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RESUMO

Com o crescente numero de montadoras instaladas no Brasil nos dltimos anos, os
clientes passaram a ter mais opgdes de escolha. A concorréncia entre as industrias
do setor cresce a cada dia e com isso, o cliente tem uma gama enorme de marcas,
modelos, cores, performances, dentre outros fatores para escolha da melhor opgéo.
Para enfrentar toda essa concorréncia, garantir um espago no mercado e conseguir
conquistar mais clientes, se faz necessario criar estratégias capazes de manté-los
satisfeitos ndo apenas com o produto veiculo, mas também com o servigo prestado
pela rede de concessiondrias. Nesse contexto, o setor de pds-vendas assume um
importante papel no processo de escolha. Porém sabe-se que, a caréncia de
processos robustos, padronizados, de equipe qualificada, dentre outros fatores pode
fazer com que esses clientes fiqguem insatisfeitos com o servico e nido voltem a
concessionaria ou até mesmo, deixem de comprar outros veiculos da marca. Com
isso, faz-se necesséria a busca por entender o que deixa o cliente insatisfeito dentro
do processo. Com isso, o foco na qualidade do servico que é prestado e na
eliminagdo dos problemas que podem gerar a insatisfagao dos clientes deve ser
evidente. O presente trabalho trata de mostrar como a aplicagéo do ciclo PDCA em
conjunto com outras ferramentas da qualidade pode ajudar na andlise e solugdo dos
problemas e com isso, aumentar a satisfagéo do cliente. Sera apresentado um
estudo de caso, onde houve a aplicagdo pratica dessas ferramentas em uma
concessionaria de veiculos de uma grande montadora, com o objetivo de analisar os
principais problemas da area de pés-vendas, a fim de diminuir as reclamagdes dos
clientes e aumentar a sua satisfagao.

Palavras-Chave: Mercado automotivo. Concessiondrias. Pds-vendas. Solugéo de
problemas. Ciclo PDCA. Ferramentas da qualidade. Satisfagéo dos clientes.




ABSTRACT

With the growing number of car manufactures in Brazil in recent years, customers
now have a wide range of brands, models, colors, performances, among other
factors for choosing the best option. To face the competition, ensure a good position
at the market and achieve more customers, it is necessary to create strategies to
keep them satisfied not only with the product, but also with the service provided by
the dealer network. In this context, after sales plays an important function in the
choose process. But is known that the lack of robust and standardized processes,
qualified staff, and other factors may cause these customers complains with the
service. Unsatisfied customers probably will not come back to the dealer or even stop
buying other brand vehicles. Therefore, it is necessary to understand what makes the
customer unsatisfied into the process. Focus on service's quality and correct the
problems must be evident. This present paper aims at showing how the application of
PDCA cycle, together with other quality tools can help in solving problems and
increase customer satisfaction. A case with practical application of these tools in a
dealership of an important car manufacture will be presented, aiming to analyze the
main problems of the after sales department, in order to reduce customers’
complaints and increase their satisfaction.

Keywords: Automotive market. Dealer. After sales. Problem solution. PDCA cycle.
Quality tools. Customer satisfaction.
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1 INTRODUGAO

Nos ultimos anos, o segmento automotivo brasileiro bateu seguidos recordes de
vendas. Conforme divulgado pela FENABRAVE, entre os anos de 2005 e 2012, o
setor apresentou crescimento histérico, passando de 1.620.173 unidades
comercializadas em 2005 (92 na classificagdo mundial) para 3.634.639 no ano de
2012, alcancando a 42 colocagdo mundial na comercializagdo de automébveis e

comerciais leves.

Na mesma proporcéo desses nimeros, cresce a concorréncia entre as industrias do

setor.

Até a década de 90, de acordo com Franceschini e Ota (2003), havia apenas 4
grandes montadoras instaladas no Brasil. Ja no ano de 2007, conforme divulgado
pela ANFAVEA, esse nimero passou para 10 montadoras. Atualmente, o pais conta
com 18 montadoras de automdveis e comerciais leves, com previsdo de instalagao

de mais nove novas fabricas até o final de 2014.

Nesse contexto de grande concorréncia, o cliente tem uma gama enorme de
marcas, modelos, cores, performances, formas de pagamentos, dentre outros
fatores para escolha da melhor opgdo. Estes estdo cada vez mais informados e
exigentes e € sabido que clientes satisfeitos gastam mais e ajudam a divulgar fatos
positivos por meio da comunicagéo boca-a-boca, o que faz com que 0 mesmo vire

um agente de marketing da empresa, segundo Corréa e Caon (2012).

Para enfrentar toda essa concorréncia, garantir um espaco no mercado e conseguir
conquistar esses clientes, se faz necessario criar estratégias capazes de manter os
clientes satisfeitos, ndo apenas com o produto veiculo, mas também com o servico
prestado pela rede de concessionarias. Nesse contexto, o setor de pds-vendas

assume um importante papel no processo de escolha.

O contato dos clientes com as montadoras de veiculos da-se por meio da rede de
concessionarias autorizadas da marca em dois momentos: na compra do veiculo e

na utilizacdo dos servicos de oficina (pds-vendas), cuja premissa € manter 0s
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clientes satisfeitos e buscar novos publicos, através de processos robustos,

qualidade nos servigcos prestados e oferta do melhor custo-beneficio.

Segundo Corréa e Caon (2012), o grau de satisfacdo do cliente esta diretamente
ligado a fidelidade e retengdo, e, por conseguinte a lucratividade da organizagéo.
Isto posto, faz-se necessaria cada vez mais, a busca por entender o que deixa o
cliente insatisfeito. Nesse contexto, o foco na qualidade do servigo que é prestado e
na eliminagdo dos problemas que podem gerar insatisfacdo para os clientes deve

ser evidente.

