE

servigos (transformacdo) produtos

SE'F‘W(CJS

Agregacao
de Valor

Figura 3- Processo; Fonte: Website Portal da Gestdo de Processos Organizacionais

Um processo organizacional deve sempre agregar valor, seja para o cliente final ou para
outro processo dentro da empresa. Além disso, possui necessariamente uma entrada (input) e pelo
menos uma saida (output), garantindo que os insumos, como conhecimento e materiais, sejam
transformados em resultados concretos, sejam eles produtos ou servicos (Prada, 2021).

Os processos podem ser agrupados conforme as fungdes e contribuicdes para os objetivos
da organizagcdo. De acordo com Prada (2021), os processos podem ser classificados como
processos primarios, de suporte ou de gestdo. Os processos primarios geram valor para o cliente,
diretamente e englobam produtos e servigcos essenciais para o negocio, para além de serem
estratégicos para a identidade da empresa e requerem suporte para garantir qualidade. Ja no caso
dos processos de suporte, sdo todos aqueles que ndo agregam valor direto para os clientes. No
entanto, possibilitam a execug@o dos processos primarios (Ex: Gestdo de recursos humanos). Por
fim, os processos de gestdo sdo focados no controlo e na monitorizacao dos restantes processos,
que permitem alcangar metas delineadas e possibilitam a implementacdo de melhorias para o
crescimento operacional.

A gestdo eficaz dos processos organizacionais garante uma vantagem competitiva no
mercado de agdo, onde se destaca (Marcondes, 2015):

e Maior clareza e otimiza¢do de processos, reduzindo desperdicios e aumento da
produtividade, garantindo maior eficiéncia operacional;

e O resultado de processos mais bem estruturados e padronizados ¢ a facilidade de ajuste
relativamente as exigéncias de mercado, bem como assegurar uma maior consisténcia na
execuc¢ao de atividades;
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e Maior satisfacdo dos clientes, uma vez que, os processos garantem que os produtos e
servigos atendam as necessidades dos mesmos, permitindo a maior adesao e fidelizagdo.

Os processos organizacionais, por vezes, podem ser confundidos com os projetos da
organizacdo, mas na verdade, possui as suas diferengas. Pinto (2023) defende que os projetos
organizacionais como um conjunto de varios processos, de caracter temporario, com objetivos ¢
metas especificas, ao passo que, 0s processos sdo todas as etapas e passos necessarios para realizar
uma tarefa ou acéo.

2.2.1. Ciclo de Vida de processos

Tal como os organismos vivos realizam um ciclo durante a sua vida, passando do
nascimento, seguido do crescimento, envelhecimento e por fim, a morte. Este ciclo ¢ denominado
Ciclo de Vida e a semelhanga dos seres vivos, também as organiza¢des possuem ciclos de vida,
que percorrem varias etapas, comegando sempre no nascimento, passando a fase de crescimento,
marcada por varias transi¢des até a fase da maturidade, podendo ap6s terminar numa revitalizagdo
ou morte (Flores, 2011). Varios modelos de ciclo de vida organizacionais foram desenvolvidos
desde o primeiro registo historico, desenvolvido por Alfred D. Chandler (1962), mas o que ¢ certo,
¢ que os modelos de ciclo de vida representam etapas do desenvolvimento organizacional,
marcadas por padroes distintos na estratégia, estrutura, lideranca e tomada de decisdo. Apesar de
diversos modelos propostos, cada modelo selecionado deve ser ajustado consoante a organizagdo
a que este sera atribuido. Neste contexto, os cinco estagios de desenvolvimento definidos, podem
ser abordadas da seguinte forma (K. L. de Carvalho et al., 2010; Flores, 2011):

e Nascimento: organizacdo com estrutura simples ¢ mais centralizada no fundador. Neste
estagio, a empresa carece a niveis de sistemas de informagdo, o processo de decisdo é
baseado na intui¢do em vez de analises estruturadas e poucas opinides influenciam as
grandes decisdes.

e Crescimento: a organizacdo expande a linha de produtos e segmenta mercados, adotando
uma estrutura mais especializada e inovadora. A recolha e analise de informagdes ganham
importancia para o controlo competitivo e financeiro. As decisdes tornam-se mais
analiticas e compartilhadas entre os gestores, reduzindo a intui¢do do fundador e a
€Xposi¢ao a riscos.

e Maturidade: a organizacdo reduz a inovagao e foca-se na eficiéncia e na lucratividade.
A estrutura torna-se mais profissionalizada, com maior formalidade nos controlos,
orgamentos ¢ indicadores.

e Renascimento: a organizacdo atinge o pico da inovagdo, diversificando produtos e
mercados. Sdo implementados controlos sofisticados para monitorizar o desempenho e
orientar as decisdes estratégicas. O processo de decisdo equilibra ousadia e analise,
promovendo o crescimento através de uma abordagem mais participativa e estratégica.

e Declinio: as organizacdes tornam-se estagnadas, focando-se nos processos internos e
reagindo menos aos estimulos externos. A comunicacao entre areas e niveis hierarquicos
¢ deficiente, reduzindo a capacidade de resposta a desafios. A tomada de decisdo ¢
conservadora e centralizada, enquanto a gestao de crises absorve a dire¢do, o que limita
a analise estratégica, recorrendo a solu¢des simples para enfrentar os problemas.
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2.2.1.1. Gestao de Processos

A gestdo de processos, denominada de Business Process Management (BPM) é uma
abordagem de gestdo que compreende as etapas. identificar, desenhar, executar, documentar,
medir, monitorizar, controlar € melhorar processos, de modo a alcancar metas estabelecidas, onde
abrange sistemas, recursos humanos, clientes e parceiros (Piana et al., 2023). No ponto de vista
de R. V. Bueno (2019), o BPM é um modelo de gestdo inovador, cuja principal orientagdo ¢
promover a melhoria continua das organizacdes através da gestfo integrada dos processos, no
qual se pretende organizar as atividades da empresa de forma a responder eficientemente a todas
as etapas envolvidas na criagdo de um produto ou servigo, com o objetivo de satisfazer as
necessidades dos clientes.

As cinco etapas integrantes do ciclo séo:

CICLO DE VIDA
DO BPM

Figura 4- Ciclo BPM

e Desenhar: este € o primeiro passo do ciclo BPM. Neste segmento, a equipa deve delinear
os pontos chave do processo, constituidos pelas tarefas especificas e pelos responsaveis
integrantes de cada etapa do processo. E necessario definir, claramente, cada fase, de
modo a permitir a identificagdo de oportunidades de melhoria e a criagdo de métricas de
avaliacdo de desempenho.

e  Modelar: a proxima fase € criar uma representagdo visual do processo, que deve incluir
adescricdo de tarefas, o fluxo de informacdes e os detalhes relativos a prazos de resolucao

e Executar: dado como o inicio da implementacao de pequenos testes, onde ¢ aplicado o
novo sistema BPM ao processo inicial. Apos os resultados obtidos e consequente
feedback dos mesmos, € possivel avangar para a sua implementa¢ao em escalas maiores
na organizacao.

e Monitorizar: nesta fase, a equipa acompanha a execu¢do do processo, avaliando as
melhorias em termos de eficiéncia e identificando eventuais obstru¢cdes que ainda
persistam.

e Aperfeicoar: considerada a etapa final, uma vez que, sdo introduzidos os Ultimos ajustes
na otimizagdo do processo.

Quando a gestdo de processos ¢ aplicada corretamente, inumeros beneficios sao
apresentados a organizacado, sendo estes (Gongalves, 2021; Iritani et al., 2015):
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e Reducio de custos: a redugdo de custos organizacionais advém da otimizac¢do
de operagoes e da reducdo de retrabalho entre tarefas;

e Satisfacio de consumidores e funcionarios: com a redugdo da necessidade de
repeticdo de tarefas, que pode ser algo desmotivante e entediante para o
colaborador, este pode concentrar o seu esfor¢o nas atividades que realmente
entregam algum valor ao cliente;

e Aumento da velocidade e produtividade: a aplicagio do BPM resulta na
automatizagdo de tarefas repetitivas, eliminando os pontos de estrangulamento
bem como reduzindo etapas que nao acrescentam valor ao processo;

e Melhoria na estratégia corporativa: ao alinhar o BPM com os objetivos
estratégicos da organizagdo, € possivel melhorar o desempenho global e otimizar
a utilizacdo dos recursos disponiveis, assim como melhorar a qualidade de
produtos ou servigos e uma maior compreensdo geral acerca das atividades da
organizacao.

E importante considerar que nem todos os processos mantém, indefinidamente, utilidade
para a organizagdo. Com a evolugdo organizacional, a descontinuidade dos processos surge como
uma etapa natural no ciclo de vida dos mesmos. A descontinuag@o dos processos organizacionais
refere-se a decisdo estratégica de encerrar ou substituir processos que ja ndo contribuem
eficazmente para os objetivos da organizagdo. De acordo com o Decreto-Lei n.° 200/2006, de 25
de outubro (2006), a descontinuidade de processos ou reestruturagdo de processos
organizacionais, podem advir de trés fatores, sendo estes:

e [Extincdo: encerramento das atividades do servico sem transferéncia de
atribui¢Ges ou competéncias para outros servicos;

e Fusiao: ocorre quando se transfere a totalidade das atribui¢des e competéncias de
um ou mais servi¢os extintos para um ou mais servicos existentes ou a criar

e Reestruturacio: reorganizacdo dos servigos, podendo alterar a sua atividade,
tarefas, etapas, competéncias, estrutura interna, entre outras. ..

A descontinuagdo de um processo dentro de uma organizagdo pode ser motivada de varias
formas e naturezas. Razdes como o alinhamento estratégico dos processos, estando estes
desajustados com certos objetivos da organizacdo ou até alguma ineficiéncia operacional,
principalmente no que concerne a ineficiéncia de processos relativamente a custos ou recursos,
podem ser causas de descontinuacdo de processos. Contudo, a obsolescéncia tecnologica €,
inegavelmente, uma das principais razdes para a reorganizacdo de processos organizacionais.
Com a crescente globalizacdo empresarial, os processos organizacionais tém vindo a sofrer uma
alteracdo sem precedentes, nomeadamente na estrutura, na comunicacao, no relacionamento com
clientes e fornecedores, produtos/servicos ou até na propria configuracao das organizacgdes. Por
conseguinte, a evolugdo tecnoldgica, pode-se demonstrar de duas formas nas organizagdes.
Considera-se como inovagdo tecnoldgica, o uso de novos conhecimentos para desenvolver e
comercializar produtos e servicos, enquanto as inovagdes organizacionais dizem respeito a
introducdo de novas formas de estruturar as empresas, suas relagdes com fornecedores e os
processos de producao e distribuigdo (Andrade, 2012).
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2.2.2. O que é valor para os Stakeholders?

Em qualquer processo organizacional, ¢ fundamental reconhecer os diferentes
stakeholders envolvidos, pois sdo eles que influenciam e sdo influenciados pelo seu
funcionamento e pelos seus resultados, uma vez que a compreensdo das necessidades,
expectativas e impactos sobre estes € essencial para garantir uma gestao eficaz da organizagao.
Deste modo, os principais stakeholders identificados sdo:

e clientes

e trabalhadores

® negocio

® processo

e sustentabilidade

De seguida, sera feita uma breve analise do papel e da relevancia de cada um destes
elementos no contexto do processo estudado.

2.2.2.1. O que é valor para os clientes?

As organizagdes de fornecimento e distribui¢do de equipamentos de aquecimento
doméstico agregam valor para o cliente através dos beneficios ambientais, avancos tecnologicos,
maior eficiéncia de custos, enquanto os sistemas modernos garantem seguranca €
sustentabilidade. Os beneficios econdmicos associados prendem-se com os incentivos e subsidios
fornecidos por agentes externos. Estes fatores fortalecem a lealdade do cliente ¢ posicionam o
setor como um aliado na eficiéncia energética e sustentabilidade (Aunedi & Strbac, 2022;
Engelmann, 2007; Qureshi et al., 2011). Os avangos constantes de fontes de calor, nomeadamente
de bombas de calor, sdo considerados uma tendéncia neste setor, uma vez que, promovem a
utilizagdo de eletricidade e reducdo das emissdes de carbono (Arpagaus et al., 2023).

A geracdo de valor para clientes ¢ feita através de processos que combinam trés fatores:
a colaborag@o entre processos, a tecnologia e a estratégia. A colaboragdo permite desenvolver
solugdes orientadas para o cliente; a tecnologia, através da digitalizacdo de servicos, aumenta a
acessibilidade e a eficiéncia; e as estratégias inovadoras, centradas na experiéncia do cliente,
fortalecem a competitividade. Ferramentas como o Value Stream Mapping (VSM) e a
transformacao digital otimizam processos, promovem sustentabilidade e ampliam a inovagdo
(Barbu & Militaru, 2019; Chandler et al., 2024).

As quatro dimensoes fundamentais que estruturam a criagdo de valor aos clientes, podem
ser classificadas como (Aiyer et al., 2018; Kelly, 2007; Razmdoost & Smyth, 2016):

o Experiéncia do cliente: baseada em fatores emocionais, cognitivos € comportamentais,
bem como em competéncias de comunicagdo, como a atengao e a empatia.

e Tecnologia: facilita o acesso a informagao e interagdo, permitindo ao cliente participar
ativamente na criagao de valor.

e Design de servicos: promove personalizagdo e centralidade no cliente, gerando
fidelizagdo e experiéncias Unicas.

o Perspetiva estratégica: envolve o crescimento sustentado, fortalecimento da posi¢ao no
mercado e alinhamento com ferramentas como o Balanced Scorecard.
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Os processos centrados nos clientes envolvem-no diretamente no desenvolvimento de
produtos e servicos, permitindo inovar e incorporar as necessidades e gostos dos mesmos,
garantindo, desta forma, uma melhor experiéncia ao cliente. As tecnologias emergentes, como a
utilizacdo de sistemas de informacdo, aumentam a eficiéncia e agilidade da organizacdo, bem
como geram uma maior fidelizacdo ¢ lealdade dos clientes, & medida que promovem um
desenvolvimento das capacidades de adaptagdo e inovagdo. Esta gestdo e possivel mudanga
cultural na organizagdo pode gerar alguma resisténcia interna, como a necessidade de mudancga
de habitos e métodos de trabalho tradicionais. Todavia, estes modelos oferecem vantagens
competitivas sustentaveis relativamente aos concorrentes, uma vez que, se coloca a satisfagcdo do
cliente no centro de negdcios, ao contrario do produto (Aristizabal et al., 2014; Bagdoniené &
Valkauskieng, 2018; Barbu & Militaru, 2019).

2.2.2.2. O que é valor para as empresas/distribuidores?

As organizagdes que atuam na distribuicdo grossista de equipamentos de aquecimento
possuem vantagens a nivel econémico, operacional e competitivo. A compra de grandes volumes
¢ a venda em menores quantidades oferecem uma maximizagdo na redugdo de custos, uma maior
eficiéncia na gestdo de stocks e no fornecimento de solugdes mais personalizadas e flexiveis para
os clientes. No entanto, enfrentam desafios nas areas da regulamentagdo, financas, logistica e
mercado. Os custos operacionais, de combustivel e armazenamento continuam a subir,
pressionando as margens de lucro. Na logistica, atrasos e restrigdes no transporte afetam a
eficiéncia. Regulamentacdes mais exigentes implicam investimentos tecnoldgicos para garantir
conformidade, sob pena de multas e interrupgdes. No mercado, a consolidagdo dos fabricantes
fortalece o seu poder de negociagdo, enquanto a concorréncia com equipamentos de baixo custo
impOe pressdo adicional aos distribuidores (Eguiarte et al., 2020; Stephenson, 2004; Yingjin &
Lu, 2010)

2.2.2.3.  Qual o valor para os Processos de Negdcio?

Os processos de negocio na distribuigdo grossista de equipamentos de aquecimento
geram valor através da eficiéncia operacional, inovagdo e foco no cliente, sustentados pela
integrac@o tecnologica. A aplicacdo de praticas Lean, como o VSM, permite reduzir tempos de
entrega e stocks desnecessarios (Kircher & Zhang, 2021; Klumpp & Heragu, 2019).

Entre os processos-chave estdo a gestdo de inventério, logistica, vendas, marketing e
conformidade regulatéria. Uma gestdo de stocks eficiente equilibra oferta e procura, enquanto a
logistica verde e a otimizag@o de rotas reduzem custos e emissdes. Tecnologias como bombas de
calor e sistemas de cogerag@o contribuem para a inovacao e a atratividade do negocio. Estratégias
de marketing centradas no cliente aumentam a eficacia da comunicacdo. Os desafios incluem altos
custos iniciais, barreiras regulatorias e coordenacao limitada entre fornecedores, enquanto fatores
ambientais e econémicos exigem praticas sustentaveis (Cao, 2020).

Na cadeia de abastecimento, a coordenagao entre grossistas e retalhistas, aliada a previsao
de procura e estratégias multicanal, reduz custos e evita ruturas de stock Praticas sustentaveis,
como a recuperacdo de calor residual e o uso de fontes renovaveis, mitigam os impactos
ambientais, enfrentando desafios como complexidade logistica e barreiras regulatorias (Crowe et
al., 2010; Rexhausen et al., 2012; Setiawan et al., 2021).

As tecnologias digitais otimizam a distribuicdo de equipamentos de aquecimento ao
facilitar a gestdo de dados, a integracdo logistica e a sustentabilidade operacional, promovendo a
reducdo de custos e a melhoria da experiéncia do cliente. Ferramentas como 7/C, Big Data, IoT,
Inteligéncia Artificial e Blockchain aumentam a eficiéncia, transparéncia e a capacidade de

10
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previsao de necessidades dos clientes (Kamm et al., 2021; Lagodiienko et al., sem data; M. J.
Sousa et al., 2017).

Apesar dos beneficios, persistem desafios como a escassez de especialistas e problemas
de seguranca e privacidade de dados, que podem limitar o pleno aproveitamento destas
tecnologias. No relacionamento com o cliente (CRM), a digitalizacdo tem um papel central ao
permitir uma comunicagdo mais eficiente, servigos personalizados e respostas mais rapidas,
gragas a IA e ao Machine Learning. Estas ferramentas também apoiam a analise de mercado, a
automagdo de processos ¢ o desenvolvimento de campanhas de marketing direcionadas,
contribuindo para a fidelizagdo dos clientes e a sustentabilidade do setor (Kamm et al., 2021;
Tarifa-Fernandez et al., 2020).

2.2.24. O que é o valor para os colaboradores?

Nesta area, os colaboradores valorizam condi¢des de seguranca e de trabalho satisfatorias,
a formacdo continua e os beneficios a nivel econémico. Através da utilizagdo da automatizagio
de processos ¢ da colaboragdo ativa na cadeia de abastecimento, proporcionam ao colaborador,
um aumento da produtividade, de salarios ¢ de estabilidade, promovendo eficiéncia operacional
¢ aretengdo de funcionarios. (Posadas, 2012; Rajvanshi & Hawkins, 2016). Os colaboradores que
atuam neste setor procuram receber formagdes continuas das tecnologias emergentes e novidades
na area das energias renovaveis ¢ de aquecimento, de modo a garantirem um maior alinhamento
com os padrdes do setor. Para além disso, as competéncias na gestdo organizacional sdo
fundamentais, nomeadamente na gestdo logistica e operacional, bem como na parte técnica, seja
na sec¢do da manutencdo, da instalagdo e na tecnologia deste tipo de equipamentos. Por fim, os
colaboradores procuram fortalecer relagdes de parceria com os clientes e, como tal, necessitam
de dominar o setor das vendas, do marketing ¢ do atendimento ao cliente de modo a entender
melhor as necessidades dos clientes qual a melhor forma de as satisfazer (Nagarathnam et al., sem
data; Rawwas & lIyer, 2013).

Os principais desafios enfrentados pelos colaboradores envolvem aspetos logisticos,
financeiros, regulamentais e de mercado. No primeiro caso, as interrup¢des na cadeia de
abastecimentos, os altos custos de transporte de mudangas constantes das regulamentagdes de
trabalho, dificultam a eficiéncia das operagdes. No ambito financeiro, com o aumento dos custos
de energia e maiores barreiras regulamentais as empresas, o que gera uma maior rigidez na gestao
financeira da organiza¢do, gerando menos beneficios econdmicos para os colaboradores. Com um
mercado cada vez mais exigente e com a crescente concorréncia, exigem a adaptagdo constante
dos funciondrios a sistemas de energia mais complexos tecnicamente, bem como na alteracao
constante das preferéncias dos clientes, o que gera um esforco acrescido ao colaborador no &mbito
empresarial.

2.2.2.5. O que ¢é o valor para a sustentabilidade?

O valor para a sustentabilidade na distribui¢do de equipamentos de aquecimento
doméstico integra as dimensdes ambiental, econémica e social. Do ponto de vista ambiental, a
utilizacdo de fontes renovaveis como fontes de calor utilizando combustiveis a base de biomassa,
sistemas solares térmicos (para aquecimento de dguas quentes sanitdrias) e bombas de calor,
contribuem para uma redugao significativa das emissdes de didoxido de carbono, minimizando o
impacto ambiental. Economicamente, a correta integragao destes sistemas aumenta a viabilidade
financeira, nomeadamente através de investimentos (incentivos ou subsidios) em tecnologias
sustentaveis. A nivel social, o desenvolvimento de cadeias de abastecimento locais, como no caso
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da biomassa, cria empregos verdes e valor econdmico para as comunidades, sendo a aceitacdo
social, sobretudo dos sistemas solares térmicos, essencial para o sucesso das solucdes renovaveis.
(Hepburn et al., 2016; Pour et al., 2024; Sultana et al., 2024)

A criacdo de valor sustentavel na distribuicdo grossista reflete-se na otimizagdo de
recursos, na melhoria da eficiéncia e na redugdo do desperdicio. Praticas como a Avalia¢dao do
Ciclo de Vida (LCA) ¢ a selecdo criteriosa de materiais contribuem para a diminuigdo dos
impactos ambientais, enquanto aumentam a rentabilidade. Adotar o modelo Triple Bottom Line,
que equilibra os beneficios econdmicos, sociais e ambientais, € essencial para garantir valor tanto
para os acionistas como para a sociedade. A implementacdo de estratégias de cadeia de
abastecimento verde (Green Supply Chain) promove a inovacao, fortalece parcerias ¢ melhora o
desempenho financeiro, mesmo perante os desafios dos custos iniciais e da rentabilidade limitada.
A criagdo de valor entre os agentes da cadeia permite partilhar riscos e beneficios, incentivando
praticas sustentaveis. Além disso, uma abordagem sistematica a avaliacdo de novos equipamentos
assegura decisOes mais eficazes e alinhadas com os principios da sustentabilidade (Badurdeen et
al., 2013; Manda et al., 2016).

2.3. O Conceito Lean

O conceito da palavra “Lean” ¢ muito mais complexo do que aparenta e, dessa forma, ¢é
necessario fazer uma analise completa do mesmo, desde as suas origens, conceitos ¢ demais
temas.

2.3.1. Evolucao do conceito até aos dias atuais

A origem do termo Lean gera bastante discordia entre diversos autores, nomeadamente,
na questdo da ordem cronologica do aparecimento de diversos conceitos associados, tais como, o
Lean Production, o Lean Thinking ¢ o Lean Manufacturing, tal como ira ser relatado ao longo
deste capitulo.

As primeiras impressdes do Lean foram registadas no Japdo, no seguimento do
encerramento da Segunda Guerra Mundial, quando a 7oyota aplicou uma abordagem que visava
a necessidade de alterar o seu sistema de funcionamento, passando a ser mais focado na redugdo
de custos e desperdicios, procura pela perfeicdo operacional e aumento da satisfagdo do cliente
(Esteves, 2023). Este pensamento tem as suas raizes em Henry Ford e o seu famoso método de
producdo em massa conhecido como Fordismo, aplicado na industria automével, nas décadas
anteriores (Batista, 2015). No entanto, devido as restricdes impostas ao Japao, no pos-guerra, tais
como, reduzidos orgamentos e espago nas fabricas, constatou-se que seria necessario adaptar o
estilo de gestdo as necessidades e condi¢des existentes (Esteves, 2023; Ohno, 1988).

Foi nesta altura em que apareceram os principais arquitetos responsaveis por revolucionar
o sistema de producao da Toyota, Taichii Ohno e Shigeo Shingo, criadores e desenvolvedores da
Toyota Production System (TPS - Sistema de Produg¢do Toyota) (Sanches, 2022). “Toyota
Production System-Beyond Large-Scale Production” ¢ uma obra escrita por Taichii Ohno no ano
de 1988, em que descreve a filosofia e os principios por trds do Sistema de Produgdo Toyota
(Ohno, 1988).

O ano de 1990 ¢ igualmente importante, uma vez que, nesta data, foi publicada uma obra
que € considerada como uma das principais referéncias na tematica do Lean e que permitiu a
evolucdo do Lean até aos dias de hoje. James P. Womack, Daniel Roos e Daniel T. Jones, do
Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT) formaram o Programa Internacional de Veiculos
Motorizados (IMVP), durante a década anterior, em que se pretendia resumir os fatores de sucesso
e registar o impacto nas operagdes da organizagdo j4 aplicadas e praticadas, de modo a elaborar
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uma estratégia para guiar a produgdo da industria automovel de forma mais eficiente (Womack et
al., 1994). “The Machine that Change the World” foi a primeira introdu¢ao do conceito “Lean”,
mais precisamente “Lean Production”, onde € retratado como um sistema inovador que combina
caracteristicas do trabalho artesanal ¢ da producdo em massa, pois utiliza trabalhadores
multifacetados em todos os niveis organizacionais, bem como maquinas altamentes flexiveis que
consigam produzir grandes quantidades de produtos com elevada variedade, garantindo sempre o
minimo de desperdicio possivel e eliminando todo o tipo de defeitos e custos associados, mais
tarde apelidado de Lean Manufacturing (Liker & Morgan, 2006; Womack et al., 1990).

Mas a filosofia Lean ndo terminou por aqui. Com o passar do tempo rapidamente se foi
adaptando a novas areas, abrangendo novas estratégias de melhoria. Uma das primeiras evolucdes
foi o Lean Thinking. Este pensamento nao ¢ um conjunto de ferramentas de pretendem alcangar
uma melhoria, mas sim uma mudan¢a na cultura existente dentro das organizagdes, visando o
crescente aumento da satisfagdo dos clientes, a0 mesmo tempo que abrange a eliminagdo de
desperdicios e custos desnecessarios (Farinha, 2015). A obra intitulada “Lean Thinking” escrita
por James Womack e Daniel Jones (1996) é uma obra fundamental que descreve os principios
essenciais da mentalidade Lean.

Entre os anos 90 e inicio dos anos 2000, ocorre o aparecimento do Lean Service. Com
bases no Lean Manufacturing, esta nova filosofia destina-se a presta¢do de servigos, tais como
bancos, saude, finangas, entre outras (Anuar & Sadek, 2020). Com o objetivo comum do aumento
da eficiéncia operacional e a produtividade, o Lean Service destaca-se pela redugdo de tempos de
servico e também na qualidade dos servigos prestados (Fernandez-Damian et al., 2022). E no
mesmo periodo que surge o Lean Six Sigma, fruto da implementagdo da filosofia Six Sigma
originada na Motorola, nos anos oitenta, que combina a minimizac¢do da variagdo dos processos
¢ o controlo dos mesmos, enquanto o desperdicio gerado entre processos ¢ minimizado (Aratjo
Barbosa et al., 2023).

E a partir dos anos 2000 que o Lean comega a expandir-se praticamente para todas as
areas de atuacg@o, tais como bancos, escolas, satde, entre outros, adaptando-se a cada realidade,
Exemplo disto, ¢ o aparecimento do Lean Heathcare, com a filosofia Lean a pretender aplicar
uma melhoria continua mais eficiente e organizada, reduzindo desperdicios que ndo gerem valor,
aplicado a casas de satide (Maria dos Santos & Rosa Silvino, 2023).

A adaptacdo do Lean até ao mundo digital era uma questdo de tempo, uma vez que, no
meio da inumera informagdo, a presenca do Lean seria algo obrigatdrio. De acordo com G.
Oliveira (2019), em 2003, o casal Tom e Mary Poppendieck publicou a obra, cuja tradugdo seria
“Implementando o Desenvolvimento Lean de Software: Do Conceito ao Dinheiro”, considerada
uma das obras pioneiras na implementagdo e desenvolvimento da filosofia Lean aplicada ao
software.

Atualmente, o Lean evolui cada vez mais para responder aos desafios modernos, como
por exemplo a sustentabilidade, com o principal objetivo da redug¢do de consumo de recursos e
emissOes de residuos. Outro exemplo ¢ a Industria 4.0, uma vez que, com a utilizagdo de
tecnologias cada vez mais avangadas, a aplicacdo do Lean torna a monitorizacao dos processos
mais eficiente e precisa, para além de proporcionar uma redugdo de custos e prazos de entrega e
aumento da qualidade dos servigos (Junior et al., 2024). O principal desafio do Lean, atualmente,
¢ adaptar-se ao ambiente digital. As empresas procuram estabelecer uma cultura Lean que
promova a melhoria continua e a inovacdo, agora facilitada pela transformacdo digital e
tecnologias emergentes.
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2.3.2. Toyota Production System

O Toyota Production System utiliza o termo Lean Manufacturing como uma gestdo
filosofica que procura eliminar o desperdicio existente nas diversas areas da organizagdo, para
além de garantir excelentes resultados a todos os niveis, utilizando uma menor quantidade de
recursos disponiveis (Barros, 2018). Desta forma, as empresas passam a garantir uma produgdo
com maior eficiéncia e mais ecoldgica, reduzindo os custos gerados por desperdicios indesejados,
proporcionado, desta forma, uma maior satisfagdo para os seus clientes (Sanches, 2022).

O livro” The Toyota Way”, escrito por Jeffrey Liker, descreve os 14 principios de gestdo
da Toyota, agrupados em 4 categorias, também conhecidas pelos 4P’s: Filosofia (Philosophy),
Processo (Process), Resolugdo de Problemas (Problem Solving) e Pessoas (People) (Sousa,
2019). De acordo com Liker (2021), a abordagem de gestao utilizado pela Toyota é um sistema
de pessoas, equipamentos ¢ métodos de trabalho alinhados para atingir os objetivos delineados.
A figura seguinte demonstra a correlagdo entre cada principio descrito e a categoria
correspondente.

Il. Process
I. Philosophy 2. Colrl'ntinuous Flow
1. Long-Term z E:vel
Setems Thiking 5. Standardized
Processes
6. Design-Build in
Quality
7. Visual Control
8. Technology to
Support People
and Processes
IV. Problem Solving lll. People
12. Observe Deeply 9. Grow Leaders
and Learn 10. Develop People
Iteratively (PDCA) and Teams
13. Align Goals 11. Partner with Value Chain
14. Bold Strategy,
Large Leaps,

and Small Steps

Figura 5- “Os 14 principios da Gestao Toyota",; Fonte: Liker (2021)

E neste contexto que surge a representagdo da 7PS como uma casa. A casa TPS faz alusio
a necessidade das partes constituintes trabalharem em conjunto, de modo a criar um todo, uma
vez que, com uma componente fraca, o sistema nao € estdvel, mesmo que as restantes sejam fortes,
tal como acontece numa casa (Liker & Morgan, 2006).
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TPS

Highest Quality, Lowest Cost, Shortest Lead Time,
Empowered Employees, best Safety, High Morale

Just-in-Time Jidoka
] People & Teamwork L ]
Continuous Flow Built-in Quality
Takt Time . Andon
Pull System Continuous Improvement | g proofing

Quick Changeover Separation of
Waste Reduction man & machine
|

] [ ]
Heijunka Stable and Standardized Processes Kaizen

Toyota Way Philosophy

Figura 6- Casa TPS; Fonte: Nkuna et al. ( 2023)

De acordo com Custodio (2013), a casa TPS pode ser subdividida em varias sec¢des. Os
pilares do JIT e do Jidoka, que ddo suporte ao teto, que simboliza os objetivos a serem atingidos.
Na zona central encontra-se a melhoria continua, que é alcangada pelo trabalho em equipa e pela
reducdo de desperdicio. Ja as fundagdes, onde se encontram os processos Heijunka, Processos
Normalizados ¢ o Kaizan, constituem a base sélida que sustenta toda a estrutura.

Relativamente as bases, Liker & Morgan (2006), afirma que Heijunka se traduz na criagdo
de um fluxo nivelado de trabalho, proporcionando a possibilidade de uniformizagdo dos
processos. E fundamental ter processos estaveis e padronizados, caso contrario, a produgdo JIT
resultara na falta de produgdo. Sem stocks para lidar com instabilidades, o sistema ficard em
constante interrupgao.

A melhoria continua encontra-se no centro da casa TPS, impulsionada pela cooperacao
dos colaboradores e pela reducdo do desperdicio. A capacidade de aprendizagem, melhoria e
comunicacao ¢ fulcral para as pessoas que operam dentro das organizacdes, proporcionando um
trabalho em equipa mais fluido e eficiente, gerando periodos de ciclo mais curtos e constante
crescimento dos processos. Por outro lado, a procura pela redugdo de desperdicios permite o
alcance de produtos de maior qualidade e consequente satisfacao ao cliente (Liker, 2021; Liker &
Morgan, 2006).

Como ja referido, Taiichi Ohno (1988) definiu que o processo de eliminagdo de desperdicios
¢ baseado em dois pilares fundamentais do TPS, o JIT (Just in Time) e o Jidoka, cujas
caracteristicas sao:

»  Just In Time: Como foi anteriormente mencionado, a derrota do Japao na II Guerra
Mundial, levou, no pés-guerra, a uma grande dificuldade financeira que impedia a
fabricagdo em grandes quantidades e a formagao de stocks em grande escala. De modo a
combater este facto, bem como a falta de espaco para montar grandes fabricas, a Toyota
decidiu implementar o JIT (Just in Time) na sua gestao da produgdo (G M et al., 2020).
De acordo com Ramos et al. (2016, p.5), o JIT é uma filosofia de gestao de um sistema
produtivo que “determina que nada deve ser produzido, transportado ou comprado antes
da hora exata” ou, por outras palavras, o JIT ¢ um conceito que rege uma organizagao
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que devera produzir apenas o necessario, no momento necessario e na quantidade
necessaria (Ohno, cit. Rodrigues, 2016).

e Jidoka: E considerado o segundo pilar do TPS. De acordo com Simas (2016), o Jidoka
pode ser definido como a possibilidade de paralisar um processo, aquando da verificagdo
de alguma anomalia que possa surgir. Este processo € dirigido tanto as maquinas, aquando
da incorporagao de dispositivos com capacidade de detecdo de anomalias, provocando a
paralisagdo das mesmas (Liker, 2021) como, no caso dos operarios, dando-lhes a
possibilidade de parar a linha de produgdo aquando da detecdo de falhas, utilizando por
exemplo botdes ou alavancas de paragem. No entender de Ohno (1988), a autonomizagéo
permite que um operario consiga gerir varias maquinas em simultaneo, atendendo aos
“pedidos” de paragem, aquando da sua solicitagdo, promovendo véarias vantagens
operacionais e produtivas, tais como, redu¢do do nimero de operadores em cada setor
designado, aumento da eficiéncia produtiva, prevencao de produtos defeituosos e erros
humanos, entre outras.

Por fim, no topo da casa TPS estdo os principais objetivos que todas as empresas
pretendem alcangar, quando implementam o Lean, como a redugao de custos, redugdo dos prazos
¢ melhoria da qualidade. Esta adocdo permite o aumento da eficiéncia, eliminagdo de desperdicios
e produtos de maior qualidade (Sanches, 2022).

2.3.3. Lean Thinking

Depois do sucesso ocorrido com a introdugdo o Lean Production no Toyota Production
System, a partir da década de noventa, a filosofia Lean comegou a direcionar o seu foco para a
especificacdo de valor para o cliente (Farinhas, 2022). A obra intitulada de “Lean Thinking:
Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation”, de James Womack e Daniel Jones
(2003), ¢ uma das principais referéncias do pensamento Lean. De acordo com L. Oliveira (2019),
os autores perceberam que o Lean seria algo muito mais abrangente do que apenas os sistemas de
producdo, uma vez que, esta ideia de fazer mais por menos, com foco na qualidade, seria muito
atrativa para varias areas de negdcio.

O pensamento Lean ¢ uma filosofia de gestdo implementada pelas organizacdes, no
sentido de obter um crescimento gradual do valor oferecido ao cliente, com a eliminagdo de
residuos e desperdicios. Esta mudanca cultural que € o Lean Thinking, ndo deve ser confundida
com um conjunto de ferramentas que visem atingir estes objetivos, mas sim com uma nova cultura
que gere a forma como as pessoas e organizagdes se regem, que se deve adaptar constantemente
as mais diversas situagdes (Farinha, 2015).

Womack & Jones (2003, p.15) consideram o pensamento Lean como um forte antidoto
para o desperdicio, justificando que o “lean thinking is lean because it provides a way to do more
and more with less and less-less human effort, less equipment, less time, and less space-while
coming closer and closer to providing customers with exactly what they want”.

O Ciclo dos principios do Lean Thinking comeca pela definicdo do valor do ponto de
vista do cliente, removendo atividades desnecessarias e organizando a¢des continuas e eficientes.
O processo ¢ aperfeicoado constantemente, reduzindo custos e melhorando a eficécia, até atingir
um desempenho ideal (Melo, 2019; Womack & Jones, 2003).
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Figura 7-Os principios do Lean Thinking; Fonte- Melo (2019)

James Womack e Daniel Jones definiram, na obra acima descrita, 5 principios

fundamentais que sdo a base do Lean Thinking (L. Oliveira, 2019), sendo eles:

Valor: O pensamento Lean comeca por identificar “Valor” relativamente a todas as
partes interessadas. Neste conceito, ¢ necessario compreender as necessidades do cliente,
bem como, o que este valoriza num produto ou servigo especifico e quanto esta disposto
a pagar. O que ndo se enquadra neste paradigma deve ser considerado como desperdicio
(J. Duarte, 2022; Melo, 2019);

Cadeia de Valor: Conjunto de processos ¢ atividades especificas que permitem criar uma

linha sequencial, desde a criagdo de um produto ou servigo até chegar a sua formatacdo
final e, consequente, entrega ao cliente. Com este procedimento, a organizagdo é capaz
de fazer uma triagem de todos os processos envolvidos, determinando que atividades nao
agregam valor, conduzindo a sua redugdo ou, se possivel, eliminagdo (A. Almeida, 2021;
L. Oliveira, 2019),

Fluxo Continuo: Esta etapa refere-se a otimizacdo de fluxos dos processos dentro da

organizacao, eliminando paragens que ndo geram valor. Para tal, é necessario definir uma
sequéncia ideal de etapas dentro de cada processo, de modo a evitar interrupgdes,
tornando um sistema mais fluido. Desta forma, ¢ possivel alcancar maior velocidade de
producdo e redugdo no tempo de entrega ao cliente, permitindo a produgdo através da
previsdo de encomendas e eliminagdo de stocks (A. Almeida, 2021);

Sistema Pull: O sistema Pull esté relacionado com o fornecimento de um produto apenas
e quando o cliente solicita o produto. De acordo com L. Oliveira( 2019, p.20), “Os
clientes podem "puxar" o produto/servigo de acordo com suas necessidades ao invés de
ter o produto/servico "empurrado" para eles dentro dos cronogramas da organizagdo”.
Com este tipo de pensamento, ¢ possivel eliminar a existéncia de produtos descontinuados
em stock e a reducdo de niveis de stock, bem como, definir tempos de ciclo mais
reduzidos, de modo a resultar num tempo de entrega também mais reduzido (Melo, 2019);
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o Perfeicdo: A ultima fase do Lean Thinking é a constante procura pela perfeicdo. Esta
perfeicdo traduz-se na eliminacdo total de desperdicios e superagdo constante das
expectativas do cliente, levando a um processo continuo de crescimento da eficacia e
eficiéncia na organizagdo. Para alcangar essa perfei¢do, é fundamental que todos os
principios anteriores do Lean Thinking funcionem de maneira integrada e continua,
formando um ciclo, ndo se podendo, desta forma, considerar a perfeicdo como estagio
final, pois representa uma meta movel que se vai ajustando as flutuagdes do mercado, as
mudangas nas necessidades dos clientes e as inovagdes tecnologica (A. Almeida, 2021;
J. Duarte, 2022).

De acordo com Farinhas (2022), a correta implementag¢do do Lean Thinking ira trazer
inimeras vantagens as empresas ¢ organizagoes, tais como a reducdo de atividades que ndo
acrescentam valor ou geram desperdicios, retirando valor ao servigo ou produto fornecido ao
cliente. A reducdo de tempos de entrega (Lead Time), a redugdo de stocks e melhor
aproveitamento dos recursos financeiros sdo pontos muito importantes nesta filosofia. Com a
crescente competitividade do mercado, uma boa comunicagdo entre os colaboradores dentro das
organizacdes, o mais fluida possivel e mais rapidamente compreendida e transmitida, permite
uma consideravel vantagem competitiva relativamente a concorréncia.

Atualmente, a abordagem Lean ¢ amplamente conhecida, ultrapassando os seus pioneiros,
a industria automovel, para ser aplicada em diversos setores, tais como, producdo, manutengao,
servigos, setor publico e organiza¢des sem fins lucrativos (Farinha, 2015; Farinhas, 2022).

2.3.4. Os Desperdicios do Lean

O conceito Lean foca-se na ideia da reduc@o e eliminacdo de desperdicios nas atividades,
acOes e processos existentes nas organizagdes, com o objetivo de proporcionar uma maximizacao
de valor ao cliente, garantindo uma melhoria continua na organizagao (Lussuamo & Mendes, sem
data; Vieira et al., 2020). Em 1988, Taiichi Ohno identificou trés tipos de residuos existentes no
Sistema da Producdo da Toyota, que apelidava de Muda, Mura e Muri (Perera & Amarasena,
2021). O objetivo prendia-se com o aumento da eficiéncia da produgdo através da eliminacdo dos
desperdicios.

Esta abordagem, apelidada até, aos dias atuais, de 3M’s, ¢ uma abordagem de origem
japonesa.

o Muda (Waste): Representa o desperdicio existente ou atividade que consuma
necessidades excedentes ao necessario, criando residuos que ndo geram valor. A sua
reducdo proporciona a redugdo dos custos de eficiéncia nos processos organizacionais
(Amin et al., 2021; Daultani et al., 2015; Farinha, 2015);

o  Mura (Imbalance): Associado a irregularidade e inconsisténcia, o Mura indica o
desfasamento entre colaboradores e maquinas, provocando mau funcionamento entre
funcionarios e maquinas a que estdo estes estdo afetos. Existem vérias razdes para este
acontecimento, como por exemplo:

= Atividades distribuidas de forma desproporcional, sobrecarregando
operadores e maquinas;

= Programacdo desequilibrada de atividades, entre periodos de excesso de
trabalho ou escassez do mesmo.
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A utilizagdo do JIT € uma boa op¢ao para contrariar o Mura, onde a organizacdo aposta
apenas no necessario, de modo a satisfazer as necessidades dos clientes (Lego, 2021).