Falconi (2004) indica que o ciclo PDCA pode ser utilizado como método de solugéo

de problemas, quando o objetivo é atingir metas de melhoria.

Criado na década de 20, com o objetivo de direcionar a anélise e solugéo de um
problema, percorrendo as etapas de planejar, fazer, verificar o resultado e depois
agir, ou seja, implementar a melhoria, © ciclo PDCA em conjunto com diversas
outras, que auxiliam na identificac&o, analise e solugdo dos problemas, como por
exemplo, o Diagrama de Pareto, a estratificagéo, o 5W2H, os 5 porqués, se mostra
uma importante ferramenta para a busca da melhoria continua dos processos,
visando a melhoria dos resultados e consequentemente, a satisfagao dos clientes,
com a oportunidade de adquirir produtos ou servigos com maior qualidade, conforme
Carvalho e Paladini (2012).

1.1 OBJETIVO DO TRABALHO

O presente trabalho tem como objetivo principal analisar se a aplicagéo de técnicas
e ferramentas da qualidade, como por exemplo, o Ciclo PDCA para analise e
solugdo das principais reclamagbes dos clientes nos processos de pds-vendas de
uma concessionaria de veiculos pode diminuir o indice de reclamagdes dos clientes

e aumentar a sua satisfagéo.
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Para atingir o objetivo proposto, alguns objetivos secundarios foram definidos,

conforme segue abaixo:

e Andlise do principal indicador da &rea de pos-vendas da concessionaria;

o Identificacdo dos pontos que necessitam de melhoria, baseados nas
reclamagbes e verbalizac6es dos clientes;

o Aplicagdo de ferramentas para identificar, priorizar, tratar e solucionar os
principais problemas sinalizados pelos clientes;

e Comparacéo dos indices de satisfagéo dos clientes.

1.2 ESCOPO

O escopo do trabalho serd a andlise da qualidade percebida pelo cliente no
processo de realizag8o do servigo de reviséo do veiculo em uma concessionaria de
veiculos automotivos. Serdo avaliados os resultados do principal indicador da area
de pds-vendas e uma andlise detalhada sera feita, para buscar identificar os pontos i
que apresentam potencial de melhoria, visando o aumento da satisfacdo dos
clientes. O estudo foi realizado em uma concessiondria localizada no interior do

Estado de Sao Paulo.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esté estruturado da seguinte forma:

a) O capitulo 2 apresenta uma visao tedrica sobre os topicos de maior relevancia ao

tema da pesquisa;

b) O capitulo 3 trata de apresentar a metodologia de pesquisa utilizada na

elaboragéo do presente trabalho;
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c) O capitulo 4 trata do estudo de caso da concessiondria selecionada, a
consolidacdo e a analise dos resultados alcangados, para verificar o atendimento

aos objetivos estabelecidos por este trabalho;

d) O capitulo 5 traz as conclusdes obtidas pelo presente estudo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Com o objetivo de possibilitar um melhor entendimento sobre o contexto do trabalho,
sera abordada a seguir uma visdo geral do mercado automotivo brasileiro, o papel
de uma concessiondria na cadeia automotiva, além da apresentagcéo do método
PDCA e de outras importantes ferramentas da qualidade, que auxiliam na

identificagéo, andlise e solugéo dos problemas.

2.1 MERCADO AUTOMOTIVO BRASILEIRO

2.1.1 Surgimento do mercado automotivo no Brasil

Até o inicio da década de 50, a industria automotiva brasileira era pouco
desenvolvida. A frota de veiculos do pais era basicamente formada por importagdes,
uma vez que faltavam produtores nacionais de matéria-prima e capacitagcdo técnica

da industria brasileira.

Segundo Ferro (1992), com a dificuldade de importacdo de pecas durante a
Segunda Guerra Mundial, esse panorama comegou a mudar. Oficinas artesanais

comegaram a ser criadas para atender as necessidades da frota existente

Com isso, no ano de 1956, o entdo presidente da Republica Juscelino Kubitschek,
como parte do plano de metas de seu governo, formalizou a criagdo do GEIA -
Grupo Executivo da Industria Automobilistica, com o objetivo de estimular a
fabricagdo local e ndo somente a montagem de veiculos no Brasil. Iniciou-se enté&o,
a instalagéo da industria automotiva no pais. (AMATO NETO, D’ ANGELO, 2000).

Dentre os anos de 1958 e 1962, ocorreu um grande aumento da produgéo e vendas
de veiculos. De 1963 a 1968, o crescimento da industria foi pequeno, ocorrendo uma
profunda depressdo (AMATO NETO, D’ ANGELO, 2000).
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A industria automotiva passou por um periodo muito dificil entre os anos de 1974 e
1990, onde os volumes de vendas e modelos produzidos permaneceram
praticamente inalterados. = Comegou entdo a preocupagdo das montadoras
instaladas no Brasil quanto & melhoria da qualidade e adequagédo as normas

internacionais, seguindo a tendéncia de suas matrizes.

Nesse periodo, iniciou-se também a abertura do mercado brasileiro para a
importacdo de veiculos e pegas, expondo assim o atraso das filiais brasileiras no
que se refere a tecnologia, organizagéo industrial e qualidade em relagéo as demais

unidades das empresas na Europa, Japéo e Estados Unidos.

A implantacdo do Plano Real causou grande redugdo no lucro financeiro das
empresas do setor, forcando com que essas empresas concentrassem em suas
atividades produtivas (AMATO NETO, D’ ANGELO, 2000).