*  Muri (Overload): Representa o desperdicio causado por ambientes que comprometam a
seguranca ¢ a qualidade da operacdo, uma vez que, os intervenientes (funcionarios e
maquinas) operam acima das suas capacidades, tornando o ambiente operacional pouco
eficiente. A redugdo do Muri advém da padronizagdo de processos nas organizagoes, de
modo a identificar gargalos e pontos de melhoria, evitando a sobrecarga de setores
(Esteves, 2023; Ledo, 2021).

Posteriormente, Taiichi Ohono, juntamente com Shigeo Shingo, oriundos da Toyota
Motor Company, identificaram um método de modo a determinar os desperdicios existentes nas
organizagoes, que denominaram de “7 Wastes of Lean”, ou “7 Muda” chamados de “sete MUDA”,
sendo estes: Inventario, Tempo de espera, Defeitos, Excesso de Producdo, Movimentagdo,
Transporte e Processamento Inadequado (Perera & Amarasena, 2021; Ramos et al., 2016).

7 Wastes of Lean

Inventory Waiting Defects Overproduction
e v
s dd
\ e
n ¥
Motion Transportation Over-processing

Figura 8- Os 7 desperdicios do Lean, Fonte-(Naydenov, sem data)

e Inventario: O excesso de stock de processos, matérias-primas ou produtos acabados,
existentes numa organizagdo, origina custos de transporte e armazenamento, entregas
atrasadas e falta de previsdo, bem como lead times alargados e demora na preparagdo de
processos afetados por este problema. E importante referir que os stocks, produgdes e
processos precisam de uma razdo para explicar a sua existéncia, caso contrario, apenas
criaram desperdicio na organizagdo, ndo gerando qualquer valor (F. L. D. Oliveira, 2021;
Papandrea et al., 2020).

e Tempo de espera: Os tempos de espera sdo caracterizados por uma falha na gestdo
correta do tempo, podendo ter a sua origem numa gestdo pouco eficiente de matéria-
prima, erros de equipamentos e maquinas, burocracia excessiva nos processos, pouca
autonomia dos recursos humanos intervenientes, entre outros, que resulta em longos
periodos de paragem de pessoas, equipamento, material, pecas e informagao, traduzindo-
se em fluxos irregulares e longos lead times (F. L. Bueno, 2021; Farinha, 2015).
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o Defeitos: Associado a produgdo de pegas defeituosas ou processos que apresentam
desperdicios no seu envolvimento. Este tipo de desperdicio acarreta a necessidade de
corregdo, substituicdo e inspecao de perdas associadas, provocando desperdicio de tempo,
esforco e custos. (Papandrea et al., 2020; Sanches, 2022).

e Excesso de Producéo: O seu aparecimento revela-se quando existe producdo acima da
necessidade do mercado ou quando ¢ feita cedo demais. A produgdo acima do necessario,
obrigara ao armazenamento de stocks intermedidrios, com o aumento de custos no
transporte, armazenamento, entre outros. E o oposto da filosofia de produgdo do JIT e é
considerado o pior dos desperdicios, por provocar o surgimento dos restantes (F. L. D.
Oliveira, 2021).

e Movimentacio: Esta sec¢do estd relacionada com movimentos que sdo desnecessarios
e que ndo agregam valor. Movimentos excessivos entre trabalhadores, maquinas e pontos
de trabalho sdo uma fonte de desperdicio consideravel. Para além deste tipo, movimentos
como dobrar, rotagdo do corpo, procurar, entre outros, também prejudicam o processo ¢
sdo considerados problemas ergondémicos do trabalhador ou das tarefas executadas
(Esteves, 2023; F. L. D. Oliveira, 2021).

e Transporte: E considerado todo o transporte desnecessario de mercadorias, recursos
humanos, processos ¢ informagdo. Este transporte provoca um aumento de custo de
movimentacdo, tempo e energia, bem como, armazenamento cada vez maior €
possibilidade de produtos com danos (Farinha, 2015; Papandrea et al., 2020).

e Processamento Inadequado: Sdo considerados processos inadequados todos os passos
desnecessarios para um sistema produtivo e que geram desperdicios, enquanto ndo
atendem aos requisitos minimos de qualidade exigida. Estes processos podem ter origem
em ferramentas defeituosas ou de baixa qualidade, processos mal dimensionados, falha
nos recursos humanos, entre outros (F. L. Bueno, 2021; Papandrea et al., 2020).

Para além dos sete desperdicios “classicos” mencionados acima, alguns autores apontam
um oitavo desperdicio relacionado com o desperdicio da criatividade dos funcionarios ou
criatividade ndo aproveitada dos mesmos (Klein et al., 2021). Para Papandrea et al., (2020, p.3)
este desperdicio engloba “Perda de tempo, ideias, habilidades, melhorias e oportunidades de
aprendizagem por ndo envolver ou ouvir seus funciondrios”, ou seja, ocorre quando as
competéncias e talentos dos funcionarios ndo sdo devidamente utilizados ou até desaproveitados
na totalidade, podendo ter origem no proprio colaborador, na entidade patronal ou noutra razao
de natureza externa (Klein et al., 2021). De acordo com o autor mencionado, este desperdicio
advém da falta de incentivos ou insuficiéncia dos mesmos, bem como uma gestao incorreta da
formacgao apropriada ao seu posto de trabalho.

Thiirer et al. (2017) defende que os sete desperdicios considerados “classicos” possuem
uma posicao diferente, relativamente ao desperdicio associado a criatividade humana, na medida
em que sdo desperdicios do sistema organizacional, contrapondo o desperdicio dependente das
variaveis de natureza humanas. Desta forma, € possivel considerar que os 7 desperdicios
representam um sintoma de ineficiéncia existente num determinado ponto do sistema de produgdo
ou servigo.

Para além destas definigdes, outros autores defendem conceitos para os desperdicios do
Lean através de perspetivas diferentes. Um exemplo muito utilizado no ramo da produgdo € o
conceito de desperdicio como uma atividade existente num processo que agrega custos e tempo,
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ndo agregando valor para o cliente. Na visdo de Mostafa & Dumrak (2015) ha a considerar trés
tipos de atividades associadas ao valor:

o Atividade que agrega valor (VA): Processamento realizado que
preenche as necessidades dos clientes;

o Atividade necessaria que nao agrega valor (NNVA): Atividade que
gera desperdicio inevitavel nos processos existentes. Para Farinha,
(2015), estes residuos representam, por exemplo, verificacdo de matéria-
prima, testes de qualidade, entre outros, sendo impossivel serem
eliminados, porém através de uma analise correta, podem ser reduzidos;

o Atividade que nao agrega valor (NVA): Processos que proporcionam
desperdicios 6bvios e devem ser completamente descartaveis, como por
exemplo, paragens e avarias (Farinha, 2015)

2.4. Ferramentas Lean

De modo a aplicar a filosofia do Lean as organizagdes, empresas € processos, €
fundamental utilizar corretamente as diversas ferramentas que o Lean apresenta, de modo a
alcangar os objetivos propostos pelo proprio Lean. Estas ferramentas oferecem métodos e técnicas
especificas para identificar, analisar e melhorar os fluxos existentes.

De acordo com esta ideia, apresentaremos, neste capitulo, as principais ferramentas do
Lean aplicadas ao estudo em desenvolvimento.

2.4.1. Ferramenta dos 5S

A primeira ferramenta do Lean apresentada é o 5S, representando uma técnica idealizada
por Hiroyuki Hirano, no Japdo, e é considerada como resultante da implementacdo da filosofia
Kaizan. Ao aplicar esta ferramenta, a organizagdo v€ a possibilidade de melhoria continua de
modo a aprimorar procedimentos, layouts, padrdes de qualidade nos processos, gestdo e diretrizes
existentes, para além de proporcionar uma motivagao aos colaboradores, na medida em que, cria
uma atmosfera positiva nos locais de trabalho. No fundo, garante a manutengdo de um ambiente
harmonioso, reduzindo desperdicios existentes (Chandrayan et al., 2019; Ismail et al., 2019; F.
L. D. Oliveira, 2021).

Este termo advém das cinco iniciais que constituem o 5S, sendo elas: Seiri, Seiton, Seisou,
Seiketsu e Shitsuke, sendo estas:

e Seiri (Senso de Utilizacio): O conceito Seiri foca-se no objetivo de fazer uma distingao
entre 0 necessario e o desnecessario para o ambiente operacional, ou seja, apela a
utilizagdo eficiente do espaco, uma vez que, promove que 0s bens € processos se
encontrem classificados de acordo com relevancia e frequéncia, podendo descartar o que
ndo ¢ util e o que gera desperdicio. Algumas vantagens que convém mencionar sobre a
aplicacdo correta do Seiri sdo: economia de espago, tempo de busca bastante curto, local
de trabalho seguro e limpo, facil dete¢do de danos (Randhawa, 2017; Vieira et al., 2020).

o Seiton (Senso de Organizacio): E o segundo passo da ferramenta dos 5S, em que os
itens selecionados do passo anterior sdo dispostos de forma a criar um fluxo
sistematicamente organizado de acordo com as necessidades e dos fluxos de trabalho. O
Seiton aplicado corretamente, permite uma reducdo de perturbagdes e obstaculos, levando

21



Wz

a¥ Melhoria de processos de negocios na area da climatizagdo

a lead times minimizados, bem como a possibilidade de existéncia de um ambiente
eficiente e de facil compreensdo (Chandrayan et al., 2019; Leming-Lee et al., 2019).

o Seiso (Senso de Limpeza): O Senso de Limpeza enfatiza a criagdo de um local de
trabalho sujeito a uma limpeza constante e regularizada. De modo a controlar com melhor
eficiéncia todo o processo de producdo ou servigo, é importante identificar e reduzir todas
as fontes que originem residuos, tais como sujeira, fluidos e outros detritos. O Seiso
permite as organizagdes melhorarem a qualidade dos produtos, redugdes de falhas nos
equipamentos e, principalmente, uma melhoria na seguranga e higiene no local de
trabalho (Ferreira, 2012; Randhawa, 2017).

o Seiketsu (Senso de Padronizacfio): A etapa seguinte do 5S é a criacdo de normas e
padrdes adquiridos, ou seja, definicdo de regras e procedimentos padrdo para cada
operagdo existente dentro da organizacdo, proporcionado a todos os intervenientes a
partilha das devidas informag¢des, de forma clara e de facil compreensio, favorecendo a
saude fisica e mental. Deste modo, a organizacdo usufruird de baixos custos de
manutengdo e despesas gerais, bem como, o aumento das eficiéncias processuais (S. S.
Carvalho, 2021; Ferreira, 2012; Randhawa, 2017).

e Shitsuke (Senso de Autodisciplina): O ultimo passo ¢é considerado como a
autodisciplina que culmina a continuagdo dos restantes pontos do 5S descritos
anteriormente. Pretende-se que os colaboradores estejam comprometidos com os
objetivos comuns da organizagdo, colmatando numa série de habitos e procedimentos que
permitam aos envolvidos a identifica¢do e resolucdo de problemas, o trabalho em equipa,
entre outros (Leming-Lee et al., 2019; Oliva, 2019).

2.4.2. Value Stream Mapping

O Value Stream Mapping (VSM) ou Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV) é uma
ferramenta desenvolvida para mapear fluxos de materiais e informagdes, ou seja, € um conjunto
de acdes, com ou sem valor acrescentado ao longo da sua realizacdo, que pretende transformar
produtos/servigos desde o seu estado bruto até ao estado final, disponibilizado ao cliente. Para
além destes aspetos, o VSM analisa, melhora e identifica desperdicios nos processos e permite
rastrear movimentos de materiais ¢ informagdes, melhorando a eficiéncia e produtividade nas
operagdes, permitindo assim ganhar competitividade relativamente aos seus concorrentes
(Fonseca, 2018; Lobo et al., 2018). De acordo com Morato (2023, p.15), esta ferramenta foi,
originalmente, pensada para “melhorar a producao sem haver uma necessidade de novos recursos
a serem investidos, criando um sistema mais eficiente e otimizando as atividades que agregam
valor”. Para muitos autores, o aparecimento desta técnica, que tem origem na 7PS € considerada
como uma ferramenta do Lean Manufacturing. Apesar das bases do VSM serem associadas as
cadeias de produgdo, com o passar do tempo, esta ferramenta foi sendo adaptada de diferentes
formas para outras areas, como ¢ o caso da saude, servigos prestados, entre outros (Fonseca,
2018). Para Morato (2023); Santos & Souza (2020), para implementar corretamente o VSM, é
necessario seguir os seguintes passos, de acordo com uma ordem especifica, sendo estes:

1. Escolher um produto, servigo ou processo para analise. Aqui ¢ definido qual sera o alvo
da implementagdo da melhoria.

2. Criar um VSM inicial, com um mapa com todas as etapas existentes até ao momento, onde
se inclua todas as informagoes de materiais e informagdes do processo.

3. Procurar melhorias que se possam aplicar nestas operagdes e determinar o valor
acrescentado que estas melhorias possam trazer para o produto final.
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4. Criarum V'SM mediante a situagdo existente, visando melhorar os processos. Nesta etapa,
pretende-se remover todas as atividades que ndo agreguem valor para a cadeia do
processo.

5. Aplicar o VSM desenvolvido no passo 4 e analisar os resultados obtidos. Caso sejam
favoraveis, aplicar este novo procedimento no sistema, caso contrario, verificar o que esta
errado, rever os pontos que podem ser melhorados e repetir este procedimento.

Criar um mapa de fluxos € um dos aspetos mais importantes no VSM, pois, é deste modo
que se consegue determinar o estado atual do fluxo operacional. Na visdo de Moutinho et al.
(2022, p.5), “MFV ¢é uma ferramenta simples que usa papel e lapis e auxilia na compreensao do
fluxo de material ¢ de informagdo na dimensdo em que o produto segue o fluxo de valor” e
“mapear o fluxo de valor nao significa otimizar somente as partes nos processos individuais, mas
levar em conta o quadro mais amplo como um todo”.

Familia de Produtos

Desenho do estado atual

Desenho do estado futuro

Plano de trabalhe &
implementacéo
Figura 9-Principios do VSM,; Fonte: Coelho (2024)

Existem vérias listagens, tabelas e figuras que sistematizam uma série de icones que
representam uma a¢do dentro do mapa de fluxos, ao qual estd associado um determinado
significado, permitindo determinar o mapa de operacdes atual e, posteriormente, o mapa futuro
de operacdes (Moutinho et al., 2022). A Tabela 1 apresenta os diferentes tipos de icones utilizados
no VSM, ilustrando os seus significados e fungdes.
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Tabela 1-Exemplos icones VSM; (Adaptado de Moutinho et al. 2022)

m Cliente ou Fornecedor

Caixa de Dados

Stock

Fluxo de peca corrigida

Fluxo de Material Fluxo de peca com

§ 4D

Puxado problema
Fluxo de Material
Processo
Empurrado
Oportunidade de

. Colaborador
melhoria

\Q/
Transporte | | | Linha de Tempos

Fluxo de Informagéo Fluxo de Informagéo
Manual Digital

VW H QI E

Para além dos beneficios mencionados anteriormente, o V.SM, aplicado corretamente,
apresenta outras vantagens, sendo elas (Fonseca, 2018; D. Silva, 2016):

e Fornecimento de uma linguagem comum, visual e simbolica, de modo a simplificar a
compreensao de todas as hierarquias existentes na organizagao;

e Detecdo de eventuais falhas de informacao, seja nos processos que afetam diretamente o
sistema de produc¢do, ou que afetem de forma indireta, e que possam originar desperdicios
que ndo agregam valor;

e Torna mais fluido o processo operacional da organizacdo, onde inclui todos os
departamentos ou outros 6rgdos das empresas, garantindo, desta forma, uma maior
eficiéncia operacional;

Dessa forma, ¢ possivel concluir que o VSM ¢ uma ferramenta fundamental, pois
representa todas as interagdes entre os fluxos de informagdes e materiais, permitindo uma analise
abrangente do sistema e impulsionando a melhoria continua. O V'SM tem o mérito de potencializar
a otimizagdo do sistema como um todo, podendo ser aplicado tanto para ajustes pontuais em areas
especificas quanto para mudangas mais amplas, com impactos significativos em curtos periodos.
A eficacia da ferramenta depende da maturidade da organizacao na sua utilizacao e do seu nivel
de abertura a mudancga. De qualquer forma, o V'SM sempre contribui para beneficios tangiveis na
organizacdo onde ¢ aplicado (Coelho, 2024).
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2.5. Lean Service

O setor dos servigos tem incorporado a filosofia Lean, originalmente desenvolvida para
o setor da industria, com o principal objetivo de aumentar a eficiéncia dos processos ¢ a oferecer
servigos de maior qualidade aos clientes (Barbosa, 2020). O termo Lean Service, foi pela primeira
vez referenciado, na obra “Lean Service: in defense of a production line approach”, escrita por
Bowen ¢ Youngdahl em 1988, onde os autores propdem um novo paradigma comum entre a
industria de servicos e a industria da produgdo, denominado Mass Customization, que procura
alinhar flexibilidade nos processos a capacidade de garantir uma ampla variedade de produtos e
servigos a custos reduzidos (Sanches, 2022).

De acordo com J. Barbosa (2020), a filosofia Lean aplicada ao setor dos servigos, tem
como base os principios do Lean Thinking, onde o principal objetivo é eliminar desperdicios nos
processos, tornando-se viavel a reducdo de custos e melhoria na qualidade de atendimento ao
cliente, permitindo as organizac¢des prestadoras de servigos garantir solugdes mais eficientes e
completas aos seus clientes. A implementagdo do Lean Thinking nos servigos proporciona varias
vantagens, tais como: melhoria dos padrdes de qualidade, otimizacdo da utilizagdo de recursos,
aumento da satisfagdo do cliente, redugdo de custos operacionais e uma maior realizagdo dos
colaboradores (Amin et al., 2021).

Ao contrario do que acontece nas industrias, as organizagdes prestadoras de servigos,
envolvimento humano ¢ inevitavel e, como tal, o fator humano ganha um peso acrescido neste
setor, principalmente ao facto de uma adogao do enpowerment das equipas e colaboradores. Ao
delegar a responsabilidade de decisdo aos colaboradores envolvidos nos processos, ¢ possivel
melhorar aumentar a produtividade e tornar os processos mais flexiveis (Pyrrait, 2017).

Devido as especificidades do setor dos servigos, é necessaria uma adaptacdo dos
principios da producdo enxuta, tornando necessario o desenvolvimento de novos conhecimentos
tedricos e praticos, de modo a garantir a identificacdo e eliminagdo de desperdicios. Deste modo,
as diretrizes essenciais do Lean Service podem ser resumidas da seguinte forma (Marchini et al.,
2012):

e Compromisso com desempenho: producdo orientada para eficiéncia interna,
bem como, para a flexibilizacdo em funcao do cliente;

e Foco no cliente e na formacio interna: envolver o cliente no design e
desenvolvimento dos servicos. Providenciar formagdo continua aos
colaboradores envolvidos para o perfil de servigos e comportamento adequado;

e Autonomia dos colaboradores: Similar ao ponto anterior, a organizagdo deve
investir na capacitacao dos funcionarios, de acordo com o perfil e para as fungdes
desempenhadas, de modo a garantir uma participagdo ativa nos processos;

e Orientagdo para a cadeia de valor: mapear processos existentes nos servigos e
analisar do valor gerado ao cliente, com vista a eliminar procedimentos ou
atividades que nao acrescentam qualquer valor;

¢ Fluxo de producdo e JIT: Reduzir tempo de preparacdo (setup), garantindo um

fluxo mais eficiente, permitindo a implementagao do Just in Time tanto na entrada
como na saida de processos.
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Os principios do Lean Service também possuem uma adaptacao dos principios adotados
de outras filosofias Lean, aplicados a industria produtora, sendo eles (Pyrrait, 2017; Sanches,

2022):
1.

Avaliar o estado atual: O primeiro passo Lean ¢ um diagnéstico do estado atual
da organizagdo, onde se determina o nivel de servigo ao cliente e a estado atual
da exceléncia operacional, bem como, determinar possiveis melhorias e
desperdicios existentes;

Determinar estado alvo: Tem como objetivo determinar uma visao futura para
a organizacdo, alinhada com a estratégia e objetivos a alcancar. Posteriormente,
¢ necessario estabelecer uma comunicagdo interna que transmita esta visdo € as
metas a atingir aos colaboradores;

Balancear as operacdes: O proximo passo € estabilizar as operagdes, o que
obriga a aplicacdo de métodos estruturados para a resolugdo de problemas. Esta
fase pretende determinar a causa raiz dos problemas e a implementar solugdes
eficazes, com monitorizagdes de progressos;

Implementar melhorias: Com as andlises realizadas na fase anterior, torna-se
possivel implementar as melhorias identificadas para alcangar os objetivos
delineados. Iniciativas destinadas a otimizacdo de fluxos sdo implementadas,
promovendo a normalizagdo de processos e consequentemente, geragdo de valor
acrescentado;

Institucionalizar a filosofia Lean: A 1ltima ctapa tem como objetivo
implementar a cultura Lean na organiza¢do, bem como as praticas de melhoria
continua. Esta fase permite identificar principais falhas no sistema, recolher ¢
sintetizar aprendizagens, monitorizar continuamente outras areas de interesse e
fomentar a comunicacao sobre desempenhos.

Relativamente aos desperdicios identificados por Ohno (1988), os sete principais
desperdicios continuam a existir na industria de servigos, no entanto, por se tratar de operagdes
intangiveis, a identificacdo destes desperdicios pode ser um processo desafiante. O proximo
segmento compara compara os tipos de desperdicios sob a perspetiva da producdo e do servigo
(Amin et al., 2021; Sanches, 2022):

= Sobreproducio:

o

o

Servigo: Realizacdo de tarefas adicionais além do solicitado pelo cliente;

Industria: Produgao de artigos antes ou mais do que o necessario;

= Espera/Atrasos:

o

o

Servigo: Atrasos entre etapas o processo;

Industria: Periodo de inatividade da maquina ou operador;

= Transporte/Movimentacio:

o

Servigo: Movimentacao desnecessario de matérias e informagoes;
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o Industria: Transporte excessivo ou desnecessario de produtos;
= Processos inadequados:
o Servigo: Adicdo de mais etapas do que o cliente realmente necessita;

o Industria: Adi¢do de etapas ao processo produtivo que ndo agregam qualquer
valor ao produto;

= Falta de Padronizacao/Inventario:
o Servigo: Realizar mais trabalho do que necessario para satisfazer o cliente;
o Industria: Stock excessivo perante a procura;
=  Procura de falhas/Defeitos
o Servigo: Qualquer elemento que ndo gere qualquer valor ao cliente;
o Industria: Falhas no processo que gere retrabalho, atrasos e desperdicios;

= Resisténcia a mudanca

o Servigo: Atitude do “Nao”, que ndo permite a interagdo do colaborador com o
processo;

= Recursos subutilizados:
o Servico: Falha na utilizacdo correta da criatividade e eficiéncia do trabalhador;

o Industria: Utilizagdo de méao de obra desajustada com a necessidade para realizar
determinada funcao.

2.6. Six Sigma

O termo Six Sigma € utilizado como definicdo para um sistema cujo principal objetivo
prende-se com a eliminagdo de desperdicios e residuos, permitindo o aumento da qualidade dos
produtos e processos associados e consequente aumento da satisfacdo dos clientes (Sanches,
2022). Segundo Gomes (2023, p.7), a origem desta abordagem, remonta a década de 1980, onde
Bill Smith implementou, na Motorola, uma forma de “melhorar a qualidade dos seus produtos e
a sua performance, dando uso a ferramentas estatisticas para controlar essa mesma melhoria”

Chiroli et al. (2020) defende que o 6Sigma se baseia na compreensdo das necessidades
dos clientes, onde se pretende encontrar uma melhoria dos processos de negdcios. Como o autor
refere, esta melhoria s6 acontece num ambiente fora de defeitos e para alcangar este objetivo ¢é
necessario identificar as caracteristicas criticas a qualidade do processo, uma vez que, influenciam
a percecao do cliente sobre o produto ou processo.

Uma defini¢do alternativa muito aceite por varios autores, defende o 6Sigma (ou 60)
como uma taxa da qualidade, que determina que um processo apenas pode permitir um valor
maximo de 3,4 unidades/processos defeituosos por cada milhdao unidades/processos produzidos
(Villela et al., 2021). Para Dwijayanti & Fani (2022), uma organiza¢do que implemente o 60
elimina problemas cronicos e reduz as variagdes indesejaveis nos processos, aumentando
significativamente a sua eficiéncia operacional.
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O Lean Six Sigma ou Lean Sigma (abreviado de LSS) ¢ resultado da combinagdo entre a
filosofia do Lean Manufacturing e a filosofia do Six Sigma, que conjuga a capacidade de reducdo
da variabilidade nos processos com uma melhoria continua dos mesmos (Basu, 2022). Apesar de
o Lean possuir uma vertente mais direcionada para velocidade e a reducdo de desperdicios e o Six
Sigma para o aumento na eficacia dos processos, reduzindo variabilidade indesejada e defeitos
(L. Duarte, 2022), a sua combinagdo garante um processo com maior qualidade (melhor),
velocidade (entregue a tempo) € mais barato (custo) (Basu, 2022).

A metodologia DMAIC ¢ considerada uma excelente forma de implementar o Lean Six
Sigma, uma vez que, sendo uma abordagem disciplinada e sistematica, maior é a eficacia
organizacional, originando um maior valor ao cliente, através de ferramentas como o
Mapeamento do Fluxo de Valor. L. Duarte (2022), destaca varios beneficios com a
implementagdo do LSS, tais como, o aumento da satisfacdo do cliente, melhoria das principais

métricas (KPIs), reducdo de stocks e aumento dos lucros e economia financeira.

2.7. Lean Six Sigma, Sustentabilidade e Green

A obrigatoriedade e necessidade das organiza¢des procurarem uma produgdo e um
fornecimento de servigos de maior qualidade, com menos custos, no menor tempo possivel, é algo
que se evidencia cada vez mais nos dias atuais, uma vez que, o mercado global atual ¢ cada vez
mais complexo e competitivo. Desta forma, é imperativo otimizar os processos, removendo todos
os desperdicios que ndo geram qualquer valor. O conceito de sustentabilidade nas organizacdes e
operagdes tem ganho destaque, impulsionado pelo crescente interesse do publico, pelas pressdes
regulatérias e pelo compromisso com a responsabilidade social corporativa (Vasco, 2023). De
acordo com T. M. F. Dias (2015), as organizagdes recorrem a sustentabilidade empresarial pela
necessidade de comunicar os impactos sociais, ambientais e econdmicos relativamente as
atividades que exercem.

O conceito de sustentabilidade empresarial baseia-se numa estratégia que integra o
desempenho ambiental, social ¢ econdémico (conhecido por triple bottom line), que procura
alcancar niveis de exceléncia na responsabilidade social e ambiental, bem como, alcangar lucros
nas organizagdes. Os principais beneficios associados abrangem a expansdo de mercados,
fortalecimento da reputacdo, gestdo de riscos com maior eficiéncia e reforco na perce¢do dos
colaboradores relativamente a importancia destas iniciativas (T. M. F. Dias, 2015).

A sustentabilidade ambiental ¢ um ponto fulcral nas estratégias das organizacdes, nos
dias atuais, devendo ser integrada as prioridades de rentabilidade e eficiéncia. Dentro do conceito,
¢ possivel destacar a producdo verde, que se traduz na implementacdo continua de melhorias
ambientais nos processos e produtos, com objetivos na reducdo da poluicdo do ar, da agua e solo
(Vasco, 2023). O termo Green surge como refere-se a praticas, processos e tecnologias que visam
um desenvolvimento mais sustentavel e na redu¢ao dos impactos no ambiente.

A incorporagdo dos termos “Lean”, “Green” e “Six Sigma”, pode gerar diferentes
resultados, com varias abordagens estratégicas para as organizacdes, que podem combinar nas
principais caracteristicas de cada abordagem. De acordo com Caiado et al., (2018), a conjungao
da filosofia Green Lean resulta na abordagem de eliminagdo de desperdicios (7W+3R),
planeamento estratégico sustentavel, envolvimento dos funcionarios, mapeamento de processos
e praticas com VSM sustentavel.

Na visao de Basu (2022), o termo Green Six Sigma traduz-se na adaptagdo do Lean Six
Sigma para iniciativas de alteragdes climaticas com um ciclo de projeto adicional de
sustentabilidade, onde aplica uma extensdo do modelo DMAIC, adicionando o termo “Sustain”,
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passando a ser DMAICS. Esta incorporagdo tem por base as normas ambientais tais como, /SO
9001 e ISO 14001, como outras métricas sustentaveis (KPIs verdes) para reducdo de defeitos e
melhoria na ergonomia (Caiado et al., 2018).

A integracao do Lean Six Sigma com a sustentabilidade tem recebido crescente atengdo,
dado que o Lean se foca na redugio de desperdicios, alinhando-se aos principios de menor uso de
recursos naturais e reducao da poluigdo. Por outro lado, a inclusdo do Seis Sigma € essencial para
analisar a variabilidade dos processos. Assim, o Green Lean Six Sigma surge como uma estratégia
que melhora o desempenho do sistema, reduzindo varia¢des, lead time, impactos ambientais,
custos ¢ aumentando a satisfacdo de colaboradores e clientes (L. Duarte, 2022). Por outro lado, o
GLSS, permite uma melhoria na comunicagdo completa e eficiente na cadeia de abastecimento,
formagdo continua e capacitacdo dos colaboradores, KPIs integrados na Triple Bottom Line, foco
na gestdo de conhecimento e comportamento ¢ uma automagao eficaz do Jidoka (Caiado et al.,
2018).

¥ Valuable metrics for performance improvement

Lean Six Sigma

« VSM + DMAIC

« PDCA (Plan-Do-Check-Act) +
statistical analysis tools

« Continuous process improvement
(Kaizen)

« Standardized work

Green Six Sigma

« DMAIC integration with
1SO 9001 and I1SO 14001

« DMAIC + LCA

« DMAIC + 3R

« Green KPIs

« Statistical analysis tools to

« Customer focus

Management commitment / a e o \
. B Six Sigma : B drarct
and resources Improve ergonomics and

« Stakcholders management

St reduce defects
Yirlosred \
SSGIES

Lean ™~ ~ S\ Green 1
"~ '

\ \ / \. /
N Ny N

LS S RIS Eail

¥ Socio-technical system ¥ Environmental responsibility and practices

Green Lean N

| « Continuous customer satisfaction

*\| * Long-term comunication

« 7 wastes + 3R O P . g
) i with entire supply chain
« Process mapping to reduction achls .
« Ethic relations and regulatory
of lean-green wastes S
X _ compliance
« Visual Control to reduce health o S
« Team training and empowerment

« Leadership commitment

|
|
and safety hazards |
|
| Integrated TBL-KPls
|
|
|
|
|

« Green strategic planning

« Bmployee engagement « Strategy and culture

« 58 to provide clean and accident : 4 X
for tranformation

-free work areas 3
o . « Focus on knowledge management
« Environmental VSM

« VSM + LCA

and human behavior

« Effective Jidoka automation

Figura 10-Framework da integracdo do GLSS; Fonte-Caiado et al. (2018)

2.8. O papel das tecnologias digitais na melhoria de processos

A transformacao digital tem permitido as empresas a otimizagao de recursos, redugdo de
desperdicios e o aumento da qualidade de produtos e servi¢os, na medida que contribui,
simultaneamente, um alinhamento com os objetivos de sustentabilidade ambiental e a criagdo de
valor. Desta forma, o Digital Green Lean Six Sigma (DGLSS) destaca-se como uma abordagem
que combina as abordagens Lean (através da eliminag@o de desperdicios), Six Sigma (reducdo da
variabilidade nos processos) e Green (reducao de impactos negativos no ambiente), cujo objetivo
¢ melhorar a eficiéncia operacional e a sustentabilidade operacional, com recurso a integragao de
tecnologias digitais nos processos. As principais tecnologias que se destacam € a Big Data
Analytics (BDA), cuja funcdo insere-se na identificacdo de problemas e respetiva manutengao
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preventiva, permitindo um maior controlo em tempo real de eventos € uma prevencao de possiveis
erros, que se traduz na melhoria de desempenhos nos processos € o Machine Learning (ML),
utilizado na analise de dados e interpretacao de resultados, demonstrando os aspetos positivos e
negativos em termos operacionais ¢ econdmicos (Belhadi et al., 2023; Gaikwad et al., 2024;
Gholami et al., 2021).

De acordo com os mesmos autores, 0s principais pros e contras podem ser avaliados de
acordo com a Tabela 2, demonstrada abaixo.

Tabela 2- Vantagens e Desvantagens da DGLSS; Elaboragdo Prépria

Beneficios Desvantagens

e Redugdo de consumos de papel; e Falta de apoio de lideres e gestores;
Redugdo da emissdo de gases estufa; e Baixa participagdo dos
e Melhoria da  qualidade  de colaboradores;
produtos/servigos; e Dificuldade na implementagdo de
e Redugio de defeitos nos metodologias tecnologicas em areas
produtos/servigos; especificas.

Redugao de custos operacionais;
e Aumento da rentabilidade e
produtividade nos processos

Para além da integracdo das tecnologias como ML, Big Data e do suporte na eliminagao
de desperdicios e otimizagdo de processos através da filosofia Lean e Six Sigma, mencionadas
anteriormente, o DGLSS assenta num conjunto de determinados principios que orientam a sua
aplicagdo e expansdo no contexto digital ¢ na sustentabilidade. A melhoria continua e inovagdo
sdo promovidas através da aplicagdo sistematica da metodologia DMAIC, garantindo uma
evolugdo gradual dos processos. Para além disso, a tomada de decisdo nos processos é baseada
principalmente na analise de dados guardados nas bases de dados. O fator humano ¢ um pilar
importantissimo na integracdo do DGLSS, principalmente na competéncia do operador,
destacando a necessidade de formacao continua e o envolvimento ativo dos mesmos na adog¢ado
de ferramentas digitais, bem como a promocao de um ambiente colaborativo ideal, orientado para
exceléncia, através da partilha de informagdo e conhecimentos organizacionais, garantindo, desta
forma a disseminacdo de boas praticas e aprendizagens. Por fim, fatores como a flexibilidade e
personalizagdo, permite adaptagdo de processos as necessidades e competéncias individuais,
providenciando uma resposta eficaz aos clientes (Arcidiacono & Pieroni, 2018; Vazquez-
Hernandez et al., 2023; Wankhede et al., 2024).

2.9. Melhoria Continua vs Melhoria de Rotura vs Inovacao

No ambito da melhoria de processos e de qual forma ¢é possivel melhorar os processos
organizacionais, destacam-se trés conceitos fundamentais, melhoria continua, melhoria de rutura
e a inovagdo, que se diferem mediante caracteristicas e aplicagdes especificas entre elas (Gjeldum
et al., 2018; Gummer & Mandinach, 2018; Lizarelli et al., 2021; Sesar, 2021; Singh & Singh,
2010):

e Melhoria Continua: consiste na aplicacdo sistematica de pequenas alteragdes
incrementais nos processos, com foco na eficiéncia, eliminacdo de desperdicios e
estabilidade operacional. Esta pratica necessita do envolvimento dos colaboradores € o
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uso de abordagens como Lean, Kaizen e Six Sigma, sendo particularmente eficaz em
pequenas e médias empresas.

e Melhoria de Rutura: implica transformagdes mais profundas e rapidas, com maiores
riscos ¢ necessidade de investimento, mas também com potencial para ganhos
substanciais. Requer criatividade, novas tecnologias e apoio da gestao de topo.

e Inovacio: vai além da simples melhoria de processos ou numa melhoria de rotura., ao
introduzir produtos, servigos ou modelos de negocio inéditos. Pode ser incremental ou
radical, podendo ser introduzida nos produtos, servigos ou modelos de negdcio. Depende
das necessidades estratégicas ¢ do contexto tecnoldgico da organizagdo. Quando
integrada com uma cultura de melhoria continua, a inovagdo tende a ser mais eficaz e
sustentavel, impactando positivamente a competitividade e o desempenho organizacional

De acordo com (Ahn et al., 2021; Helmold et al., 2022) setores como a saude ¢ a industria
transformadora utilizam estratégias de melhoria continua para reduzir erros, melhorar padrdes de
seguranga e otimizar operagdes. Por outro lado, o crescimento exponencial da Inteligéncia
Artificial, o setor do ensino, apesar de recorrer a instrumentos direcionados para métodos de
melhoria continua, para elevar a qualidade de ensino, tem, nos ultimos tempos, aderido a
integragdo de sistemas inteligentes, principalmente na investigagdo, modificando, metodologias
de pesquisa, ensino e de aprendizagem, numa escala acentuada.

A avaliag@o do sucesso varia conforme a abordagem. Na melhoria continua, utilizam-se
indicadores de desempenho, modelos de maturidade e sistemas de gestdo estratégica para
assegurar alinhamento com os objetivos da organizac¢do e sustentabilidade dos resultados. A
lideranga de equipas ¢ um fator crucial, bem como o envolvimento dos colaboradores nos
processos que visem a melhoria continua. J4 na melhoria de rutura, o sucesso depende da
capacidade da lideranga em fomentar uma cultura de mudanga e inovagdo, do alinhamento de
recursos e da utilizacdo de tecnologias para ganhos significativos de desempenho. A
implementac¢ao de mecanismos de avaliagdo e feedback continuo ¢é igualmente crucial, permitindo
ajustar as estratégias com base nos resultados obtidos (Aleu & Keathley, 2013; Almanei &

Salonitis, 2019; Béland & Abran, 2012).

2.10. Modelos de Gestao: Abordagens Top-Down e Bottom-Up

A gestdo organizacional pode ser estruturada com diferentes abordagens estratégicas,
sendo as mais comuns os modelos Top-Down e Bottom-Up.

O metodologia de gestdo “cima para baixo” ou Top-Down ocorre quando as decisdes
organizacionais sdo centralizadas apenas nos diretores ou gestores da empresa, que depois sdo
filtradas numa estrutura hierarquica, para os restantes membros (Asana, 2025). Brites & Clemente
(2019) abordam o conceito Top- Down, no seu estudo “Implementagdo de Politicas Publicas:
Breve revisao da literatura”, como um modelo que desempenha um papel de lideranga central na
definicdo e execucgdo das politicas, onde os gestores de alto nivel hierarquico determinam
objetivos e estabelecem diretrizes para os colaboradores devem seguir. Este modelo facilita a
adaptacdo de novos colaboradores, rapidez na tomada de decisdo e garante uma maior clareza nos
processos. Por outro lado, cria maior pressdo sobre a lideranga, limita a criatividade de cada
colaborador e pode gerar maior dificuldade na relacdo entre os tomadores de decisdo e os
membros da equipa (Asana, 2025).
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Por outro lado, a abordagem Botton-Up, ou abordagem “baixo para cima” ¢ quando os
objetivos sdo definidos pela equipa e ndo exclusivamente pelas chefias, que trabalham em
conjunto para estabelecer os passos necessarios para os alcancar (Asana, 2025). Brites &
Clemente (2019) defende que, ao contrario da abordagem anterior, que a abordagem Botton-Up
foca nos comerciantes locais como parte integrante nas decisoes politicas, tendo um papel
importantissimo nos resultados das politicas publicas. Esta abordagem aumenta o envolvimento
dos colaboradores, permitindo que todos tenham voz no processo, melhorando relagdes internas
¢ estimulando a criatividade dos envolvidos. Para além deste aspeto, as decisdes sdo mais
fundamentadas, uma vez que, envolvem diretamente todos os profissionais integrantes dos
projetos, evitando qualquer tipo de falha oriunda da falta de consulta a outros membros. Por outro
lado, os processos podem se tornar mais lentos, pois a participagao ampla dificulta a tomada de
decisdo. Outro desafio é a falta da visdo estratégica da equipa, podendo comprometer certas
solugdes encontradas (Asana, 2025).

2.11. Ferramentas da Qualidade

2.11.1. Analise de Kano

O modelo de Kano é uma abordagem utilizada para entender a satisfagdo do cliente
relativamente a melhoria da qualidade do produto ou servico que lhe é entregue. Desenvolvido
pelo professor Noriaki Kano (1980), este modelo classifica os atributos de um produto ou servigo
em diferentes categorias que mostram o grau de impacto que cada um deles possui na satisfacdo
do cliente. Esta metodologia diferencia entre atributos esperados, necessarios e surpreendentes,
ajudando a identificar os mais relevantes para melhorar a qualidade (C. Dias, 2022).

O modelo Kano apresenta cinco diferentes tipos de relagdo entre atributos de qualidade e
a satisfacdo do cliente, sendo que cada atributo possui um impacto especifico na percegdo de
satisfacdo gerada (Carmo, 2012; C. Dias, 2022; M. F. S. Santos et al., 2018), sendo estas:

o Necessidades Atrativas (Attractive): A presenga deste atributo gera um elevado nivel
de satisfacdo. No entanto, a sua auséncia, por ndo ser algo esperado pelos clientes, ndo
gera qualquer insatisfacdo. A aposta nesta categoria proporciona a organizacdo uma
significativa vantagem competitiva no mercado.

e Necessidades Lineares ou Unidimensionais (One Dimensional): Os atributos lineares
ou unidimensionais sdo aqueles cuja satisfagdo esta diretamente relacionada com o seu
desempenho. Desta forma, quanto melhor o desempenho, maior serd a satisfagdo, e,
inversamente, quanto pior o desempenho, menor sera a satisfacao.

o Necessidades Obrigatérias (Must Be): Sio as necessidades consideradas essenciais
para os clientes, na medida em que nao sdo expressas verbalmente pelos mesmos. Trata-
se de caracteristicas percebidas como 6bvias e de elevada importancia e, como tal,
espera-se que o produto ou servigo as inclua de forma implicita. Embora a sua presenca
nao aumente a satisfacdo, a sua auséncia resultaria num elevado grau de insatisfacdo por
parte dos clientes.

o Necessidades Neutras (Indifferent): A presenca ou auséncia deste atributo nao

influencia o sentimento dos clientes em relagdo ao produto ou servi¢o, ou seja, nao
despertam qualquer interesse para o cliente.