Esse periodo também foi marcado por uma grande expansdo na quantidade de
empresas montadoras instaladas no Brasil, fazendo com que a concorréncia nos

mercados interno e externo crescesse, juntamente com a demanda e a produgao.

Segundo Roldan (2005), essa elevada concorréncia e a necessidade constante de
melhorias foi motivada pela globalizagdo da indUstria automotiva brasileira, o que

trouxe novos desafios produtivos e necessidade de adaptacéo das estratégias.

2.1.2 Perfil atual do mercado automotivo no Brasil

Sem duvida, a implantagdo e o desenvolvimento do setor automotivo impulsionaram
o Brasil a mudar de patamar econdmico, uma vez que o pais deixou de ter sua
economia baseada na agricultura e na produgéo de commodities priméarias e passou

a ocupar uma posicéo no mundo industrializado. (ANFAVEA, 2006)
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A industria automotiva (incluindo autopegas) representou no ano de 2012, 21% do
PIB' industrial e 5% do PIB total, com faturamento acima de US$100 bilnGes. O
setor ainda movimenta uma imensa cadeia que engloba fabricantes, fornecedores
de matéria-prima, indGstria de autopecas, distribuidores, seguradoras, oficinas
mecanicas, postos de gasolina, borracharias, entre outros. Toda essa cadeia
emprega milhdes de trabalhadores, o que impulsiona o crescimento econdmico do

pais.

2.2 MONTADORAS DE VEICULOS E SUAS CONCESSIONARIAS

A cadeia produtiva do setor automotivo & composta basicamente pelas montadoras,
fornecedores, autopegas e concessionarias. A figura 2.1 representa a sequéncia das

atividades dessa cadeia:

_ Figura 2.1 - Cadeia produtiva do setor automotivo

INSUMOS BENEFICIADORA MONTADORA SERVICOS

Industria de Indistria de Inddstria

Aco Motores, Montagem do Venda de veiculos

Ferro acabamento, veiculo Assis. Técnica
cambios, Pegas & Acessorios
pegas, etc. Consorcios

Fonte: Desenvolvida pela autora do trabalho, 2014.

A concessionaria é responsavel pela comercializagdo de veiculos novos, presta os
servicos de manutengdo, reparo e garantia, comercializa pegas e acessorios

originais, dentre outras responsabilidades.

Nota-se que a rede de concessionarias tem papel de extrema importancia na

sustentabilidade do negécio como um todo, pois € através das concessionarias que

! PIB — Produto Interno Bruto: é o valor de mercado de todos os bens e servigos finais, produzidos em
um pais em um dado periodo de tempo, geralmente um ano.
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o cliente final tem contato com a montadora e com os demais participantes da
cadeia. Um bom atendimento, qualidade no servico que é prestado, pratica de

precos justos, dentre outros fatores sé@o fundamentais para a satisfagdo do cliente

com a marca.

Segundo dados divulgados pela FENABRAVE e representados na figura 2.2, em

2014 o Brasil possuia 7.943 concessionarias.

Figura 2.2 - Concessiondrias no Brasil

Evolugdo do nimero de

e =n : Por regido {(em 2014 Por tipo (em 2014
concessiondrias no Brasil gido ( ) Ropiipeile )

Ano Valume Regiio Volume  cRmonie i L
2010 €15 ’ C-;ﬂ Oeste 805 Amremoves e comeius feves $ a0
{ > 195 entro-0es! e imn S

ocicleras 1551
2011 7092 Nurdeste 1322 . T
[',1-..711111- i
2012 149 Norte 482 Carmnhidies & onthus #14
2013 741 Sudeste 3439 Inplementas rodovidtios 142
014 7943 Sul 1895

Fonte: Fenabrave/Autodata, 2014.

2.3 O CICLO PDCA

2.3.1 Conceito

O método PDCA (PLAN, DO, CHECK e ACT) foi criado na década de 20 por Walter
A. Shewhart, com o objetivo de direcionar a andlise e solugéo de um problema,
percorrendo as etapas de planejar, fazer, verificar o resultado e depois agir, ou seja,
implementar a melhoria (CARVALHO e PALADINI, 2012). Tal ciclo comegou a ser
conhecido como ciclo de Deming em 1950, por ter sido amplamente difundido por

este.
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Deming é considerado um dos Gurus da Qualidade? e percorreu diversas eras da
qualidade, sendo discipulo de Shewhart, com quem compartilhou o interesse pelas
ferramentas estatisticas e pelo método de andlise e solugéo dos problemas por meio
da utilizagao do ciclo PDCA. Deming percebeu que o ciclo PDCA trazia o conceito
de melhoria continua (kaizen®’) e o sistematizava de uma forma adequada.
(CARVALHO e PALADINI, 2012).

Ao longo dos anos, o conceito do ciclo PDCA teve uma consideravel evolucao,
vinculando-se também a ideia de que, uma organizagdo qualquer, com foco em

atingir determinado objetivo, necessita planejar e controlar as suas atividades.

Para WERKEMA (2006) “O Ciclo PDCA é um método gerencial de tomada de
decisbes para garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma

organizacao”.

2.3.2 Etapas do ciclo PDCA

O ciclo PDCA é composto por 4 etapas, que serdo descritas a seguir e

demonstradas na figura 2.3.

v Planejar (P — Plan) > Essa 12 etapa refere-se ao planejamento detalhado das
acbes que se pretende implementar. (CARVALHO e PALADINI, 2012)

Esse planejamento deve ser guiado por objetivos bem definidos e que
possam ser quantificados, justamente para possibilitar a avaliacdo dos
resultados obtidos. A fase de planejamento é dividida em 4 importantes

2 Gurus da Qualidade: Denominagdo dada aos principais tedricos que ajudaram a construir a area da
qualidade. Os mais citados na literatura académica e profissional sdo: Walter A. Shewhart, W.
Edwards Deming, Joseph M. Juran, Armand Feigenbaum, Philip B. Crosby, Kaoru Ishikawa e Genichi
Taguchi.