32



Wz

a¥ Melhoria de processos de negocios na area da climatizagdo

e Necessidades Reversas (Reverse): Os atributos reversos sdo aqueles que, quando
presentes, podem desagradar aos clientes, enquanto a sua auséncia tende a gerar
satisfacdo ou indiferenca. Este atributo apresenta uma relacdo inversa de satisfagdo
aquando da comparagdo com os atributos unidimensionais.

Cliente
satisfeito

T Attractive
(encantador, inovador, 'UAU’)
Performance
(desempenho)
inesperado /
B & tioid penti
mau p
™ i Must Be
(o que deve ter, essencial
7

‘.

Cliente insatisfeito

Figura 11-Diagrama de Kano,; Fonte-Rabelo (2023)

A Figura 11 demonstra os 5 tipos de atributos apresentados anteriormente, mostrando a
disposi¢do de cada um relativamente ao desempenho e a satisfagdo do cliente.

E possivel dizer que o modelo de Kano se divide em quatro etapas. A primeira fase é
identificar os atributos e assuntos que devem ser avaliados durante o processo. A segunda etapa
¢ formular um questionario com a finalidade de especificar os atributos identificados no passo
anterior (Farias & Oliveira, sem data). De acordo com Vicente (2017), o questionario € composto
por uma questao funcional e uma disfuncional para cada um dos assuntos previstos.

Posteriormente, ¢ dado ao cliente a possibilidade de responder a cada uma das perguntas
com seis alternativas, sendo elas: “Gosto”, “Espero”, “Neutro”, “Aceito”, “Nao Gosto” (C. Dias,
2022), com o intuito de normalizar as repostas e de facilitar os passos seguintes. No contexto do
modelo de Kano, ¢ fundamental destacar que os tipos de resposta utilizados para a analise nao
precisam ser exatamente idénticos aos descritos originalmente. Por exemplo, a resposta "Gosto"
pode ser adaptada para termos equivalentes que expressem satisfacdo ou apreco, como "Gosto
Muito" ou "Ficaria Satisfeito", entre outros.

Tendo presentes as respostas para cada questdo, € possivel avangar para o préximo passo,
que se prende com a classificacdo dos atributos agrupados anteriormente nas categorias
mencionadas, sendo elas: Unidimensional (U), Atrativo (A), Obrigatério (O), Neutro (N),
Reverso (R) e Questionavel (Q), sendo este ultimo dificil de validar, por ser questionavel e gerar
muitas duvidas. Deste modo, € possivel criar uma matriz de decisdo relativamente aos aspetos
que se consideram mais relevantes para o estudo (C. Dias, 2022; M. F. S. Santos et al., 2018).

A representacdo seguinte demostra o processo até ao momento, representado por um
exemplo.
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Questdo Kano Resposta
Forma positiva (funcional) da questao x Ficaria satisfeito
(ex., se o carro tiver air bags, como vocé se sentiria?) O Deveria ser assim

O Seria indiferente
O Poderia conviver com isso
O

Ficaria insatisfeito

Forma negativa (disfuncional) da questdo 0 Ficaria satisfeito
(ex., se o carro ndo tiver air bags, como vocé se sentiria?) 1 Deveria ser assim
O Seria indiferente
Poderia conviver com isso

O FRcaria insatisfeito

/ Questdo negativa \

/ Satisfeito Tem que Indiferente Pode.ria Insatisfeito
ser conviver
Quest3o positiva | Satisfeito Q A A A L
Tem que ser R | I | (0]
Indiferente R | I | 0]
Conviver com R | I | 0
Insatisfeito R R R R Q

Figura 12- Exemplifica¢do Matriz de Decisdo do Modelo de Kano,; Adaptado de (Carmo, 2012; Vicente, 2017)

Ap6s o cliente selecionar a sua resposta as questdes funcional e disfuncional, é necessario
cruzar a linha (Questdo Funcional) com a coluna (Questdao Disfuncional) e determinar a
caracteristica do assunto em estudo.

Para complementar a analise qualitativa até ao momento, ¢ importante fazer a adigdo de
uma analise quantitativa. De acordo com Vicente (2017), existe a possibilidade de introduzir um
calculo de médias para um” Coeficiente de Satisfacao” e para um “Coeficiente de Insatisfacdo”,
recorrendo a duas equagdes para cada um dos coeficientes:

C iciente de Sati ao (CS) = A+U E dao 1l
oeficiente de Satisfagio = TTUT0+1 (Equacgdo 1)
Coeficiente de Insastifagio (CI) = 1T UT05] (Equagio 2)

E necessario fazer estes calculos para cada uma das categorias selecionadas, sendo que
as unidades serdo em percentagem ou numa escala entre zero e um. Deste modo, € possivel
compilar os dados numa tabela de dados, para auxilio na criagdo do grafico, no passo seguinte.
Um valor proximo de "1" sugere alta relevancia do atributo para a satisfagdo do cliente, enquanto
valores proximos de "0" indicam baixa influéncia (Farias & Oliveira, sem data; M. F. S. Santos
et al., 2018).

O ultimo ponto da andlise de Kano ¢ compilar os dados e criar, efetivamente, o diagrama
de Kano, onde se dispde os coeficientes de satisfagdo e insatisfagdo dos clientes, criando um ponto
com relativamente & ordenada na origem e onde se dispde os atributos classificados como atrativo,
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unidimensional, neutro e obrigatdrio. Na Figura 13 esta exemplificado o evento retratado (Farias
& Oliveira, sem data).

Coeficiente de Satisfacio | Coeficiente de Insatisfacdo
Atributo | 1 0,71 -0,10
Atributo | 2 0,65 -0.15 1
Atributo | 3 0,75 -0,43 * 2
Atributo | 4 0.73 -0,30 Atrativo ‘ Neutro
Atributo | § 0,95 -0,68 21 11 16
Atributo | 6 0,77 -0,60 . . 4 19 .
Atributo | 7 0,93 -0,58 *8 15 e
Atributo | 8 0,52 20,60 s
Atributo | 9 0,72 0,35 7
Atributo | 10 0,92 -0,57 -
Atributo | 11 0,93 -0.63 . N
Atributo | 12 0,92 -0.58 Oelpp1a 0
Atributo |13 0,87 -0,63 S5 13 .
Atributo | 14 0,85 -0,27 *
Atributo | 15 0,65 -0,31
Atributo | 16 0,67 -0,33
Atributo | 17 0,60 -0,27
Atributo | 18 0.78 -0.45 Unidimensional Obrigatorio
Atributo | 19 0,82 -0,55
Atributo | 20 0,92 -0,27
All’ib].ncl 21 0‘97 _0‘?-“- 09 038 0,7 06 05 04 03 0,2 0,1 0

Figura 13- Exemplo Diagrama Final do Modelo de Kano,; Fonte Farias & Oliveira (sem data)

2.11.2. Fluxograma

De acordo com Raposo (2021), os fluxogramas sdo utilizadas em diversas situagoes, tais
como, na analise de solu¢des para identificar as areas impactadas pelas mudancgas sugeridas, na
revisdo dos diferentes passos do processo ¢ suas interagdes, além de auxiliar na definig¢do do fluxo
mais adequado para o acompanhamento de um servigo ou produto.

As representacdes dos fluxogramas traduzem-se num conjunto de figuras e simbolos que
contém informagdo relativamente ao fluxo processual. Para além deste aspeto, as formas
associadas aos simbolos, também representam um tipo de informagao relativamente ao processo
em questdo, por exemplo, os simbolos retangulares podem representar as etapas do processo, o
simbolo oval representa o inicio ou fim dos processos e o losango representa uma decisdo. A
figura seguinte ¢ um exemplo de um fluxograma tipo (Augusto, 2021).
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» Atividade 1

Atividade 2

Figura 14- Exemplifica¢do Fluxograma, Fonte- Raposo (2021)

Os fluxogramas garantem uma visdo global dos processos dos produtos ou servigos,
possibilitando uma maior facilidade na identificagdo de potenciais pontos criticos no processo,
bem como, melhoria do desenvolvimento de solucdes e tarefas e facilitagio de uma melhor
compreensdo do sistema entre os colaboradores (Raposo, 2021).

2.11.3. SW2H

O método SW2H ¢ uma ferramenta de qualidade, que se traduz na utilizagdo de uma série
de questdes, com o objetivo de determinar respostas que esclaregam, passo a passo, o problema
em questdo. Para identificar as dificuldades que comprometem o funcionamento eficiente do
processo, as questdes formuladas devem possibilitar uma divisdo clara e coerente entre as
diferentes etapas que compdem os processos (Filho, 2021).

A ferramenta SW2H ¢ baseada, como o proprio nome indica, nos SW (Five Whys) e nos
2H, que correspondem as questdes fundamentais que necessitam de ser respondidas (Areias,
2022; Sanches, 2022):

e Where? (Onde?): E o local onde dever ser executado/realizado;
o  What? (O qué?): Corresponde a descricdo do problema, retrata o objetivo do
estudo, bem como as fases e etapas que o processo deve atravessar até alcangar

este objetivo;

e  When? (Quando?): Neste segmento, ¢ necessario definir os tempos e prazos para
resolucdo e o cronograma para cumprir o objetivo;

e  Why? (Porqué?): Razdo pela qual se deve resolver o problema. Quais serdo as

justificacdes para tratar deste assunto e quais os resultados e beneficios que o
estudo prevé;
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o Who? (Quem?): Quem serdo os responsaveis pela resolugio do projeto. Podem
ser equipas, organizagdes ou até apenas um individuo;

o  How? (Como?): Qual ou quais serdo as formas para a resolug¢do do projeto. Para
responder a esta questdo, € necessario definir os métodos, atividades e processos
de resolugdo do problema;

o  How Much? (Quanto?): Determinar qual ou quais os custos associados, bem
como as quantidades envolvidas.

Metodologia

S5W2H

Figura 15- Método SW2H, Fonte-Areias (2022)

Os beneficios de uma correta implementagdo do SW2H s@o a melhoria na padronizagdo e
mapeamento de processos, aumento da produtividade e redugdo de indefinigdes, melhoria no
aproveitamento de tempo e recursos (Areias, 2022). De acordo como mesmo autor, quando bem
aplicado, o SW2H, permite que “os envolvidos num projeto sabem exatamente o que fazer,
quando, onde, como e porqué, promovendo, além da maior produtividade, uma maior sinergia
entre as partes.” (p.12).

2.11.4. Brainstorming

A palavra Brainstorming deriva do inglés, traduzida por “Tempestade de Ideias” e resulta
numa recolha de ideias e solugdes, cujo objetivo € solucionar um problema. Esta técnica pode
ser aplicada tanto em grupos como de forma individual, como estimulo a criagdo de ideias e
questoes, de modo a determinar um ponto de partida até a tomada de decisdo para solucionar um
problema (Raposo, 2021; Xavier, 2018).

Para implementar o Brainstorming de forma eficaz, primeiramente, ¢ necessario
esclarecer as regras de forma clara e objetiva para os participantes, de modo a garantir que ndo se
divague durante o processo. Seguidamente, ¢ apresentado o tema da reunido, onde ¢ exposto o
problema ou problemas que devem ser solucionados, bem como as questdes associadas aos
mesmos. Posto isto, os intervenientes estdo preparados para exprimir as suas ideias, devendo
todos os participantes ter oportunidade de contribuir com sugestdes, que serdo registadas num
local visivel. O proximo passo € selecionar as ideias do passo anterior, de modo a filtrar as mais
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relevantes face ao problema presente. O ultimo passo do Brainstorming ¢ avaliar as ideias
previamente selecionadas, com analises e interpretagdes que ajudem a formular solugdes
adequadas para o problema (Xavier, 2018).

De acordo com Xavier (2018), os beneficios do Brainstorming sdo:

e  Contribui para o desenvolvimento das competéncias do grupo;

e Permite demonstrar os conhecimentos individuais dos colaboradores envolvidos;

e Estimula a participagdo de todos os colaboradores, desenvolvendo a sua
capacidade de comunicacao, criatividade e autoconfianga;

e A produtividade dos participantes incentiva a geragdo de novas ideias durante o
Brainstorming, tanto proprias como dos restantes participantes;

e Nio necessita de grandes recursos materiais e financeiros para a sua realizagéo.

2.11.5. DMAIC

A metodologia de gestdo DMAIC é uma das principais ferramentas utlizadas na filosofia
Six Sigma, quando o objetivo se concentra na identificagdo e corregdo de defeitos verificados num
produto/servigo e nos processos, de modo a atender as necessidades e requisitos de qualidade que
sdo exigidos pelo cliente (Moreira et al., 2021).

Na visdo de Delgadillo et al. (2022) o DMAIC procura identificar as causas que provocam
variagOes indesejaveis verificadas no decorrer de um determinado processo ou projeto, na medida
que pretende alcancar, de forma mais logica ¢ eficaz, objetivos e metas estabelecidos através de
melhorias nos processos associados (Bugor & Filho, 2021; Trimarjoko et al., 2020).

Esta metodologia deriva dos principios do ciclo PDCA, um modelo classico de melhoria
continua, que fornece a base conceptual para o desenvolvimento do DMAIC. Embora o ciclo
PDCA nio seja diretamente aplicado nesta dissertagdo, o seu enquadramento encontra-se descrito
no Anexo E, dado que constitui uma base relevante para a compreensao do modelo adotado.

O termo Ciclo DMAIC ou apenas DMAIC resulta das iniciais das fases que constituem
esta determinagdo, associando a cada uma um determinado significado (L. C. Silva et al., 2017).
Na tabela abaixo esta representado o significado do acronimo DMAIC.

Tabela 3- Acronimo DMAIC e seu significado, Elaboragdo Propria

Letras Inicial igni igi nificado em Portugués

D Define Definir
Measure Medir

Analyse Analisar
Improve Melhorar

Control Controlar

E de notar que 0 DMAIC deve ser aplicado num projeto que apresente um problema cuja
solu¢do ainda ndo foi encontrada, projeto este que deve conter pequenos objetivos mensuraveis,
que estejam interligados por indicadores de desempenho, de modo a determinar o nivel do
progresso alcangado (Barroso Lopes et al., 2023).
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ap Ciclo y

CONTROLAR DMAIC MEDIR

T

MELHORAR

Figura 16-Ciclo DMAIC; Fonte-(Minetto, 2018)

Sendo um sistema de melhoria continua, 0o DMAIC é considerado um ciclo pois apesar de
se iniciar na fase Define e terminar na fase Control, ndo é necessariamente um trajeto que se posso
realizar apenas uma vez. Ha medida que vao surgindo novos avangos no projeto e correspondente
monitorizagdo, caso ocorram mudangas inesperadas ou se verifique o surgimento de novos
problemas, o ciclo DMAIC ¢ reiniciado, permitindo uma nova analise da situagdo atual. Este
reinicio pode ser feito inlimeras vezes até alcangar os objetivos necessarios.

2.11.5.1. Define (Definir)

E o primeiro passo da metodologia DMAIC. Esta fase tem como fungéo definir o projeto,
ou seja, determinar o motivo pelo qual o projeto deve ser levado adiante. Prende-se com a decisdo
do(s) problema(s) existente(s) e a devida explicacdo da razdo da necessidade de deverem ser
eliminados (Amaral, 2013; Bugor & Filho, 2021). Para além deste fator, os requisitos criticos do
cliente sdo um ponto fulcral a ser abordado nesta fase, uma vez que, afeta diretamente a sua
satisfagcdo para com a organizacdo, bem como a defini¢do das caracteristicas criticas a qualidade,
que impactam o projeto (A. Alves, 2021; Godoy, 2014).

A selecao da equipa responsavel pelo desenvolvimento do projeto ¢ fundamental, de
modo a conseguir um trabalho mais eficiente. Para tal, o recrutamento de cada elemento deve ser
feito em fun¢do das suas capacidades na area em que o projeto ¢ desenvolvido (Sanches, 2022).
Para Amaral (2013), a selecdo devidamente correta da equipa responsavel pelo projeto é de
extrema importancia, uma vez que, esta pode correr o risco de divagar, ultrapassando as fronteiras
e objetivos do projeto, nomeadamente no que toca a definicao explicita dos problemas existentes,
resultando na criacao de desperdicios monetarios e gastos de tempo excessivos e desnecessarios.

Assim sendo, € possivel seguir passo a passo de modo a assegurar que a fase Define esta
corretamente concluida (Amaral, 2013; Sanches, 2022):

e Definir o problema;

e Identificar o qué e quem ¢ afetado diretamente pelo problema. -Neste
ponto, pretende-se compreender a relagdo entre o problema e a satisfacao
do cliente;
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e Definir a equipa do projeto. Atribuicdo de respetivas fungdes e
responsabilidades dos colaboradores do grupo;

e Definir o ambito e as fronteiras do projeto, nomeadamente os recursos
disponiveis e prazos de resolugao;

e Determinar os objetivos;

e Definir o plano do projeto. Neste ponto identifica-se a viabilidade do
projeto, comparando os beneficios relativamente aos custos associados.

Existem inumeras ferramentas que se podem utilizar nesta fase, de modo a colocar em
pratica esta etapa, nomeadamente ferramentas tais como Voice of Costumer (VOC), Grafico de
Pareto, Critical to Quality (CTQ), SIPOC, SW2H, modelo de Kano, entre outros, alguns deles ja
abordados noutro ponto deste capitulo.

2.11.5.2. Measure (Medir)

O segundo passo do ciclo DMAIC ¢é a fase da Medigdo (Measure). A principal fungdo
desta fase prende-se com a conversdo do problema existente em algo que seja possivel quantificar,
permitindo determinar a “performance atual” do assunto submetido a andlise, no estudo,
identificando os pontos criticos e passiveis de melhoria (A. Alves, 2021; Frazdo, 2017; L. C. Silva
et al., 2017). Deste modo, é necessaria a recolha e compilagdo de dados associados ao objeto em
estudo, através da claboragdo de listagens das variaveis de entrada e saida dos processos
considerados chave ou pontos de interesse, servindo como ponto de partida para encontrar as
origens do problema e, consequentemente, delinear os planos de melhoria (A. Alves, 2021;
Godoy, 2014).

Sanches (2022) alerta para a necessidade de garantir dados suficientes para compreender
o desempenho de processos, uma vez que, em grande parte das situagdes, a coleta de dados passa
por estudos observacionais, podendo levar a uma maior imprecisao nos mesmos. Por este facto,
€ necessario criar um plano de coleta de dados mais detalhado, um sistema de medigao validado,
amostras suficientes e analises preliminares para orientar o projeto e avaliar o desempenho atual.
Este processo ¢, essencialmente, mais dificil nas empresas prestadoras de servigos, devido a
natureza dos seus processos, obrigando a desenvolver planos bem definidos que abranjam todos
os dados necessarios e a determinar como coleta-los.

Na fase da medigao, existem algumas ferramentas que podem facilitar a estruturacdo de
recolha de dados, mapeamento de processos ou até categorizagdo do problema, sendo elas:
Diagrama de Pareto, Cartas de Controlo, VSM, VOC, Histogramas, SW2H, Diagrama de
Ishikawa, entre outros (Godoy, 2014; Vasco, 2023).

2.11.5.3. Analyse (Analise)

O processo de andlise (4Analyse) tem como objetivo analisar todas as informacgoes
recolhidas nas fases anteriores, bem como determinar as relagdes de causa e efeito
organizacionais. E nesta fase que se devem compreender as variaveis dos processos em questio,
identificar oportunidades de melhoria e tirar conclusdes sobre as mesmas, propondo uma
priorizagio entre elas. E também na fase Analyse que se deve determinar as causas potenciais dos
problemas processuais € o0 modo como afetam o sistema de producdo/servigos, tais como
qualidade, clientes, rendimentos e residuos, sendo fundamental distinguir a criticidade e categoria
destas causas (Bugor & Filho, 2021; Godoy, 2014).
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Cleto & Quinteiro (2010) identificam, para além dos assuntos ja mencionados, agdes a
serem executadas nesta fase, nomeadamente a necessidade de adogdo de um estado atual do
processo, baseado nas medicOes realizadas e possiveis variagdes, analise das variantes do
processo em causa € como essas ramificagdes afetam outros processos.

De acordo com A. Alves (2021), as ferramentas utilizadas na analise e avaliacdo dos
dados, tais como: SW2H, Brainstorming, FMEA, Graficos de Dispersao, entre outros (A. Alves,
2021; Vasco, 2023).

2.11.5.4. Improve (Melhorar)

A quarta fase do ciclo DMAIC ¢ a fase Improve, ou seja, a fase da melhoria. Nesta etapa,
sdo testadas as solugdes identificadas anteriormente, rejeitando aquelas que ndo acrescentem o
devido valor aos processos, enquanto se procura uma melhoria e otimizagdo das mesmas. Com
isto, o objetivo é encontrar e aperfeigoar alguns ajustes nos processos, que seja necessario afinar,
numa tentativa de eliminar residuos e defeitos existentes (A. Alves, 2021; Bugor & Filho, 2021).

Nesta fase o pensamento criativo da equipa é colocado a prova para testar e avaliar
mudangas que melhorem o processo. Com base nas causas identificadas na segunda etapa e nas
relagOes analisadas na terceira etapa, sdo implementadas acdes para eliminagdo dos problemas,
redesenho do fluxo de trabalho e redugdo dos gargalos. No entanto, a implementacdo de todas as
medidas encontradas a0 mesmo tempo geraria uma avaliagdo de resultados individuais com maior
imprecisdo, pois poderia existir interpolacdo com outras medidas em estudo. Por este motivo, o
aconselhavel é a implementagdo gradual das solu¢Ges propostas, de modo a garantir uma
priorizag¢ao das melhorias mais prementes para a organizagao (Godoy, 2014).

Assim sendo, para a fase Improve, os pontos chave para a correta implementagdo devem
ser considerados da seguinte forma (Amaral, 2013; Cleto & Quinteiro, 2010; Vasco, 2023):

e Identificar as restricGes operacionais existentes;

e Desenvolver solugdes para resolver os problemas identificados;

e Analisar as possiveis falhas e erros nas solu¢des propostas, bem como o impacto
que estas terdo no futuro imediato ou a um médio-longo prazo;

e Estimar os recursos necessarios, tais como, tempo, esfor¢o e investimento, para
implementagdo das solugodes;

e Reavaliar e melhorar as solu¢des apresentadas inicialmente.

De acordo com Vasco (2023), as ferramentas mais eficazes neste fase passam pelos
diagramas de Gant, Standard Work, FMEA e sobretudo um sistema de simulagdo, nomeadamente,
através de softwares apropriados.

2.11.5.5. Control (Controlar)

Na etapa final, conhecida como Control, o foco ¢ garantir que as melhorias
implementadas sejam mantidas no processo produtivo. Para isso, utilizam-se cartas de controle,
que permitem avaliar os resultados alcangados, monitorizar o desempenho do processo e
identificar possiveis desvios dos pardmetros previamente estabelecidos. Além disso, ajustes
regulares sdo realizados para assegurar a estabilidade dos novos processos e manter a
performance, no futuro (A. Alves, 2021; Bugor & Filho, 2021).
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Esta fase apenas fara sentido se, efetivamente, as fases anteriores estiverem de acordo
com as métricas previstas, ou seja, apenas serd vantajoso usar a fase de Controlo se os esforgos
das etapas anteriores forem corretamente implementados. Desta forma, as cartas de controlo,
Poka Yoke e outras ferramentas associadas ao controle de processos sao as mais acertadas para
lidar com atividades relacionadas com a monitorizago e controlo operacional, controle estatistico
de processos, viabilizacdo de benéficos ¢ desenvolvimentos de procedimentos padronizados
presentes nesta etapa (Godoy, 2014; Vasco, 2023).

L. C.Silvaet al., (2017) defende que a passagem de uma etapa para outra na metodologia
DMAIC deve ser validada e acompanhada por uma auditoria. Esta abordagem oferece uma visao
externa que beneficia tanto o coordenador como a equipa do projeto, possibilitando uma analise
imparcial da situag@o.

Em resumo, quando surge um problema no processo em estudo, este deve ser definido
claramente, para que se possa estabelecer as métricas com maior eficacia. Seguidamente, as
causas que originam o problema sdo devidamente identificadas de modo que seja possivel
desenvolver as solu¢des de melhoria correspondentes. Por fim, é necessario um controle de toda
0 processo ¢ a verificacdo dos resultados obtidos, bem como a viabilidade dos mesmos (Sanches,
2022).
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3. CAPITULO III- CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

O presente capitulo tem como finalidade a caracterizacdo da empresa Zantia S.A., através
da apresentacdo dos elementos mais relevantes para a compreensdo do seu enquadramento
organizacional e estratégico. Serdo abordados aspetos como a identificagdo da entidade, a sua
historia e evolugdo, a estrutura organizacional, os produtos e servigos disponibilizados, os
objetivos de mercado, bem como os principais tipos de clientes que integram o seu publico-alvo.

3.1. Identificacdo da Empresa

A Tabela 4 apresenta os principais elementos que constituem o organigrama identificador
da Zantia, permitindo uma visdo abrangente ¢ detalhada dos componentes essenciais que definem
a identidade da empresa. Neste contexto, importa referir que a Zantia Climatizacdo S.A. esta
integrada no grupo de gestdo BIARI SGPS, S.A., juntamente com outras quatro empresas:
Preferéncia Objetiva, Grauwe Industries, Zantia Mogambique ¢ Zantia Imobiliaria.

Tabela 4- Identificacdo geral da organizacdo (Adaptado de Nogueira, 2008)

Designagio Social Zantia Climatizag@o S.A.

Comércio por grosso ¢ a retalho de artigos de
canalizacdo e aquecimento, refrigeracdo e
climatizacgao.

Sociedade Anonima.

Ramo de Atividade Principal

Forma Juridica

46740- Comércio por grosso de ferragens,

CAE ferramentas manuais e artigos para
canalizac¢Ges e aquecimento.

Zona Industrial de Mundao, Lote 10-A 3505-

Localizacdo 459 Mundao, Viseu.
Data de Constituicio 4/12/2000
NIF 505013436
Capital Social € 650.000,00 (2024)
Inicio de Operacoes 4/12/2000

Principais Executivos CEO: Jorge Manuel Fonseca Aguiar

4214 da Conservatoéria do Registo

N° Matricula CRC Comercial de Viseu.
N° Colaboradores 33 (2023)
Receita Anual € 4.430.519,28 (2023)
Website WWW.zantia.com

3.2. Historia da Empresa

Para compreender melhor a trajetoria da empresa ao longo do tempo, ¢ essencial analisar
o0s eventos e marcos significativos que moldaram seu desenvolvimento. Esta se¢do apresenta um
cronograma histdrico detalhado que destaca os principais momentos da evolugdo da empresa,
desde a sua fundagdo até o presente.
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-Mudanga  juridica  para -Mudanga juridica para -Introdugéao da -Surgimento
sociedade unipessoal; sociedade anénima. inovadora gama Grauwe

« Bombas de Calor Industries.

-ImporClima muda para

Inverter »

Lasian.

-Criagao da empresa -Instalagdes mudam para o -BIARI & implementado -Internacionalizagao
ImporClima em nome Parque  Industrial  de como empresa gestora para Mogambigue.
pessoal. Mundéao; do grupo.

-Alteragdo  para  Zantia
Climatizagao S.A.

-Volume de -Criagao da
vendas atinge Preferéncia Objetiva
valor recorde. Unipessoal.

-Introdugao da -Celebragao de 25
energia solar anos de
fotovoltaica. experiéncia.

Figura 17-Historial da empresa; Elaboracdo propria

A Zantia S.A é uma empresa de producdo, comercializagdo e assisténcia de equipamentos
de Aquecimento Central, Ar Condicionado, Ventilagdo e Energias Renovaveis, com sede na Zona
Industrial de Munddo, Lote 10-A 3505-459 Mundao, Viseu, Portugal. A sua origem remonta ao
ano de 1999, cujo fundador da empresa criou uma entidade capaz de fornecer pecas de instalagao
de equipamentos para Caldeiras a Gasoleo, Chaminé e Isolamento, em nome individual, a qual
mais tarde apelidava de “Impor Clima”. Inicialmente, a empresa comegou a atuar,
comercialmente, nos distritos de Aveiro e Viseu. Neste periodo, os clientes em foco foram os
distribuidores. No entanto, como a empresa ainda era relativamente nova no setor, ocorreu uma
mudanca de estratégia no tipo de cliente a abordar, passando a incidir nos instaladores de
equipamentos de aquecimento que atuavam na area.

Com o crescente desenvolvimento na area das energias renovaveis e da climatizagdo que
ocorreu no nosso pais, a “Impor Clima” alargou a sua visdo no mercado, comecando a
comercializar equipamentos e seus respetivos componentes ligados ao setor do aquecimento
central. E neste periodo, que a “Impor Clima” passou a ser a “Lasian-Material para Climatizaco,
S.A.”, uma vez que estabeleceu-se uma relacao de parceria comercial entre a empresa sediada em
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Espanha, cujo nome ¢ “Lasian”, tornando-se a revendedora oficial dos seus produtos,
principalmente de caldeiras a lenha e gaséleo e adotando o seu nome. E importante salientar que
uma das principais razdes para este acontecimento foi os produtos fornecidos pela Lasian
espanhola que representavam cerca de 70 a 80 por cento das vendas da empresa portuguesa. Com
a necessidade de um espaco para a sua atividade, nomeadamente a nivel de quantidades de stock,
a Lasian decidiu mudar a sua sede operacional, deixando a Quinta de Dentro, Lote 69, em Rio de
Loba, Viseu para o Parque Industrial de Coimbroes, Lote 52, em Séo Jodo de Lourosa, em Viseu,
datada a meados de 2003.

A partir de 30 de maio de 2005, a empresa sofreu uma mudanca de forma juridica,
passando de uma sociedade unipessoal para uma sociedade anénima e a medida que ia alargando
a sua a sua gama de produtos relativamente a empresa que representava em Portugal, “Lasian-
Material para Climatizagdo S.A.” decidiu seguir um caminho diferente, separando-se da empresa
espanhola e adotando o nome atual, “Zantia Climatizacdo S.A.” (periodo entre 2006 ¢ 2007).
Desta forma, a Zantia optou por procurar novos mercados, principalmente os internacionais, €
abarcar varias solugoes na area do AVAC (Aquecimento, Ventilagdo ¢ Ar Condicionado), com
marca propria e equipamentos de sua patente. Ja no final de 2006 ocorre uma nova mudanca de
instalagdes, nomeadamente para a morada atual para o desempenho de fung¢des: Zona Industrial
de Mundao, Lote 10-A 3505-459 Munddo, Viseu.

Devido ao crescente crescimento que ocorria na Zantia, foi possivel a criagdo de uma
empresa mae, cuja fungdo seria gerir ndo so esta empresa, mas também as restantes que foram
sendo criadas ao longo do tempo, dentro deste grupo. Foi em 2009 que surgiu o grupo BIARIL
Esta mudanga ao nivel da gestdo impulsionou a expansdo da influéncia da Zantia a varios niveis,
nomeadamente noutras areas de negdcio e também no panorama internacional. A nivel
internacional, surgiu a Zantia Mogambique (2013), com o intuito de expandir internacionalmente
num mercado com um potencial muito significativo. Ja a nivel nacional e com o intuito de criar
uma cadeia de abastecimento a apoiar a Zantia, surgiu a Grauwe Industries (2014) e,
posteriormente, a Preferéncia Objetiva (2021). No caso da Grauwe, ¢ uma entidade destinada a
fabricacdo de equipamentos de aquecimento central, tais como caldeiras policombustiveis e
caldeiras a gasdleo, sendo atualmente, umas das principais fornecedoras da Zantia e que produz
equipamentos exclusivos. Porém, ndo possui esta como unico cliente ¢ como tal, também produz
certos equipamentos para os restantes clientes. No caso da Preferéncia Objetiva, presta servigos
de assisténcia técnica no local a equipamentos vendidos pela Zantia e Grauwe Industries, para
além de prestar servigos de reparacdo e manutencdo a equipamentos também para marcas e
empresas distintas.

Para além dos desenvolvimentos existentes no grupo BIARI, que influenciaram direta e
indiretamente a Zantia Climatizacdo, um dos principais marcos histdricos da empresa foi em
2010, com a introdugdo das bombas de calor no seu portefolio. Este passo permitiu a Zantia
oferecer aos clientes novas solugdes para aquecimento, refrigeracdo de espacos e também para a
produgio de Aguas Quentes Sanitarias (AQS). Cinco anos depois, em 2015, registou-se aquele
que, até a data deste estudo, foi o maior pico de vendas da empresa, atingindo aproximadamente
8.200.000,00 EUR. Com o desenvolvimento das exigéncias dos clientes e dos mercados, apesar
da Zantia ja comercializar sistemas fotovoltaicos, foi em 2020 que ocorreu um crescimento muito
significativo da Energia Solar Fotovoltaica, fruto dos excelentes resultados obtidos nos anos
anteriores. O ano de 2024 representa um marco significativo para Zantia, que celebra os seus 25
anos de sucesso e inovagao.
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3.3. Estrutura Organizacional

3.3.1. Organigrama

Na representagdo grafica ilustrada na Figura 18 é apresentada a estrutura organizacional
da Zantia Climatizagdo, S.A. Esta estrutura encontra-se segmentada em departamentos,
delineando a hierarquia e distribui¢do funcional dentro da organizagéo.

Em cada segmento, encontram-se descritos os cargos ocupados por todos os
intervenientes, desde os responsaveis de cada departamento até aos restantes colaboradores.
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Figura 18-Organigrama atual da Zantia; Fonte: Recursos Humanos Zantia SA

3.3.2. Aspetos da cultura organizacional

Este segmento tem como objetivo apresentar e analisar os valores fundamentais, a visdo,
o slogan e a missdo da empresa Zantia. Estes elementos constituem pilares essenciais que
orientam as decisOes estratégicas e as praticas didrias da organizacdo, refletindo o seu
compromisso com a qualidade, a inovagao e a satisfagdo dos seus clientes. A compreensao destes
aspetos ¢€ essencial para contextualizar a cultura organizacional e o posicionamento da Zantia no
mercado

e Slogan: “Inspired by Confort”.

e Missdo: Oferecer solugdes ao mercado com integridade e credibilidade, de forma
a maximizar a criag@o sustentavel de valor, visando a satisfacdo das necessidades
dos clientes, colaboradores e acionistas, através de uma relagdo de confianga e
parceria, tendo como alicerce a responsabilidade e a exceléncia.
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e Visao: Ser lider de mercado na area da climatizacdo, aquecimento e energias
renovaveis, sendo referéncia no setor, numa constante procura de altos padrdes
de qualidade.

e Valores: Transparéncia; Exceléncia; Empenho; Espirito de equipa; Orientacdo
para o cliente; Responsabilidade ecoldgica e social.

3.4. Produtos e Servicos

A Zantia apresenta uma variedade de produtos compativel com as necessidades dos
diferentes perfis de clientes. Para tal, disponibiliza diversas solugoes ajustadas as varias areas de
atuagdo no setor da climatiza¢do, sempre com o objetivo de concretizar os desejos € expetativas
dos seus clientes. A estruturagdo das gamas de produtos, sejam estas independentes ou
interligadas, reflete um conhecimento aprofundado e detalhado, o que possibilita o estudo, a
definicdo e a apresentagdo de solugdes técnico-comerciais personalizadas, ajustadas as
necessidades especificas de cada cliente.

Na Figura 19 estdo representados alguns exemplos da vastissima gama de produtos que a
Zantia comercializa. O modelo de bomba de calor representado mais a esquerda ¢ intitulado de
“Vancouver”, seguida de um sistema termossifao da energia solar térmica (imagem central) e por
fim, na imagem posicionada a direita, estd demonstrada uma caldeira da gama industrial
“Munique”.

Figura 19-Exemplos produtos comercializados; Fonte: Website Zantia

O Apéndice A representa o quadro das gamas de produtos vendidos pela Zantia, onde se
encontram as cinco categorias divididas por area da climatizagdo correspondente e.
consequentemente, subdivididas nos diversos segmentos de produtos. Dentro destes segmentos
estdo representados todos os modelos atuais e também os modelos descontinuados, bem como
todas as pecas de assisténcia e pecas complementares.

3.4.1. Servicos complementares

e Apoio Técnico: A grande amplitude da gama de produtos exige especializacdes internas
adequadas, sendo o apoio técnico vital para o sucesso da missdo da empresa, desde a
procura de novos produtos, nos mercados internacionais, até ao apoio no local para
acompanhamento em obra.

e Formacao: A atividade de formacdo é fundamental na estratégia da empresa. O seu
centro de formagdo dispde de salas de formacdo, tedricas e praticas com bancadas de

ensaio para diversas experimentagdes com os produtos. A existéncia de um vasto
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programa de cursos, em atualizagdo permanente, proporciona aos clientes e colaboradores
uma valorizagdo profissional, de modo a desempenharem as suas fun¢des com mais
qualidade, confianga e seguranga.

3.5. Objetivos de Mercado

r

A presenga em varios mercados, ¢ um fator determinante para o seu crescimento,
proporcionando o mesmo servigo em diferentes paises, fazendo valor de sinergias criadas dentro
do Grupo para la das fronteiras domésticas. A estratégia de internacionalizacdo da empresa aponta
para a cria¢do de unidades de negdcios locais, independentes, baseadas no desenvolvimento de
equipas de especialistas, com objetivo de satisfazer as necessidades dos seus clientes. De modo
a garantir uma imagem corporativa positiva, a Zantia procura fidelizar os clientes ja adquiridos e
conquistar novos, visando a lideranga no mercado de fornecedores de materiais e equipamentos
de climatizagdo, através de uma aposta continua na qualidade dos seus produtos, na eficacia do
servigo pos-venda e na exceléncia da assisténcia técnica prestada.

3.5.1. Clientes

A Zantia mantém uma relagdo diversificada com os seus clientes, refletindo a variedade
e especificidade dos seus produtos e servigos. A empresa identifica e detalha categorias de clientes
para mostrar o seu alcance no mercado e o atendimento personalizado que oferece.

Os principais tipos de clientes, do portfolio a Zantia, podem ser classificados da seguinte
forma:

o Instalador: representando cerca de 95% das vendas, os instaladores s@o
divididos em "Grandes Instaladores” e "Pequenos Instaladores". Grandes
Instaladores lidam com projetos de grande escala como edificios e hospitais, e
Pequenos Instaladores com projetos menores como residéncias e lojas.

e Revendedor: correspondendo a 2% dos clientes, os revendedores compram
produtos da Zantia para revender a instaladores ou consumidores finais,
contribuindo para a expansdo do alcance da Zantia. Geralmente t€m acesso a
varios fornecedores e oferecem uma variedade de marcas aos seus clientes.

e Consumidor Final: compram equipamentos através dos instaladores e nao
diretamente da Zantia, devido a necessidade de instalacdo especializada.
Representam também 2% dos clientes, mas sdo importantes na procura de
assisténcia técnica e manutencao, que ¢ direcionada para a empresa parceira de

assisténcia.

e Armazenista/Concorrente: representam cerca de 1% dos clientes, incluindo
concorrentes que necessitam de produtos exclusivos da marca Zantia e
armazenistas que visam ser distribuidores ao nivel nacional ou internacional.
Apesar de serem a menor parcela, manter boas relagdes com estes clientes ¢é
crucial para expandir a base de clientes da Zantia através de parcerias e
cooperagao.
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4. CAPITULO IV- CASO DE ESTUDO

O presente estudo centra-se na analise do processo do fluxo de chamadas da organizagéo,
especialmente no atendimento telefonico ao cliente. De modo a garantir uma abordagem e uma
implementagdo eficaz das melhorias, a metodologia DMAIC ¢ a escolhida como base de toda a
parte analitica do trabalho.

A aplicacdo desta melhoria permite identificar a necessidade de implementagdo de
melhorias no processo de atendimento, analisar o seu estado atual, determinar oportunidades de
melhoria e implementar solucdes eficazes, finalizando com o estabelecimento de mecanismos de
controlo para assegurar a viabilidade das melhorias implementadas. Para além deste aspeto, esta
reflexdo pretende otimizar uma gestdo das chamadas, mas também a experiéncia do cliente,
promovendo um servigo que contribua com mais valor para a organizagdo ¢ para o consequente
aumento da satisfacdo do cliente e dos colaboradores internos, para além de abordar a questao da
sustentabilidade na empresa.

4.1. Aplicacao da metodologia DMAIC ao caso de estudo

Para iniciar a aplicacdo da metodologia DMAIC ao caso em estudo, é imperativo definir
os principais aspetos abordados em cada etapa, de forma a garantir uma estrutura logica e
coerente. Desta forma, as diversas atividades e tarefas realizadas ao longo do processo de
melhoria seguirdo estas diretivas, permitindo, assim, um fio condutor entre metodologias, analises
e discussdo de resultados obtidos.

e Define (Definicao): Justificar a necessidade deste estudo, determinar os principais
problemas no processo ¢ como eles impactam a organizagdo, bem como os principais
objetivos a alcangar. Defini¢do do ambito de trabalho.

e  Measure (Medir): Recolha de dados e respetiva medi¢do e estabelecer métricas de
medic¢ao.

e Analyse (Analise): Interpretar os dados recolhidos, identificar causas raiz para a origem
dos problemas.

o Improve (Melhorar): Analisar as causas originarias de problemas e desenvolver e
implementar melhorias solucionadoras desses problemas

e Control (Controlo): Definir mecanismos de controlo para garantir sustentabilidade nas
melhorias implementadas, visando a viabilidade das mesmas.

4.2. Define (Defini¢ao)

A primeira fase da metodologia DMAIC consiste em determinar uma série de
preliminares que devem ficar previamente definidos para se dar inicio ao processo da
implementacdo deste ciclo. O objetivo foi analisar o procedimento existente na organizacao
relativamente ao atendimento de chamadas geral dos clientes, perceber as principais lacunas que
este apresentava e quais as melhorias que seriam viaveis para implementar.

A escolha do foco neste processo de gestdo de chamadas deve-se ao facto de o autor estar
diretamente envolvido nesta realidade, o que despertou um forte sentido de responsabilidade para
contribuir para a sua melhoria. Por se tratar de um processo fundamental para a organizagdo,
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nomeadamente no apoio pré e pds-venda ao cliente, e consequente impacto direto na vida
empresarial da Zantia S.A., a importancia da analise desta sec¢do € importantissima, uma vez que,
os gargalos existentes no fluxo impactam negativamente a satisfacdo do cliente, bem como a
eficiéncia operacional interna.

Os proximos subcapitulos integrantes da etapa Define, abordam, mais exaustivamente, os
problemas identificados no processo, os objetivos a alcangar, a equipa responsavel do projeto, a
ilustragdo do procedimento de chamadas e do estado atual do processo, finalizando com a
identificagdo das principais formas de encontrar valor para os Stakeholders.