% Kaizen: Jungdo das palavras japonesas kai (mudanga) e zen (melhor), ou seja, busca pela melhoria
continua.
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pontos, que sdo: Identificacdo do problema, observagdo, andlise e planos de

acdo. Esses pontos serdo mais bem detalhados no decorrer do trabalho.

v Executar (D — DO) = Nessa 2% etapa, o planejamento comega a ser
executado. O plano de agéo estabelecido é posto em pratica, 0s treinamentos
necessarios sdo executados, os prazos sdo monitorados e os resultados

acompanhados.

v Verificar (C — Check) > Esta é a fase de avaliag&o. Os resultados obtidos sédo
confrontados com os objetivos estabelecidos inicialmente. Também deve-se

verificar a continuidade ou ndo do problema.

v Agir (A — Act) > Nessa etapa, as melhorias identificadas comecam a se
caracterizar. Nesse momento inicia-se o ciclo de melhoria continua, onde os
resultados obtidos devem ser analisados cuidadosamente. Deve ser feita uma
verificacdo criteriosa do que foi alcangado e na sequéncia, determinar o que
ainda pode ser feito para atingir melhores resultados, dando inicio ao
processo de melhoria continua. Essa etapa é destinada para garantir o

aperfeicoamento de forma sistematica, criando-se 0s padrdes.

O ciclo se completa quando dessa Ultima etapa, retorna-se a etapa planejar,
evidenciando o esforco para a melhoria continua. (CARVALHO e PALADINI, 2012).
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Figura 2.3 - O Ciclo PDCA e suas fases

CONCLUSAO IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

OBSERVACAO

PADRONIZACAO

ANALISE

PLANOS DE ACAO

VERIFICACAO . EXECUCAO

Fonte: Adaptado Falconi, 2004.

2.3.3 Utilizagdo do Ciclo PDCA para solugdo dos problemas

Falconi (2004) define problema como “o resultado indesejavel de um trabalho” e
indica que o PDCA pode ser utilizado como método de solugdo de problemas,

quando o objetivo é atingir metas de melhoria.

Ja Oliveira e Toledo (2008) indicam que diversas ferramentas podem ser utilizadas
em conjunto com o PDCA para esse fim, como por exemplo, Gréafico de Pareto,
5W2H, Diagrama de Ishikawa, listas de verificagdo, graficos, fluxogramas,

brainstorming, 5 porqués, dentre outras.

Nessa etapa do trabalho, sera feita uma descrigdo das principais ferramentas da

qualidade e em seguida, como a utilizagdo das mesmas em conjunto com o ciclo
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PDCA pode auxiliar na identificaggo, andlise e solugdo de um problema figura 2.6.

Tal relagdo também sera apresentada no estudo de caso do presente trabalho.

2.3.3.1 Grafico de Pareto

O principio de Pareto foi desenvolvido em 1897 por Vilfredo Pareto (Paris 1848 —
1923), que apresentou um estudo sobre a distribuigdo de renda, no qual
demonstrava que 80% da riqueza italiana estava concentrada em 20% da populagao

do pais, quando 80% da populagéo ficava com apenas 20% de toda a riqueza.

Tal conceito foi adaptado por J.M. Juran, que percebeu que fendmeno semelhante
ocorria com os problemas da qualidade, chegando a conclusédo de que as melhorias
mais significativas podem ser obtidas se nos concentrarmos nos “poucos problemas
vitais” e, depois, “nas poucas causas vitais” desses problemas. (ROTONDARO,
2014)

Nesse contexto, os problemas vitais em uma organizagdo séo aqueles que, apesar
de serem poucos, caso ndo tratados, tém grande impacto, por exemplo, na
satisfacdo dos clientes, na qualidade dos produtos, no atraso das entregas, na
parada das maquinas, no numero de reclamagdes, etc. Ja os triviais s@o aqueles

que, apesar de serem muitos, ndo causam impactos significativos para a empresa.

Para aplicagdo deste principio, foi desenvolvido o Diagrama ou Grafico de Pareto,
que consiste em uma descrigdo grafica que demonstra de maneira clara, onde deve-

se concentrar os esforgos para obtencao de maiores ganhos.

E um gréafico de barras verticais, que de acordo com ROTONDARO (2014) e

conforme demonstrado na figura 2.4 apresenta de forma geral:

v No eixo horizontal, as diversas classes de problemas ou causas que se

deseja comparar,
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v No eixo vertical, colunas cuja altura é definida pela frequéncia de ocorréncias

de cada classe de problema ou de causa. Tais colunas séo dispostas em

ordem decrescente;

v Curva de porcentagens acumuladas das ocorréncias, com os valores

indicados em um segundo eixo vertical.

Figura 2.4 - Exemplo de Grafico de Pareto
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Fonte: Desenvolvida pela autora, 2015.

Para construcdo do Grafico de Pareto, de acordo com Rotondaro (2014),

seguintes passos devem ser seguidos:

a) Defina o tipo de problema a ser estudado;

b) Liste os possiveis fatores de estratificagéo (categorias);

c) Realize a coleta de dados;

d) Elabore uma planilha com os seguintes dados: categorias, quantidades,
percentagens do total geral e percentagens acumuladas.

e) Trace o diagrama e a linha de percentagem acumulada.