4.2.1. Definicio dos principais problemas

O primeiro passo para se iniciar a metodologia DMAIC e consequente resolugdo de
problemas, passa pela necessidade de identificar os principais problemas detetados no fluxo de
atendimento de chamadas, sendo estes:

e Tempos de espera excessivos entre processos — O fluxo de atendimento apresentava
atrasos significativos, entre processos, resultando em tempos de espera alargados,
principalmente para o cliente.

e Sobrecarga de trabalho do departamento técnico — O elevado volume de solicitagdes
originava uma acumulagdo de trabalho para a equipa técnica, dificultando uma resposta
atempada as necessidades dos clientes, de outros colaboradores e as demais tarefas em
curso.

e Dificuldade das primeiras atendentes na comunicacio com os clientes — A area da
climatizagdo, por requerer o dominio de conhecimentos de maior especializacdo técnica,
por natureza, implica que a falta deste, principalmente parte das primeiras atendentes
(CRM), a dificuldade de prestacdo de informagles claras e precisas, o que poderia
proporcionar frustragcdes de clientes e das proprias atendentes e a necessidade de
reencaminhamento de chamadas para o departamento técnico.

¢ Registo rudimentar das chamadas — O processo de registo das interagdes com os
clientes era realizado manualmente, em suporte de papel, sem padronizacio ¢ sem adesao
de todos os colaboradores, resultando em perda de informagdes e dificuldades na
rastreabilidade de documentos. A falta de métricas e rastreabilidade de documentos
relacionados com o atendimento era algo, praticamente, inexistente, impossibilitando
qualquer método de analise de tendéncias e de implementagdo de melhorias.

e Indefinicio do fluxo de trabalho — A inexisténcia de um fluxo estruturado neste
processo, levava ao reencaminhamento indevido de situacdes, principalmente para os
departamentos comerciais e técnicos, o que gera mais gargalos e desperdicios no processo
geral de atendimento.

¢ Demora ou auséncia de feedback ao cliente — A falta de um mecanismo eficaz de
acompanhamento de chamadas dificultava a comunicacdo sobre o estado atual das
intervengdes, implicando insatisfagdes de clientes e consequente aumento do nimero de
chamadas por parte dos mesmos.

4.2.2. Objetivos

Perante as dificuldades delineadas anteriormente, os objetivos a alcancar devem resolver
ou diminuir os impactos que os problemas geram para a organizacdo, principalmente, na otica da
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experiéncia do cliente no processo de atendimento de chamadas. Deste modo, ¢ obrigatério
garantir o registo de todas as solicitagdes, bem como a possibilidade de rastrear qualquer chamada
e respetivo assunto, visando a redugdo de outros desperdicios e gargalos existentes no processo.
De seguida, os objetivos passam pela promogao de um ambiente de trabalho mais ergonémico,
sustentavel e digital no processo, garantindo colaboradores com uma maior capacitagdo. Com
isto, € possivel implementar, a posteriori, métricas e KPIs para avaliagdo do processo, de modo a
garantir o aumento da eficiéncia e eficacia constantes do processo e consequentemente, melhoria
na experiéncia e satisfagdo do cliente.

4.2.3. Equipa do projeto

Este estudo contou com a participagdo ativa de diferentes intervenientes da organizagéo,
uma equipa composta por cinco atendentes iniciais, responsaveis pelo atendimento do niimero
geral da empresa e de trés engenheiros técnicos, um dos quais, o autor desta dissertacdo. A todos
estes, foram implementadas tarefas especificas a serem executadas durante o seu dia a dia.
Destacar que para cada elemento ativo neste estudo, foram atribuidas responsabilidades e tarefas
no seu dia a dia, evidenciadas nos pontos deste documento.

Além disto, ocorram participa¢des indiretas na implementacdo do DMAIC, tais como
alguns diretores de departamentos, CEO e outras entidades exteriores a organizagdo, como por
exemplo, a empresa externa responsavel pelo desenvolvimento do software. Adicionalmente,
alguns postos de assisténcia, localizados por varias zonas do pais, que fornecem servigos externos
de assisténcia a Zantia S.A., também contribuiram, pontualmente, para o processo, fornecendo
informagdes sobre os desafios enfrentados no atendimento e na gestdo das solicitagdes.

4.2.4. Estado inicial do processo

Estando definidos os principais problemas no processo, € possivel delinear um plano de
resolucdo, seguindo as diretrizes do ciclo DMAIC. Para isso, € necessario determinar o estado
inicial do mesmo, onde se realiza uma descrigdo integral, de todos os passos que uma solicitacdo
sofre durante todo o procedimento. Para compreender de forma estruturada o estado inicial do
processo em estudo, torna-se essencial recorrer a ferramentas que permitam mapear e visualizar
as etapas envolvidas. Neste sentido, foram utilizadas duas ferramentas fundamentais, com
destaque para o fluxograma e o V'SM inicial.

Antes mesmo da aplicacdo destas ferramentas, ¢ fundamental realizar uma recolha
exaustiva de toda a informagdo disponivel na organizacdo. Neste caso, foi possivel aceder a
diversos elementos informativos, incluindo o layout do escritoério, o qual evidencia a localizacao
e disposicdo de parte dos elementos da equipa envolvida no processo, nomeadamente do
departamento administrativo (CRM1 e CRM2), compras, recursos humanos (RH), financeiro
(CRM3) e departamento técnico, como representa a Figura 20.

Como mencionado anteriormente, o processo conta com cinco colaboradoras que
assumem, entre outras responsabilidades, a funcdo de atendimento telefonico inicial. Esta
primeira linha de contacto ¢ composta pela atendente denominada de CRM1, CRM2, RH, CRM3
e Compras, que segue um conjunto de regras bem definidas. Este layout representa também a
sequéncia de atendimento, organizada em trés patamares dispostos numa unica direcao,
acompanhando o fluxo das chamadas recebidas.

No 1.° Patamar, as chamadas sdo inicialmente direcionadas para os telefones das
secretarias CRM2 e CRM1, onde permanecem sinalizadas durante 5 a 10 segundos. Cabe a essas
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colaboradoras decidir quem atendera. Se nao houver atendimento nesse intervalo, a chamada ¢
redirecionada para os telefones da CRM3 e do departamento de Recursos Humanos (2.° Patamar).
Caso ainda ndo seja atendida, ao fim de 15 segundos, ¢ sinalizada no telefone do departamento
de Compras (3.° Patamar). Por fim, independentemente da atendente que recebe as chamadas,
quando necessario, as chamadas s8o reencaminhadas para o departamento técnico.

Todos as atendentes t€ém a possibilidade de reencaminhar as chamadas sempre que
necessario, com o objetivo de minimizar o tempo de espera do cliente. Esta pratica € comum
quando as atendentes percebem que as colegas do primeiro patamar ndo conseguem atender de
imediato. A disposi¢do das mesas foi estrategicamente definida para permitir uma visualizacao
direta entre os diferentes patamares, facilitando a percecdo da disponibilidade das colegas e
otimizando o fluxo de trabalho, sem a necessidade de deslocamentos adicionais.

32 Patamar

Departamento Técnico

22 Patamar

Sequéncia de atendimento de chamadas

I 12 Patamar

Figura 20- Layout escritorio

52



Wz

a¥ Melhoria de processos de negocios na area da climatizagdo

O passo seguinte consiste na definicdo do fluxograma do processo de atendimento de
chamadas. Como relatado, anteriormente, dentro do fluxo geral, identifica-se o segmento
especifico que compreende os intervenientes CRM1, CRM2, CRM3, RH e Compras. Este grupo
representa apenas uma parte do processo total e, no fluxograma principal, esta englobado sob a
designacdo genérica de "CRM". Esta simplificagdo permite representar de forma mais clara e
objetiva o percurso das chamadas, sem perder de vista a estrutura interna do atendimento inicial.

Outro ponto importante é a defini¢do correta dos elementos constituintes do fluxograma,
sendo estes:

e Clientes: s3o a origem da procura pelo servigo ¢ o destinatario final das solucdes
implementadas.

e CRM: sistema responsavel pelo registo e gestdo das interagdes com os clientes.
Constituido por CRM2, CRM1, CRM3, RH e Compras.

e Departamento Técnico: constituido pelos engenheiros técnicos, sdo 0s responsaveis
pela analise e diagnostico remoto das ocorréncias reportadas.

e Outros Departamentos: representa outros departamentos como o departamento
comercial, logistico, contabilistico, entre outros.

e Administrativos/Fornecedores: corresponde aos fornecedores de material e servigos a
Zantia S.A. Administrativos agrega o conselho executivo e outras identidades de topo.

O processo geral de atendimento de chamadas do niimero geral, tem o seu inicio quando
o cliente faz a ligacdo telefonica para o nimero geral da Zantia S.A, onde informa a razdo pela
qual estd a contactar a empresa. Esta ligacdo telefonica sera atendida pelas cinco primeiras
integrantes do projeto, onde, irdo fazer o registo de toda a informacdo relatada pelo cliente.

Ap0s esta etapa, a CRM aplica uma triagem a situagao, criando um formulario que contem
todas as informacdes relativas a chamada e verifica se a solicitagdio em questdo ¢ da sua
responsabilidade ou de outro departamento. Caso a situacdo decorrente for da sua
responsabilidade ou que seja algo, cuja resolug@o esteja ao seu alcance, esta consulta os dados

disponiveis e, se a solugdo for encontrada, o cliente ¢ notificado.

No caso da solug¢do ndo ter sido encontrada ou necessitar de apoio adicional, a CRM
encaminha a chamada para o departamento técnico. O engenheiro técnico recebe e analisa o
formulario. O integrante do departamento técnico consulta os dados disponiveis e tenciona
determinar a solu¢do. Em caso afirmativo, este notifica a CRM da solucdo, que por sua vez,
informa o cliente.

Se ainda assim, o departamento técnico ndo consiga determinar a solu¢do, o assunto ird
ser encaminhado para outros departamentos, de acordo com a especialidade requerida. Por sua
vez, o departamento selecionado ira consultar os dados disponiveis, com objetivo de determinar
a solugdo. Caso a resposta seja positiva, este departamento notifica a CRM, informando, de
seguida o proprio cliente.

Por fim, caso os outros departamentos ndo consigam determinar a solucdo, fornecedores
ou administrativos serdo consultados, podendo estes, notificarem a solucdo a quem a pediu
diretamente ou até informarem diretamente o departamento técnico. Apos este segmento, 0
departamento técnico informa a CRM que, por sua vez, informa o cliente.
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Seja qual for o caminho, assim que a solugdo tenha sido transmitida ao cliente, este ira
avaliar se a resposta fornecida esta dentro das suas expetativas. Se assim for, o processo ira
terminar. Caso este ndo acontega, entdo o processo comeca novamente.

O fluxograma principal esta representado no Apéndice B.

Para complementar as informagdes fornecidas pelo fluxograma, o VSM apresentado na
fase Measure, tem como objetivo oferecer uma visdo quantitativa do processo atual de
atendimento telefonico. O processo completo de atendimento de chamadas é composto por estas
duas ferramentas que, juntas, formam uma visdo completa do fluxo de trabalho.

O fluxograma concentra-se na interacdo interna das chamadas, especificamente no
processo de atendimento dentro da organizagdo, onde descreve a forma como as chamadas séo
recebidas e encaminhadas. Este fluxo envolve apenas a comunicagao e agoes realizadas dentro do
processo de chamadas, sem considerar a interagao fisica, por exemplo, dos técnicos de campo. Ja
0 VSM oferece uma visdo entre o cliente, as CRM, o departamento técnico e, quando necessario,
uma interagdo fisica com o cliente.

Embora o fluxograma e o V'SM sejam ferramentas distintas, ambos se complementam ao
fornecer diferentes perspetivas do mesmo processo. Quando combinados, os dois proporcionam
uma visdo completa e detalhada de todo o processo de atendimento de chamadas, desde a
interacdo inicial até a resolugdo final, seja digitalmente ou fisicamente.

4.3. Measure (Medic¢ao)

A fase seguinte do ciclo DMAIC ¢é a fase da Medi¢ao. Neste contexto, as principais metas
a alcancar sdo recolher toda a informagdo relevante sobre o estado inicial do processo, de modo
a realizar-se um estudo robusto acerca do processo na sua globalidade. E necessario fazer uma
selecdo dos dados mais relevantes para o estudo, eliminando todos aqueles que ndo agregam
qualquer tipo de valor.

Os instrumentos de andlise aplicados neste segmento foram o modelo de Kano e o Value
Stream Mapping. Estas ferramentas foram implementadas por segmentos, de acordo com cada
etapa do ciclo DMAIC. Para além disto, algumas ferramentas de recolha de dados, nomeadamente
dos registos de chamadas existentes (denominado de “Estudo de Chamadas™) e o recurso a
questionarios, principalmente a clientes. Todos estes pontos serdo posteriormente abordados.

4.3.1. Value Stream Mapping

A andlise de desempenho operacional ¢ uma pratica essencial para se melhorar a
eficiéncia e a competitividade de uma organizagdo. A area da climatizagdo nao ¢ diferente e, como
tal, ¢ imperativo realizar uma analise compreensiva dos processos operacionais. Neste caso, 0
estudo envolve o fluxo de atendimento telefonico de chamadas, a fim de compreender os seus
principais gargalos, disfuncdes e oportunidades de melhoria. Para este efeito, recorreu-se ao VSM,
como ferramenta para definir e analisar as etapas do processo, permitindo a identificagdo de
desperdicios, tempos de espera excessivos e necessidade de retrabalho existente, o que impacta
negativamente na qualidade do servico e na satisfagdo do cliente. Diante deste cenario, foi
elaborado um mapa de fluxo de valor para comparar o processo no seu estado inicial considerando
a aplicacdo das medidas de otimizagdo. O objetivo foi avaliar a viabilidade das mudancas
perspetivadas e o seu impacto na reducao de desperdicios, no aumento da produtividade e na
melhoria do tempo de resposta ao cliente.
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O primeiro passo para a construcao do V'SM consistiu na identificagdo dos intervenientes
e das etapas que compodem o fluxo de atendimento técnico. Para além dos intervenientes ja
descritos no fluxograma, como os Clientes, CRM e o Departamento Técnico, acresce os seguintes
intervenientes:

e Técnicos de Campo: executores das intervengdes técnicas presenciais no cliente.

e Pessoal do Armazém: responsaveis pelo fornecimento de materiais € equipamentos
necessarios para a execucao dos servigos.

O passo seguinte é definir as etapas do processo. Para isso, foi analisada cada atividade
envolvida desde o primeiro contacto do cliente até a conclusdo do servigo. As etapas mapeadas
foram as seguintes:

e Registo da Chamada: corresponde a0 momento inicial da interagéo entre o cliente e a
empresa, onde a chamada ¢é recebida e registada pela CRM e onde se avalia o tempo de
resposta.

e Classificacao Inicial: realiza-se o registo de informacdes relativamente a chamada do
cliente, no qual, posteriormente, se procede a triagem da ocorréncia, categorizando o tipo
de problema e atribuindo um nivel de prioridade inicial.

e Encaminhamento da Chamada: dependendo da complexidade da ocorréncia, a
chamada pode ser encaminhada para o Departamento Técnico, onde sera analisada por
um engenheiro técnico.

o Diagnostico Remoto: nesta etapa, o engenheiro técnico analisa o problema com base nas
informagdes fornecidas pelo cliente e nos registos da chamada. Se houver viabilidade,
uma solu¢do é sugerida remotamente. Quando necessario, a ocorréncia ¢ priorizada para
uma intervengdo presencial.

e Atualizacio ao Cliente: apds a analise técnica, o cliente é informado sobre a solugdo
proposta ou sobre a necessidade de deslocagdo de um técnico de campo para uma
avaliacdo mais detalhada.

e Anailise no Local: quando a resolu¢do do problema nao ¢ conseguida remotamente, um
técnico de campo desloca-se até ao local para diagnosticar a situacdo de forma mais
precisa, verificando as condigdes reais do equipamento.

¢ Execuciao do Servico: etapa final do processo, onde o problema ¢é resolvido com a
aplicacdo das medidas necessarias.

A recolha de dados foi realizada através da observagdo direta dos processos, da analise
de registos histdricos e de entrevistas com os colaboradores envolvidos, tendo ocorrido entre 16
a 27 de dezembro de 2024. Importa referir que, enquanto algumas etapas foram contabilizadas
com registos diretos de tempos, outras ndo foram alvo de medigdes exatas, sendo apenas
observadas de forma qualitativa. Este ponto serd descrito com mais detalhe nos capitulos
posteriores. Adicionalmente, o feedback dos colaboradores foi fundamental para identificar
dificuldades e oportunidades de melhoria ao longo do fluxo de trabalho. Todos os registos
solicitados foram efetuados manualmente, em registo de papel. Além disso, o telefone foi
utilizado como meio de obtencdo de informagdes adicionais, especialmente para a verificacao de
horarios.

Posteriormente, os dados foram compilados numa folha de Excel. No total, foram
selecionadas 20 situagdes para estudo, sendo que apenas 5 delas exigiram o encaminhamento para
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um técnico de campo. Durante essa fase, foram levantados os tempos médios de execugao de cada
etapa, bem como os tempos de espera entre atividades.

O Apéndice C, dividido em Parte 1, Parte 2 e Parte 3, apresenta o registo detalhado das
20 situagdes analisadas, incluindo as datas e horas de inicio e fim de cada etapa do processo. A
Parte 1 abrange desde o 'Registo da Chamada' até a etapa 'Encaminhar Chamada'. A Parte 2
corresponde as etapas realizadas pelo Departamento Técnico, onde 15 das 20 situagdes sdo
concluidas. Ja a Parte 3 contempla as etapas finais do processo, sendo que apenas 5 situagdes
exigiram intervengdo do Técnico de Campo.

A combinagdo destas trés partes permite a constru¢ao do VSM inicial, apresentado no
Apéndice D.

Cabe destacar que os tempos registados nao sao absolutamente precisos, pois a recolha
de dados foi feita manualmente, o que pode gerar variagdes nos tempos medidos. Entretanto, os
valores obtidos fornecem uma representacao fiel da realidade operacional do processo em estudo.
Apds a recolha das informagdes e dos tempos registados nas 20 situa¢des analisadas, foi calculada
amédia dos valores, a fim de determinar o tempo médio de ciclo e o tempo médio entre processos.
Para garantir a consisténcia dos dados, foram aplicadas algumas regras na avalia¢do do fluxo,
como:

e 0 tempo médio de espera de uma chamada para ser atendida pode variar, uma vez que as
atendentes podem tentar repassa-la mais de uma vez, o que pode gerar tempos mais
longos na etapa de ""Encaminhar a chamada".

e a ctapa "Classificacio inicial" ja inclui o tempo total para registar as informagdes do
cliente no impresso em papel.

e actapa "Encaminhar a chamada" contempla o tempo necessario para tentar transferir
a chamada para o engenheiro técnico, bem como o registo manual da ocorréncia num
suporte fisico adicional, utilizado sempre que a transferéncia direta ndo era possivel.
Inclui-se ainda a entrega presencial desse registo ao engenheiro técnico. Para esta ultima
acdo — que envolve a deslocag¢do do colaborador até ao local do técnico e a transmissao
da informag¢ao — estimou-se, com base em observagdes diretas, um intervalo de tempo
médio entre 120 e 210 segundos. Caso o profissional fosse interrompido, acrescentavam-
se de 2 a 5 minutos. Além disso, o tempo para explicar o problema ao engenheiro técnico
foi estimado entre 20 e 30 segundos.

e a etapa "Diagnéstico remoto" inclui, além da analise técnica, o tempo de conversagao
com o cliente, solicitagdo de dados ao fornecedor e outros fatores externos que
influenciam a decisdo técnica.

e a'"Atualizacdo ao cliente" pode variar de acordo com a complexidade do problema. Se
o tempo registado for longo, isso indica que a resolucao foi feita diretamente ao telefone.
Quando o tempo ¢ curto, significa que o caso foi encaminhado para um posto de
assisténcia técnica.

e devido a dificuldade de definir tempos concretos entre determinadas etapas, foi arbitrado
um valor aproximado, para a representagdo esquematica do VSM, sendo estes:

o “Registo de chamada” para “Classificacfio inicial” considerado 20
segundos;

o “Classificacdo inicial” para “Encaminhamento da chamada”
considerado, igualmente 20 segundos;
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o “Diagnostico remoto” para “Atualizaciio ao cliente” 20 segundos.

o “Analise no local” para “Execu¢ao do servico” considerado o valor 300
segundos. Ex: Este tempo corresponde, por exemplo, ao periodo
necessario para o técnico se deslocar até ao veiculo a fim de recolher
ferramentas e equipamentos de apoio essenciais a intervencao

4.3.2. Estudo chamadas

Para compreender melhor o fluxo atual e identificar possiveis oportunidades de melhoria,
foi realizada uma compilagdo dos registos de chamadas da empresa. Esta analise compreende
tanto o levantamento geral de todas as chamadas recebidas em 2023 quanto um estudo mais
aprofundado do periodo de setembro a dezembro de 2024, permitindo uma visdo mais precisa
sobre os principais desafios enfrentados no processo. O foco desta analise esta nas interagdes
entre as CRM e o departamento técnico, observando, entre outros aspetos, a quantidade de
chamadas recebidas, chamadas encaminhadas para os engenheiros técnicos, os motivos dessas
transferéncias e a frequéncia com que as chamadas indevidamente direcionadas impactam a
operagdo. A partir dessas informagdes, serd possivel propor melhorias para aumentar a eficiéncia
do processo, reduzir desperdicios, de modo a otimizar a eficiéncia do processo ¢ a utilizagdo dos
recursos da empresa, entre outros beneficios.

4.3.2.1. Dados recolhidos no ano de 2023

O segundo passo na recolha de dados consiste em determinar o niimero total de chamadas
recebidas pela organizagdo num ano, nomeadamente no ano de 2023, bem como o ntimero de
chamadas direcionadas ao departamento técnico. Relativamente ao processo de recolha de dados
neste periodo, importa destacar que:

e as chamadas foram registadas manualmente, em formato de papel, ao longo do ano. Neste
registo, as colaboradoras do CRM anotaram os dados do cliente e o departamento ou
colaborador para o qual o assunto foi reencaminhado.

e osvalores apresentados sdo aproximados € ndo completamente precisos, devido a varios
fatores:

o os registos ndo foram inseridos ou validados numa base de dados centralizada;

o nem todas as chamadas foram registadas, o que introduz uma margem de erro
ndo estimada;

o existiram dias em que o colaborador responsdvel pelos registos ndo esteve
presente (por motivo de auséncia ou férias), o que impactou a continuidade do
procedimento;

o aauséncia de ordens especificas para a obrigatoriedade do registo das chamadas,
dado que este procedimento era considerado uma mais-valia, mas ndo prioritario
em relacdo a outras tarefas de maior relevancia operacional.

Com base nestes dados, foi possivel obter um panorama geral do fluxo de chamadas da
organizacdo, como demonstra o Apéndice E, analisadas na fase Analyse.
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4.3.2.2. Dados Recolhidos num periodo especifico

O terceiro passo na recolha de dados consistiu na analise do comportamento das
chamadas durante um periodo especifico, em vez de uma avaliagdo anual. Esta abordagem foi
adotada devido a varios fatores, como a rotatividade de colaboradores envolvidos no processo, a
consequente demora na implementagdo do novo método e dificuldades enfrentadas pelos
colaboradores na integracdo deste sistema nas suas rotinas diarias. Deste modo, optou-se por
selecionar o periodo compreendido entre setembro e dezembro de 2024 para a recolha detalhada
de dados. Durante este periodo, foi solicitado as atendentes de chamadas que, no desempenho das
suas fungdes, registassem, em formato digital ou papel, as informagdes de cada chamada recebida
pelo numero geral. Os dados recolhidos incluiram: nome do cliente, nimero de cliente (se
aplicavel), assunto, data e hora da chamada e distrito de origem.

Apos este registo, as atendentes deveriam anotar para que elemento do departamento
técnico o assunto foi reencaminhado. Nos casos em que o engenheiro técnico ndo conseguisse
atender a chamada, as atendentes tinham a instrugdo de anotar os dados num suporte de papel
adicional, entregando-o manualmente ao engenheiro técnico responsavel, sem prescindir do
registo digital ou fisico da chamada, garantindo assim a preservagdo do registo para efeitos do
estudo. Por sua vez, os elementos do departamento técnico também tinham o dever de registar o
namero de chamadas recebidas das atendentes, incluindo os mesmos dados recolhidos
anteriormente, bem como os passos subsequentes para a resolucdo do problema do cliente. Estes
passos poderiam incluir o encaminhamento para um técnico de zona, a explicagdo sobre o
funcionamento de um produto, entre outros procedimentos.

Em termos gerais, foi possivel reunir as informagdes requeridas no ambito do
departamento técnico. No entanto, no que diz respeito aos elementos integrantes do CRM,
verificaram-se algumas limitagoes. Dos cinco colaboradores envolvidos, foi possivel obter dados
apenas de trés destes. Esta condigdo limitou a dimensdo da amostra de dados disponivel para
analise. Essa limitacdo restringe a caracterizacdo do desempenho do sistema, que idealmente
deveria ser mais abrangente para uma analise mais precisa.

O Apéndice F apresenta os dados recolhidos relativos as atendentes dos setores de CRM2,
Compras e CRM3, respetivamente. Posteriormente, consolidaram-se todos os dados recolhidos
pelas atendentes de chamadas, determinando-se o niumero total de chamadas recebidas por dia e
o numero total de chamadas reencaminhadas para o departamento técnico. Estes resultados estao
ilustrados nos Apéndice G ¢ Apéndice H. Nestes ultimos apéndices, incluem-se ainda duas
colunas adicionais: o nimero de chamadas efetivamente rececionadas pelo departamento técnico
e uma coluna intitulada “Compatibilidade de chamada”. Esta ultima coluna permite verificar se
existe correspondéncia entre o numero de chamadas reencaminhadas pelas atendentes e o nimero
de chamadas efetivamente registadas como recebidas pelo departamento técnico. O resultado
pode ser “Compativel”, quando ha correspondéncia entre estes numeros, ou “Incompativel”,
quando ndo existe essa correspondéncia. Existem varias explicagdes para este acontecimento,
sendo as mais comuns:

e apesar de apenas existir 3 relatorios das primeiras atendentes, existem 5 colaboradores
encarregues do processo de atendimento de chamadas, que ndo fizeram registos de dados,
mas continuaram a realizar o trabalho de atendimento e reencaminhamento de chamadas.
Este procedimento pode sugerir um maior registo de chamadas recebidas pelos técnicos
do que chamadas reencaminhadas pelas atendentes;

e muitas das chamadas reencaminhadas pelas CRM, nao sao atendidas, diretamente, pelos
engenheiros técnicos, o que pode ter suprimido o registo dos mesmos relativamente a
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quantidade de chamadas recebidas. Outro fator, ¢ que em muitos casos os engenheiros
técnicos conjugavam o atendimento ao telefone com outra tarefa, o que resultou na falta
de registo das chamadas-

Relativamente as chamadas rececionadas pelo departamento técnico, os parametros
definidos para o registo destas incluem varias categorias para assegurar uma organizacao eficiente
e detalhada. Estes pardmetros abrangem:

e o numero total de chamadas recebidas;

e um separador destinado a registar chamadas cujo assunto seja externo as competéncias
do departamento técnico, como pedidos de precos ou prazos de entrega de material;

e um separador para assuntos resolvidos e outro para assuntos pendentes;

e um separador de escrita livre, permitindo ao operador descrever informagdes adicionais
que considere relevantes.

Este ultimo separador, de escrita livre, oferece flexibilidade para que o operador registe,
por exemplo, as razdes pelas quais uma chamada recebida ndo se enquadra nas responsabilidades
do departamento técnico, as justificativas para a pendéncia de um pedido ou mesmo explicagoes
detalhadas sobre outros temas relativos a chamada.

4.3.3. Modelo de Kano aplicado ao processo

A aplicagdo do modelo de Kano ao caso de estudo é detalhada no procedimento a seguir,
organizado em etapas, claramente, definidas e sequenciadas de forma apropriada.

4.3.3.1. Identificar cada um dos pontos existentes dentro do fluxo

Neste primeiro passo, estdo identificadas cada uma das etapas existentes da linha de fluxo
dos processos de atendimento de chamadas, com inicio na rece¢do pela primeira atendente até ao
engenheiro técnico, sendo este o tltimo interveniente, sendo elas:

a) tempo de espera para o primeiro atendimento;

b) clareza e cortesia da primeira atendente;

c) tempo de resposta do engenheiro atribuido;

d) tempo para deslocamento do técnico até o local;
e) precisdo no diagnostico do problema;

f) tempo total para resolucdo do problema;

g) transparéncia sobre prazos e custos;

h) atualizagdes ao cliente durante o processo;

i) competéncia técnica;

j) solucao definitiva do problema na primeira visita;

Para avaliar com melhor clareza cada uma das alineas descritas € atribuida a designacgdo
de “Step”, de acordo com as diretivas presentes no seguinte subcapitulo.
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4.3.3.2.

Na segunda parte deste procedimento, foi proposto um questiondrio a clientes e
colaboradores, de forma aleatéria. Este questionario contemplava 2 questdes que abordam os
pontos de contato descritos no ponto anterior, cada um deles com uma conectividade disfuncional
e outra funcional. Este paradigma ¢ importante para a realizagdo da tabela de Kano, que sera o
proximo passo.

Questionario a clientes e colaboradores

O questionario obteve um total de 10 respostas para cada questdo, as quais se dividem em
avaliagdes dadas por clientes instaladores e consumidores finais e por colaboradores internos. Foi
dado aos intermediarios do questionario a possibilidade de responder apenas de 5 formas,
predefinidas pela organizacao avaliadora. A escala de resposta, baseada na escala de Likert, pode

ser definida como: 1- Gosto; 2-Espero; 3-Neutro; 4- Aceito; 5- Nao Gosto.

As questdes que constaram do questionario foram as que se encontram na tabela seguinte:

Step do processo

Tabela 5- Perguntas funcionais e disfuncionais

Funcional

Como se sentiria se a sua chamada fosse
atendida em menos de 30 segundos?
Como se sentiria se o atendente
transmitisse informagées de forma clara?
Como se sentiria se o engenheiro de zona
entrasse em contacto consigo entre 2 a 5
minutos?

Como se sentiria se o técnico chegasse ao
local no prazo combinado?

Como se sentiria se o diagnostico do
problema fosse correto logo na primeira
avaliagdo?

Como se sentiria se o problema fosse
resolvido no mesmo dia?

Como se sentiria se o atendente
informasse claramente os prazos e custos
estimados?

Como se sentiria se recebesse atualizagoes
regulares sobre o andamento do seu
pedido?

Como se sentiria se o problema fosse
resolvido, definitivamente, na primeira
visita?

Como se sentiria se o técnico
demonstrasse elevado conhecimento e
competéncia?

Disfuncional

Como se sentiria se a sua chamada ndo fosse
atendida em menos de 30 segundos?

Como se sentiria se o atendente ndo fosse claro na
comunicagdo?

Como se sentiria se o engenheiro de zona entrasse
em contacto consigo num periodo superior a 5
minutos?

Como se sentiria se o técnico ndo chegasse ao local
no prazo combinado?

Como se sentiria se o diagnostico do problema ndo
fosse correto logo na primeira avaliacdo?

Como se sentiria se o problema ndo fosse resolvido
no mesmo dia?

Como se sentiria se o atendente ndo informasse
claramente os prazos e custos estimados?

Como se sentiria se ndo recebesse atualizagoes
regulares sobre o andamento do seu pedido?

Como se sentiria se o problema ndo fosse resolvido,
definitivamente, na primeira visita?

Como se sentiria se o técnico ndo demonstrasse
elevado conhecimento e competéncia?

Apo6s a recolha das respostas, procedeu-se a analise dos dados, com o objetivo de

compreender as necessidades dos clientes e classifica-las segundo a matriz de Kano. Este processo
permite identificar se os atributos analisados sdo percebidos como atrativos, obrigatorios,
indiferentes, unidimensionais, entre outros. A andlise foi conduzida com base nas respostas
fornecidas pelos participantes para questdes funcionais e disfuncionais relacionadas a cada
atributo. Para isso, utilizou-se a Matriz de Decisao do Modelo de Kano, descrita na Tabela 6, que
correlaciona as percegoes dos respondentes e categoriza os atributos conforme a experiéncia
reportada.
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Tabela 6- Tabela Questdo Funciona/Disfuncional modelo Kano

- Questao D ona
eSpo d do e e
Q A A A U
S R | | | )
R | | | )
e R | | | )
R R R R Q

Com base nos resultados apresentados no Apéndice I, que detalham as respostas de cada
cliente, foi possivel avancar para a etapa seguinte: o calculo dos coeficientes de satisfagdo e
insatisfacdo. Esses coeficientes sdo determinados a partir das equagdes descritas a seguir, que
permitem quantificar o impacto de cada atributo no nivel de satisfagdo geral dos clientes:

A+U
.. . ~ _ E 50 1
Coeficiente de Satisfagio (CS) 1T U051 (Equacio 1)
Coeficiente de Insastifagio (CI) = —— 2 (Equagao 2)
oeficiente de Insastifacao =TT UT0+1 quacao

E necessario realizar os célculos individualmente para cada alinea, somando-se as
ocorréncias de cada categoria identificada. Os coeficientes de Satisfacdo (CS) e Insatisfagdo (CI)
resultantes s3o expressos numa escala que varia de 0 a 1, permitindo a analise comparativa ¢ a
interpretacao dos dados.

4.3.4. Questionario Clientes

O presente subcapitulo tem como objetivo analisar a visdo do cliente acerca do processo
atual do atendimento telefonico, através de um questionario aplicado aos mesmos, apos serem
submetidos a este mesmo processo. Esta analise visa compreender a perce¢do dos clientes quanto
a qualidade do atendimento, tempo de espera, clareza das instrugdes, resolucao de problemas e
satisfagdo geral com o servico prestado. Desta forma, é possivel avaliar a satisfacdo atual do
cliente e a eficiéncia do processo.

O questionario foi estruturado para recolher informagdes relevantes sobre o fluxo atual
de chamadas, abordando tanto aspetos quantitativos, como a frequéncia de tentativas e o tempo
de espera, quanto qualitativos, como o comportamento € o conhecimento técnico demonstrado
pelos atendentes.

As questdes colocadas neste questionario, abrangem diversos pontos de interesse, com o
intuito de identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria. Primeiramente, ¢ necessario
entender o perfil de cliente, de modo a compreender se ha diferencas significativas na percecao
atual do processo de atendimento. O tipo de clientes foi segmentado em Consumidor Final,
Instalador ¢ Armazenista.

De seguida, foi implementada uma série de questoes que fazem uma avaliagdo geral do
atendimento, tempo total de resolucdo e a sua satisfacdo global, onde, a posteriori, surgiram
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questdes mais especificas, que questionam a quantidade de chamadas necessarias para a resolugao
do problema e o tempo de espera.

Por fim, também foram incorporadas algumas questdes que avaliam qualitativamente os
atendentes, que neste caso seriam as CRM e o engenheiro técnico, através de avaliagOes
comportamentais e de conhecimento, bem como da capacidade de instruir e clarificar o cliente.

No total, foram enviados cerca de 47 inquéritos a clientes, tendo sido recebidas 18
respostas: 14 de consumidores finais e 4 de instaladores. Esta distribui¢do influencia diretamente
a comparacdo dos dados entre os diferentes tipos de cliente e, consequentemente, a analise. Como
ha mais respostas de consumidores finais, os dados tendem a refletir mais as dificuldades deste
grupo, podendo dar a impressao de que os problemas identificados sdo de ambito geral e, portanto,
ndo especificos. J& os instaladores, sendo uma amostra menor, tém respostas que podem sofrer
maior variagdo percentual, tornando a comparacdo desigual, o que significa que as tendéncias
observadas devem ser analisadas com cautela, pois a baixa representatividade dos instaladores
pode nao refletir com precisdo a sua experiéncia real.

E importante destacar que os consumidores finais responderam ao questionario
diretamente através do link disponibilizado no Google Forms. Ja os clientes classificados como
instaladores participaram na pesquisa através de entrevistas telefonicas, nas quais o entrevistador
formulava as questdes e registava as respostas verbalmente. Esta abordagem foi adotada devido
ao contexto profissional destes clientes, que, na maioria dos casos, estavam em obra ou em
deslocacdo durante o periodo de recolha de dado.

4.4. Analyse (Analise)

A terceira fase do ciclo DMAIC ¢ a etapa Analyse. O objetivo principal desta fase ¢
analisar os dados recolhidos na etapa anterior, de modo a entender e a determinar as causas /raiz
que geram os principais problemas detetados anteriormente. Para além disto, nesta fase comegam-
-se a desenvolver algumas solu¢des que possam vir a ser consideradas na etapa seguinte.

4.4.1. Value Stream Mapping

Apos a aplicacdo das diretivas descritas na fase da medigao, ¢ possivel analisar o VSM e
os seus resultados. Comegando pela analise do tempo efetivamente gasto na execucdo de
atividades, ou seja, o tempo de ciclo, constata-se um registo de 18 411 segundos
(aproximadamente 5,11 horas). J& no caso do tempo de espera ou tempo acumulado entre
processos, o registo total totalizou cerca de 171 522 segundos (aproximadamente 47,6 horas).
Este indicador evidencia um significativo tempo ocioso ao longo do fluxo, impactando
diretamente a eficiéncia operacional. Deste modo, o tempo total de operagdo contabiliza cerca de
189 933 segundos, aproximadamente 52,8 horas), representando o tempo completo desde o inicio
até a finalizacdo do atendimento. Os principais gargalos concentram-se em dois pontos criticos:

e Passagem da informacio entre CRM e o Departamento Técnico: esta etapa
corresponde a 11% do tempo total de espera entre processos. O atraso neste ponto esta
relacionado com a necessidade de registar e de passar informacdes, o que pode gerar
inconsisténcias e retrabalho. Neste ponto, também se identificou a existéncia de 5
solicitagdes em lista de espera.

¢ Deslocamento do técnico ao local: este segmento do fluxo ¢ naturalmente mais variavel,
uma vez que depende de multiplos fatores, como a prioridade da assisténcia, a
disponibilidade de recursos e materiais, a agenda do cliente e o volume de chamadas.
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Embora seja possivel encontrar melhorias neste tempo, a sua redugdo nao ¢ tio direta
quanto a otimizag@o do fluxo de informagdes entre os departamentos iniciais, cujo tempo
de espera apresenta um comportamento mais previsivel. Além disso, este ponto também
apresenta uma lista de espera de 7 solicitagdes, evidenciando uma concentragdo de
situacdes pendentes.

Embora todas as etapas do fluxo de atendimento sejam de extrema importancia para a
qualidade do servigo prestado, o foco desta analise foi delimitado até a etapa de " Atualizacao do
Cliente". Esta delimitacdo justifica-se pelo facto de que, até este ponto, o comportamento das
amostras apresenta-se de forma mais consistente comparativamente, as etapas subsequentes,
como as visitas do técnico ao local, como anteriormente relatado. E com este pressuposto, que as
melhorias propostas se devem concentrar nas etapas anteriores a visita ao local, onde ha maior
previsibilidade e controlo sobre o fluxo de chamadas. Apos esta analise, pretende-se que, com a
implementagdo das solu¢des propostas, o tempo de fluxo seja reduzido, especialmente entre
processos. Essa otimizacdo visa tornar o atendimento mais eficaz, reduzindo tempos de espera e
o aumento da eficiéncia operacional como um todo.

4.4.2. Estudo de chamadas

Nesta secdo, serdo apresentados os principais resultados do estudo com base nos dados
reunidos, bem como a discussdo de dados e respetivas conclusdes. Para facilitar a interpretacdo
das informacdes, foram elaboradas tabelas-sintese que organizam os resultados de forma
estruturada, permitindo uma melhor compreensao dos padrdes e tendéncias observados no fluxo
de chamadas.

O primeiro quadro sintese elaborado refere-se aos resultados do ano de 2023 e apresenta:
o numero total de chamadas recebidas pelas atendentes e as chamadas reencaminhadas para o
departamento técnico, as médias didrias de chamadas por més e por ano, bem como o total de
chamadas recebidas em cada més e no ano inteiro (Apéndice E). De acordo com os resultados
obtidos, € possivel constatar que as primeiras atendentes recebem, em média, 7 chamadas por dia
ao longo do ano, das quais 4 s@o reencaminhadas para o departamento técnico. Este valor
corresponde a mais de metade das chamadas recebidas, representando aproximadamente 57% do
total diario. Uma analise da média mensal revela um padrao semelhante, com cerca de 7 chamadas
gerais por més, das quais 5 sdo encaminhadas para o departamento técnico.

No total, foram registadas 1263 chamadas ao longo do ano, das quais 760 foram
direcionadas para o departamento técnico, confirmando que 60% das chamadas gerais
necessitaram de suporte técnico. Este padrao de proporcionalidade direta mantém-se ao longo dos
meses do ano, com alguns periodos a destacarem-se por uma maior dependéncia do apoio técnico.
Os meses de agosto e dezembro registaram os maiores indices de encaminhamento de chamadas
para o departamento técnico, com 72% e 70% das chamadas, respetivamente, a necessitarem de
assisténcia técnica.

Estes valores podem ser atribuidos as condig¢des sazonais, que aumentam a procura por
suporte técnico em equipamentos de climatizagdo, especialmente os fornecedores de calor e frio.
Em contraste, os meses de margo e maio apresentaram as menores taxas de reencaminhamento de
chamadas para o departamento técnico, com valores de aproximadamente 47% e 48%,
respetivamente, indicando uma menor necessidade de apoio técnico nesse periodo.

Mediante estes resultados, ¢ possivel obter algumas conclusdes adicionais:
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e Forte dependéncia do departamento técnico: com 60% das chamadas totais sendo
redirecionadas aos técnicos, ha uma dependéncia significativa do suporte técnico, o que
pode originar uma sobrecarga de trabalho dos engenheiros técnicos e consequente
aumento do tempo de resposta;

e Impacto sazonal na organizacio: a sazonalidade afeta diretamente o volume de
chamadas, especialmente no departamento técnico, nomeadamente devido a necessidade
de apoio na utilizacdo de equipamento de aquecimento e refrigeracdo, como € o caso de
agosto ¢ dezembro;

e Oportunidade de otimizacio no fluxo de atendimento: apesar de existirem flutuagoes
mensais, a média geral de chamadas demonstra um padrio consistente, no que toca a
quantidade de chamadas reencaminhadas para os engenheiros técnicos. Desta forma,
ocorre a oportunidade de melhoria na filtragem de chamadas por parte das primeiras
atendentes, evitando o envolvimento técnico em situagdes que podem ser resolvidas na
triagem inicial. A implementagdo de ferramentas de diagnostico ou formagdo técnica
adicional pode reduzir este nimero e otimizar os recursos técnicos, especialmente nos
periodos de alta procura.