0s

Vale ressaltar que o Gréfico de Pareto pode ser dividido em dois tipos: grafico para

efeitos, que ordena os problemas apresentados de maneira que seja possivel

identificar o principal deles e o grafico para causas, que ordena as causas de cada

problema apresentado pela empresa.
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Para realizar a analise de um Gréfico de Pareto, basta verificar quais s&o os itens de
maior impacto (ficam a esquerda do gréfico). Esses s&o os itens que representam as

principais oportunidades de melhoria.

A grande vantagem da utilizagdo do Gréfico de Pareto é que 0 mesmo permite uma
facil visualizagdo dos problemas ou causas mais importantes, possibilitando com

isso, a concentragéo de esforgos.

Na pratica, o Grafico de Pareto pode ser utilizado na etapa de identificagao do
problema, que permite priorizar aquele problema que pode causar um maior impacto
para a organizagdo, na de observagdo, na etapa de anélise, pois apés uma
estratificagdo do problema em “problemas menores”, também permite priorizar quais
serdo os itens a serem “atacados” e por Ultimo, na etapa de verificagdo, com o
objetivo de comparar os resultados obtidos apés a conclusédo das agbes com a

situagao anterior.

Essa ferramenta serd uma das utilizadas no estudo de caso do presente trabalho.

2.3.3.2 5W2H

Criada por profissionais da industria automotiva do Jap&o, a ferramenta 5W2H é
uma das técnicas mais eficazes para planejamento e monitoramento de atividades
diversas, e pode facilmente auxiliar na aplicagdo do ciclo PDCA. A utilizagdo da

ferramenta consiste em responder 7 questdes descritas abaixo:

v Definir 0o que sera feito (What?) > Nessa questdo, é necessario definir
claramente qual é o problema que precisa ser solucionado, assim como, a
causa raiz do mesmo. Para se chegar a essa resposta, algumas outras
ferramentas podem ser utilizadas, como por exemplo, o 5 porqués ou o
diagrama de Ishikawa. Encontrando-se a causa raiz do problema, a agéo que

sera feita deve ser proposta visando a eliminagéo de tal causa;
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v Definir quando sera feito (When?) > Para responder essa questao, deve-se
definir o prazo em que a agdo proposta seréd realizada. Vale ressaltar que
para definicdo de tal prazo, deve-se considerar a gravidade do problema.
Quando mais rapido o problema for solucionado, menos transtorno o0 mesmo

causara para a organizagao.

v Definir quem o fara (Who?) > Nessa questdo, deve-se indicar qual a pessoal

responsavel por executar a agéo.

v Definir onde serd feito (Where?) = Deve-se indicar onde a agéo sera

executada, por exemplo, linha de montagem X.

v’ Esclarecer por que sera feito (Why?) > Nesse campo, deve-se indicar por

gue a agdo deve ser realizada.

v Detalhar como seré feito (How?) - Deve-se indicar detalhadamente como a

acao sera executada.

v' Analisar qual sera o custo (How much?) - Sempre que possivel, € importante

calcular qual sera o custo para executar a agéo proposta.

Uma vez que as respostas de cada uma dessas perguntas estéo interligadas, no
final do preenchimento da andlise, surge um plano de agéo detalhado, de facil
compreensdo e visualizagdo, que define as agbes necessarias, de que maneira
serdo realizadas e quais os responsdaveis pela execugéo de tais atividades.

Essa ferramenta pode ser utilizada na etapa 4 do PDCA, que é a etapa de
elaboracdo do plano de agéo. E importante que tal plano de acdo seja definido
através de discussées em grupo e se possivel, com todos os envolvidos no
processo. Também pode ser utilizada na etapa 2 — Observagéo, para auxiliar na

coleta de dados.

Na etapa de padronizagdo, o 5W2H criado nas demais etapas pode ser revisto.

Caso seja feito, & importante esclarecer no padrdo “o que”, “quem”, “guando”,
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“onde”, “como” e “por que”’, para as atividades que serdo incluidas ou alteradas nos
padrées ja existentes (FALCONI, 2004).

2.3.3.3 5Porqués

Desenvolvida no Japdo por Taiichi Ohno, o 5 Porqués é uma ferramenta que
consiste em descobrir, por meio de perguntas, as causas de um determinado
problema. (LUCINDA 2010)

Essa técnica de analise ajuda a determinar a relagéo entre as diferentes causas de
um problema e parte da premissa que apés se fazer cinco vezes a pergunta “Por
que o problema esta ocorrendo?”, se encontra a causa raiz do mesmo. E importante

ressaltar que sempre deve haver relagéo entre a resposta dada e a causa anterior.

E uma ferramenta muito Gtil para se identificar a causa raiz de um problema.
Entretanto, caso se chegue a real causa, ndo € necesséario que sejam feitas as 5
perguntas.

A figura 2.5 apresenta um exemplo de utilizagéo da técnica.

Figura 2.5 — Exemplo de utilizagéo dos 5 Porqués

Problema O carro parou de funcionar
1o Por qué? Faltou combustivel
2° Por qué? Veiculo ndo foi abastecido no momento certo
3@ Por qué? Marcador de combustivel indicava que o tangue estava cheio
40 Por qué? Marcador no estava funcionando corretamente
52 Por gué? A bdia elétrica esta queimada — Causa raiz do problema

Fonte: Desenvolvida pela autora, 2015.
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Dentro das fases do ciclo PDCA, pode-se considerar a utilizagdo da ferramenta 5
porqués na analise do problema, para definir quais as causas influentes. E
importante que todas as pessoas envolvidas no processo contribuam na

identificagdo das causas.