A proxima etapa da andlise de resultados concentra-se no periodo previamente
selecionado, entre setembro e dezembro de 2024. Durante este intervalo, foram implementadas
novas diretrizes operacionais direcionadas aos colaboradores envolvidos no processo (conforme
descrito na fase “Measure’).

Seguindo o mesmo formato da analise do quadro anterior, a Tabela 7 apresenta dados
relativos a média diaria de chamadas totais recebidas e das redirecionadas para o departamento
técnico, bem como a média de chamadas atendidas pelo departamento técnico ao longo do
periodo. Adicionalmente, o quadro inclui os valores médios dessas categorias para o periodo
como um todo, oferecendo uma visdo abrangente sobre o comportamento do fluxo de chamadas
nos meses analisados.

Tabela 7-Estatisticas das chamadas entre setembro e dezembro de 2024

Estatisticas do periodo selecionado
12 13 14 16
4 4 4 7
3 4 4 4
14
5
4
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Para além disto, foi elaborada uma segunda tabela destinada ao estudo das
compatibilidades de chamadas, complementando a analise ja apresentada no primeiro quadro-
sintese e permitindo identificar eventuais falhas no fluxo operacional de chamadas. E importante
salientar que o conceito de compatibilidade de chamadas ja foi abordado na secgdo 4.3.2.2, sendo
retomado aqui para aprofundar a sua aplicacdo pratica de acordo com as condigdes previamente
descritas. Esta tabela detalha o nimero de compatibilidades e incompatibilidades no fluxo de
chamadas, com especial atengdo para os casos em que ocorrem incompatibilidades. Neste
contexto, sdo analisadas as situacdes em que o numero de chamadas encaminhadas para o
departamento técnico excede ou ¢ inferior ao numero de chamadas efetivamente atendidas pelos
engenheiros técnicos.

Tabela 8-Estudo de Compatibilidades de Chamadas entre setembro e outubro de 2024

Estudo de Compatibilidades de Chamadas
10 11 6 6
11 12 14 16
Incompatibilidades
10 8 9 14
1 4 5 2

De acordo com os dados apresentados na Tabela 7, € possivel observar um aumento de
100% no niimero médio de chamadas diarias recebidas, comparando o periodo analisado com o
ano de 2023. Este valor subiu de 7 para 14 chamadas diarias. No entanto, o numero médio de
chamadas reencaminhadas para o departamento técnico manteve-se estavel em cinco chamadas
por dia, um comportamento similar ao registado em 2023. Este dado sugere um afastamento
proporcional no volume de chamadas direcionadas aos técnicos em relagdo ao total de chamadas
recebidas, decrescendo de aproximadamente 67% em 2023 para 36% no periodo analisado (Nota:
esta diminuicdo percentual ndo deve ser interpretada como uma melhoria objetiva no processo.
Durante este periodo, as atendentes passaram a reencaminhar mais chamadas para outros
departamentos, o que pode ter reduzido a propor¢do de chamadas enviadas ao departamento
técnico. Além disso, com a experiéncia adquirida pelos colaboradores, ¢ natural que eles se
tornem mais eficazes em triagens e direcionamentos. Contudo, esta informagao ndo ¢ suficiente
para tirar conclusdes definitivas sobre este dado isolado).

Nos meses de setembro e outubro, o nimero médio de chamadas redirecionadas ao
departamento técnico foi constante, com 4 chamadas didrias. Em novembro e dezembro, esse
valor aumentou, chegando a 7 chamadas didrias em dezembro. Em contrapartida, as chamadas
efetivamente atendidas pelos técnicos mantiveram-se estaveis ao longo do periodo, variando entre
3 e 4 chamadas diarias. Este comportamento indica que, apesar do aumento no volume de
chamadas reencaminhadas para o departamento técnico em dezembro, a capacidade de
atendimento dos técnicos permaneceu inalterada.
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Avangando para o estudo de compatibilidades de chamadas (Tabela 8), que avalia a
correspondéncia entre as chamadas redirecionadas ao departamento técnico e as chamadas
efetivamente atendidas pelos técnicos.

Em setembro, dos 21 dias uteis registados, 10 apresentaram compatibilidade entre o
numero de chamadas reencaminhadas e¢ as chamadas atendidas. Contudo, em 11 dias foram
identificadas incompatibilidades no fluxo operacional. Dentre essas incompatibilidades, observa-
se que em apenas 9% dos casos os técnicos registaram mais chamadas do que as CRM, enquanto
nos restantes 91% das ocasides, o nimero de chamadas reencaminhadas pelas CRM foi superior
as registadas pelos técnicos.

Nos meses seguintes, verifica-se uma crescente discrepancia entre compatibilidades e
incompatibilidades, especialmente em novembro e dezembro. Em dezembro, por exemplo, houve
12 dias de compatibilidade ¢ 22 dias de incompatibilidade, um aumento de aproximadamente
120% no nimero de dias incompativeis em relagdo ao més de setembro.

Analisando o tipo de incompatibilidades, percebe-se que dezembro foi 0 més com maior
desequilibrio. Dos 22 dias uteis registados, 16 apresentaram incompatibilidades, sendo que, em
14 dias (aproximadamente 88%) as chamadas reencaminhadas pelas CRM foram superiores as
atendidas pelos técnicos. Apenas 2 dias (12%) apresentaram o comportamento inverso. Ja em
setembro, o desequilibrio foi menos acentuado, com percentuais de 91% e 9%, respetivamente.
Por outro lado, em outubro e novembro, o comportamento das incompatibilidades foi menos
pronunciado, indicando uma maior estabilidade no fluxo operacional nestes meses. Mediante
estes resultados, é possivel concluir:

e Aumento no volume geral de chamadas: o aumento de 100% no niumero médio de
chamadas diarias, de 7 em 2023 para 14 em 2024, reflete uma possivel expansdo no
volume de operagdes ou uma maior procura por suporte técnico. No entanto, este aumento
ndo resultou numa elevagdo proporcional do nimero de chamadas reencaminhadas para
o departamento técnico;

e Estabilidade no atendimento técnico: apesar do aumento nas chamadas redirecionadas
para o departamento técnico em dezembro, o nimero médio de chamadas efetivamente
atendidas pelos técnicos manteve-se constante ao longo dos meses, variando entre 3 e 4
chamadas didrias. Isso aponta para uma limitagdo na capacidade de atendimento do
departamento técnico ou sobrecarga operacional;

e Discrepancia crescente entre redirecionamento e atendimento: observa-se uma
tendéncia crescente de incompatibilidades entre as chamadas reencaminhadas pelas CRM
e as chamadas atendidas pelos técnicos, especialmente em novembro e dezembro. Esta
discrepancia indica dificuldades no alinhamento entre os setores ou gargalos no fluxo de
atendimento;

e Prevaléncia de um tipo de incompatibilidade: O tipo de incompatibilidade mais
comum foi o de chamadas reencaminhadas pelas CRM excedendo as atendidas pelos
técnicos. Em dezembro, este comportamento correspondeu a 88% das
incompatibilidades. Isso refor¢a a necessidade de uma maior sincronia entre os setores
para evitar perda de eficiéncia.

O passo final do processo operacional do atendimento de chamadas ¢ a andlise dentro do
departamento técnico. Neste quadro-sintese, as quatro categorias inseridas nas estatisticas do
departamento técnico baseiam-se na média de chamadas recebidas diariamente por més,
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chamadas que os integrantes ndo consideram fazerem parte das competéncias do departamento
técnico, como pedidos de preco, prazos de entrega, entre outros e também a quantidade de
chamadas que ficam com assunto resolvido e pendente.

Tabela 9-Estatisticas de chamadas do Departamento Técnico entre setembro e dezembro de 2024

Estatisticas Dep. Técnico

Os dados apresentados na Tabela 9 revelam que o departamento técnico recebe, em
média, uma chamada por dia que ndo deveria ser encaminhada para este. Em dezembro, essa
média aumenta para duas chamadas diarias, evidenciando uma maior frequéncia de
encaminhamentos indevidos neste més.

Em termos de valores totais de chamadas nao pertencentes ao departamento técnico, os
meses de setembro, outubro, novembro e dezembro registaram, respetivamente, 12, 12, 10 e 22
chamadas indevidas. Esses nlimeros podem ser comparados ao total de chamadas atendidas no
mesmo periodo, que foram 60, 79, 63 e 80. Isto significa que:

¢ Em setembro e outubro, 20% das chamadas recebidas foram indevidas (12 chamadas de
um total de 60 e 79, respetivamente);

¢ Em novembro, o percentual reduz-se para 16% (10 de 63 chamadas);

e Em dezembro, ocorre o maior indice de chamadas indevidas, com 27,5% (22 de 80
chamadas);

A andlise também indica um padrdo linear no nimero diario de chamadas resolvidas e
pendentes para os meses estudados. Diariamente, cerca de 3 chamadas t€ém os seus assuntos
resolvidos, enquanto 1 chamada permanece com assunto pendente.

Em valores totais, os meses de setembro, outubro, novembro e dezembro registaram:
e Assuntos resolvidos: 51, 66, 49 e 62 chamadas, respetivamente.
e Assuntos pendentes: 9, 13, 14 e 18 chamadas, respetivamente.
Ao comparar a propor¢ao de assuntos resolvidos e pendentes:
e Em setembro, 15% das chamadas tratadas ficaram pendentes (9 de 60 chamadas).
¢ Em outubro, o indice de pendéncias foi de 16,5% (13 de 79 chamadas).
e Em novembro, o percentual subiu para 22,2% (14 de 63 chamadas).

e Em dezembro, o indice de pendéncias atingiu 29% (18 de 80 chamadas).
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Em complemento a Tabela 9, apresenta-se um quadro-sintese relativo ao campo livre do
relatério de dados do departamento técnico, que sumariza os principais comentarios registados
pelos operadores. Este campo inclui informagdes sobre chamadas recebidas que ndo pertencem
ao escopo das funcdes dos engenheiros técnicos, como:

e consultas sobre pregos e prazos de entrega;
e condigoes de servigo ¢ venda;

e pedidos de informagoes relacionadas a processos em aberto (estas estdo incluidas na
categoria de chamadas com assuntos pendentes).

Tabela 10-Resultados estudo da sec¢do de explicagoes e outros assuntos

Estudo da seccdo de explicagdes e outros assuntos

(ndo integrantes Dep. Técnico)

De acordo com os dados analisados, observa-se que, a medida que o nimero total de
chamadas aumenta, também cresce a quantidade de chamadas redirecionadas ao departamento
técnico sobre assuntos externos ou que poderiam ser solucionados de forma mais eficiente por
meio de processos de triagem aprimorados. Em dezembro, registra-se o maior numero de
chamadas desta natureza, totalizando 13 casos.

Além disso, hdA um aumento evidente no volume de chamadas relacionadas com
informacgdes sobre pedidos com status “em aberto” ao longo do periodo analisado, atingindo um
pico de 16 chamadas em dezembro. Este comportamento pode ser atribuido a sazonalidade e ao
aumento da procura no inverno, quando ha maior necessidade de assisténcia técnica. A natureza
destas chamadas, muitas vezes, exige mais de um dia de atendimento, especialmente quando ¢
necessaria a deslocagdo de técnicos a locais especificos, como obras ou residéncias.

A andlise dos dados apresentados nas tabelas e quadros fornecidos permite identificar
pontos-chave relacionados com a eficiéncia operacional do departamento técnico € com a
dindmica das chamadas recebidas ao longo do periodo analisado:

e Crescimento no volume total de chamadas: o aumento expressivo do nimero de
chamadas totais recebidas, particularmente em dezembro, destaca a influéncia da
sazonalidade no setor de assisténcia técnica. Este crescimento reflete a maior necessidade
de servigos durante o inverno, um periodo critico para o funcionamento de sistemas de
climatizagao.

e Chamadas nio condizentes com o departamento técnico: foi identificado que, em
meédia, uma chamada por dia ndo deveria ter sido redirecionada para o departamento
técnico, com dezembro a atingir uma média de duas chamadas diarias. este
comportamento reflete a necessidade de processos de triagem mais eficazes para evitar
sobrecarga nos engenheiros técnicos e melhorar a experiéncia do cliente.
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Propor¢io de Chamadas Resolvidas e Pendentes: os dados demonstram um
comportamento linear no que se refere a resolucdo de chamadas, com cerca de 75%
resolvidas diariamente ¢ 25% permanecendo pendentes. Esse padrio, relativamente
constante ao longo dos meses, sugere estabilidade no desempenho do departamento
técnico, mas também aponta para oportunidades de melhoria no tempo de resolugdo de
chamados pendentes.

Aumento de chamadas relacionadas a processos “em aberto”: o crescimento continuo
de chamadas relacionadas a pedidos com status “em aberto” (atingindo um pico de 16
chamadas em dezembro) é uma consequéncia natural do volume de chamadas,
caracteristico deste periodo. As necessidades de assisténcia técnica ¢ a demora na
resolugdo total de processos influencia, diretamente, a quantidade de chamadas recebidas
diariamente;

Impacto da triagem ineficiente: as chamadas redirecionadas ao departamento técnico
sobre assuntos externos, como consulta de pregos e prazos de entrega, continuam a ser
um ponto critico no processo, onde dezembro, novamente, apresenta o maior numero de
chamadas desta natureza, o que evidencia que a necessidade de melhores métodos de
triagem inicial é fundamental para evitar congestionamento no fluxo de trabalho.

4.4.3. Modelo de Kano

O Apéndice J contempla os valores do coeficiente de satisfag@o e insatisfagdo, obtidos a

partir da analise de Kano realizada anteriormente, relativamente a cada Step.

Por fim, é possivel dimensionar o diagrama de Kano, a partir dos valores dos coeficientes

de satisfag@o e insatisfacdo obtidos para cada etapa analisada, é possivel construir o diagrama

final de

Kano. Neste diagrama, cada caracteristica ¢ representada como um ponto, sendo que o

coeficiente de satisfacdo ¢ colocado no eixo dos xx e o coeficiente de insatisfacdo no eixo dos yy,
como demonstra a Figura n°® 21.
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A partir da disposicdo de cada Step no diagrama de Kano, € possivel tirar algumas
conclusdes acerca das principais necessidades dos clientes, de modo a garantir uma priorizacao
dos pontos criticos que impulsionam a satisfacdo dos mesmos e que garantam um desempenho
operacional otimizado.

4.4.3.1. 1° Quadrante: Caracteristicas Atrativas

Comegando pelo canto superior esquerdo e considerando a regra da divisdo de quadrantes
a meio da escala selecionada, ou seja, 0,5 tanto para o eixo das ordenadas como das abcissas, uma
vez que, a escola varia entre 0 a 1, verifica-se que que os Steps a), €) ¢ h) se encontram neste
quadrante, tornando-os caracteristicas do processo atrativas. Como ja referido, estes atributos
podem surpreender, positivamente, o cliente, o que a sua auséncia nao gera insatisfagdo imediata.

e O Step a) (X=0.3 e Y=-0,2) aborda o tempo de espera. Numa primeira abordagem, revela
que os clientes ficam encantados quando sdo atendidos em tempos reduzidos, permitindo
uma diferenciagdo neste ramo de atividade. Investir em sistemas eficientes de gestdo de
chamadas, como filas de atendimento inteligentes ou atendimentos virtuais
personalizados reduzem o tempo de atendimento, encaminhando o assunto do cliente para
a area certa de forma mais rapida.

e O Step e) (X=0.4 e Y=-0.3) enfatiza a precisdo de diagndstico na primeira chamada. Os
clientes valorizam um diagnéstico correto numa primeira triagem, o que cria uma
experiéncia memoravel e positiva no mesmo. Deste modo, é necessario melhorar os
processos de atendimento, nomeadamente na capacidade da primeira atendente, tanto na
capacidade de gestdo do pedido como em termos técnicos, necessarios nesta area.

e O Step h) (X=0.2 e Y=-0.2) esta relacionado com a necessidade de atualizag¢Ges
constantes ao cliente. Informar o cliente sobre o andamento do pedido ¢ visto como um
extra que melhora a percecdo do servigo. Criar um sistema de comunica¢dao proativo
durante o processo, através de notificagdes automaticas ou atualiza¢des através de canais
disponiveis.

De acordo com a posicdo ocupada no diagrama de Kano no quadrante dos atributos
atrativos, comparando os valores de desempenho e satisfacdo verifica-se que o Step e) seria o que
teria um impacto mais significativo na experiéncia do cliente, uma vez que, o cliente deseja uma
resposta rapida e, devidamente, fundamentada para o seu problema e como tal deve ser a primeira
aposta na questdo da prioriza¢ao dos atributos atrativos.

Os Step a) e h), apesar de possuirem um comportamento mais similar entre si, & possivel
destacar o Step a) como aquele a ser aposta a médio prazo, de modo a garantir diferencia¢do no
mercado. Por ultimo, mas ndo menos importante, o Step h) tem um impacto mais limitado, mas
que deve ser a aposta para garantir uma experiéncia mais completa.

4.4.3.2. 2° Quadrante: Caracteristicas Unidimensionais

O segundo quadrante diz respeito as caracteristicas com relago linear entre desempenho
e satisfagdo. Os Steps incluidos neste segmento sdo os Steps g), f), i) e o ¢) (apesar de estar na
linha de separagdo entre o unidimensional e obrigatorio).
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e O Step g) (X=0.6 e Y=-0.4) faz referéncia a transparéncia nos prazos ¢ custos dos
servigos requeridos. Informar claramente sobre os custos e os prazos estimados &
essencial para manter a confianca do cliente, o que gera maior satisfagdo A imprecisao
ou falha de informag@o gera descontentamento, levando a atritos entre o cliente e a
organizagdo. E necesséario uniformizar informagdo a todos os colaboradores envolvidos
no processo, recorrendo a sistemas de gestdo otimizados a nivel da orcamentagdo, dos
prazos de produtos e servigos.

e O Step f) (X=0.8 e Y=-0.3) menciona o tempo total de resolugdo. Para o cliente, resolver
0 problema no menor periodo de tempo ¢é, altamente, valorizado. Atrasos que possam
surgir reduzem consideravelmente a satisfacdo. A implementagdo de metodologias ageis
que reduzam o tempo total de resoluc@o de problemas bem como a otimizagéo de recursos
e logisticas s@o vistas como solu¢des de melhoria.

e O Step i) (X=0.9 e Y=-0.4) atribui a competéncia técnica dominada pelos intervenientes.
Demonstrar conhecimento técnico eleva diretamente a confianga do cliente, pois falhas
neste ponto sdo percebidas como baixa qualidade no servigo. A formag@o continua dos
produtos e servigos que a organizagdo opera ¢ considerado um ponto chave ao sucesso.

e O Step ¢) (X=0.9 e Y=-0.5) contém o tempo de resposta do engenheiro técnico. Os
clientes esperam que o seu pedido seja, rapidamente, atendido ap6s efetuado o pedido. A
melhoria a aplicar neste campo seria o desenvolvimento de procedimentos de priorizagao
de assuntos e de contactos rapidos que notifiquem os engenheiros.

A priorizagdo dos atributos unidimensionais pode ser definida pelo seu grau de
criticidade, onde o Step ¢) e Step 1) estdo no primeiro patamar, devem ser considerados como os
aspetos mais criticos para o cliente. Desta forma, ¢ crucial garantir rapidez na comunicagdo entre
o Departamento Técnico e o cliente, bem como garantir uma resolucdo eficiente na primeira visita
técnica ao local, quando necessario, e como tal, possuem o grau de criticidade méaxima na
organizacdo, fonte de maior atencdo por parte da mesma.

Os Step f) e g) constituem o segundo patamar no grau de criticidade, mas nao deixam de
ser menos importantes, porque qualquer falha ou auséncia deles, provoca insatisfacdo por parte
dos clientes, mesmo com a performance correta dos Steps mencionados anteriormente. A
organizacdo deve manter a iniciativa de resolver as questdes dos seus clientes de forma mais
rapida possivel e de forma eficiente, bem como informar claramente sobre prazos e custos
associados durante todo o processo.

4.4.3.3. 3° Quadrante: Caracteristicas Neutras

O terceiro quadrante representa as caracteristicas neutras do processo de atendimento de
chamadas atual. Neste quadrante apenas esta comtemplado o Step d), onde o tempo de deslocacdo
ao local por parte do técnico € assunto central. Este atributo tem pouco impacto na satisfagdo ou
insatisfacao dos clientes, desde que, os clientes sejam devidamente informados dos prazos das
deslocagdes bem como dos motivos dos mesmos. No entanto, quanto menor for o tempo de
deslocacdo ao local (quando necessario), maior sera a satisfagdo do cliente. Para tal, € necessario
ter um controlo logistico para evitar atrasos, que pela sua significancia, se tornem uma fonte de
insatisfacao.
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4.4.3.4. 4° Quadrante: Caracteristicas Obrigatorias

As caracteristicas obrigatdrias sdo basicas e indispensaveis, uma vez que, a sua auséncia
resulta numa insatisfagdo critica, enquanto a sua presenca ¢ considerada basica pelo cliente. Neste
quadrante estdo inseridos os ultimos Steps deste estudo, sendo eles 0 j) e o b).

e O Step j) (X=0.6 e Y=-0.9) revela que a resolugdo de problemas de forma completa
numa primeira tentativa ¢ uma necessidade basica para os clientes. Qualquer intervengdo
adicional necessaria pode ser uma fonte de grande insatisfacdo. Deste modo, os técnicos
envolvidos devem possuir todos os recursos e informagdo necessarios para garantir
apenas uma ida ao local.

e A clareza e cortesia dos atendentes é uma caracteristica obrigatdria (Step b) (X= 0.8 e
Y= -0.8). A clareza e a cortesia no atendimento inicial sdo fundamentais para garantir
uma experiéncia basica positiva. Estes fatores influenciam, diretamente, a confianca que
o cliente deposita no servico. Para tal, € obrigatorio garantir formagao continua para todos
os atendentes de modo a reforgar as habilidades de comunicagdo e empatia.

Em resumo, o Step j) apresenta um desempenho ligeiramente inferior ao Step b), mas
ambos tém niveis similares de insatisfagdo, o que indica que a curto prazo se deve focar em ambos
os Steps, de modo a reduzir a insatisfacao dos clientes.

4.4.4. Questionario de Clientes

A analise de resultados concentra-se nas respostas obtidas no questionario, com principal
énfase nos aspetos que avaliam a eficiéncia, comunicagdo e qualidade do fluxo de chamadas.
Foram selecionadas as questdes que podem mesurar em termos de analise, se aproximam que
numa primeira instancia, serd apresentada uma analise geral, de modo a determinar algumas
tendéncias e outros dados que possam surgir. Posteriormente, a analise serd complementada com
a segmentacdo dos resultados por tipo de cliente, de modo a identificar possiveis discrepancias
entre empresas ¢ consumidores finais.

Comecando pelas questoes relacionadas com a comunicagdo entre os atendentes € o
cliente, como a clareza nas instrugdes fornecidas € o conhecimento técnico ¢ percetivel
compreender que:

e Conhecimento técnico do atendentes

O Anexo G representa os resultados obtidos na avaliagdo dos clientes perante o
conhecimento técnico da primeira atendente (CRM) e do segundo atendente (engenheiro técnico).
Relativamente a primeira avaliagdo, apenas 33,3% e 11,1% das respostas foram de “Muito Bom”
e “Bom”. Nao ha registo de dados “Muito Insatisfatorio”, mas o registo de “Satisfatorio” e
“Insatisfatorio” ainda representa um valor consideravel de “33,3%” e “22,2%”, respetivamente.
Numa primeira abordagem, € percetivel que uma parcela relevante dos clientes ndo percebe a
primeira atendente como, suficientemente, preparado para fornecer informagdes técnicas
adequadas, o que sugere existir espaco para melhoria nas capacidades técnicas das primeiras
atendentes.

Relativamente ao conhecimento técnico do engenheiro técnico, aproximadamente “39%"”
e “28%” dos clientes considera que os segundos atendentes possuem maior conhecimento técnico

72



B . L . S
S <QMTTIQ Melhoria de processos de negocios na area da climatizagdo

do que as primeiras atendentes, o que € expectavel. Os restantes “22,2%” ¢ “11,1%” avaliam
como “Satisfatorio” e “Insatisfatorio”, o que sugere que existe espago para melhoria na eficiéncia
e qualidade da assisténcia prestada.

Analisando as respostas dos consumidores finais, verifica-se que existe uma variabilidade
das mesmas, podendo ir de “Muito Bom” até “Insatisfatorio”. Este tipo de cliente, tende a
classificar, com mais frequéncia, a primeira atendente como “Satisfatorio” e “Insatisfatorio”
comparativamente ao segundo atendente que avalia, com maior frequéncia de “Bom” e “Muito
Bom”. No entanto, um nimero consideravel de consumidores finais, classifica o conhecimento
técnico da primeira atendente de “Muito Bom”. Para consumidores finais, a principal dificuldade
parece ser a falta de conhecimento técnico no primeiro atendimento, o que pode gerar frustracio
e prolongar o tempo de resolugio do problema.

Para o tipo cliente /instalador, os consumidores tendem a avaliar o conhecimento técnico
de ambos os atendentes, apesar de uma ligeira discrepancia, de forma similar, sendo registados
os principais resultados entre o “Bom” e 0 “Muito Bom”. Ainda existem alguns resultados com
avaliagdo “Satisfatéria” no primeiro atendimento, o que fundamenta a necessidade de melhoria
na capacidade técnica das primeiras atendentes. Para instaladores, a avaliagdo ¢é ligeiramente
melhor, pois a sua experiéncia técnica pode facilitar a comunicagdo e a interpretacdo das
informagdes fornecidas pelo suporte, havendo, no entanto, espago para melhorias.

As diferencas nas avaliagdes entre consumidores finais e instaladores podem ser
explicadas por varios fatores. Os consumidores finais dependem de explicagdes mais detalhadas,
enquanto os instaladores, por ja possuirem conhecimento técnico, procuram apenas informacdes
especificas. A falta de formacdo das primeiras atendentes pode impactar a experiéncia dos
consumidores, exigindo transferéncias para especialistas, 0 que aumenta o tempo de espera ¢ a
frustracao.

Além disso, os consumidores esperam solugdes rapidas, enquanto os instaladores, mais
habituados a processos técnicos, sdo mais tolerantes a dificuldades no atendimento. A
comunicacdo também influencia, pois, termos técnicos podem dificultar a compreensdo dos
consumidores, mas sdo, facilmente, assimilados pelos instaladores.

O tempo de espera e a urgéncia do problema também afetam a perce¢do do atendimento,
sendo que consumidores finais tendem a frustrar-se mais com longas esperas e dificuldades na
resolucdo. Por fim, falhas na comunicagao e dificuldades em expressar duvidas podem contribuir
para a percecao da falta de conhecimento técnico dos atendentes.

e Instrucdes fornecidas pelos atendentes

O Anexo H demonstra que cerca de “44%” considera que as instrugdes fornecidas foram
completamente claras e faceis de entender, ao passo que “33%” considera que as instru¢des foram
claras, mas, em certos casos, pode ter ficado alguma duvida ou questdo por esclarecer. Uma
pequena parcela de, aproximadamente “17%” e “6%” correspondem a situagdes em que as
instrucdes foram dificeis de entender ou que nao foram entendias na totalidade, o que pode indicar
alguma falha de comunicacao, seja por uso de termos técnicos inadequados ou complexos ou até
que a informacdo foi confusa e insuficiente para resolver o problema.

Relativamente a analise das questdes dos clientes instaladores, existe uma
homogeneizacao das respostas, sendo a mais selecionada “Sim, completamente”. Ja no caso do
consumidor final, constata-se a presenca de, praticamente, todo o tipo de respostas: “36%”
responderam que as instrugoes foram claras e faceis de compreender; “36%” em certa parte e
“29%” que ndo entenderam as instru¢des fornecidas.
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E possivel considerar, como possiveis causas, para estes resultados, que podem existir
diferengas consideraveis na forma como cada atendente transmite informagao, podendo dificultar
a compreensdo da informag¢do, bem como a utilizagdo excessiva ou reduzida da linguagem
técnica, que pode dificultar a comunicagdo entre o cliente e o atendente.

Acredita-se que, para além das melhorias propostas anteriormente, se deve desenvolver
um guia de atendimento, com respostas mais padronizadas para o tipo de cliente em questdo,
servindo também de auxilio para os atendentes e para a implementacdo de feedback imediato, ou
seja, perguntar se este compreendeu totalmente as instrugdes fornecidas.

Passando para a segunda analise deste segmento, relativamente a tempos de atendimento
e eficacia no atendimento telefonico, é possivel compreender:

e Numero de vezes que foi necessario ligar e tempo de espera para entrar em contacto
com o departamento técnico
O Anexo I avalia a eficiéncia do atendimento na primeira chamada, bem como a agilidade
quando a chamada é encaminhada para o departamento técnico.

De acordo com o primeiro grafico, apenas “38,9%” dos clientes conseguiram ser
atendidos na primeira chamada, enquanto “16,7%” necessitou de ligar duas vezes e “38,9%”
necessitaram de contactar trés ou mais vezes, o que indica a dificuldade de serem atendidos pela
primeira vez pela organizagdo para ter acesso a suporte. Relativamente ao segundo grafico,
constata-se que, mesmo apos serem atendidos, os tempos de espera para falar com um engenheiro
variaram, significativamente. Apenas 16,7% tiveram atendimento imediato, enquanto 22,2%
esperaram entre 2 ¢ 10 minutos, e 27,8% enfrentaram esperas longas de 10 a 50 minutos. Além
disso, 16,7% relataram tempos de espera superiores a 50 minutos, o que pode causar grande
insatisfacao.

Estes dados sugerem um gargalo consideravel no processo de encaminhamento de
chamadas para o departamento técnico. Melhorias na triagem inicial, maior autonomia das
primeiras atendentes e um sistema mais eficiente de encaminhamento para os engenheiros
poderiam reduzir as multiplas ligacdes e os tempos de espera.

A maioria dos consumidores finais precisou ligar mais de uma vez, e em certos casos
ultrapassou as trés tentativas. Este comportamento ndo difere drasticamente nos clientes
instaladores, o que se revela ser um problema transversal a ambos. Relativamente ao tempo de
espera até ser contactado pelo engenheiro técnico responsavel, constata-se tempos de espera
similares para ambos os clientes, com principal incidéncia para tempos de espera entre “até 2
minutos” e “10 a 50 minutos”, o que demonstra uma grande diversidade na rapidez de
atendimento do departamento técnico.

e Avaliacio global do fluxo
Por fim, o Anexo J estuda a capacidade de resoluc@o durante a chamada telefonica e o
tempo de resolucao apos o contacto com a assisténcia técnica.

A andlise dos resultados indica que apenas 33,3% dos problemas foram resolvidos
durante a chamada telefonica, enquanto 61,1% precisaram de um encaminhamento para solugao,
0 que sugere que a sua situagdo necessitou de assisténcia no local, no entanto, nao deixa de ser
uma situag@o que necessita de melhoria. Além disso, uma pequena parcela (5,6%) relatou que o
problema ndo foi resolvido nem encaminhado. Quanto ao tempo de resolucdo total, ha uma
distribuicdo relativamente equilibrada entre aqueles que tiveram solugdo imediata (27,8%) e
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aqueles que aguardaram até trés dias (16,7% esperaram de 2 a 3 dias e 22,2% um dia). O facto de
33,3% dos casos levarem trés dias ou mais, indicam que, apesar da maioria os casos necessitarem
de assisténcia técnica no local, se deve melhorar a resolugdo do tempo total.

4.5. Improve (Melhorar)

A quarta fase do processo DMAIC passa pela etapa de “Melhorar”. Esta fase ¢
caracterizada por fornecer, desenvolver e implementar solugdes para a resolugdo de problemas ¢
desperdicios no processo, que devem resolver, diminuir ou atenuar os problemas identificados até
ao momento.

4.5.1. Desenvolvimento software gestio atendimento ao cliente

A auséncia de um processo estruturado para registo ¢ acompanhamento das chamadas
técnicas gerava inconsisténcias na comunicagdo, dificultando a atribuigdo eficaz das solicitagoes
¢ comprometendo a experiéncia do cliente. Além disso, a inexisténcia de um historico
centralizado impedia a analise do volume de chamadas e a identificag@o de padrodes, limitando as
possibilidades de melhoria continua. Face a este cenario, foi criado um sistema interno de gestao
de tickets, concebido para otimizar a comunicagdo entre as atendentes e o departamento técnico.
A solugdo garante o registo, acompanhamento e resolugdo eficiente de cada solicitagdo, além de
permitir a medi¢do do desempenho ¢ a analise operacional do processo de atendimento.

As secgOes seguintes apresentam o desenvolvimento do sistema, desde a concegdo até a
versao final, incluindo as suas funcionalidades e perspetivas de melhoria a médio e longo prazo.

4.5.1.1. Escolha da Plataforma

A opcdo por integrar a funcionalidade de gestdo de tickets na infraestrutura ja existente
visou simplificar a implementacdo e evitar problemas de compatibilidade entre sistemas. Esta
abordagem assegurou o alinhamento dos dados com os processos operacionais, eliminando
redundancias e garantindo um fluxo de informagao continuo entre as atendentes e o departamento
técnico. Como os colaboradores ja utilizavam a plataforma Web no quotidiano, a extensao do seu
back office facilitou a ado¢do da nova funcionalidade, reduzindo a necessidade de formacao. A
integra¢do com o Sage X3 permitiu ainda o cruzamento dos dados dos tickets com os registados
no ERP, aumentando a rastreabilidade e a fiabilidade da gestdo das solicitagdes.

Assim, a solugao desenvolvida otimizou o fluxo de trabalho ¢ manteve a coeréncia com
a infraestrutura tecnoldgica da organizacao, equilibrando inovagao e continuidade operacional.

4.5.1.2.  Criacao do Prototipo Basico até ao Prototipo proposto

Para garantir uma melhor compreensdo do processo e das funcionalidades desejadas,
optou-se por iniciar o desenvolvimento dos prototipos da nova ferramenta de gestdo de tickets
utilizando o Microsoft Excel. Esta escolha teve como principal objetivo facilitar a comunicagdo
das ideias e garantir que os principais fluxos de trabalho fossem, claramente, representados antes
da transicao para o desenvolvimento técnico.

O Excel, embora uma ferramenta simples, permitiu desenhar de forma intuitiva os
principais layouts e o funcionamento bésico da nova funcionalidade, considerando a estrutura e
0s processos existentes na plataforma Zantia. Além disso, esta abordagem possibilitou uma
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visualizagdo rapida e acessivel dos fluxos de trabalho, facilitando a explicagdo do processo tanto
para a equipa interna como para os desenvolvedores externos. Embora o Excel ndo fosse uma
solugdo final, serviu como uma ferramenta eficaz para ilustrar de forma simples e clara como o
sistema de tickets deveria funcionar, permitindo demonstrar o conceito e facilitar o alinhamento
com a empresa desenvolvedora de software. A equipa de desenvolvimento externa, com a qual
trabalhamos, possui 0s recursos necessarios para transformar esses prototipos num sistema
funcional, ligado a plataforma Zantia e a base de dados Sage X3, com a robustez e escalabilidade
necessarias para o objetivo final.

Este processo inicial em Excel ndo s6 facilitou a comunicagdo das ideias, como também
ajudou a identificar possiveis lacunas e ajustes que seriam necessarios na solugdo final, antes
mesmo da implementagdo técnica.

4.5.1.3. Primeiro Protoétipo

O desenvolvimento do processo de gestdo de pedidos e chamadas iniciou-se com a
definicdo das categorias fundamentais para distinguir os diferentes tipos de solicitagdes. Foram
criadas quatro colunas principais na plataforma de tickets: “Cliente”, “Assunto”, “Status” e “ID
Ticket”, com a possibilidade de adicionar informagdes suplementares.

No campo “Cliente”, a primeira atendente € responsavel pelo registo da identificagdo do
cliente. Caso o cliente ja possua uma ficha aberta na organizagdo, o sistema deve assumir,
automaticamente, o nimero de cliente com base nos dados disponiveis na base de gestdo de
clientes. Esta identificacdo pode ser realizada através da inser¢do de dados como nome da
empresa, NIF, contacto telefonico ou email.

Na coluna “Assunto”, o responsavel pela abertura do ticket deve assinalar o motivo do
contacto do cliente. Trata-se de um campo de escolha simples, onde existe, por definicdo um
conjunto de “Assuntos Tipo” que esteja mais relacionado com a situagdo corrente.

No campo “Status”, o operador pode selecionar o estado atual do ticket, indicando em que fase
do atendimento se encontra.

A coluna “ID Ticket” tem como finalidade gerar um ntimero sequencial para cada ticket
interno criado. O niimero do ticket gerado baseia-se na informagao inserida nos campos “Cliente”
e “Assunto”, de forma a evitar a duplicacdo de registos. Caso um novo telefonema corresponda
exatamente a um ticket ja existente — ou seja, com os mesmos dados de cliente e assunto —, o
sistema ndo cria um ticket, mas, em vez disso, indica automaticamente o nimero do ticket ja
criado, garantindo que todas as interagdes sobre um mesmo caso sejam agregadas num nico
registo.

Focando-nos na coluna “Assunto”, esta foi, inicialmente, concebida como um campo
aberto, permitindo que os operadores descrevessem livremente o motivo do contacto do cliente.
No entanto, rapidamente se percebeu que esta abordagem poderia gerar inconsisténcias, uma vez
que um mesmo assunto poderia ser registado de diferentes formas consoante a interpretacdo de
cada operador. Esta variagdo na nomenclatura poderia levar a incompatibilidades na geragao dos
ID Tickets, resultando na criagdo de multiplos tickets para um mesmo caso e dificultando a
rastreabilidade das solicitacdes. Para evitar este problema, decidiu-se substituir o campo de texto
livre por uma opg¢do de selecdo pré-definida de tipos de assunto, garantindo uma maior
uniformidade na categorizagao dos tickets. Assim, foi estruturado um conjunto inicial de tipos de
assunto mais comuns, alinhado com os padroes do atendimento de chamadas, incluindo:

e Problema com Produto
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e Assisténcia Pos-Venda
e Garantia
e Assisténcia Pré-Venda

Foi ainda introduzido o campo “Informagdes Adicionais”, para inclusio de dados
relevantes que ndo se enquadram nas categorias principais. Esta sec¢do tem como objetivo
proporcionar maior flexibilidade no registo dos tickets, permitindo incluir dados especificos que
ndo se enquadram diretamente nas categorias pré-definidas, mas que sdo essenciais para um
acompanhamento mais eficiente do processo.

O campo “Status” define a fase de atendimento do ticket, tendo sido estabelecidas
categorias claras para facilitar o acompanhamento, tais como: Aberto, Fechado, ou encaminhado
para os diversos departamentos (Técnico, Administrativo, Comercial, etc.).

Por fim, foi implementado um separador responsavel pela geragdo automatica do nimero
do ticket, com base nas condigdes previamente estabelecidas. Este mecanismo assegura que cada
solicitacdo seja identificada de forma tnica, evitando duplica¢des desnecessarias e garantindo a
rastreabilidade dos atendimentos. Em complemento, foi também desenvolvido um separador de
verificagdo de tickets, que atua como um mecanismo interno de controlo. Este separador, que ndo
deve ser visivel para os utilizadores, tem a fungdo de identificar se um ticket ja foi, previamente,
criado. Sempre que um novo registo for iniciado, o sistema verifica automaticamente se os dados
inseridos correspondem a um ticket existente. Caso isso ocorra, uma mensagem de alerta é exibida
ao utilizador, informando que a solicitagdo ja esta registada, evitando a duplicacdo de tickets e
garantindo a continuidade do atendimento no registo original. Todo este processo esta
representado no Apéndice K.

4.5.1.4. 1% Avaliacao do processo geral a criacao do protétipo final

Apds a elaboracdo do protdtipo inicial do sistema de gestdo de tickets, este foi
apresentado numa reunido interna com a administracdo ¢ com os colaboradores direta ou
indiretamente envolvidos na utilizagdo do novo método de trabalho. O objetivo deste encontro foi
avaliar a viabilidade do sistema e preparar a sua entrega a empresa responsavel pela programacao
e integracdo com a plataforma principal da organizagdo. Durante a sessdo, realizou-se um
brainstorming que permitiu identificar varias fragilidades no conceito original, exigindo a
reformulac@o de alguns aspetos antes de avancar para a fase de desenvolvimento, sendo estas:

1. Auséncia de informacio sobre o responsavel pela abertura ou alteracao do ticket

O protétipo inicial ndo incluia um campo obrigatdrio para registo do responsavel pela
abertura ou alteracdo do ticket. Esta auséncia poderia comprometer a rastreabilidade do processo
e a responsabilizacdo dos colaboradores. Como solucéo, foi definido que o ID do utilizador ficaria
automaticamente registado, tanto na listagem geral dos tickets em aberto como dentro de cada
ticket especifico. Esta melhoria visava garantir transparéncia e permitir um acompanhamento
mais eficaz, possibilitando a identificagdo do ultimo responsavel para eventuais esclarecimentos
adicionais.
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2. Incompatibilidades com o nimero de cliente

No sistema original, a criagdo de um ticket s6 era permitida para clientes com ficha
associada. Contudo, a empresa adota um codigo genérico (10001) para identificar clientes finais,
0 que poderia gerar conflitos no registo de tickets repetidos. Para mitigar essa limitacdo, foi
incluida a possibilidade de adicionar informagdes complementares ao cliente final, permitindo
uma melhor diferenciacdo dos casos e evitando problemas na rastreabilidade.

3. Organizacio dos tickets por distrito

r

A organiza¢do do departamento técnico e comercial por distritos ¢ uma pratica
consolidada na empresa. No entanto, o protdtipo inicial ndo incluia um campo para registo do
distrito do cliente, o que dificultava a segmentagdo dos atendimentos, especialmente no caso de
clientes finais e instaladores sem ficha de cliente aberta. Para solucionar esta questao, foi criado
um campo especifico para indicagdo do distrito, permitindo uma melhor gestdo e distribuicao das
solicitacdes.