2.3.3.4 Brainstorming

O brainstorming ou em portugués, tempestade de ideias, € uma técnica na qual séo
realizadas atividades mentais geralmente em grupos, com o objetivo de resolver
problemas ou assuntos especificos. Para LIMA (2011), essa € uma técnica para
explorar o potencial de ideias de um grupo de maneira criativa € com baixo risco de

atitudes inibidoras.

Para SELENE e STADLER (2008), o formato do brainstorming considera trés fases
distintas. A primeira delas & aquela em que as ideias s&o geradas, a segunda € a
destinada a realizacio de esclarecimentos relacionados ao processo e a Ultima
delas, é para avaliagdo das ideias propostas. Tais fases s&o divididas em algumas

etapas, descritas na tabela 2.1.

Tabela 2.1 - Fases do Brainstorming

Fase Passo Acdo
1 Escolhe-se um facilitador para o processo que definira o objetivo
2 Formam-se grupos de até dez pessoas
18
3 Escolhe-se um lugar estimulante para a geragao de ideias

Os participantes terfio um prazo de até 10 minutos para fomecer suas ideias, que n&o

4
devem ser censuradas.

5 As ideias deverdo ser consideradas e revisadas, disseminando-se entre os participantes
23

6 O facilitador devera registrar as ideias em local visivel {(quadro, cartaz etc)

7 Deverdo ser eliminadas as ideias duplicadas
3 8 Deverdo ser eliminadas as ideias fora do proposito determinado

9 Das ideias restantes devem ser selecionadas aquelas mais vidweis (se possivel, por

consenso entre os participantes)

Fonte: SELENE e STADLER, 2008.
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A técnica de brainstorming foi utilizada pela equipe em diversas fases da aplicagao
do ciclo PDCA no estudo de caso, tendo destaque na andlise detalhada dos

problemas e elaboracéo dos planos de agéo.

2.3.3.5 Estratificagdo

Estratificacdo é a divisdo de um grupo de dados qualquer em diversos subgrupos,
conforme fatores desejados (WERKEMA 2006). Tais fatores podem ser, por
exemplo, turno, maquinas, tempo, pessoas, medidas, métodos, meio ambiente, etc.
A estratificacdo permite analisar os dados separadamente, a fim de descobrir onde

realmente esta a causa raiz de um problema.

Um exemplo pratico para utilizagdo da estratificagdo em uma organizagao seria a
verificagdo do alto indice de pegas rejeitadas em uma linha de producdo. Tal
problema pode ser estratificado por turno, maquina, operador, matéria-prima de um

determinado fornecedor, tipo de dano, turma, etc.

Estratificando o problema em subgrupos menores, fica mais facil identificar onde
esta a causa raiz do mesmo, além de facilitar a tomada decisdes, que sera feita com

mais seguranga e com um maior grau de assertividade.

O gréfico 2.1 demonstra um exemplo de estratificacéo.

Grafico 2.1 - Exemplo de grafico de estratificagdo
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Fonte: Desenvolvido pela autora, 2015.
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A ferramenta estratificagdo pode ser aplicada em diversas etapas do ciclo PDCA.
Na etapa de observagdo, onde é necesséario descobrir as caracteristicas do
problema através de coleta de dados, a ferramenta de estratificagdo é uma
excelente opgdo. Nessa etapa, segundo FALCONI (2004), deve-se observar o
problema sobre diversos pontos de vista, entre os quais podemos citar:

a) Tempo - Os resultados séo diferentes de manha, a tarde ou a noite?

b) Local > Os resultados s&o diferentes em partes diferentes de uma pega? Em
linhas de produgéo diferentes?

c) Tipp > Os resultados s&o diferentes dependendo da matéria-prima,
fornecedor, produto?

d) Sintoma - Os resultados s&o diferentes se o0s defeitos sdo porosidades ou

cavidades?

Também é importante investigar fatores como, umidade relativa do ar, temperatura,

condigdes dos instrumentos de medigéo, treinamento, confiabilidade dos padrdes,

etc.
Figura 2.6 - PDCA como ferramenta para solugéo dos problemas
PDCA FLUXOGRAMA FASE OBJETIVO Ferramentas sugeridas
* Estratificagdo * Brainstorming
fini
Identificagiio do problema De |n|rkclavramente oprablemalefeconhecersua fy Diagrama de Pareto  * Gréficos
importancia.
" Desdaobrar o problema maior em problemas *jsta de verificagio  * Estratificagdo
Observacio B
P menores * Gréfico de Pareto *5W2H
b . J * Diagrama de Ishikawa * Estratificagéo
b .
Anilise Descobrir as causas fundamentais * Grafico de Pareto * Histograma
Plano de Acio Conceber un.1 plano para bloquear as causas * SW2H
fundamentais. * Cronograma
* I A
D Execugdo Blogquear as causas fundamentais. 3 ERDEAE
Cronograma

*Di d 1{

Verificagdo Verificar se o bloqueio foi efetivo. N G:'Z?ir:on:e ::‘2:':

(Blogueio foi efetivo?)

Padronizagdo Prevenir contra o reaparecimento do problema. 0P

e P A * |*Banco de boas praticas
Conclusio Recapitular todo o processo de solugdo do
g problema para trabalho futuro.

Fonte: Adaptado FALCONI, 2004.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O método de pesquisa selecionado para o desenvolvimento do presente trabalho foi

o estudo de caso.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso é uma investigacéo empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendbmeno e o contexto néo estdo claramente definidos.
Este tem como objetivo, aprofundar o conhecimento acerca de um problema nao
suficientemente definido (MATTAR, 1996).