4. Impossibilidade de gerar novos tickets quando o nimero de cliente e o assunto siao
0S mesmos

Este problema estava diretamente relacionado com a forma como os tickets eram gerados.
O sistema, ao verificar se um ticket ja existia com base na combinag¢do do numero de cliente ¢
assunto, impedia a criagdo de novos registos para o mesmo cliente e tema. Contudo, foi
identificado um caso comum em que diferentes colaboradores da mesma empresa/cliente
poderiam contactar a organizac¢do para 0 mesmo tipo de solicitagdo, mas em situagdes distintas.
Como solugdo, foi ajustado o critério de criagdo de tickets, permitindo a abertura de multiplos
registos desde que os detalhes adicionais ou responsaveis fossem diferentes.

5. Falta de registo da data e hora de criacio ou alteracio de tickets

Inicialmente, o protdtipo ndo contemplava o registo automatico da data e hora de criagdo
e alteragdo dos tickets. No entanto, considerando que o sistema seria utilizado por diferentes
departamentos, tornou-se evidente a necessidade de registar essa informacdo para monitorizar
tempos de resposta e resolucdo. Assim, foi implementado um mecanismo que regista
automaticamente a data, a hora e o utilizador responsavel por cada modificacdo realizada no
ticket, permitindo um acompanhamento mais preciso e transparente.

Com estas melhorias incorporadas, o prototipo foi refinado e, posteriormente, enviado
para a empresa responsavel pela programacdo e implementacdo na plataforma existente,
assegurando uma transi¢do mais eficiente para o novo método de trabalho.

4.5.1.5. Prototipo Final

Apbs a revisdo do prototipo inicial e a incorporagdo das sugestoes identificadas durante
a fase anterior, foi elaborado o prototipo final do sistema de gestdo de tickets. Esta versdo
consolidou as principais melhorias identificadas, garantindo um processo mais eficiente e
alinhado com as necessidades da organizagdo, bem como, outras melhorias que foram surgindo
neste desenvolvimento e que foram incorporadas. Reforca-se que todos os dados apresentados
nas tabelas e exemplos a seguir sdo, puramente, ilustrativos, contendo valores aleatérios para
representar a funcionalidade do sistema sem comprometer a confidencialidade das informagdes
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reais da organiza¢do. Devido ao numero insuficiente de assuntos/status disponiveis para
categorizar as grandes quantidades de solicitagdes que surgiam, decidiu-se incorporar uma certa
quantidade de assuntos e status do pedido no sistema. Desta forma, seria possivel realizar um
maior rastreio de dados de cada ticket, para além de facilitar a implementagdo de avaliagdes do
processo atual, como verificar o nimero de incidéncias de cada assunto.

Os principais “Assuntos Tipo” estdo representados no Apéndice L, bem como uma
explicacdo breve de qual o sentido do operador quando seleciona este assunto no ticket. O mesmo
procedimento foi aplicado aos status do pedido, demonstrado no Apéndice M.

Na segunda fase, procedeu-se a implementagdo das melhorias propostas no prototipo.
Destaca-se a introdu¢do do campo ‘“Nome do Cliente”, que complementa o processo de
identificagdo por ID. Quando existe registo, o ID é preenchido automaticamente; caso contrario,
¢ utilizado o ID 10001, evitando bloqueios no sistema e assegurando a continuidade do
atendimento, sobretudo em casos de clientes finais com contactos frequentes sobre 0 mesmo tema.

O campo “Nome do Cliente” permite inserir informagdes adicionais, como nome ou
contacto telefonico, funcionando como um campo livre. Esta funcionalidade €, especialmente,
util quando uma empresa cliente tem varios colaboradores a realizar chamadas separadas, gerando
tickets distintos ou idénticos, conforme a necessidade de cada situacgao.

Tabela 11-Exemplo de novas op¢ées do prototipo final (“Nome de Cliente”)

ID Cliente Nome do Cliente Assunto da Chamada Informagdes Adicionais
1 Jodo Silva Falha de funcionamento Caldeira Nara 24
4 Pinto da Costa Reparacdo Caldeira DK Tronik
4 Daniel Sousa Falta de pecas ou Conjunto solar adquirido

acessorios

63 Arnaldo Pincho Manutengao Pedido de manutengdo AC Austin

Cliente ligou na sequéncia da

63 Arnaldo Pincho Revisao de Desempenho assisténcia feita a 16/09

63 Roberto Almeida Atualizag¢do de Software Atuallzagao software inversor
fotovoltaico

4 Pinto da Costa Reparagio Cliente ligou, pois, necessita de saber

o ponto de situacdo

Posteriormente, foram adicionados campos para registar o distrito do qual o cliente esta
a contatar, permitindo uma melhor segmentacdo geografica das chamadas e facilitando a analise
de padrdes de atendimento por regido, dentro do departamento técnico. Além disso, foi incluido
o registo da data e hora da chamada, que armazena tanto o momento da criagdo do ticket como
qualquer alteracao feita posteriormente. Esta funcionalidade melhora a rastreabilidade e
transparéncia do processo, garantindo um histérico detalhado de cada interagdo, como revela a
Tabela 12.
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Tabela 12-Novas funcionalidades implementas ao prototipo, “Distrito”, “Data da Chamada” e “Hora da Chamada”

Distrito Data da Chamada Hora da chamada

Viseu 09/09/2024 09:10

Braganca 10/09/2024 15:00

Braganca 12/09/2024 15:05

Castelo Branco 16/09/2024 16:55

Castelo Branco 25/09/2024 09:00

Castelo Branco 30/09/2024 16:15

Braganga 03/11/2024 12:00

Na ultima reunido, antes do envio para a empresa externa, foram efetuados pequenos

ajustes no sistema, especificamente na defini¢do dos “Assuntos Tipo” e dos “Status Tipo”, onde
se optou por adotar os seguintes “Assuntos Tipo” finais:

Pré-venda — Apoio Comercial
Pré-venda — Apoio Técnico
Pds-Venda — Apoio Comercial

Pés-venda — Apoio Técnico

Essa alteracdo ocorreu para permitir uma categorizagdo mais geral das chamadas,

mantendo subtipos que especificam as particularidades de cada solicitacdo, tais como:

manutencio e reparacio: substituicdo de pecas, reparacdo, manuten¢do (preventiva ou
corretiva), revisdes de desempenho, ajustes e configuragdes avancadas;

instalacdo e configuracio: instalagdo e configuracdo, arranque de equipamento;

suporte e orientacdo: orientacdo para uso correto, problemas de compatibilidade ou
instalagao;

questdes comerciais e logisticas: troca/devolucao, falta de pegas ou acessorios, produto
danificado no transporte, erro de envio;

desempenho e garantia: desempenho insatisfatorio, produto fora da garantia, defeito de
fabrico, descontinuidade de produto;

dados e software: recuperacao de dados, atualizagdo de software/firmware;

outro.
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Paralelamente, foram validados como finais os seguintes “Status do Pedido”, agrupados
por contexto:

abertura e andamento: aberto, em atendimento, em analise técnica, em vigilancia, em
espera por motivos externos.

e encaminhamento e especializacao: encaminhado para especialista, encaminhado para
administra¢do, pedido enviado para Posto de Assisténcia Local, pedido aberto na
Preferéncia Objetiva;

e resolucio e conclusdo: concluido, resolvido e aguardando confirmacgdo do cliente,
encerrado sem solugéo;

e pausas e suspensdes: suspenso temporariamente, aguarda resposta do cliente, aguarda
pecas/substituigoes;

e outros: reaberto, cancelado.

Apbs esses ajustes finais, o protétipo foi, novamente, apresentado ao conselho diretivo,
com a participacdo de todos os colaboradores envolvidos no desenvolvimento do processo. Com
a aprovacdo do conselho, o protdtipo foi encaminhado a empresa externa responsavel pelo
desenvolvimento do software da Zantia, para que a nova interface fosse integrada na plataforma
ja existente, conforme descrito no subcapitulo seguinte.

4.5.1.6. Implementacio da versao final a plataforma Zantia

O Anexo K apresenta a nova “Plataforma Tickets Internos”, ja integrada na plataforma
Zantia. Houve uma pequena alteragdo na nomenclatura: “Status do Pedido” foi renomeado para
“Estados Tipo” e “Assuntos Tipo” simplificado para “Tipo”. Apesar de nao ter sido uma mudanga
previamente prevista, foi considerada aceitavel por ndo comprometer as diretrizes definidas.

Nas paginas seguintes, € descrito, passo a passo, o funcionamento da nova interface. Ao
selecionar o botao “Novo”, o operador tem acesso a uma lista de comandos. O primeiro passo
consiste na introdugdo do assunto da chamada num campo de texto livre. Este campo, de
preenchimento obrigatorio, deve conter uma descricdo breve e clara. A auséncia de
preenchimento impede a criacdo do ticket.

Tickets Internos

¥ Novo Ticket Interno

Assunto”

Teste Funcional

Figura 22- Texto livre campo “Assunto”

De seguida, o colaborador tera de selecionar o cliente em causa, onde, possui ao seu
dispor varias formas para a sua selecdo. Pode inserir o numero de cliente, o NIF, o nome, o
contacto telefonico ou outro dado que conste da sua base de dados. Caso o software consiga
encontrar o cliente em questdo, ird aparecer um icone com a identificagdo do cliente, com o nome
do comercial atribuido na zona superior, como indica a figura seguinte. No caso da
impossibilidade de identificacdo do cliente ou por se tratar, efetivamente de um cliente final, o
colaborador deve inserir o codigo “10001” e prosseguir na criagdo do ticket, incluindo os dados

81



W, . L . S
S <QMTTIQ Melhoria de processos de negocios na area da climatizagdo

requeridos neste ponto, num campo a posteriori. Semelhante ao campo “Assunto”, este passo €
obrigatorio e deve ser preenchido, sob a pena da ndo possibilidade da criagdo do ticket interno.

Cliente”

10001

Clientes de JORGE AGUIAR

Figura 23-Selecdo do cliente

O passo seguinte € a selecdo do tipo de assisténcia. Neste contexto, o operador possui as
seguintes op¢des mediante o tipo de assisténcia que a chamada requer. E importante notar, que
esta acdo influencia o passo seguinte, sendo, neste caso, o “Sub-Tipo”. Cada “Sub-Tipo” esta
associado a um grupo da familia “Tipo”, como explicado anteriormente. Este segmento ¢ um dos
integrantes do comando com necessidade obrigatoria.

Tipo”©
Pré-venda - Apoio técnico a

Pré-venda - Apoio técnico
Pré-venda- Apoio Comercial
Pds-venda - Apoio Técnico

Financeiro/ Controlo de Crédito

Pés-Venda- Apoio Comercial

Figura 24- Selecdo do Tipo de solicitagdo

Em conformidade com o passo “Tipo”, o campo designado “Sub-Tipo”. Como designado
no campo anterior, os topicos abordados neste campo variam de acordo com o valor selecionado
anteriormente. Desta forma, é expectavel que, ao selecionar um determinado “Tipo” que as
opcoes de selecdo do “Sub-Tipo” sejam diferentes, de acordo com as instru¢cdes dadas
anteriormente.

Pela primeira vez, ndo é obrigatorio selecionar este campo, ao contrario do que acontecia
anteriormente. Desta forma, o operador pode apenas deixar o campo em aberto, com a mensagem
“Selecione um Sub-Tipo”.

Sub-Tipo

Selecione um Sub-Tipo a

Selecione um Sub-Tipo -
Defeito de Fabrico

Falha de Funcionamento

Desempenho Insatisfatério

Produto Fora da Garantia

Instalacdo e Configuracao

Reparagdo

Figura 25- Selegdo do Subtipo de solicitagdo

O proéximo passo ¢ selecionar o Distrito do qual o cliente esta a contactar.
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Distrito

Viseu

Figura 26-Selecdo do distrito

A seccdo do “Estado” do ticket esta a disposicdo do operador para selecionar o ponto de
situacdo atual do ticket. Ndo estdo dependentes de qualquer outro comando.

Estado”

Aberto -

Aberto

Em Atendimento

Em Andlise Técnica

Aguarda Resposta do Cliente
Aguarda Pecas/Substituicdes
Encaminhado para Especialista
Ecaminhado para Administragdo

Em espera por Motivos Externos

Figura 27- Sele¢do do Estado atual do ticket

A data de contato é automaticamente selecionada. No entanto, o operador pode reajustar a data
em caso de uma eventual necessidade.

Data Contacto” ID Chamada

2025-02-26 99999999- Sem Nome

Figura 28- Selecdo da data e ID cliente

O ID da chamada ¢ um campo de inser¢do do contato teleféonico. O operador pode,
adicionalmente, inserir o nome do contato, para eventuais distingdes com tickets semelhantes.

Por fim, estdo disponibilizados dois campos de texto livre, intitulados de “Zantia
Observagoes” e “Cliente Observacdes”. A existéncia destes dois campos deve-se ao facto da
necessidade de separagdo da informagdo dada pelo cliente ou relativa ao mesmo e a informagao
relativa as operagoOes internas.

Deste modo, o campo inferior contém informacao acerca do cliente. Informagdes acerca
do seu problema, equipamento, morada ou outros dados relevantes devem ser inseridas neste
segmento. O campo superior integra toda a informagao acerca dos passos internos realizados entre
os operadores. A cada alteragdo de “Status”, “Assunto” ou outro dado, devem ser inseridos neste
segmento, para além de que, sempre que existir qualquer alteracdo, o operador deve explicar e
fundamentar o porqué da realizagdo desta tarefa.
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Zantia Observagdes

Cliente Observagdes

Figura 29- Campo de informagoes para cliente e para nivel interno

Deste modo, é possivel selecionar o botdo “Gravar”, dando origem a um novo ticket.

Apds a criagdo de um novo ticket, o utilizador é direcionado para a pagina principal da
“plataforma tickets”, onde se encontram todos os tickets em desenvolvimento. Deste modo, o
utilizador pode verificar o estado atual de cada solicitagdo, podendo ordenar cada, por ordem
cronologica, por cliente, por codigo de ticket e por estado, como demonstra o Anexo L.

No canto superior esquerdo, esta localizado o botdo “Ferramentas”, que permite gerir os
“Estados”, “Tipos” e “Sub-Tipos”. Esta fun¢do permite que o operador possa gerir ¢ alterar certas
caracteristicas destes campos, sem a necessidade de recorrer a fornecedores. Esta acdo altera o
estado de funcionamento geral da ‘“Plataforma Tickets”, pelo que, antes de qualquer alteragdo, é
necessario realizar reunides com os integrantes da equipa, de modo a verificar a viabilizagdo desta
operacdo entre todos.

Tickets Internos

m # Ferramentas v

Gerir Estados

Cédigo

Gerir Tipos
TIO0057

Gerir Sub-Tipos
Figura 30-Ferramentas gestdo tickets

Ao selecionar a opgao “Gerir Estado”, o campo visivel no Anexo M sera aberto. Neste
segmento estdo dispostos os estados delineados anteriormente. no entanto, é possivel criar
estados, através do botdo “Novo”. Apoés esta acdo, o colaborador tera de selecionar e identificar
o “Estado”, onde o campo “Designacdo” serve para identificar o nome do “Estado”, o campo
“Identificador”, permite a selecdo da cor atribuida e a opgdo de “Ativar” ou “Desativar” a
funcionalidade do “Estado”. A posteriori, os operadores podem, na secgdo “Ag¢des”, editar os
estados em funcionamento, com comportamento similar a criagdo de um novo estado. No caso de
se considerar um estado desnecessario ou ndo utilizado, a plataforma oferece a opgao de ativar ou
desativar cada um dos estados, sem a necessidade da sua eliminagdo. Desta forma, no ecra
principal, ndo aparecera visivel estes estados em concreto, no entanto, voltando a esta superficie,
este continuara, sem o sinal verde de ativo.
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De seguida, os operadores podem gerir a sec¢do de “Tipos” e consequentemente “Sub-
Tipos”. O seu funcionamento ¢ muito similar a edicdo de “Estado”, onde o operador, pode
configurar, criar ou eliminar cada tipo, de forma mais adequada para cada situacao.

Gerir Tipos

¥ Descrigio Ativo Agdes

) Pré-venda- Apoio Comercial L Editar  ~
3 Pré-venda - Apoio técnico e Editar

7 Pés-Venda- Apoio Comerdial © Editar v

Figura 31- Planilha da gestdo de tipos

A posteriori surge a secgdo “Sub-Tipos”. Como referido anteriormente, cada Sub-Tipo
esta inserido numa determinada categoria de “Tipos”, como sugere a figura abaixo. Ao selecionar
o botdo “Editar” ou “Novo”, ¢ possivel editar ou criar um novo “Sub-tipo”, com possibilidade de
alteragdo ou cria¢do de uma designacdo, ativar ou desativar o seu estado operativo e selecionar
qual o grupo de “Tipos” mais correto.

Gerir Sub-Tipos

¥ Descrigao Tipo Ativo Agdes

14 Substituicao de Pegas Pré-venda - Apolo téenica S Editar

20 Salicitagio de Troca/Devolugio Pés-Venda- Apaio S Editar =
Comercial

17 Revisio de Desempenho © Editar v

Figura 32- Gerir "SubTipos"

Voltando ao menu principal, ¢ possivel visualizar, para cada ticket aberto, no lado direito
da tela, a existéncia de trés botdes que permitem a realizacao de tarefas distintas entre si, sendo
estes =

Ao selecionar o primeiro botdo, cujo icone se assemelha a um lapis, uma nova tela ird
surgir, a qual contém toda a informagao relativamente ao ticket criado (Anexo N). Neste contexto,
deve estar incluida toda a informagao e outros dados relativamente ao contacto do cliente, bem
como todas as alteragdes ou atualizagdes que possam surgir.

No caso de selecionar o comando o operador terd acesso a todo o historico de
edigOes relativamente a cada ticket. O registo de a¢des estd ordenado de acordo com o data e hora
de alteracdo, de forma ascendente e pela qual o colaborador realizou essa alteracdo. Para além
deste aspeto, existe um campo “Expandir/Recolher tudo”, cuja fungdo € pormenorizar as
alteracdes realizadas entre atualizacdes do mesmo ticket, onde identifica o campo alterado, o valor
inserido anteriormente e o valor final apds a atualizacdo. Este procedimento esta demonstrado no
Anexo O.
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Mensagens de alerta

A plataforma possui um sistema incorporado das notificagdes no momento de surgimento
de um novo pedido de assisténcia realizada na plataforma Zantia. Com a incorporagdo da
plataforma dos tickets internos, os operadores sdo notificados quando um novo ticket é criado ou
alterado, com excecdo se € 0 mesmo operador a realizar esta agéo.

»
Procurar produto...

Notificagdes Marcar tudo como lide
Novo Pedido Assisténcia 0
2025-02-21| 12:59
Novo Pedido Assisténcia (o)
2025-02-20 | 09:04
Novo Ticket X5H-2502-6523 0
2025-02-19| 11:14
Novo Pedido Assisténcia (e}

2025-02-18 | 11:28

Figura 33-Notifica¢do de um novo ticket ou pedido de
assisténcia

Para além disso, uma nova mensagem aparece no momento da criacdo do ticket, assim
que o ticket apresenta o mesmo cliente e 0 mesmo tipo. A plataforma apresenta uma mensagem
de alerta, que apresenta o ticket com estas diretrizes ja criado, como mostra a Figura 34.

Tickets Internos
@ Novo Ticket Interno

Existe um ticket semelhante em aberto!

Esta criado um ticket para o mesmo cliente e com o0 mesmo tipo. Pode consultar aqui:

Ticket: 73

Figura 34- Mensagem de alerta para existéncia de ticket semelhante

4.5.2. Processo de Formacio Interna aos Colaboradores

O atendimento ao cliente constitui um dos pilares fundamentais para a satisfacdo e
fidelizacdo dos consumidores. De modo a reduzir as lacunas existentes no processo de
atendimento ao cliente, foi clara a necessidade de implementar um plano de formagdo aos
colaboradores internos da Zantia S.A., no qual se procura providenciar um determinado tipo de
conhecimentos aos formandos que lhes permita garantir uma melhor experiéncia com o cliente e
também, garantir um aumento da eficiéncia do fluxo de trabalho.

De acordo com as analises recolhidas nas etapas anteriores, ¢ imprescindivel que as
primeiras atendentes possuam a preparacao necessaria para € o conhecimento técnico necessario
para realizar uma triagem eficaz, que contribui para a reducdo da carga de trabalho dos
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colaboradores do departamento técnico, especialmente durante os periodos de maior necessidade.
Para além deste aspeto, a area da climatizagdo € altamente técnica, o que, por vezes, dificulta a
compreensao exata das solicitagdes dos clientes, sejam elas relacionadas com produtos, com
informagdes ou outros servigos.

Embora a formagao tenha sido concebida com foco principal nas atendentes de chamadas,
com vista a dota-las de conhecimentos sobre os produtos e servigos comercializados, bem como
das plataformas digitais disponiveis, a equipa de armazém e logistica também participou nas
sessoes. Esta inclusdo revelou-se particularmente benéfica. Apesar de a melhoria dos processos
logisticos e operacionais do armazém ndo estar entre os objetivos centrais da formagao, constatou-
se que o conhecimento adquirido pela equipa de armazém e logistica, contribuiu
significativamente para a eficiéncia organizacional.

A compreensdo mais aprofundada sobre os produtos, funcionalidades e especificidades
técnicas permitiu que esta equipa, fornecer um apoio mais informado, rapido e alinhado com as
necessidades identificadas pelas atendentes e pelo departamento técnico. Este alinhamento
resultou numa reduc@o de erros na separagdo de material, numa comunicagdo mais fluida entre
setores e numa maior agilidade na resposta aos pedidos internos e externos.

Importa referir que os resultados observados neste dominio tém caracter meramente
qualitativo. Por ndo se tratar de um objetivo inicial do estudo, ndo foram aplicadas ferramentas
de analise sistematica que permitissem medir, com rigor, as variagdes no desempenho do
armazém antes ¢ depois da formagdo. No entanto, com base em observagdes internas e feedback
informal recolhido junto dos colaboradores, foi notoria a melhoria nos aspetos mencionados,
refor¢ando a relevancia da formagao transversal como instrumento de valoriza¢do organizacional.
No subcapitulo 4.6.3, sera explicado mais informagdes deste segmento.

Ao desenvolver esta formagao, pretende-se que os colaboradores envolvidos consigam:

e obter o conhecimento necessario sobre os produtos comercializados e servigos prestados
pela organizacao;

e aprofundar o conhecimento acerca das plataformas internas para consulta de informacgdes
acerca das solicitacdes dos clientes;

e reduzir o tempo de resposta no atendimento ao cliente e na necessidade de transmissdo
de chamadas desnecessarias para o departamento técnico.

Para construir um plano de formagao interno, € necessario determinar qual o melhor
método para garantir uma formagdo o mais eficiente possivel. Para tal, a ferramenta SW2H
permite clarificar, através de varias questdes, como o processo da formagdo interna se ird
desenvolver (Figura 35). Desta forma, a formacao interna pode ser assim dividida:

e  What: formacgao acerca de produtos comercializados, onde se abordam as suas principais
caracteristicas, aplicacdes e diferengas entre produtos semelhantes. Explicacdo dos
principais servigos prestados, como o tipo de assisténcia técnica, garantias, entre outras.
Explicacdo de procedimentos experimentais, tais como a base de dados de informagao,
procedimentos para encaminhar chamadas, entre outras.

e  Why: reduzir tempo de resposta no atendimento, reducdo da sobrecarga no departamento
técnico e aumentar a assertividade nas informagoes fornecidas ao cliente.

e Who: colaboradores internos, com especial énfase nos primeiros colaboradores em
contacto com o cliente.
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e  When: durante um periodo de dois a trés meses, com sessoes de 30 minutos, duas vezes
por semana.

e Where: sala de formacao equipada com equipamento técnico, projetor, mesas ¢ cadeiras
e outras ferramentas necessarias para um bom ambiente educativo, disponibilizada pela
organizagao.

e How: sessdes tedricas e praticas, bem como através de pequenos itens de avaliagdo de
aprendizagem e questionarios de feedback.

e How Much: o custo principal foi o tempo investido por todos os envolvidos na formagao.

Who? Why?
+  Elementos do armazém; * Aumento da capacidade
* Integrantes do fluxo de EEAE
SRR R * Redugdo de tempos de
processos
What? \
* Formacéao técnica acerca Where?
de produtos . : 2 :
comercializados 5W2H _— 25:5 de formagao Zantia
How Much?
When? How? + Apenas tempo investido
* Segdes de 30 minutos, * Segdes explicativas e
duas vezes por semana dindmicas, com recursos

a materiais e ferramentas
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Figura 35-Método 5W2H aplicado ao caso da formagdo interna

Para avaliar a eficacia da formacdo dada, os formandos foram submetidos a um processo
de questiondrios acerca dos produtos lecionados, para cada sec¢do de produtos, sendo dado um
questionario antes e outro apos a formacao (Seccdo 4.6.2).

4.6. Control (Controlo)

A fase Control encerra o ciclo DMAIC, tendo como principal objetivo monitorizar o
impacto gerado pela criacdo da plataforma de gestdo de tickets e pelo processo de formacdo
interna. Esta etapa assegura a sustentabilidade das melhorias implementadas, através de um
acompanhamento sistematico e do controlo dos indicadores de desempenho definidos. Além
disso, esta fase culmina com o desenho do VSM final, que reflete o estado do processo apos as
melhorias, permitindo uma comparagdo clara e objetiva com o estado inicial. Desta forma, ¢
possivel identificar ganhos alcancados, consolidar as boas praticas e promover um ambiente de
melhoria continua na organizagao.

4.6.1. Analise de Feedback da plataforma interna de tickets

Com o objetivo de avaliar o impacto da plataforma de gestdo de tickets internos, foi
realizado um questionario dirigido aos colaboradores que lidam diretamente com o software no
seu dia a dia, de modo a receber feedback e opinides relativamente a termos de uso, produtividade,
sugestdes de melhoria e funcionamento da plataforma.
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Deste modo, foram implementadas uma série de questdes que abordam cada um destes
temas, que foram analisadas, passo a passo, no processo descrito abaixo. Neste segmento €
abordado cada questao, bem como uma avaliagdo das respostas, coletivamente. No total, cerca de
6 colaboradores responderam a este questionario, dos quais 4 fazem parte do grupo das primeiras
atendentes (CRM) e os restantes 2 como engenheiros técnicos.

e Como avalia a facilidade de uso da plataforma tickets?

A analise das respostas obtidas acerca da facilidade do uso da nova interface, indica uma
percegdo muito positiva por parte dos colaboradores. De acordo com o Anexo P, os entrevistados
consideram a sua utilizagdo de “Facil” ou “Muito Facil”, ndo havendo qualquer outro registo, o
que indica que a plataforma foi bem-adaptada ao operador e que a formagao fornecida para a sua
utilizacdo foi um sucesso, no entanto existe a necessidade de identificar oportunidade de
otimizacao.

e A plataforma tickets ajudou a reduzir o tempo total da resolucio de problemas? Se
sim, em que sentido?

Relativamente ao tempo total de resolucdo de problemas, demonstrado no Anexo Q,
constata-se uma varia¢do de respostas entre os colaboradores. Enquanto uma certa parte confessa
que ainda ndo possui a percecdo para poder exprimir a opinido acerca da rentabilidade da
plataforma tickets, outros indicam melhorias claras, principalmente na redug¢do de chamadas, na
reducdo de tempo necessario para transmissdo de dados e informagdes, na centralizacdo de
informac¢do, na maior acessibilidade a informagao e na eliminagdo de registos excessivos.

E possivel determinar a necessidade de mais tempo para o uso da plataforma, de modo a
proporcionar uma opinido para os operadores que ainda ndo possuem uma ideia acerca deste novo
dispositivo e também de modo a verificar possiveis oscilagdes para aqueles que possuem uma
visdo inicial.

e Conseguiu perceber alguma mudanca no processo, nomeadamente no uso de papel
para reencaminhamento de chamadas?

A implementacdo da uma plataforma digital ao processo atual de chamadas, que recorria
muito ao uso de papel, provoca uma alteragdo significativa na forma de trabalho no dia a dia,
como ¢é suposto. De acordo com o Anexo R, todos os entrevistados denotaram o impacto da
digitalizagdo da plataforma no processo, com principal destaque para os seguintes beneficios:

o maior organiza¢ao no ambiente de trabalho, principalmente de quem recebe as
solicitagoes;

o eliminacdo da necessidade de deslocagdes para entrega de informagdo, em papel
e de forma manual;

o melhoria na rastreabilidade de toda a informagao relativa a qualquer chamada.
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e A plataforma contribuiu para alguma melhoria na sua produtividade?

Como a plataforma pode melhorar a produtividade dos envolvidos? De acordo com o
Anexo S, existe uma percecdo de melhoria na produtividade de cada operador, principalmente na
medida de esta aumentar a rapidez do processo de chamadas, libertando-o para a realizagdo de
outras tarefas. Questdes relacionadas com a produtividade individual do ponto de vista do
colaborador relativamente a esta nova pratica tera mais consisténcia a médio-longo prazo.

e Considera que a plataforma agrega algum valor para o cliente? Se sim, em que
sentido?

No Anexo T, estdo disponiveis as respostas acerca do valor acrescentado da plataforma
para o cliente, que revelam uma percecdo, amplamente, positiva entre os colaboradores,
considerando uma ferramenta com capacidade de garantir um atendimento mais agil e eficiente,
sendo as principais caracteristicas, as seguintes:

o maior acessibilidade as informagdes, permitindo respostas mais rapidas e claras
ao cliente;

o maior agilidade no tratamento de pedidos de assisténcia a clientes, tanto a nivel
telefonico como a nivel local,

o padronizagdo de informagdes para todos os intervenientes;

o redugdo de probabilidades de pedidos esquecidos ou duplicados.

e Considera que a implementacio da plataforma melhorou ou prejudicou o seu
trabalho? Explique.

A anélise de respostas acerca do impacto da implementagao da plataforma, relativamente,
ao dia a dia do operador, revela ter pontos de vista diferentes, como relata o Anexo U. Pelo lado
negativo, existe relatos que a nova plataforma requer tempo adicional para preencher, da forma
mais correta, os tickets internos, relativamente ao processo tradicional. Por outro lado, a maioria
dos entrevistados considera que a plataforma melhora o seu dia a dia, como relatado na questao
anterior.

¢ Que melhorias ou sugestdes tem para um melhor funcionamento da plataforma?

Por fim, como indica o Anexo V, as principais sugestdes de melhoria apresentadas pelos
operadores incidem na organizacdo, automagao e termos de uso, podendo ser agrupadas
da seguinte forma:

o integragdo de um comando de acesso rapido, de modo a agilizar o acesso a esta
plataforma;

o criagdo de um separador para pedidos concluidos/cancelados, criando dois
grupos de tickets, os que ainda estdo a decorrer e os que ja estdo finalizados;

o um sistema de cores para distinguir “Estados” e “Status”;

o melhoria no campo de pesquisa, nomeadamente na possibilidade de pesquisa por
qualquer informagao integrada num determinado ticket;
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o colocagdo de um crondmetro, com intuito de contabilizar o tempo total entre a
abertura e fecho do ticket;

o atribui¢do automatica aos técnicos de campo por distrito, nas situagdes que
requerem este tipo de intervencgao;

o possibilidade de maior autonomia para gerir a plataforma dada aos
colaboradores, sem a necessidade de recorrer constantemente a empresas
externas.

Muitas das sugestoes de melhoria mencionadas acima ja se encontram em operagao,
nomeadamente a questdo do sistema de cores ¢ da melhoria no campo de pesquisa.

Em termos conclusivos, é possivel afirmar que este método de gestdo trouxe melhorias
significativas para a organizacdo, principalmente na reducdo do uso de papel, na padronizagdo de
informacao e na otimizagdo da comunicacdo entre departamentos € o cliente. De acordo com os
entrevistados, a maioria verificou um impacto positivo na sua produtividade, numa agilizacdo de
problemas, ainda que se esteja numa fase inicial, que requer mais tempo de utilizagdo, para poder
fornecer uma opinido mais fundamentada.

Ainda existe um longo caminho a percorrer, na medida em que ainda existem algumas
melhorias e agdes que devem ser implementadas, tais como uma melhoria na gestdo visual € em
certos termos de uso, mas que a seu tempo, serdo ultrapassadas. No geral, a plataforma tem
demonstrado ser uma ferramenta valiosa na melhoria do fluxo de chamadas, contribuindo para
um servigo mais agil, sustentavel e centrado no cliente.

4.6.2. Processo de Formacao Interna

Para compreender melhor as principais dificuldades das atendentes, foi aplicado um
questionario inicial utilizando o Google Forms. O questionario continha questdes basicas sobre
determinados produtos e servigos comercializados pela empresa, com o objetivo de determinar o
nivel de conhecimento dos colaboradores.

A formagao foi de carater geral e ndo, excessivamente, técnica. O foco foi apresentar os
produtos vendidos pela empresa, identificar as principais defini¢des que os clientes poderiam
solicitar. Além disso, foram explicadas as fun¢des basicas de cada equipamento, bem como
conceitos fundamentais, necessarios a area da climatizacdo. O periodo desta formacdo decorreu
entre margo e maio de 2024, com sessdes realizadas duas vezes por semana, com duragdo de 30
minutos cada. A decisdo sobre a frequéncia e a duracao das sessodes foi tomada pela administragao,
visando equilibrar o tempo necessario para a formacdo com a disponibilidade das colaboradoras
durante o expediente.

No total, foram aplicados quatro questionarios: dois antes e dois apds a formagao. Estes
questionarios abordaram, especificamente, os temas relacionados a bombas de calor e ar
condicionado, no entanto, nesta dissertacdo, apenas estdo contemplados apenas 2 questiondrios,
o antes e depois da formacao, relativo ao tema “Ar Condicionado”. Para além disto, ¢ importante
referir, que os questionarios possuem as mesmas questdes tanto para o inicial como para o
questionario feito depois da formagdo, no entanto, possuem disposicao diferente entre as questoes.

Durante as sessdes de formagao, foram também abordados outros topicos relevantes que
nao foram incluidos nos questionarios aplicados. Os resultados obtidos a partir dos questionarios
aplicados permitiram identificar se ocorreu alguma evolugdo no conhecimento dos colaboradores
apos a formacdo. Para cada tematica abordada, todas as questdes possuem a sua relevancia.
Contudo, foi possivel identificar um conjunto especifico de questdes que apresentam uma
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importancia mais elevada, uma vez que abordam conceitos essenciais para a melhoria do dia a dia
de quem esta em contacto constante com o cliente.

Importa referir que nem todos os questionarios obtiveram o numero de respostas
inicialmente esperado, o que podera influenciar, em certa medida, a representatividade dos
resultados apresentados.

Comecando pelo questionario com a tematica Ar Condicionado, as questdes selecionadas
foram:
e func¢do do Ar Condicionado;

e qual a unidade de poténcia mais utilizada na area do AC;
e sistema Split e Multisplit;

e gamas que atualmente a organizag¢ao comercializa;

e funcdo dos principais acessorios do ar condicionado.

O que é 0 Ar Condicionado e qual a sua fun¢iao?

Parece algo basico e obvio, mas é obrigatorio que os colaboradores estejam cientes do
que € um ar condicionado e qual a fungdo que este possui, mas era necessario saber se todos os
intervenientes conheciam este conceito. O Anexo W demonstra os resultados obtidos para esta
questao.

Com base nas respostas, observa-se uma evolugdo na clareza ¢ no detalhe das defini¢cdes
sobre o conceito de ar condicionado. E percetivel que, antes da formagcdo, as respostas eram,
sobretudo, uma generalidade da fungdo do ar condicionado, onde se mencionava apenas a fungéo
de aquecimento e arrefecimento de espacos, com pouca referéncia a fungdes adicionais. Apods a
formagéo, percebe-se uma maior especificidade e compreensdo. As respostas passaram a incluir
conceitos como "sistema que permite como func¢do primaria o arrefecimento, mas também
aquecimento, controlo de temperatura e desumidificagdo", que evidencia outras funcdes
adicionais que o ar condicionado possui.

Qual a unidade de poténcia mais utilizada nesta area?

Na maioria dos equipamentos comercializados pela organizacdo, a unidade de poténcia
mais utilizada € o Watt. No entanto, na drea do Ar Condicionado a unidade de poténcia é o BTU
(British Thermal Unit). Este dado ¢ relativamente importante, principalmente porque a grande
maioria dos profissionais desta area a utilizam para se referir aos equipamentos deste tipo. De
acordo com os resultados obtidos no Anexo X, os formandos apresentaram uma homogeneizagao
na resposta sobre qual a unidade térmica que é mais referida para definir equipamentos de ar
condicionado.

Sistema Split e Multisplit

Os equipamentos de ar condicionado possuem a capacidade de serem Split e Multisplit.
Por poucas palavras, um sistema Split indica que uma unidade exterior apenas e unicamente se
pode ligar a uma unidade interior. Por exemplo, uma unidade exterior de 12 000 BTU apenas
pode ser ligada a uma unidade interior, também de 12 000 BTU. J4 no caso do MultiSplit, o
aparelho exterior pode ser ligado a mais do que uma maquina interior. Por exemplo: uma maquina
exterior de 27 000 BTU pode ser ligada a uma maquina interior de 9 000 BTU e a uma maquina
de 12 000 BTU. O Anexo Y demonstra a variedade de respostas obtidas.
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Antes da formacao, algumas respostas eram vagas ou incorretas, existindo, ainda, uma
resposta "Nao sei", evidenciando falta de compreensdo do conceito. Havia alguma nogao basica
sobre a ligacdo entre unidades internas e externas, mas sem clareza quanto as diferengas entre os
dois sistemas. Apo6s a formagdo, as respostas tornaram--se mais precisas. Os colaboradores
passaram a identificar corretamente que um sistema Split corresponde a uma unidade interna
ligada a uma unidade externa, enquanto o sistema Multisplit permite conectar varias unidades
internas a uma Unica unidade externa.

Gamas de Ar Condicionado Atualmente Comercializados

Questdes relacionadas com as gamas, atualmente, comercializadas pela organizagdo sdo
um ponto chave para informar o cliente dos produtos no atual catalogo, bem como outras gamas
de importante relevancia. Desta forma, é importante determinar se os colaboradores internos
sabem quais sdo e onde as podem encontrar. Para contextualizar, a organizagdo comercializa, até
a data da realizagdo destes questionarios, a gama split, multisplit e a gama comercial. Nesta
ultima, contempla ar condicionado Chao/Teto, Condutas e Cassete de 4 vias. As respostas obtidas,
para ambos 0s questionarios estdo disponiveis no Anexo Z.

Ao contrario do que ¢é expetavel, os resultados indicam que os colaboradores
apresentaram piores resultados acerca das principais gamas comercializadas pela organizagdo,
baixando de 85,7% de respostas corretas para apenas 75%. Apesar de no primeiro questionario
existirem 7 respostas comparativamente as 4 existentes no segundo questionario, o que pode
significar que os envolvidos, que responderam corretamente na primeira questdo, possam nao ter
respondido ao segundo questionario, estes resultados demonstram que nao ficou claro, para os
colaboradores, o contetdo relacionado com as gamas comercializadas pela organizagdo. E
obrigatorio clarificar estes dados, podendo ser necessario abordar através de outras estratégias
para obter os resultados pretendidos.

Funciao dos principais acessorios do ar condicionado

Por fim, os acessorios integrantes do bom funcionamento de equipamentos de ar
condicionado s@o um ponto importante para os colaboradores que interagem constantemente com
o cliente, uma vez que, sdo obrigatorios principalmente para a instalacdo dos mesmos, o que
origina a serem algo de uma procura elevada. Neste caso, foi selecionado, para alvo de estudo,
equipamentos como a bomba de vacuo, o grupo manométrico de leitura de dados e a estacdo de
recuperagao e reciclagem.

A principal fun¢do do grupo manométrico ¢ fazer uma medicdo dos valores reais da
pressdo existente no circuito de refrigeracdo do ar condicionado, aquando da detecao de alguma
fuga, instalacdo ou manutengdo. A estacdo de recuperacdo e reciclagem possui a fungdo recolher
€ remover as impurezas que possam estar contidos no gas refrigerante e a posteriori, enviar o gas
tratado novamente para o sistema de ar condicionado. A bomba de vacuo serve para remover todo
o ar existente na tubagem de modo a criar vacuo, para que apenas fique o liquido refrigerante
dentro da tubagem, como deve ser para o correto funcionamento.

Os resultados obtidos no Anexo AA demonstram uma melhoria na compreensdo dos
colaboradores relativamente as fungdes dos acessorios de ar condicionado. Inicialmente, os
colaboradores, ou por desconhecimento total ou por ndo terem certezas das suas respostas, nao
estavam completamente alinhados com a funcionalidade destas ferramentas, principalmente
acerca da estag@o de recuperacao e reciclagem e da bomba de vacuo. Apos a formagao, todas as
respostas tiveram um comportamento correto, onde nao se registou qualquer erro ou dificuldade.
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Principais Conclusdes a Retirar

A implementagdo deste processo formativo revelou-se uma medida relevante para a
melhoria da qualidade do atendimento no fluxo de chamadas para todos os colaboradores
inseridos.

E possivel afirmar que o objetivo de aumentar o conhecimento técnico dos intervenientes
foi alcangado. A formagdo proporcionou um aumento significativo do conhecimento técnico
basico sobre a area da climatizagdo. Questdes que anteriormente demonstravam respostas vagas
ou incorretas passaram, apds a formagao, a evidenciar uma compreensao mais soélida de conceitos
fundamentais.

E de prever que, com o conhecimento adquirido com as formagdes, as atendentes
consigam identificar mais rapidamente as necessidades dos clientes e fornecer respostas claras,
reduzindo a necessidade de transferéncias desnecessarias para o departamento técnico. Para além
deste aspeto, o colaborador estara mais confiante e seguro na interagdo com o cliente, o que se
traduz numa melhor experiéncia proporcionada ao mesmo. Por fim, é expectavel um impacto
significativo na eficiéncia do processo, uma vez que, a reducdo do nimero de chamadas
transferidas para o departamento técnico, provocara uma redugdo da sobrecarga dos engenheiros
técnicos, libertando-os para tarefas mais especificas e complexas, pois atendentes com maior
conhecimento conseguem resolver mais questdes de forma auténoma.

No entanto, ¢ deveras importante implementar medidas que promovam uma formagéo
continua de todos os integrantes neste processo. Esta necessidade permite que os colaboradores
estejam em constante atualizac¢do relativamente as novidades que possam vir a surgir nesta area,
mantendo uma incitava cada vez mais eficaz no contacto com o cliente, para além de permitir a
novos integrantes, a possibilidade de uma formagdo mais completa relativamente ao contexto
geral da organizacdo. Avaliagdes regulares também necessitam de ser implementadas, para
monitorizar a evolucao dos colaboradores, avaliar o impacto das formagdes e identificar possiveis
lacunas e dificuldades que requerem outros ajustes.

4.6.3. VSM Final

Com base nos desafios identificados no fluxo inicial e na analise dos principais gargalos
do processo, foram implementadas melhorias operacionais visando a otimizagdo do fluxo de
atendimento técnico, aplicando os conceitos delineados nos capitulos anteriores.

A semelhanga do VSM inicial, a construgdo do VSM final, requereu o registo de horarios
e datas que cada etapa se inicia e termina. O Apéndice N representa, através da Parte 1, Parte 2 e
Parte 3 esse mesmo registo. Desta forma, o novo V'SM, disponivel no Apéndice O, foi elaborado
para representar o estado apos implementacdo do processo, refletindo as melhorias
implementadas e possibilitando uma comparagdo direta com o fluxo anterior. A seguir, serdo
analisados os impactos dessas mudangas nos principais indicadores de desempenho.

As regras mencionadas no V'SM inicial também sdo validas neste novo fluxo, no entanto,
com aplicacdo das novas solugdes, principalmente com a introdugdo da nova plataforma tickets,
algumas etapas sofreram algumas modificagdes, sendo estas:

e a etapa “Classificagdo inicial” contempla o tempo total de registo de informagdes na
plataforma, removendo a necessidade de qualquer registo manual;

e a etapa “Encaminhar chamada” apenas abrange o tempo de tentava de passagem de

chamada.
Todas as outras medidas se mantém. Este estudo decorreu entre 14 de fevereiro a 7 de
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margo de 2025. Analisando o VSM, verifica-se que o tempo de ciclo se mantém por volta das 4,3

horas, enquanto o tempo entre processos € de, aproximadamente, 43,98 horas, gerando um tempo
total de operagdo de 48,28 horas.

O passo seguinte ¢ comparar os V'SM inicial e o final, de modo a determinar se ocorreu
alguma mudanga significativa que impacte diretamente o fluxo de processos. A tabela seguinte

demonstra os resultados obtidos para ambos os casos, calculando a diferenca de tempos entre
ambos:

Tabela 13-Quadro comparativo entre as varias etapas do VSM inicial e final

Diferenga em
Etapa/Entre Etapas VSM TInicial (s) VSM Final (s) segundos/ Diferenca
entre minutos (min)
Registo de chamada 14 13 1/(0)
Tempo de espera 20 20 0/(0)
Classificagdo inicial 408 375 33/(0.5)
Tempo de espera 20 20 0/(0)
Encaminhar chamada 566 22 543/(9)
Tempo de espera 19722 18198 1524/(25.4)
Diagnostico remoto 4125 4239 -114/(-1.9)
Tempo de espera 20 20 0/(0)
Atualizagdo cliente 699 573 126/(2.1)
Tempo de espera 151440 139788 11652/(194.2)
Analise no local 1800 2100 -300/(-5)
Tempo de espera 300 300 0/(0)
Execugdo do servigo 10800 8160 2640/(44)

De acordo com a Tabela 13, € possivel identificar pontos criticos entre ambos os VSM. O
primeiro ponto em que se verifica uma mudanga significativa situa-se no processo de encaminhar
chamadas, apresentando uma reducgdo de nove minutos entre o primeiro V'SM e o segundo. Para
além deste aspeto, constata-se, na mesma dire¢do, uma reducio de cerca 25 minutos entre ambos
Estes dados provam que a implementacdo da plataforma tickets como um novo método de gestao
de chamadas é uma mais-valia no fluxo de atendimento de chamadas interno, bem como o
impacto positivo que a formagao de colaboradores implica no fluxo.
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Outro grande avango foi a reducdo do tempo entre processos antes da analise no local,
que caiu 11652 segundos (194,2 minutos ou cerca de 3h14m). Este tempo, assim como a execugao
do servigo, ¢ altamente variavel, pois depende de fatores como a prioridade da chamada, a
disponibilidade dos técnicos, a necessidade de materiais, a distancia até o local, a complexidade
do servigo, entre outros. No entanto, apesar deste facto, percebe-se que a nova plataforma de
tickets interna teve um impacto positivo na gestdo destes tempos, reduzindo esperas
desnecessarias e melhorando a organizacdo das intervengdes. A execugdo do servigo também
apresentou uma redugdo expressiva de 2640 segundos (44 minutos), mostrando uma maior
eficiéncia na realizacdo dos trabalhos. Para além deste aspeto, a formagdo dos colaboradores
possui um papel determinante no fluxo, principalmente na equipa de armazém e logistica, uma
vez que, a aquisicdo de conhecimentos técnicos sobre os equipamentos e os fluxos de trabalho
permitiu a equipa preparar com maior agilidade os materiais necessarios e colaborar de forma
mais eficiente com os técnicos de campo. Esta melhoria resultou numa resposta mais célere as
solicitacdes, redugdo de erros operacionais ¢ maior prontidio na execucdo dos servigos,
contribuindo diretamente para a otimizagdo do processo global.

A partir deste ponto, a principal questdo que se coloca é: Qual é a economia de custos,
considerando as medidas apresentadas? Para responder, é necessario considerar as seguintes

condicdes:

e ao questionar a administragdo, estes informaram que o custo médio, anualmente,
¢ de 30 000 euros, por trabalhador.

e considera-se que os trabalhadores operam cerca de 252 dias por ano.
Considerando um custo médio de 30 000 euros, por ano, por trabalhador, o que se traduz,
de acordo com as 8 horas de trabalho didrio, inseridos nos 252 dias tteis laborais, o que traduz
um custo de, aproximadamente 120 euros por dia. Considera-se, um processo médio por dia, de
5 processos realizados neste fluxo.
A economia de custos ¢ dada por:
Custos de operacao
= tempo despendido pela organizacio no tratamento das ocorréncias
* custo médio médio trabalhador
Onde,
Tempo despendido pela organizacdo no tratamento das ocorréncias
= quantidade de ocorréncias por ano * tempo total de operacio

Célculo para o VSM inicial:

O numero de ocorréncias, por dia, ¢ de 5 processos didrios e o tempo total de operagado
até a etapa “Atualizacdo cliente” € de 25 593 segundos ou 7,10 horas.

Portanto,

Quantidade de ocorréncias por ano = 5 * 252 = 1260 ocorréncias

Logo,
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Tempo despendido pela organizagao no tratamento das ocorréncias = 7.10 * 1260
= 8946 horas

Entao,
8946

Custos totais de operacgdo = * 120 = 134 190 euros

Calculo para o VSM final:

O numero de ocorréncias, por dia, ¢ de 5 processos diarios ¢ o tempo total de operacdo
até a etapa “Atualizagdo cliente” é de 23 480 segundos ou 6, 52 horas.

Portanto,
Quantidade de ocorréncias por ano = 5 * 252 = 1260 ocorréncias

Logo,

Tempo despendido pela organizagdo no tratamento das ocorréncias = 6.52 * 1260
= 8215 horas

Entao,
8215

Custos totais de operagao = * 120 = 123 228 euros

Deste modo, a economia de custos ¢ dada por:
Economia de custos = Custos totais de operagio (VSM inicial — VSM final) <=>
Economia de custos = 134190 — 123 228 = 10 962 euros/ano

A redugdo de 10 962 euros anuais representa uma melhoria significativa na eficiéncia
operacional no fluxo de atendimento ao cliente. Este valor indica uma redug¢do dos custos
operacionais, através da otimizagdo de processos, redugdes de tempos de espera, redugdo de
desperdicios, o que impacta positivamente a margem de lucro, utilizada em possiveis
investimentos na organizacdo. Com esta melhoria na gestdo de recursos, este procedimento de
gestdo apresenta um modelo mais sustentdvel e competitivo. A formacao interna aplicada aos
atendentes e pessoal do armazém também desempenhou um papel essencial na otimizagdo do
fluxo de atendimento, reduzindo o tempo necessario para triagem e classificacdo das chamadas,
melhorando a comunicag¢do interna e diminuindo o retrabalho. Além disso, a maior agilidade no
armazém contribuiu para que os técnicos recebessem os materiais necessarios de forma mais
eficiente, evitando atrasos no processo. Deste modo as principais conclusoes a retirar sdo:

e anova plataforma e a formagao interna tiveram um impacto direto na redugdo do
tempo total do fluxo de atendimento, especialmente nas fases iniciais € no
encaminhamento das chamadas;

e a variabilidade dos tempos finais do fluxo (analise no local e execugdo do
servigo) € natural e esperada, mas a tendéncia mostra que a interferéncia da nova
plataforma e da formagdo interna a colaboradores, ajudou a reduzir esperas e a
melhorar a organizagdo do processo;

e a integracdo entre os setores e¢ a maior agilidade no armazém também
contribuiram para otimizar os atendimentos, garantindo que os técnicos tivessem
0S recursos necessarios no momento certo.
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5. CAPITULO V- CONCLUSAO

Os resultados deste estudo demonstram uma melhoria significativa no fluxo de
atendimento de chamadas, impulsionada pela implementacao da plataforma de gestdo de tickets
e pela formagdo interna dos colaboradores. O primeiro grande impacto verifica-se no
encaminhamento de chamadas, onde se registou uma redugdo de nove minutos entre o primeiro ¢
o segundo VSM. Além disso, a redugdo do tempo entre processos antes da analise no local foi de
aproximadamente 3h14m, refletindo uma gestdo mais eficiente das intervengdes. O tempo de
execugdo do servico também apresentou uma melhoria expressiva, com uma reducido de 44
minutos, aumentando a produtividade e a agilidade dos trabalhos realizados. Desta forma, os
principais objetivos delineados foram alcangados. A implementac@o da plataforma de gestdo de
tickets garantiu o registo integral das solicitagdes, possibilitando o rastreamento de qualquer
chamada e respetivo assunto. Este avango permitiu reduzir desperdicios e eliminar gargalos
existentes no processo, promovendo uma maior eficiéncia no atendimento. Paralelamente, a
formagdo interna dos colaboradores contribuiu para a criagdo de um ambiente de trabalho mais
ergondémico, sustentavel e digital, capacitando as equipas para um desempenho mais autonomo e
eficaz. Além disso, com a estrutura do processo mais consolidada, torna-se viavel a
implementagdo de métricas e KPIs que permitirdo uma avalia¢ao continua da eficiéncia e eficacia
do fluxo de chamadas. A melhoria destes indicadores reflete-se diretamente na experiéncia do
cliente, garantindo um atendimento mais agil e preciso, resultando num aumento da satisfagdo.
Adicionalmente, a maior integracdo entre os diferentes setores da empresa e a otimizagdo das
operagdes no armazém contribuiram para um atendimento mais agil e eficaz. A garantia de que
os técnicos dispdem dos recursos necessarios no momento certo reduz atrasos ¢ reforga a
eficiéncia global do servico. Estes resultados evidenciam que a combinagdo entre inovagdo
tecnologica ¢ desenvolvimento de competéncias internas pode desempenhar um papel
determinante na melhoria continua dos processos organizacionais, promovendo ganhos em
eficiéncia, qualidade e satisfa¢do dos clientes.

Do ponto de vista académico, esta dissertagdo contribui para colmatar lacunas existentes
na literatura cientifica no que diz respeito a aplicagdo da metodologia DMAIC no setor da
assisténcia técnica e manutengdo de equipamentos de climatizagdo e aquecimento,
particularmente no contexto da distribui¢do e atendimento técnico. Ao articular a metodologia
DMAIC com solucdes de digitalizagdo baseadas em plataformas, a investigacdo reforga a
aplicabilidade do Lean Six Sigma na resolucao de problemas concretos da realidade empresarial,
nomeadamente na otimizagdo do fluxo de informagdo, na integracao entre setores e na melhoria
da experiéncia do cliente.

Estes resultados demonstram que a digitalizacdo do processo de gestdo de chamadas,
aliada a formacao direcionada aos colaboradores envolvidos, um impacto significativo na redugao
do tempo de resposta, na diminui¢do de falhas de comunicacao e na melhoria da experiéncia do
cliente. A hipdtese de que a melhoria do processo de atendimento telefonico pode traduzir-se em
ganhos de eficiéncia, reducdo de desperdicios e aumento da satisfacdo do cliente foi, assim,
confirmada. O estudo valida que a combinagdo entre ferramentas digitais adequadas e a
valorizagdo das competéncias internas constitui uma estratégia eficaz para resolver
constrangimentos operacionais e gerar valor tanto para a organizagdo como para os seus clientes.

Embora esta dissertag@o tenha centrado a sua abordagem na aplicagdo da metodologia
DMAIC, foram também considerados, varios conceitos tedricos relevantes que complementam as
metodologias exploradas neste estudo, mas também para futuras aplicagdes em contextos
semelhantes. Conceitos como o Kaizen, a Gestdo Visual, o Kanban, a Padronizagdo, o Ciclo
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PDCA, bem como os modelos de Jornada do Cliente e Experiéncia do Cliente, disponiveis nos
Anexo A, Anexo B, Anexo C, Anexo D, Anexo E e Anexo F, respetivamente, ndo foram
diretamente aplicados no presente estudo, mas revelam-se complementares as metodologias
utilizadas e relevantes para uma abordagem mais abrangente da melhoria de processos. A sua
inclusdo permite preservar o trabalho tedrico desenvolvido, enquanto abre caminho para
investigacdes futuras mais completas e integradas.

Os principais desafios enfrentados prenderam-se, em primeiro lugar, com a dependéncia
de terceiros no desenvolvimento da plataforma de gestdo de tickets, o que resultou em tempos
excessivos para reunides e implementagdo de alteragcdes necessarias ao seu bom funcionamento.
Além disso, verificou-se uma grande escassez de dados referentes aos registos telefonicos,
tornando a analise inicial dos processos menos precisa, especialmente na medigdo do estado atual
antes das melhorias implementadas. Outro obstaculo relevante foi a resisténcia a mudanga por
parte de alguns colaboradores, quer devido a adaptagdo a um novo sistema digital, quer pela
necessidade de alterar rotinas ja estabelecidas. A formagdo interna exigiu um esforgo adicional
para garantir o envolvimento e a participacdo ativa dos intervenientes, assegurando que todos
compreendessem os beneficios das novas praticas. Adicionalmente, a definicdo de métricas e
KPIs para avaliagdo da eficiéncia do processo revelou-se um desafio, uma vez que a auséncia de
dados historicos dificultou a comparacdo entre o estado anterior e os impactos das melhorias. A
necessidade de criar indicadores adaptados a realidade da empresa exigiu um trabalho continuo
de ajuste e refinamento. Por fim, a conciliagdo deste estudo com a dindmica operacional da
empresa e as exigéncias académicas da dissertagdo representaram um desafio significativo. O
equilibrio entre a recolha de dados, a implementagdo de melhorias e a documentagdo do processo
exigiu uma gestdo eficiente do tempo e dos recursos disponiveis.

As perspetivas para o futuro englobam, inevitavelmente, o envolvimento da Inteligéncia
Artificial (IA) nos processos organizacionais. Para a continuidade deste estudo, espera-se a
incorporacao ajustada na plataforma desenvolvida, de modo a agilizar o processo de atendimento
ao cliente, bem como para facilitar outras tarefas dos envolvidos, providenciando a possibilidade
de delinear novas metas sustentaveis neste e noutros processos. Para além deste aspeto, o caminho
a percorrer para a criagdo de uma ligacdo mais fluida entre a assisténcia técnica remota e a
assisténcia do técnico no local € facilitada, permitindo aplicar métodos mais eficientes na gestao
das intervencgoes.

5.1. Trabalhos futuros

Para trabalhos futuros, ¢ inegével a incorporacao da Inteligéncia Artificial nos processos
organizacionais, pois considera-se um fator determinante para otimizagdo da eficiéncia de
processos e facilita na tomada de decisdo.

Uma das principais vertentes desta abordagem passa pela implementacdo da IA em
diversas areas-chave, desde a afabilidade da CRM até a automatizagdo de processos de andlise e
monitorizacdo da satisfacdo dos stakeholders. A inteligéncia artificial permite ndo s6 uma
interacdo mais eficaz com clientes e fornecedores, como também um processamento de dados
mais rigoroso, facilitando a identificagdo de padrdes e oportunidades de melhoria continua. Para
além disso, a incorporagao da A sera aliada a praticas sustentaveis, garantindo que a digitalizacao
e otimizagao de processos tenham um impacto positivo a nivel ambiental e social. Paralelamente,
sera explorada a aplicacdo da abordagem Lean ao longo de toda a cadeia de abastecimento,
promovendo uma relacdo mais eficiente entre fornecedores e clientes.
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Neste seguimento, destaca-se também a oportunidade de explorar, em estudos futuros,
conceitos complementares as metodologias aqui aplicadas, nomeadamente o Kaizen, a Gestdo
Visual, o Kanban, a Padronizagdo e o Ciclo PDCA. Estas abordagens contribuem para a
consolidagdo de praticas sustentaveis e rotinas de melhoria continua, reforgando a estabilidade
dos processos e a capacidade de adaptagdo a novas realidades. Igualmente, a incorporagdo da
Experiéncia e Jornada do Cliente podera trazer novas perspetivas na analise da satisfacdo ¢ na
identificagdo de pontos criticos ao longo do percurso do cliente, elevando a qualidade do servigo
prestado.

Por fim, pretende-se desenvolver sistemas de avaliagdo granular da satisfagao das partes
interessadas, permitindo um acompanhamento continuo da perce¢do de valor e possibilitando
ajustes em tempo real para melhorar a experiéncia global dos intervenientes no processo.
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APENDICE A

Material comercializado por grupos de familias

-Esquentadores e Caldeiras a -Caldeiras a Lenha e Biomassa -Ar Condicionado -Tubagem -Sistemas VMC
Gas

-Recuperadores de Calor -Bombas de Calor -Acessorios de Instalagdo -Grelhas e Difusores
-Caldeiras a Gasoleo

-Salamandras; -Ventiloconvetores -Bombas e Circuladores -Ventiladores
-Caldeiras Industriais

-Energia Solar Térmica -Isolamento -Cortinas de Ar
-Queimadores

- Energia Solar Fotovoltaica -Chaminé

-Geradores de Ar Quente

-Aspiragdo Central
-Piso Radiante

-Material Elétrico
-Toalheiros e Radiadores
-Termoacumuladores

-Permutadores de Placas

-Depositos e Fossas
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APENDICE B

Fluxograma funcional do processo
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Tabela auxiliar de construgcao ao VSM inicial- Parte 1

APENDICE C

Situagdo Registo da Chamada (s) DATA Classificagdo Inicial (s) Encaminhar Chamada (s)
1 12 16/12/2024| 09:10 120 16/12/2024| 09:12 320 16/12/2024 | 09:18
2 10 16/12/2024| 09:11 660 16/12/2024| 09:22 45 16/12/2024 | 09:23
3 7 16/12/2024| 09:45 360 16/12/2024| 09:51 320 16/12/2024 | 09:57
4 10 16/12/2024| 10:40 420 16/12/2024| 10:47 200 16/12/2024 | 10:50
) 8 16/12/2024| 10:50 360 16/12/2024| 10:56 20 16/12/2024 | 10:57
6 35 16/12/2024| 11:20 120 16/12/2024| 11:22 440 16/12/2024 | 11:30
7 13 16/12/2024| 11:40 900 16/12/2024| 11:55 280 16/12/2024 | 12:00
8 15 16/12/2024| 12:15 780 16/12/2024| 12:27 5420 16/12/2024 | 14:03
9 15 16/12/2024| 14:20 600 16/12/2024| 14:30 500 16/12/2024 | 14:39
10 14 16/12/2024| 14:25 600 16/12/2024| 14:35 10 16/12/2024 | 14:36
11 18 16/12/2024| 15:40 300 16/12/2024| 15:45 400 16/12/2024 | 15:50
12 9 16/12/2024| 17:30 180 16/12/2024| 17:33 257 16/12/2024 | 17:38
13 9 16/12/2024| 18:15 180 16/12/2024| 18:18 580 16/12/2024 | 18:30
14 28 17/12/2024| 10:45 240 17/12/2024| 10:49 760 17/12/2024 | 11:03
15 7 17/12/2024| 16:15 240 17/12/2024| 16:20 340 17/12/2024 | 16:26
16 22 18/12/2024| 09:20 480 18/12/2024| 09:28 15 18/12/2024 | 09:29
17 24 18/12/2024| 09:40 540 18/12/2024| 09:49 340 18/12/2024 | 09:55
18 17 18/12/2024| 11:05 540 18/12/2024| 11:13 320 18/12/2024 | 11:17
19 6 18/12/2024| 14:30 240 18/12/2024| 14:34 740 18/12/2024 | 14:46
20 5 18/12/2024| 15:05 300 18/12/2024| 15:10 10 18/12/2024 | 15:10
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Situagao

1
2
3
4
)
6
7
8
9

APENDICE C

Tabela auxiliar de construgao ao VSM inicial- Parte 2

Data Diagndstico Remoto (s) DATA Atualizagdo ao cliente (s)
18/12/2024| 10:40 3600 18/12/2024| 11:40 300 18/12/2024| 11:45
16/12/2024| 09:25 1800 16/12/2024| 09:55 120 16/12/2024 | 09:58
16/12/2024| 12:00 7200 16/12/2024| 15:00 120 16/12/2024| 15:02
17/12/2024| 14:25 300 17/12/2024| 14:30 300 17/12/2024| 14:35
16/12/2024| 10:58 300 16/12/2024| 11:03 600 16/12/2024| 11:13
17/12/2024| 09:20 7200 17/12/2024| 11:20 900 17/12/2024| 11:35
16/12/2024| 12:15 3600 16/12/2024| 14:15 1200 16/12/2024| 14:35
18/12/2024| 11:15 1800 18/12/2024| 11:45 600 18/12/2024| 11:55
16/12/2024| 17:30 3600 16/12/2024| 18:30 300 16/12/2024| 18:35
16/12/2024| 14:37 2700 16/12/2024| 15:23 300 16/12/2024 | 15:27
17/12/2024| 17:20 1800 17/12/2024| 17:50 300 17/12/2024| 17:55
17/12/2024| 12:20 600 17/12/2024| 12:30 120 17/12/2024| 12:32
19/12/2024| 15:00 3600 19/12/2024| 16:00 120 19/12/2024| 16:02
17/12/2024| 16:10 1200 17/12/2024| 16:30 300 17/12/2024| 16:35
19/12/2024| 10:15 16200 19/12/2024| 16:45 300 19/12/2024| 16:50
18/12/2024| 09:31 10800 18/12/2024| 12:31 900 18/12/2024| 12:46
18/12/2024| 10:30 3600 18/12/2024| 11:30 5700 18/12/2024| 11:35
20/12/2024| 14:45 7200 20/12/2024| 16:45 600 20/12/2024| 16:50
19/12/2024| 09:15 3600 19/12/2024| 10:15 600 19/12/2024| 10:25
18/12/2024| 15:11 1800 18/12/2024| 15:41 300 18/12/2024| 15:46

124



Ve zaMTIO

a¥ Melhoria de processos de negocios na area da climatizagdo

APENDICE C

Tabela auxiliar de construcao ao VSM inicial- Parte 3

Situagao Data Hora Andlise no local DJAY HORA Execugdo de Servico DATA HORA

L 124/12/2024] 09:30] 600 [24/12/2024] 09:40 | 7200 124/12/2024] 11:40 |

11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

1
2
3
4
5
6
7
8
9
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APENDICE D

Value Stream Mapping Inicial

Value Stream Mapping

Assisténcia Técnica

|
v v v
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E—
APENDICE E
Estatisticas de chamadas de 2023
ESTATISTICA 3 Fevereiro | Marco Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro | Outubro  Novembro Dezembro
Meédia Chamadas Didria’'més 4 2 7 9 g 7 g8 [ 2 (V] 7
Meédiade Chamadas Técnicos 5 4 4 5 5 5 6 4 5 4 5
Didria'més
Meédia de Chamadas Didria’ano 7
Médiade Chamadas Técnicos 4
Didria/ano
FRERCESE 33 167 88 185 47 105 116 96 151 114 105
Mensal
Total Chamadas Técnicos Mensal 16 g0 49 29 25 64 84 64 105 75 74
Meédia Chamadas Mensal 7
Média Chamadas Técnicos s
Mensal
Total Chamadas Anual 1263
Total Chamadas Técnicos Amual 760
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APENDICE F

Estatisticas chamadas CRM?2 (Superior), Compras (Central) e CRM3 (Inferior)

Estatisticas Setembro  Outubro Novembro Dezembro

Média Chamadas Recebidas

Média Chamadas passada Técnico

Média Chamadas Periodo

Média Chamadas Periodo Técnico

Estatisticas Setembro  Outubro Novembro Dezembro

Média Chamadas Recebidas

Média Chamadas passada Técnico

Média Chamadas Periodo

Média Chamadas Periodo Técnico

Estatisticas Setembro  Outubro Novembro Dezembro

Média Chamadas Recebidas

Média Chamadas passada Técnico

Média Chamadas Periodo

Média Chamadas Periodo Técnico
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APENDICE G

Estudo compatibilidades entre setembro e dezembro de 2024 (Parte 1)

2 1 0 Incompativel
13 4 4 Compativel
15 5 4 Incompativel
10 3 3 Compativel
13 3 3 Compativel
4 2 2 Compativel
12 4 3 Incompativel
18 3 2 Incompativel
15 2 2 Compativel
10 3 3 Compativel
11 7 5 Incompativel
11 3 3 Compativel
9 2 2 Compativel
7 3 3 Compativel
8 4 3 Incompativel
13 5 5 Compativel
18 6 2 Incompativel
25 9 3 Incompativel
15 5 2 Incompativel
8 3 6 Incompativel
11 4 0 Incompativel
11 3 2 Incompativel
14 7 7 Compativel
21 11 8 Incompativel
8 4 4 Compativel
9 5 0 Incompativel
15 4 4 Compativel
12 5 5 Compativel
15 8 8 Compativel
10 4 3 Incompativel
11 3 4 Incompativel
10 3 3 Compativel
20 3 2 Incompativel
13 2 2 Compativel
8 1 2 Incompativel
11 5 2 Incompativel
16 3 1 Incompativel
17 3 2 Incompativel
5 0 0 Compativel
13 0 1 Incompativel
18 3 6 Incompativel
8 3 3 Compativel
10 4 4 Compativel
12 3 3 Compativel
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APENDICE H

Estudo compatibilidades entre setembro e dezembro de 2024 (Parte 2)

19 10 3 Incompativel
12 2 2 Compativel

10 2 2 Compativel

12 5 8 Incompativel
11 2 1 Incompativel
13 3 3 Compativel

15 1 3 Incompativel
10 2 1 Incompativel
15 3 2 Incompativel
13 5 0 Incompativel
23 9 4 Incompativel
17 2 2 Compativel

14 7 5 Incompativel
16 4 4 Compativel

15 5 2 Incompativel
15 2 3 Incompativel
12 5 6 Incompativel
16 5 5 Compativel

14 3 5 Incompativel
8 3 2 Incompativel
18 6 2 Incompativel
17 5 3 Incompativel
16 3 4 Incompativel
17 5 3 Incompativel
12 6 6 Compativel

19 10 4 Incompativel
13 5 0 Incompativel
23 9 4 Incompativel
19 7 7 Compativel

15 5 2 Incompativel
21 11 13 Incompativel
21 7 2 Incompativel
23 11 5 Incompativel
14 6 1 Incompativel
21 6 5 Incompativel
24 10 10 Compativel

3 2 1 Incompativel
0 0 0 Compativel

9 1 1 Compativel

9 6 3 Incompativel
22 13 1 Incompativel
5 3 3 Compativel
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APENDICE I
Resultados respostas e atribuicdo da categoria (Kano)
Respondents
Respondente 1 Respondente 2 Respondente 3 Respondente 4 Respondente 5 Respondente 6 Respondente 7 Respondente 8 Respondente 9 10
Stepa) Funcional Gosto Gosto Espero Espero o Meutro Gosto Espero Meutro Espero Espero
Disfuncional Aceito Aceito Aceito Nao Gosto Aceito Aceito Nao Gosto Aceito Neutro Aceito
Steph) Funcional Gosto Espero Gosto Gosto u Espero Gosto Gosto Gosto Gosto Gosto
Disfuncional N&o Gosto Nao Gosto Nao Gosto Nao Gosto Neutro Nao Gosto Nao Gosto Nao Gosto Aceito Aceito
Stepe) Funcional Gosto Gosto Gosto Gosto U Espero Gosto Gosto Gosto Gosto Gosto
Disfuncional Aceito Nao Gosto Aceito Nao Gosto Aceito Nao Gosto Nao Gosto Nao Gosto Aceito Aceito
Stepd) Funcional Gosto Espero Gosto Gosto U Espero Gosto Espero Espero Gosto Espero
Disfuncional N&o Gosto Nao Gosto Nao Gosto Nao Gosto Aceito Aceito Nao Gosto Aceito Aceito Nao Gosto
Sepe) Funcional Gosto Espero Gosto Espero Espero Espero Gosto MNeutro Gosto Espero
Disfuncional Aceito Nao Gosto Aceito Neutro Neutro Nao Gosto Nao Gosto Neutro Neutro Neutro
Stepf) Funcional Gosto Gosto Gosto Gosto A Espero Espero Gosto Gosto Gosto Gosto
Disfuncional Aceito Aceito Mao Gosto Aceito Aceito Mao Gosto Mao Gosto Espero Aceito Aceito
Stepg) Funcional Gosto Gosto Espero Gosto u Meutro Espero Espero Gosto Gosto Gosto
Disfuncional Aceito Aceito Nao Gosto Nao Gosto Neutro Nao Gosto Nao Gosto Neutro Aceito Aceito
Seph) Funcional Gosto Espero Espero Gosto A Meutro Meutro Meutro Meutro Espero Meutro
Disfuncional MNeutro Aceito Aceito Neutro Neutro Aceito Nao Gosto Nao Gosto Neutro Neutro
Stepi) Funcional Espero Gosto Gosto Gosto A Gosto Gosto Gosto Gosto Gosto Gosto
Disfuncional Aceito Nao Gosto Aceito Aceito Aceito Nao Gosto Nao Gosto Aceito Aceito Nao Gosto
Step)) Funcional Gosto Espero Gosto Espero o Espero Gosto Espero Gosto Gosto Gosto
Disfuncional MN&o Gosto Nao Gosto Nao Gosto Nao Gosto Aceito Nao Gosto Nao Gosto Nao Gosto Nao Gosto Nao Gosto
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APENDICE J

Valores Coeficientes de Satisfacdo e Insatisfacdo

TOTAL Coeficientes
A U O I Satisfacdo Insatisfacdo
3 0 2 5 0.3 02
2 6 1 1 0.8 0.7
4 5 0 1 0.9 0.5
0 3 3 4 0.3 0.6
3 1 2 4 0.4 0.3
6 2 1 | 0.8 0.3
5 | 3 | 0.6 0.4
2 0 2 6 02 02
5 4 0 | 0.9 0.4
0 4] 3 | 0.6 0.9
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APENDICE K

Primeiro protétipo “Plataforma Tickets”

Cliente Assunto Informacdes Adicionais Status ID Ticket Verificagao de Ticket
Cliente afi i t i ;
30 Problema com produto ente atlima que o equipamento possul Aberto TICKET-1 Novo Ticket
desempenho abaixo do esperado
10001 Assisténcia Pos-Venda Cliente possui ddvida acerca do consumo de Aberto TICKET-2 Novo Ticket
bomba de calor (Sr. Carlos 91945****)
Cliente li t inda nao foi P " a o
10001 Assisténcia Pds-Venda ente tigou novamen. e,porque aindanaofol Passado ao Dep. Técnico TICKET-2 Ticket Ja Criado
contactado por especialista
T . Cliente tem david d lh luga . .
18293 Assisténcia Pré-Venda 'en,e. em davicas af:erc_a amefnorsotucao Passado ao Dep. Comercial TICKET-3 Novo Ticket
enegética na sua habitacao
. Cliente pretende substituigao d i t - .
30 Garantia ente pre. ende substituicao do equipamento Passado ao Dep. Técnico TICKET-4 Novo Ticket
em garantia
A . Cliente ligou a informar que ja foi contactado e . P
10001 Assisténcia P6s-Venda ) Fechado TICKET-2 Ticket Ja Criado
esclarecido (Sr. Carlos 91945****)
18293 Problema com produto Cliente solicita assisténcia numa caldeira Passado ao Dep. Técnico TICKET-5 Novo Ticket
C oA . Cliente solicita visita técnica para relatério de A .
15223 Assisténcia Pos-Venda desempenho Passado ao Posto de Assisténcia Local TICKET-6 Novo Ticket
C oA . Cliente ligou novamente pois necessita de falar S A & A
18293 Assisténcia Pré-Venda - . Passado ao Dep. Técnico TICKET-3 Ticket Ja Criado
com espemahsta técnico
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APENDICE L

Assuntos Padrdao Revista

Defeito de Fabrico: problemas que parecem ter origem no processo de fabrico, como mau funcionamento desde o
inicio ou falha/defeito num componente.

Produto Danificado no Transporte: quando o produto chega ao cliente com danos visiveis, no momento da
descarga do material.

Falha de Funcionamento: o produto funcionou, inicialmente, mas parou de funcionar depois de um periodo de uso
¢ o cliente ndo sabe a causa.

Falta de Pecas ou Acessorios: itens em falta na embalagem, como cabos, adaptadores, manual, ou outras partes
essenciais.

Problema de Compatibilidade: quando o produto ndo ¢ compativel com outros sistemas ou dispositivos do cliente
ou ndo ¢ o que o cliente pretende.

Desempenho Insatisfatério: o produto funciona, mas ndo atende as expectativas ou especificagdes em relagdo a
velocidade, poténcia, precisao, etc.

Problema com Instalacdo: dificuldade na instalacdo do produto, incluindo problemas com pegas que ndo se
encaixam ou instru¢cdes de montagem inadequadas.

Erro de envio: o cliente recebe um produto que nao € o esperado ou que nio pediu.

Instalacdo e Configuracio: assisténcia com a instalacdo ou configuragdo inicial do produto ou software.

Manutencio: servicos de manutenco, podendo esta ser preventiva ou periddica.

Reparagao: assisténcia para reparo de componentes ou do produto em si. Geralmente, o cliente ja sabe ou desconfia
da causa de reparagao.

Atualizagdo de Software: necessidade de atualizagdo do software do produto ou servigo para o funcionamento
correto.

Substituicdo de Pecas: assisténcia para a substitui¢do de pecas que estejam danificadas, gastas ou que precisem de
troca.

Revisido de Desempenho: avaliagdo e ajustes para melhorar o desempenho do produto. Pode ndo ser necessario
qualquer ida fisica a obra.

Descontinuidade do Produto: orientagdo para clientes sobre como proceder em relagdo a produtos descontinuados,
principalmente aos procedimentos existentes para os produtos para os quais que ja ndo se garantem pegas

Orientac¢io para Uso Correto: suporte para ensinar o cliente a usar o produto corretamente, especialmente para
clientes que podem estar a utilizar o produto de forma inadequada.

Solicitacido de Troca/Devolucio: assisténcia para realizar trocas ou devolugdes de produtos, podendo estar dentro
do periodo de garantia ou no.
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APENDICE M

Status do Pedido revisto

Aberto: o ticket foi criado, apds contacto recebido pela CRM

Em Analise Técnica: o problema foi direcionado para o departamento técnico.

Aguarda Resposta do Cliente: o ticket encontra-se suspenso porque ¢ necessario obter mais informagdes ou
alguma ag@o do cliente para prosseguir.

Aguarda Pecas/Substituicdes: o processo esta a espera de receber pecas de reposigdo ou substitui¢des de produto,
se aplicavel.

Encaminhado para Administragfo: o ticket foi encaminhado para um nivel superior de autoridade, geralmente
para resoluc@o de problemas criticos ou reclamagdes.

Encaminhado para Posto de Assisténcia Local: o ticket foi encaminhado para o técnico local, para realizar
intervengdo em obra.

Em espera por Motivos Externos: o ticket estd em espera por falta de informagdes de um agente externo, como
fornecedores.

Concluido: o processo foi finalizado e o problema foi resolvido com sucesso.

Encerrado sem Soluc¢io: o ticket foi encerrado, mas o problema néo foi resolvido nem nenhuma solugéo foi
encontrada.

Cancelado: o ticket foi cancelado, seja por solicitagdo do cliente ou por algum outro motivo.

Em Vigilancia: o ticket foi concluido, mas esta a ser monitorizado para garantir que o problema nio se repita.
Principalmente utilizado através de softwares por Wifi.

Reaberto: o ticket foi fechado anteriormente, mas reaberto devido a uma nova ocorréncia do problema ou a
pedido do cliente.
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Apéndice N

Tabela auxiliar de construcao ao VSM final- Parte 1

Encaminhar a

Situagao Registo da chamada (s) Classificagdo inicial (s) chamada (s)
1 5 14/02/2025| 11:25 600 14/02/2025 11:35 15 14/02/2025 18:28
2 15 17/02/2025| 10:19 120 17/02/2025 10:21 20 17/02/2025 16:22
3 20 17/02/2025| 11:19 420 17/02/2025 11:26 20 17/02/2025 11:40
4 10 17/02/2025| 17:41 480 17/02/2025 17:49 15 17/02/2025 18:10
5 8 17/02/2025| 18:22 120 17/02/2025 18:24 10 17/02/2025 18:38
6 6 19/02/2025| 10:23 300 19/02/2025 10:28 15 21/02/2025 09:06
7 11 19/02/2025 | 14:47 480 19/02/2025 14:55 20 19/02/2025 15:00
8 14 20/02/2025| 09:55 600 20/02/2025 10:05 10 20/02/2025 11:47
9 17 20/02/2025| 10:11 600 20/02/2025 10:21 10 20/02/2025 14:43
10 14 21/02/2025| 16:45 300 21/02/2025 16:50 20 24/02/2025 09:29
11 7 24/02/2025| 10:47 900 24/02/2025 11:02 40 24/02/2025 11:04
12 11 24/02/2025| 15:25 120 24/02/2025 15:27 45 26/02/2025 11:44
13 17 24/02/2025| 15:39 300 24/02/2025 15:44 30 26/02/2025 09:04
14 30 25/02/2025 | 15:34 480 25/02/2025 15:42 30 26/02/2025 11:38
15 25 25/02/2025| 18:11 420 25/02/2025 18:18 20 05/03/2025 14:15
16 5 28/02/2025 | 09:55 120 28/02/2025 09:57 25 28/02/2025 15:22
17 10 28/02/2025| 15:34 120 28/02/2025 15:36 20 05/03/2025 14:32
18 12 05/03/2025 | 10:43 120 05/03/2025 10:45 30 06/03/2025 12:10
19 17 05/03/2025 | 10:45 300 05/03/2025 10:50 35 05/03/2025 10:54
20 12 05/03/2024 | 10:50 600 05/03/2024 11:00 10 05/03/2025 11:49
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Situacao

Apéndice N

Tabela auxiliar de construcao ao VSM final- Parte 2

1

O 00NV~ WN

Diagndstico remoto (s) HORA Atualizacdo ao cliente (s) DATA
14/02/2025 18:28 120 14/02/2025 18:30 300 14/02/2025 18:35
17/02/2025 16:22 900 17/02/2025 16:37 300 17/02/2025 16:42
17/02/2025 11:40 1200 17/02/2025 12:00 1200 17/02/2025 12:20
17/02/2025 18:10 1800 17/02/2025 18:40 120 17/02/2025 18:42
17/02/2025 18:38 600 17/02/2025 18:40 120 17/02/2025 18:42
21/02/2025 09:06 120 21/02/2025 09:08 300 21/02/2025 09:14
19/02/2025 15:00 3600 19/02/2025 16:00 1200 19/02/2025 16:20
20/02/2025 11:47 120 20/02/2025 11:49 600 20/02/2025 11:59
20/02/2025 14:43 600 20/02/2025 11:57 600 20/02/2025 11:07
24/02/2025 09:29 900 24/02/2025 09:44 300 24/02/2025 09:53
24/02/2025 11:04 7200 24/02/2025 11:06 1200 24/02/2025 11:26
26/02/2025 11:44 1800 26/02/2025 12:14 600 26/02/2025 12:24
26/02/2025 09:04 57600 26/02/2025 09:06 120 26/02/2025 09:08
26/02/2025 11:38 600 26/02/2025 11:48 600 26/02/2025 11:58
05/03/2025 14:15 300 05/03/2025 14:20 300 05/03/2025 14:25
28/02/2025 15:22 120 28/02/2025 15:24 900 28/02/2025 15:41
05/03/2025 14:32 1200 05/03/2025 14;52 600 05/03/2025 15:02
06/03/2025 12:10 600 06/03/2025 12:20 1200 06/03/2025 12:40
05/03/2025 10:54 3600 05/03/2025 11:54 600 05/03/2025 12:04
05/03/2025 11:49 1800 05/03/2025 12:19 300 05/03/2025 12:24
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Apéndice N

Tabela auxiliar de construcao ao VSM final- Parte 3

Situacdo Andlise no local (s) DATA HORA Execugdo de servico (s) DATA

24/02/2025 09:30 24/02/2025| 09:35 18000 24/02/2025 15:35
26/02/2025 3600 26/02/2025| 11:00 3600 26/02/2025 12:00
24/02/2025 1200 24/02/2025| 14:20 10800 24/02/2025 15:20

07/03/2025 09:30 07/03/2025| 10:30 07/03/2025
13/02/2025 09:30 13/02/2025| 10:00 13/02/2025
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ANEXO A

Kaizen

A metodologia Kaizen advém da jung@o das palavras, de origem japonesa, “Kai”” ¢ ”Zen”, cuja
traducdo seria “mudanca” e “melhor”, respetivamente, o que significa mudanca para melhor ou
melhoria continua (Fontes & Loos, 2016; N. R. Lopes, 2019). Para Zattar et al. (2016), o Kaizen
pretende melhorar um processo, com o objetivo de agregar mais valor para o cliente, com menos
desperdicios possiveis. Para além da reducdo de desperdicios, o mesmo autor defende que esta
ferramenta enfatiza a utilizagdo de recursos humanos e o trabalho de equipa, de forma a ser uma
ferramenta Lean que promove a melhoria continua associada a baixos custos.

A implementagio desta ferramenta de forma rapida e eficaz, aplica-se o termo “Eventos
Kaizen”, que, de acordo com Camargo et al. (2018), ao longo da evolucdo da filosofia de gestdo
aplicada aos termos Lean, ¢ apelidada desta forma. Almeida et al. (2011, p.6), afirma que este tipo de
eventos tem como objetivo determinar “sugestdes sobre um problema especifico, inicialmente de todos
os tipos, e posterior selecdo neste aglomerado de sugestdes; em que todas as discussdes sdo baseadas
em dados e em pequenas melhorias, simples e rapidas, vistas como uma vantagem competitiva sobre
as grandes”.