Esse método foi escolhido devido o tipo de problema de pesquisa proposto, que era
analisar se a aplicagao de técnicas e ferramentas da qualidade, como por exemplo,
o Ciclo PDCA para andlise e solugdo das principais reclamagtes dos clientes no
processo de pds-vendas de uma concessiondria de veiculos pode diminuir o indice

de reclamacéo dos clientes e, consequentemente, aumentar a sua satisfagao.

O estudo foi desenvolvido em uma concessionaria de veiculos de uma importante
montadora de veiculos, localizada no interior do Estado de S&o Paulo e que recebe
cerca de 100 veiculos por més, para a realizagdo da manutengdo periédica do

veiculo.

Foi selecionado o processo de avaliagdo da satisfagdo do cliente, que se da através
da aplicagdo de uma pesquisa de satisfagéo, que contém 12 questdes que avaliam
desde a satisfac@o do cliente com as instalagdes da concessionaria, até se 0 mesmo
voltaria para realizar novos servicos. Nao foi criado questionario especifico para

esse estudo.

Cada uma das questdes apresenta escala de pontuacéo de 0 a 10, onde O significa
que o cliente estd extremamente insatisfeito com o item avaliado e 10,
extremamente satisfeito. Vale destacar que a pesquisa é aplicada via telefone, onde
uma pessoa especializada na concessiondria entra em contato com o cliente e
repassa cada uma das questdes e as pontuagbes possiveis. Apds a resposta do

cliente, o resultado é tabulado em um sistema de gerenciamento da concessionaria.
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Essa pesquisa é aplicada a todos os clientes que efetuam o servigo dentro do més

avaliado e o seu contetido é apresentado no capitulo de estudo de caso.

Inicialmente, foram coletados os resultados obtidos no periodo de Agosto a
Dezembro de 2014 para depois, avaliar a evolugdo dos resultados de Janeiro a
Margo de 2015, quando foi realizado o comparativo dos resultados de antes e depois

da aplicagéo das melhorias propostas no trabalho.

Para realizar uma andlise mais aprofundada dos resultados da pesquisa, para
identificagao dos principais problemas, foi selecionado o més de Dezembro de 2014.
Nesse més, 95 clientes foram atendidos e 60 desses responderam a pesquisa de

satisfacdo, o que representou 63% dos clientes atendidos no més.

A avaliagdo deu-se através das respostas dadas por estes clientes, calculando-se a
média obtida em cada uma das questdes. Os resultados foram tabulados em

planilha eletronica Microsoft Excel 2017°.

Apés o levantamento dos dados, foram utilizadas ferramentas da qualidade para
identificar, priorizar, tratar e solucionar os principais problemas sinalizados pelos

clientes.
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4 ESTUDO DE CASO

Para aplicagdo pratica do Ciclo PDCA e de ferramentas para melhoria dos
processos e solugdo dos problemas, foi selecionada a concessionaria Alfa,
localizada no interior do Estado de Sdo Paulo, cuja oficina atende cerca de 100

clientes por més, para realizacdo da manutengao periodica do veiculo.

A seguir, sera apresentada uma descricBo da area de pés-vendas de uma
concessionaria, para depois, iniciar a andlise e aplicagdo pratica da ferramenta
PDCA.

4.1 AREA DE POS-VENDAS DE UMA CONCESSIONARIA

Com a atual queda de vendas de veiculos no Brasil, a 4rea de Pds-Vendas passa a
ter um papel importante para garantir a sustentabilidade do negécio de uma

concessionaria.

Atualmente, sdo pequenas as diferengas de tecnologia, estilo e qualidade entre os
veiculos produzidos no pais. Nesse contexto, o setor de pos-vendas pode ser um

grande diferencial no momento da escolha.

A interagao do cliente com o vendedor pode impactar sua probabilidade de retorno a
concessionaria para a realizagdo de servigos pagos. Segundo pesquisa realizada
pela J.D Power em 2014, entre os clientes que avaliam o nivel de satisfagdo com o
vendedor em 10 (em uma escala de 10 pontos), 70% dizem que “definitivamente
v&0" voltar para servicos pagos, em comparagdo com apenas 25% das pessoas que

classificam o vendedor com nota 7 ou menos.

O trabalho da drea de Pds-Vendas de uma concessiondria tem inicio com a venda
de um veiculo. Nesse momento, é importante que o vendedor ja apresente a area
para o cliente, informando-o sobre o prazo de garantia do veiculo, da importancia de
realizar as revisbes em uma concessionaria autorizada, dos diversos tipos de

servicos que a concessiondria oferece no Pés-Vendas, entre outros.
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Uma boa prética ja é apresentar fisicamente a area para o cliente, para que esse
conheca toda a estrutura de atendimento que a concessionaria possui, ja buscando

a satisfagdo do mesmo e quem sabe, a fidelizagao.

Com o carro vendido, a area de Pés-Vendas inicia a busca pelo retorno do cliente
para a realizaco do servigo. Essa busca da-se pela area de agendamento, que tem
como responsabilidade, prospectar os clientes para realizag&o dos servicos. Essa
area deve ter a base de dados de vendas de veiculos, além de argumentos para

convencer o cliente de que deve realizar o servigo de reviséo na concessionaria.

Apés o agendamento da revisdo, inicia-se o processo de preparagdo de
atendimento, ou seja, a divulgacdo para toda a equipe de que o servigo foi
agendado, com dia, horario e tipo de servico. Também deve ser feita verificagao de
disponibilidade de pegas para a realizagdo da revisdo, a preparacdo da
documentacdo necessaria. Também é importante entrar em contato com o cliente

para confirmar o servico.