Camargo et al. (2018), defende que o “evento Kaizen” tem como precedente um fator de
preparagdo, no qual as expectativas do evento sdo divulgadas aos envolvidos, ao qual se segue o
proprio “evento Kaizan”, em que sdo estabelecidas metas a alcangar, analise do ponto de situagao atual,
formagdo aos participantes, adequada ao evento, bem como a criagdo de alternativas e execucdo das
melhorias propostas. A posterior, é necessario passar a fase do acompanhamento, que é caracterizado
pela monitorizagdo das modificagdes, de modo a determinar os impactos que as melhorias propostas
tiveram nos processos ¢ se os resultados obtidos foram os esperados.

Assim sendo, ¢ possivel considerar um “evento Kaizen” como um acontecimento que
proporciona as seguintes caracteristicas (Fontes & Loos, 2016; N. R. Lopes, 2019):

1. Os desperdicios existentes t€m de ser eliminados;

2. E necessario alcangar uma melhoria continua do processo, ou seja, pretende-se criar
ciclos de melhoria continua;

3. Ocorre dentro de um determinado periodo, geralmente direcionado para periodos
semanais;

4. Todos os colaboradores tém de estar envolvidos neste evento, desde as classes
operarias até aos gestores da organizacao;

5. Sao intervengoes de baixo custo;

6. Sao processos orientados para o alcance de um fluxo de valor especifico;

7. Aplica-se em qualquer lugar, ou seja, considera-se de aplicabilidade universal;

8. A transparéncia de procedimentos ¢ fundamental, uma vez que, ¢ necessario tornar
mais visivel, a todos os envolvidos, os problemas e desperdicios existentes, facilitando

a sua eliminagao;
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9. A prioridade estd nas pessoas. Acredita-se que a mentalidade e o trabalho dos
colaborados ¢ fulcral para o bom desempenho organizacional. Para tal, fatores como
trabalho de equipa, autodisciplina, orientagdo para a qualidade, cultivo da sabedoria,
entre outros, devem estar completamente alinhados com os objetivos propostos;

10. Aprendizagem Organizacional, ou seja, aprender a medida da execugdo das tarefas.

Para , € necessario encontrar uma ponte de ligagao entre os indicadores ligados ao Kaizen, tais
como, Produtividade, Qualidade, Espago chdo de Fabrica, Estagdes de Trabalho e Distancia a
Percorrer, com os objetivos dos eventos que contemplem as bases do Lean, nomeadamente Custo,
Qualidade ¢ Entrega. A ideia € determinar se as melhorias aplicadas vdo ao encontro dos objetivos
propostos, pelos resultados obtidos, através dos indicadores acima descritos.

Os beneficios associados ao Kaizen, sdo a redu¢do de lead times, reducdo de custos e de
transportes que ndo gerem valor para o cliente, processos mais simplificados e ajustaveis, stocks
reduzidos e necessidade de menos colaboradores (Sanches, 2022).
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ANEXO B

Gestao Visual

E considerada Gestdo Visual ou Visual Management (VM) toda a exposi¢do visual que
agrupa ferramentas, pecas, atividades e indicadores de desempenho de um sistema, ao qual permite
transmitir todas as informagdes relacionadas de forma clara e percetivel para todos os intervenientes,
permitindo, desta forma, identificar problemas, tomadas de decisdo e analise de desempenho, que se
tornam processos muito mais rapidos (Pires & Bonamigo, 2023; Zattar et al., 2016).

Teixeira & Merino (2015) consideram que as formas visuais de apresentacdo sdo uma
poderosa ferramenta de comunicag@o, pois os recursos apresentados utilizam sinais graficos, cores e
sinais, com o objetivo de facilitar as orientacdes, procedimentos e controlo em ambientes de trabalho.

De acordo com Simas (2016), a Gestdo Visual engloba dois tipos de ferramentas essenciais
para o apoio aos operadores nas suas tarefas e identificagdo de anomalias nos processos:

Ferramentas de Desempenho: Sio as ferramentas que permitem o controlo da

eficiéncia e eficacia dos processos, uma vez que, permitem o feedback dos mesmos.
Exemplos: Andons, KPIs screen, entre outros.

Para Pires & Bonamigo (2023), os Andons, s3o extremamente importantes para a Gestdo
Visual, pois permitem que todas as informagdes sejam visualizadas por todos os membros da equipa.

Ferramentas de Compreenséio de Processos: Sdo as ferramentas direcionadas para
a interpretacdo de processos. Exemplos: VSM, Flow Charts, entre outros.

Para além dos beneficios mencionados acima, existem muitos mais, associados a
implementagdo da Gestao Visual. (Knop, 2020; Simas, 2016):

Otimiza tempos de trabalho, uma vez que, permite uma defini¢ao de prioridades para
a delegacdo de tarefas;

Possibilita o envolvimento de todos os intervenientes de forma adequada a cada
operador, permitindo uma melhoria no autocontrolo pessoal e coordenacdo entre
equipas;

Cria ambientes de trabalho mais ergondomicos, que permitem atingir harmonia entre
colaboradores e proporciona melhores condi¢des de seguranca e higiene;

Permite monitorizar, filtrar e simplificar as informagdes, com vista a apresentar de
forma eficaz as informacdes de qualidade, corretas e imediatas, de modo a chegar o
mais rapido possivel ao local de trabalho em que € requerido;

Melhora a percecao e detegdo de anomalias, através da instalagdo de dispositivos e
sinalizadores, permitindo a eliminagdo de desperdicios rapidamente. A partir deste
processo, a uniformizagdo e padronizacao de resolucdo de problemas ¢ fundamental,
por forma a acompanhar os processos principais que vao sendo desenvolvidos no
futuro.
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ANEXO C

Padronizacdo

A Padronizagdo ou o Trabalho Normalizado, traduz-se na uniformizagdo de processos,
operagdes ¢ tarefas, ou seja, tem como objetivo a criagdo de uma rotina-padrao de todos os
procedimentos de uma organizacdo. Isto torna possivel seguir um exercicio de realizagdo de tarefas da
mesma forma, pela mesma ordem e tempo adequado, levando a custos mais fixos (Rewers et al., 2016).

Na visdo de Turati & Pinto (2022), a Padronizacdo ¢ uma ferramenta dirigida para a reducao
de desperdicios, uma vez que se pretende estabelecer uma rotina de processos uniformes de trabalho,
independentemente das situagdes presentes. O mesmo autor defende que esta ferramenta é composta
por trés etapas: Sequéncia de Trabalho, Stock Padrdo e Takt time. O primeiro passo diz respeito ao
conjunto de agdes que um operador necessita de fazer para realizar uma tarefa, de maneira a marcar
uma sequéncia, marcada pela consisténcia. O segundo passo, também conhecido como WIP (Work-In-
Process), considera todo o “stock padrdo necessario para garantir o funcionamento continuo do
processo de producao” (Rodrigues, 2016, p.6).

O Takt time avalia as necessidades previstas para um determinado periodo, de modo a definir
um ritmo adequado da producéo para esse fim. Desta forma, define-se os tempos de ciclos de cada
operacao (Esteves, 2023).

Os beneficios da Padronizagdo permitem varias melhorias em todos os setores, como por
exemplo, a documentagdo de processos controlados em todos os servigos prestados e sistemas de
produgdo, reduzindo a variabilidade existente, para além de facilitar redugdes e riscos de acidentes, e
torna mais eficiente a preparagéo e treino de novos operadores e colaboradores (Eichner & Silva, sem
data).

Medynski et al. (2023) real¢a a capacidade da Padronizagdo para garantir uma melhoria na
eficiéncia operacional nas organizagdes e redugdo de desperdicio envolvido, uma vez que, as empresas
conseguem identificar as fontes de desperdicio ao aplicar métodos de desempenho ao longo do tempo,
proporcionando, também, um maior sentido de valor ao cliente, pois garante uma constante adaptacao
as mudancas e necessidades dos clientes.

144



e, .. . NN
SECTTIQ Melhoria de processos de negocios na area da climatizagdo

ANEXO D

Kanban

A palavra Kanban deriva do termo japonés que significa marca ou etiqueta, cujo método
baseia-se na circulag@o de cartdes (Ferreira, 2012). Este sistema baseado em cartdes, que procura fazer
circular informagfo, proporciona as funcionalidades de sinais visuais, permite regular um fluxo
produtivo de forma mais consistente ¢ executar as fungdes com maior precisao. Desta forma, é possivel
eliminar processos desnecessarios entre as operagdes produtivas, reduzir custos e aumentar a
produtividade (Fernandes, 2022).

Por vezes ocorre uma certa confusdo entre o a filosofia Just In Time e o Kanban. O método
Just-in-Time (JIT) consiste em produzir os itens na quantidade exata € no momento preciso em que
sdo solicitados. Ja a filosofia Kanban, € uma ferramenta que gere este tipo de sistema de producao que,
por meio de um sistema de informagdo baseado em cartdes, permite controlar as quantidades a serem
fabricadas pela empresa (Ramos et al., 2016).
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ANEXO E

PDCA

O ciclo PDCA é uma ferramenta da qualidade, que comegou a ganhar maior notoriedade com
o professor William Deming (1950). Conhecido por dedicar-se a melhoria continua nos processos
produtivos dos EUA, durante o periodo da segundo guerra mundial, comecou a desenvolver e a
popularizar o trabalho do fisico Walter Shewart nos anos vinte do séc. XX, na area do controlo
estatistico da qualidade (Souza, 2020).

De acordo com Lopes & Alves (2020), o ciclo PDCA é uma ferramenta utilizada para alcangar
uma melhoria continua, que otimiza determinados processos numa organizagdo através de um ciclo
continuo, pretendendo aumentar a qualidade a cada passo desse processo. Este ciclo possui a finalidade
de identificar problemas qualitativos nas organizagdes, seja nos processos, produtos ou servigos. O
objetivo € analisar o problema de forma abrangente, passando a determinar possiveis causas, para,
posteriormente, definir agdes corretivas para elimina-lo. Por fim, ocorre a implementacgdo das acdes
definidas anteriormente, tornando-as praticas padrdo da organizagdo, promovendo, assim, a melhoria
continua da qualidade (Marques, 2015).

A sigla PDCA deriva de um conjunto de iniciais que constituem cada passo do ciclo, em inglés,
onde P deriva de Plan (Planear), D deriva de Do (Executar/Fazer), C de Check (Verificar) e A de
Action (Agir) (Marques, 2015). Esta segmentagdo possui a caracterizacdo que se descreve abaixo (B.
C. Lopes & Alves, 2020; P. C. Silva, 2023; Souza, 2020):

Fase Planear

A primeira fase do ciclo PDCA ¢ a fase do Planeamento. Consiste em estabelecer um
determinado objetivo a ser alcangado, bem como o plano para o atingir. A fase “Planear” comega por
analisar o estado atual da organizac¢do e identificar os problemas existentes e suas causas que
interferem no alcance dos objetivos e metas.

Neste segmento ¢ muito importante tracar uma priorizagdo dos problemas e dificuldades a
resolver de acordo com os recursos disponiveis. Desta forma, € possivel estabelecer os objetivos a
atingir para que, posteriormente, se estabelecam contra medidas para as causas que originaram os
problemas.

Fase Executar

A segunda etapa ¢ a Execucao dos planos. Consiste, sobretudo, em comunicar os objetivos e
o plano de forma clara, garantindo que todos os envolvidos compreendem e concordam com o que foi
definido durante o planeamento.

Seguidamente, a organizacdo coloca “as maos na massa”, iniciando a execucdo das tarefas
estabelecidas na fase “Planear”. Para garantir o sucesso desta fase, ¢ essencial seguir alguns passos,
nomeadamente a sensibilizacdo da direcdo da empresa, investimento na formagdo e motivagdo da
equipa, preparagdo e implementacao um plano de acdo, criagdo de auditorias internas para reavaliar os
processos e rever o plano de agdo periodicamente.
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Fase Verificar

A terceira etapa do ciclo ¢é a fase da Verificagdo. O objetivo prende-se com a avaliacdo dos
resultados alcangados durante o desenvolvimento. Para tal, os resultados sdo medidos com base nas
métricas estabelecidas anteriormente e sdo comparados com os objetivos definidos na primeira etapa.

Esta analise permite identificar as diferengas entre os resultados obtidos e os esperados, com
identificag¢do dos aspetos cujo desempenho ndo foi o pretendido, para que, numa futura reiteragdo do
ciclo PDCA, esses pontos possam ser tratados e corrigidos.

Fase Agir

A ultima etapa do ciclo ¢ constituida pela fase “Agir”. Por poucas palavras, é o colmatar dos
pontos anteriormente estudados, que pode ter apenas dois desfechos. Caso a meta seja alcancada, ¢é
obrigatorio criar sistemas de registo de licdes aprendidas e estabelecer um sistema padrdo de trabalho,
de modo a manter os bons resultados. Caso o resultado ndo seja satisfatorio, entdo o ciclo reinicia, de
modo a assegurar a obtengdo dos objetivos delineados e defini¢do de novas metas a alcangar, de acordo
com os avangos conseguidos até ao momento.
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ANEXO F

Experiéncia e Jornada do Cliente

A experiéncia do cliente pode ser descrita como reagdo interna, completa e subjetiva do
mesmo, diante de qualquer interacdo com uma empresa ou marca (Izquierdo-Yusta et al., 2021), com
os consumidores a formarem percegdes e sensagdes apos a interagdo com os produtos, servigos ou
setores de uma empresa, envolvendo respostas implicitas ¢ ndo expressas verbalmente (Perdigdo,
2021). De acordo com Becker & Jaakkola (2019) o conceito de experiéncia do cliente € usado para
descrever qualquer tipo de experiéncias, desde as extraordinarias até as mais comuns.

De acordo com Perdigdo (2021), as experiéncias permitem que o consumidor esteja envolvido
a varios niveis, o emocional, o intelectual, o fisico e o espiritual, que representam as dimensoes da
experiéncia, que sdo a Educacional, a Evasdo, a Estética e Educacional, uma vez que, sdo de categoria
pessoal, ndo sendo diretamente influenciaveis pelos produtos e servigos. A avaliacdo do cliente ¢é
determinada pela comparacdo entre as suas expectativas e os seus estimulos, gerados pela interagdo
com a empresa ¢ as ofertas nos diferentes pontos de contato (Izquierdo-Yusta et al., 2021).

No que se refere a experiéncia do cliente, ¢ possivel considerar duas abordagens no
comportamento deste: a tradicional e a experiencial. Na abordagem tradicional, focada nos objetivos,
o cliente procura informagoes, avalia opgoes e toma decisOes racionais durante o processo de compra.
Ja a abordagem experiencial enfatiza as emocgdes, os aspetos simbolicos e contextuais do consumo,
colocando o valor na experiéncia em si ¢ ndo no produto. Nesta segunda perspetiva, o consumo € visto
como uma atividade emocional e Iudica, muitas vezes desvinculada de objetivos praticos (Filho, 2020).

A experiéncia do cliente envolve todas as interacdes dos consumidores com uma empresa,
desde a procura, pré-compra, compra € pos-compra, ou seja, inclui todos os pontos de contacto,
integrantes no processo da jornada do cliente. Esta perce¢do subjetiva ¢ construida por meio da
interacdo do cliente com diferentes aspetos da organiza¢do, como o desempenho do produto, a
embalagem, o prego, a publicidade, o ambiente de venda e o atendimento ao cliente (Filho, 2020;
Izquierdo-Yusta et al., 2021).

Mas garantir a exceléncia na area da experiéncia do cliente ndo ¢ tarefa facil. H4 inimeros
fatores que colocam obstaculos no caminho do sucesso, com vista & garantia de uma experiéncia
memoravel. Filho (2020) considera trés razdes para este acontecimento:

a) Papel do cliente na Costumer Experience: O cliente desempenha um papel muito ativo,
sendo ele o condutor das suas experiéncias, o que obriga a uma colaboragdo e a um
relacionamento mais dindmico entre empresa e cliente;

b) Processos cognitivos e afetivos dos consumidores: Sendo estes processos que gerem o
decorrer da experiéncia, as empresas irdo enfrentar uma situagdo de “respostas
multidimensionais com as quais as empresas ndo estdo familiarizadas” (Filho, 2020, p.17)

¢) Facilidade da comunicacio: A comunicacao, apesar de ser algo cada vez mais importante no
dia a dia, em que a capacidade de facilitar o processo ¢ algo muito importante, na questdo da
experiéncia do cliente, ¢ algo que trard uma maior complexidade, devido a quantidade de
interagdes que se geram com a comunicagao entre empresas e consumidores.

A experiéncia do cliente destaca a importancia de medir e monitorizar as perce¢des dos clientes
sobre os produtos e servigos, avaliando questdes relacionadas com a satisfacdo, comparando o
desempenho com as expectativas. Com o aumento de pontos de contato e canais, as jornadas do cliente

ficaram mais complexas, exigindo que as empresas integrem diversas areas, com o intuito de criar
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experiéncias positivas e impactantes. A gestdo da experiéncia do cliente ¢ vista como um
desafio estratégico e essencial para o futuro (Saramala, 2021)._

O conceito de “Jornada do Cliente” ou “Costumer Journey” tem gerado inimera discordancia
entre diversos autores, sobretudo No que respeita a gestdo de servigos. A sua origem advém da
crescente necessidade de entender melhor a experiéncia dos clientes, uma vez que, as organizagoes,
até entdo, concentravam-se principalmente em métricas que refletiam o valor dos clientes para a
empresa, deixando em segundo plano a criagdo de valor para o proprio cliente (Gomes, 2020).

De acordo com P. Alves (2021), a jornada do cliente diz respeito a sua experiéncia
relativamente aos diferentes pontos de contacto diretos e indiretos que teve com um produto, servigo,
empresa ou até marca, o que pode ter resultado numa experiéncia positiva, neutra ou negativa. Ja na
visdo de Filho (2020), a jornada do cliente corresponde a uma série de etapas que os clientes percorrem
ao conhecerem e interagirem com os produtos ou servicos de uma empresa. Os pontos de contacto ou
touchpoints sdo a base da jornada do cliente, uma vez que, é considerado todo o conjunto de pontos de
contacto, sejam de pequena ou grande dimensdo, que permitem uma interagdo fisica ou digital, entre
o cliente e a empresa (Filho, 2020; Saramala, 2021).

A relacdo entre a experiéncia do cliente e a jornada do cliente esta relacionada com o modo
como a jornada pode ser utilizada como uma ferramenta para compreender e analisar as diferentes
etapas que moldam a experiéncia vivida pelo cliente, ja que se considera a experiéncia do consumidor
como o conjunto, no global, da todas as interagdes com a organizagao, ao longo da sua jornada (Couto,
2023, p.3). De acordo com Gomes (2020), a experiéncia do cliente ¢ “a resposta cognitiva, afetiva,
emocional, social e fisica que um cliente tem perante uma organizagdo” e, como tal, ¢ necessario
entender que, quanto maior for o dominio ¢ compreensdo da jornada do cliente, visando propostas de
melhoria, maior sera a possibilidade de construir uma melhor experiéncia do cliente e consequente

satisfacdo do mesmo.

Como referido anteriormente, a jornada do cliente ¢ um conjunto de etapas, com um ponto de
partida e um fim. Neste caso, as trés etapas constituintes estdo divididas em pré-compra, compra e pos-
compra.

Pré-Compra

A fase de pré-compra corresponde ao momento em que o cliente interage com a organizagao
antes da decisdo de compra. Nesta etapa, o cliente procura compreender o produto ou servico (“O que
¢ isto?”’), reconhecer se tem uma necessidade (“Preciso disto?”), explorar alternativas (“Existem outras

opgdes?”) e refletir sobre a decisdo final (“Devo comprar?”) (P. Alves, 2021; Pignaton, 2022).

Desta forma, é possivel considerar que a fase de pré-compra ¢ dividida em trés estagios
(Saramala, 2021):

e Reconhecimento da necessidade: Ocorre quando o cliente percebe uma diferenga
significativa entre o seu estado atual e o estado ideal, levando-o a procura de uma
solucao.

e Procura de informacgées: Inicia-se a recolha de dados através de fontes pessoais
(experiéncias, recomendagdes) e digitais (redes sociais, blogues, plataformas online).

e Avaliacdo das alternativas: O cliente compara op¢des com base em conteudos da
empresa (catalogos, sites, lojas), opinides de terceiros (consultores, clientes) e criticas
online (comentarios, classificagdes, reclamacdes).
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Compra

A segunda fase da jornada do cliente ¢ a fase de “Compra”. Esta fase corresponde a todas as
interacOes existentes entre o cliente e a organizagdo, durante a compra real, ou seja, quando,
efetivamente, ocorre a aquisicdo do produto ou servigo € o pagamento da respetiva agdo (P. Alves,
2021). E nesta fase que o cliente se depara com questdes como “Qual devo comprar?” mediante as
consideragdes que este tem relativamente a escolha disponivel, bem como questdes de “Como posso
pagar?” relativamente as possibilidades de realizar o pagamento (Pignaton, 2022).

Pos-Compra

A fase de pos-compra inclui todas as interagdes entre o cliente e a organizagdo apds a
aquisi¢do. Neste momento, o cliente avalia o desempenho do produto ou servigo (“Correspondeu as
expectativas?”), a sua satisfagdo (“Estou satisfeito?”’), e considera possiveis recomendagdes a terceiros
ou compras futuras (P. Alves, 2021).

Na fase da “Pés-Compra” sdo avaliados os seguintes aspetos (Saramala, 2021):
e Satisfacido do Cliente: Reflete 0o grau em que o produto ou servigo atendeu ou superou as

expectativas do consumidor.

¢ Qualidade de servico prestado: A qualidade do servigo ¢ definida como a capacidade de uma
experiéncia ou de qualquer outro fator de atender a uma necessidade, resolver um problema
ou proporcionar algum beneficio a uma pessoa. Pode ser analisada através de diferentes
dimensdes:

o Tangivel: Avalia os objetos fisicos, como equipamentos, montras, aparéncia dos
colaboradores;

o Seguranca: Analisa a confianga e cortesia gerada pelos funcionarios;
o Empatia: Mede a forma como os colaboradores da organizacdo atendem os clientes,
nomeadamente ao nivel de atencdo personalizada e detalhada, bem como na facilidade

e acessibilidade as informagdes de que estes necessitem;

o Responsividade: Capacidade para lidar com os clientes, independentemente da

situacdo envolvente, com a maior rapidez possivel;

o Confiabilidade: Capacidade da organizacao e respetivos funcionarios de atingir o que
foi prometido, sem falhas.

e Lealdade do cliente: Representa a disposi¢do em manter um vinculo duradouro com a marca.
Para fomentar esta lealdade, a organizagdo deve priorizar as necessidades do cliente,
proporcionar experiéncias memoraveis e adotar uma abordagem centrada no consumidor.
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Mapeamento da Jornada do Cliente

E com este pensamento que surge o processo do mapeamento da jornada do cliente e como ¢
possivel desenha-lo. Filho (2020, p.18) afirma que o mapeamento da jornada do cliente consiste em
“diagramas que ilustram as etapas pelas quais os clientes avangam quando se envolvem com uma
empresa, seja através de um produto, experiéncia ou servico” e considera ser uma “técnica de
visualizagdo do tipo flow, onde as visualizagdes sdo feitas de forma abstrata ou diagramatica,
representando o desenrolar do processo do servigo ao longo do tempo”. Trata-se de uma técnica de
visualizagdo que destaca todos os pontos de contacto (touchpoints) ao longo da jornada, cuja
complexidade aumenta com o nimero de interagdes envolvida (Saramala, 2021).

O foco da jornada do cliente deve estar na compreensdo do que ocorre em cada etapa,
analisando aspetos como as agdes realizadas pelo cliente, as motivagdes, sentimentos e impulsos que
o levam a avancar, as davidas ou incertezas que possam surgir como obstaculos, e as barreiras
estruturais, processuais, financeiras ou de outra natureza que dificultem a sua progressdo ao longo da
jornada (Filho, 2020).

Para a realizagdo de um mapa relativo a jornada do cliente, por forma a ser o mais proximo da
realidade, é necessario determinar o que os clientes fazem e pensam durante este processo. Para isso,
o segmento abaixo discrimina um conjunto de etapas que ajudam a realizar este mapeamento (Couto,
2023; Pignaton, 2022):

e Criar uma unidade organizacional designada para o processo;

e Realizar uma recolha de dados. Nesta etapa, é obrigatorio pesquisar processos, necessidades
dos clientes e pesquisas dos mesmos, de modo a gerar hipoteses iniciais para o mapa da jornada
do cliente:

e Descrever os touchpoints totais no processo;

e Determinar os pontos fortes e fracos dos touchpoints identificados anteriormente;

e Desenhar o mapa da jornada do cliente;

e Avaliar beneficios e custos do mapa desenvolvido.

Diferentemente das abordagens tradicionais centradas no lucro, o mapeamento foca-se na
perspetiva do cliente, permitindo desenvolver taticas inovadoras na melhoria da jornada do cliente. Ao
compreender as motivagdes e comportamentos dos consumidores, as organizacdes podem criar
experiéncias mais eficazes e adaptadas, fortalecendo a fidelizacdo e a inovagdo (Pignaton, 2022;
Saramala, 2021).
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ANEXO G

Resultados obtidos relativamente as capacidades técnicas dos atendentes

Como avalia o conhecimento técnico do primeiro atendente que o atendeu?
18 respostas

@ Muito Bom

@® Bom

® Satisfatério

@ Insatisfatério

@ Muito Insatisfatério

Como avalia o conhecimento técnico do segundo atendente que o atendeu?
18 respostas

@ Muito Bom
@® Bom

@ Satisfatoério
@ Insatisfatério
@ Muito Insatisfatério
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ANEXO H

Resultados obtidos relativamente a clareza da informacao transmitida

As instrucoes fornecidas pelos atendentes foram claras e de facil compreenséo?
18 respostas

@ Sim, completamente

@ Sim, em parte

@ Nao, foi dificil de entender
@ Naio, de todo

@ Nao, foi dificil de atender
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ANEXO I
Frequéncia de chamadas e capacidade de resposta do engenheiro técnico

Quantas vezes vocé precisou ligar para a assisténcia técnica para ser atendido?

18 respostas
® 1vez
38.9% ® 2 vezes
@ 3 ou mais
. @ Nunca foi atendido
38,9%

Apos ser atendido, quanto tempo demorou até falar com o engenheiro responsavel?
18 respostas

@ Imediato

@ 2 minutos

@® 2-10 minutos

@ 10-50 minutos

@ 50 minutos ou mais
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ANEXO J

Resultados obtidos na avaliacao global de fluxo

0 seu problema foi resolvido durante a chamada telefénica?
18 respostas

® Sim
@ Nao, mas foi encaminhado para uma
solugéo

@ Nao e néo foi encaminhado para
A nenhuma solugio

Quanto tempo levou para seu problema ser resolvido ap6s o primeiro contato com a assisténcia
técnica?
18 respostas

® Imediato

® 1dia

® 2 a3dias

@ 3 dias ou mais

27,8%
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ANEXO K

Planilha abertura de “Novo Ticket Interno”

Tickets Internos

W Novo Ticket Interno

Assunto”
Cliente” Tipo®
- Pré-venda - Apoio técnico

Distrito
Estado” Sub-Tipo

Aberto v Selecione um Sub-Tipo
Data Contacto” ID Chamada

2025-03-12

Zantia Observagbes

Cliente Observagdes
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Tickets Internos

=+ Novo # Ferramentas v

Cédigo

TI00057

TI00056

TI00055

TI00054

TI00053

TI00052

TI00051

TI00050

Cliente

Cliente Final

Cliente Final

Cliente Final

Cliente Final

IEET LDA

HSEOF - HOUSE AND OFFICE,

LDA

Cliente Final

BASOL - EQUIPAMENTOS
DOMESTICOS E | NDUSTRIAIS,
LDA

v

ANEXO L

Planilha geral '""Plataforma Tickets"

Assunto

AJUDA NA PROGRAMA@KO - CARLA

Pedido de Manutencdo/Limpeza/Reparagdo

VIDRO PARA RECUPERADOR MARCA METLOR - CARLA

Pedido de orcamento para pega (VINICIUS)

RESISTENCIA PARA REGINA SMART (PAULA)

ACESSORIO - CARLA

Erro 113 "High Pressure Protection” Ventiloconvectores slim ?

PEDIDO DE AJUDA TECNICA

Tipo

Pré-venda - Apoio técnico

Pés-venda - Apeio Técnico
Manuteng¢do

Pré-venda - Apoio técnico

Pré-venda - Apoio técnico
Outro

Pré-venda - Apoio técnico
Substituicdo de Pecas

Pré-venda - Apoio técnico

Pés-venda - Apoio Técnico

Pés-venda - Apoio Técnico
Instalacdo e Configuracdo

Distrito

Aveiro

Viseu (Penedona)

GUARDA

VISEU (ST? COMBA DAQ)

BRAGA

Santarém

Leiria, dbidos

LEIRIA

Q

Data

2025-02-
25
18:18:30

2025-02-
25
15:42:25

2025-02-
24
15:44:58

2025-02-
24
15:27:20

2025-02-
24
11:02:19

2025-02-
21
16:50:12

2025-02-
20
10:21:23

2025-02-
20
10:05:11

& Inicio Administracdo

Estado

Cancelado

Tickets Internos

Acbes

L
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ANEXOM

Interface da gestao de Estados

Gerir Estados

m J# Ferramentas v

# Descrigao

9 Suspenso Temporariamente
13 Resolvido e Aguardando Confirmac3o do Cliente
15 Reaberto

17 Pedido enviado para Posto de Assisténcia Local

Cor Ativo
L]

] ]
]

a ]

Agdes

Editar

Editar

Editar

Eudlins

Designagdo”

Suspenso Temporariamente

Identificador

BN NN EEN AR

W Ativo
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ANEXO N

Planilha abertura de um ticket ja criado

Tickets Internos

W Editar Ticket Interno

Assunto”

PEDIDO DE ASSISTENCIA (AVEIRO - Rafael)

Cliente” Tipo©

Cliente Final v Pos-venda - Apoio Técnico
Distrito

AVEIRO
Estado” Sub-Tipo

Concluido v Falha de Funcionamento
Data Contacto” ID Chamada

2025-02-17 00:00:00 912638132 - Paulo Godinho

Zantia Observacdes

Rafael: Abri pedido na P.O. PAT-S125/000105
24/02 - Cliente voltou a ligar. Foi passada a indicacio de que em principio serd amanh3 (25/02)

25/02- Realizacdo da intervencdo. Servico finalizado

Cliente Observacaes

CRM2: Paulo Godinho Contacto: 912638132, NIF 250404516
Morada: Rua do Arieiro M°125, 3880-517 VALEGA
Caldeira Stuttgart 25 - N.S.: GT25A21013 A Agua perde temperatura e demora muito tempo a chegar. As vezes funciona bem, outras vezes ndo. (Ultima intervencdo 2022)
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ANEXO O

Historico de Edi¢oes

@ Histérico de edicdes
Agdo Data Alterado Por Alteragdes
| Atualizado | 2025-02-26 Rafael Rodrigues Ver 4 campos alterados
15:44:06
= 2025-02-24 Catarina Castro Ver 2 campos alterados
16:43:09
[ atuatizads | 2025-02-19 Rafael Rodrigues Ver 3 campos alterados v
15:00:40
@ Histérico de edigbes
Agdo Data Alterado  Alteragdes
Par
2025- Rafael ;
Valor A
02-26 Rodrigues Campo alor Anterior
15:44:06 status_id 16
customer_obs Vozio

zantia_obs CRM2: Paulo Godinho Contacto: 912638132 , NIF 250404516 Morada: Rua do Arieir
0 N°125, 3880-517 VALEGA Caldeira Stuttgart 25 - N.5.: GT25A21013 A agua perde t
emperatura e demora muito tempa a chegar. As vezes funciona bem, outras vezes
nde. (Ultima intervencdo 2022) Rafael: Abn pedido na P.O. PAT-5125/000105 24/02
« Cliente voltou a ligar. Foi passada a indicacdo de que em principio serd amanh3
(25/02)

updated_at 2025-02-24 16:43:09

Expandir/Recolher tudo

Expandir/Recolher tudo

Nove Valor
10

CRM2: Paulo Godinho Contacto: 912638132, NIF 2504
04516 Morada: Rua do Arieiro N°125, 3880-517 VALEGA
Caldeira Stuttgart 25 - N.5.: GT25421013 A dgua perde
temperatura e demora muito tempo a chegar. As veze
s funciona bem, outras vezes ndo. (Ultima intervengio
2022)

Rafael: Abri pedido na PO, PAT-5125/000105 24/02 - Cl
iente voltou a ligar. Foi passada a indicacdo de que em
principio serd amanhd (25/02) 25/02- Realizacdo daint
ervencdo. Servigo finalizado

2025-02-26 15:44:06
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ANEXO P

Avaliacao do uso da plataforma Tickets

Como avalia a facilidade de uso da plataforma tickets?
6 respostas

@ Muito facil
® Facil

@ Neutro

@ Dificil

@ Muito dificil
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ANEXO Q

Respostas obtidas relativamente ao tempo total de resolucio de problemas

A plataforma tickets ajudou a reduzir o tempo total da resolugdo do problema? Se sim, em que
sentido?

& respostas

AINDA NAQ TENHO ESSA PERCEPGAO
Julgo que sim, porgue as chamadas repetitivas diminuiram.
Méo sei dizer

SIM, Reduz o tempo perdido em trasmisséo de informagdes, sendo e as informagdes sdo disponibilizadas
em tempo real nos tickets, excluindo o retrabalho e tornando o processo mais enxuto.

EMQUANTO ESTAMOS NA CHAMADA COM O CLIENTE JA ESTAMOS A ESCREVER O TICKET

Sim, no sentido que perdemos menos tempo a passar chamadas e fazer apontamentos desnecessario
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ANEXO R

Resposta obtidas relativamente as alteracdes no processo

Conseguiu perceber alguma mudanga no processo, nomeadamente no uso de papel para
reencaminhamento de chamadas?

6 respostas

SIM, EVITA O FACTO DE TER QUE COLOCAR EM FAPEL E LEVANTAR PARA IR COLOCAR NA MESA DO
COLEGA

Sim, deixando de haver papel, passou a haver um registo mais correto de cada chamada.

Deixei de usar papel para transmitir os pedidos dos clientes aos colegas.

Sim, o uso de papeis foi reduzido, isso colabora de forma direta para a sustentabilidade.

DEIXOU DE HAVER PAPEIS ESPALHADOS (ALGUNS ACABAVAM POR SE PERDER) MAS SECRETARIAS

Sim, reduziu bastante o que & muito positivo
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ANEXO S

Respostas obtidas relativamente a produtividade

A plataforma contribuiu para alguma melhoria na sua produtividade?

& respostas
SiM
Sim
Por enguanto ndo, usei s6 uma vez a plataforma desde que os tickets foram implementados.

Sim, torna meu trabalho mais fluido, liberanto tempo para execugdo de outras tarefas.
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ANEXO T

Percecao de valor gerado pela plataforma para o cliente

Considera que a plataforma agrega algum valor para o cliente? Se sim, em que sentido

& respostas

SIM, SE 08 PEDIDOS DE ASSISTENCIA FOREM TRATADOS COM MAIOR RAPIDEZ.

Sim, se o ticket for preenchido por cada interveniente na resolugdo, porque assim poderemos dar um
feedback ao cliente, caso haja uma chamada entre a abertura e a finalizagdo do ticket.

Creio que sim. A informac8o esta mais facilmente acessivel o gue nos permite de dar uma resposta clara e
rapida ao cliente.

Sim, As informagdes sdo padronizadas, evitanto falhas, poupando o cliente de situagdes de
descontentamento.

SIM

Sim, no sentido em que os pedidos dos clientes ficam registados e existe menos probabilidade de um
assunto ficar esquecido ou repetir um pedido
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ANEXO U

Resultados obtidos relativamente a melhoria geral do trabalho de cada colaborador

Considera que a implementag&o da plataforma melhorou ou prejudicou o seu trabalho? Explique
por favor

& respostas

O MEU TRABALHO NAO SOFREU ALTERAGCAD

Melhorou, na questdo em que passa a existir um registo eletronico de cada chamada relativa ao
departamento técnico.
Prejudicou um pouco, no sentido em que perdemos um pouco de tempo a preencher.

Por enguanto ainda ndo incidiu com o meu trabalho uma vez que ainda s6 recorri uma vez aos tickets.
Mao prejudicou em nada, so padronizou a forma de tirnsm,itir informagdes.
MELHOROU

Melhor, principalmente devido & diminuigdo do numero de chamadas reencaminhadas o que faz com que
ndo exista tanta quebra de raciocinio quando estou a resolver outros assuntos e tém de ser interrompidos

166



Y zamTia

a¥ Melhoria de processos de negocios na area da climatizagdo

ANEXO V

Respostas obtidas relativamente a sugestoes de melhoria

Que melhorias ou sugestdes tem para um melhor funcionamento da plataforma?

& respostas

NA MINHA OPINIAD OS PEDIDOS CANCELADOS E CONCLUIDOS DEVERIAM TRANSITAR PARA OUTRO
SEPARADOR

Acho que deveria existir um acesso mais direto na plataforma (botdo de acesso rapido) e a possibilidade
de inserir num campo o nome do cliente, para se fazer a pesquisa, mais facilmente.

Que as zonas acnde se escreve o pedido do cliente e o retorne do departamento técnico sejam definidas
claramente. Pelo que percebo, por enguanto cada qual escreve aonde pretende.

Melhorar e investir em automatos para tornar a plataforma mais independente de atualizagdes manuais.
CRONOMETRO DE CONTAGEM ENTRE A ABERTURA E O FECHO

- Adicionar um sistema de cores, exemplo verde e vermelho para os assuntos que estdo concluidos e em
aberto, assim como por exemplo a amarelo todos os outros que se encontram em processo de resolugio
- Ao adicionar o distrito automaticamente aparecer a frente o técnico correspondente, uma vez que
estamos divididos por distritos & mais facil visualizar

- Inverter os tickets de modo a que novos abertos aparegam na pagina 1 e ndo na dltima pagina dos
tickets
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ANEXO W

Respostas a pergunta 'O que entende por Ar Condicionado?' antes e depois da formacao

Explique, por poucas palavras, o que entende por ar condicionadao.

7 respostas

Explique, por poucas palavras, o que entende por ar condicionado.
E um equipamento que aquece ou refigera o ar de uma divisdo.
4 respostas

Ar numa divisio controlado por uma maquina.

Tratamento do ar num sistema de condicionamento para fazer aquecimento ou arrefecimento
Tratamento de ar ventilado quente ou frio

. o . X E um equipamento que essencialmente aguece ou refrigera um espago.
Equipamento que serve para climatizagdo de espagos (quente ou frio) e alguns modelos tém também a

fungdo de desumidificador.
Ar condicionade é um sistema que permite como fungdo priméria arrefecimento, mas também aquecimento

e controle da temperatura em ambientes fechados. Alguns modelos podem também ter a fungéo de

E o equipamento que nos permite climatizar um espaco mediante a temperatura pretendida o i i
desumidificador, controlando o grau de humidade do compartimento.

Equipamentos de aquecimento/ refrigeragdo que podem ser utilizados em ambientes domésticos ou
espagos comerciais. Duas maquinas que trabalham em conjunto para aquecer ou arrefecer o ar ambiente dentre de uma divisdo

Sistemas de climatizacao.
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ANEXO X

Unidade de poténcia mais utilizada em Ar Condicionado: antes e depois da formacao

Qual é a unidade de potencia mais utilizada nos sistemas de ar condicionado?
7 respostas

Qual é a unidade de potencia mais utilizada nos sistemas de ar condicionado?
4 respostas

® BTU (Unidade Térmica Britinica)

@ BTU (Unidade Térmica Britinica)
® WATT

@ WATT
@ VOoLT ® vouT
® OHM @ OHM
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ANEXO Y

Comparacio de resposta para "Distinga Sistema Split de MultiSplit?” antes e depois da formacao

Explique o que & um sisterma Split e Multiplit. ) , . i .
P 9 P P Explique o que e um sistema Split e Multiplit.
b respostas
4 respostas

Split consiste na ligagdo de uma unidade interna a uma unidade externa, consiste em varias ligagdes internas
a uma externa Sistema split = 1 equipamento int. + 1 ext.

Multisplit = 2 ou + equip. Int. + 1 ext.
Néao sei

Split consiste numa unidade intemna ligada a uma unidade externa, multisplit consiste em varias unidades
Sistema Split & uma unidade exterior que permite ligar uma s6 unidade interior. Sisterna multisplit, & uma internas ligadas a uma externa.

unidade exterior que permite ligar mais que uma unidade interior.
Multisplit & um sisterna em que a unidade exterior (motor) permite a instalacdo de mais que uma unidade

SPLIT apenas um equipamento & Multiplit sdo varios equipamentos ligados a uma maquina exterior interior.
Split é o sistemna 1/1 ou seja uma unidade exterior/uma unidade interior. Este sistema ndo permite a
split - 1 unidade exterior para 1 unidade interior instalagdo de mais que uma unidade interior.

Multisplit - 1 unidade exterior para varias unidades interiores
Um sisterna split é um sistema composto por uma unidade exterior e uma undidade interior. Ao inverso, o
Split 1 unidade multi vérias unidades sisterna multisplit € composto por uma unidade exterior e varias unidades interiores para a mesma maquina
exterior.
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ANEXO Z

Gamas comercializadas pela Zantia: comparacao antes e depois da formacao

Atualmente a Zantia vende as seguintes gamas de ar condicionado: Atualmente a Zantia vende as seguintes gamas de ar condicionado:
7 respostas 4 respostas

@ Split e Multisplit

@ Spiit, Multisplit e Gama Comercial
@ Muttisplit e Gama Comercial

@ Modelos Descontinuados

@ Spiit e Multisplit

@ Split, Multisplit e Gama Comercial
@ Multisplit e Gama Comercial

@ Modelos Descontinuados
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SECTTIQ Melhoria de processos de negocios na area da climatizagdo
ANEXO AA
Funcio dos acessorios do ar condicionado: antes vs. depois da formacao
Faga corresponder cada linha com a coluna correta Faga corresponder cada linha com a coluna correta
Il Medigiio da pressdo em circuito... [l Dispositivo que remove o ar dor... [l Eguipamento recolhedor e impul.., Il Medicio da pressao em circuito... [l Dispositivo que remove ¢ ardor... [l Equipamento recolhedor @ impul...

Estagio de Ruperagio e Reciclagem Bomba de Vacuo Grupo Manométrico Estagio de Ruperacio e Reciclagem Bomba de Vacuo Grupo Manométrico
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