Com a chegada do cliente na concessiondria, é importante que tudo j& esteja
preparado. Nesse momento, uma recepgdo bem feita é importante. Muitas vezes, o
cliente ndo se satisfaz apenas com a qualidade do reparo que ¢é feito no veiculo,
mas também com o bom atendimento que lhe é prestado. Oferecer um espago

agradével para ele aguardar o servigo é um fator que pode ser um diferencial.

Também é extremamente importante a realizagdo de uma recepgéo técnica com o
cliente, ou seja, deve existir um consultor técnico, que é a pessoa que recebe o
cliente e explica todos os servicos que seréo realizados na concessionaria. Fazendo
isso, o cliente se sente mais seguro em deixar o seu bem (veiculo) sendo trabalhado

na concessionaria.

Apds a realizagdo da recepgdo técnica do veiculo, a préxima etapa é direcionar o
veiculo até a oficina para realizagdo do servigo. Ter profissionais qualificados para a
execugdo desses servicos é fundamental. Conforme pesquisa realizada pela J.D.
Power, consertar o veiculo corretamente na primeira visita é a agdo mais impactante

na satisfacdo com a experiéncia geral de pds-vendas.
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No término da execucdo dos servigos, visando o aumento da satisfagao do cliente,
caso possivel, realizar a lavagem do veiculo. Apds a lavagem, a proxima etapa deve
ser a de controle da qualidade. Para essa etapa, € importante ter uma pessoa
dedicada para realizar uma auditoria nos veiculos que foram trabalhados. Nessa
verificagdo, itens como andlise do cumprimento do check-list de manutencéo, troca
de todas as pecas, preenchimento correto dos documentos e realizacdo de testes no

veiculo sdo necessarios.

Caso ndo seja identificado nenhum problema no veiculo, deve-se informar o
consultor técnico de que o mesmo esta pronto para entrega ao cliente. Se o cliente
estiver aguardando na concessiondria, o consultor técnico deve direciona-lo até o
veiculo, que j& ndo estara mais na oficina. O cliente néo estando na concessionaria,

a area de agendamento deve comunica-lo que o veiculo ja esta pronto.

Uma etapa fundamental é a explicagdo dos servicos que foram realizados no
veiculo. As interacbes entre o consultor técnico e o cliente séo fundamentais para
demonstrar valor ao servigo que foi prestado. Segundo dados divulgados pela J.D.
Power, quando os consultores explicam o trabalho que foi realizado, os clientes
reportam que o veiculo foi consertado corretamente na primeira vez em 95% dos

casos. Quando o trabalho realizado n&o é explicado, este percentual cai para 81%.

Os consultores técnicos também influenciam fortemente a probabilidade dos
clientes de servicos retornarem a mesma concessionaria para a compra de um
vefculo novo. Entre os clientes que avaliam seu consultor com nota 10, 51% dizem
que “definitivamente v&0” comprar um veiculo novo da concessionaria em que
realizaram servigos, comparado com apenas 5% entre aqueles que avaliam com

nota 7 ou menos, conforme demonstrado no grafico 4.1.
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Grafico 4.1 - Avaliagédo do consultor técnico x fidelidade
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Fonte: J.D. Power 2014 Brazil Vehicle Ownership Satisfaction StudySM, 2014.

Com o servico realizado e o veiculo entregue ao cliente, a proxima etapa € a
realizagdo da pesquisa de satisfacéo. Essa pesquisa deve ser realizada apds cerca
de 5 dias que o servigo foi feito. Isso se da devido ao cliente ja ter um tempo para
conseguir avaliar o veiculo. Essa pesquisa deve conter perguntas que possam
avaliar a experiéncia completa do cliente na concessionéria e o resultado dessa
pesquisa deve servir de fonte para tomada de decisbes e melhoria dos processos,
uma vez que é possivel verificar o nivel de satisfagdo do cliente com a area de p6s-

vendas da concessionaria.

A tabela 4.1 demonstra as principais atividades da area de pds-vendas de uma

concessionaria. Também é possivel verificar em quais momentos existe a interagao

com o cliente, os chamados “momentos da verdade®.

4 Momentos da verdade: Expressédo proposta por Normann (1993) que acreditava fortemente que
esses momentos de contato eram cruciais para a satisfagdo do cliente, pois dai surge a percepgéo
geral do mesmo com todo o servigo que lhe é prestado (CORREA e CAON, 2012)
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Tabela 4.1 - Prestacio de servigos de pés-vendas em uma concessionaria

Participacdo do
# Etapa Descricdo .
p ¢ Cliente?
1 Entrega do veiculo Momento em que o vendedor entrega o veiculo adquirido pelo sim
(Vendas) cliente
. |contato com o cliente para agendar a revisdo do veiculo. Acontece .
2 | Agendamento do Servigo A i 2 Vi , Sim
geralmente apés 6 meses da aquisi¢do do veiculo
. . Disponibilizar todas as ferramentas necessérias paraa execugdo do jd
3 Preparacdo do servigo R Ndo
servigo
[ . Recepcio do cliente na chegada & concessiondria. Esse deve ser A
4 Recepcio do cliente Nl 27 . ; Sim
direcionado para um espago que seja agradével
A Momento em que o consultor técnico verifica o veiculo na presenca .
5 Recepcdo técnica y ! 1 1 . Sim
do cliente e explica todos os servicos que serdo realizados.
6 Oficina Veiculo é direcionado para a oficina, onde a revisdo serd feita Néo
Apés a realizagdio da revis3o, o veiculo é direcionado paraa dreade )
7 Lavagem Néo
lavagem.
. Veiculo passa por uma avaliagio geral, para verificacgio da qualidade L
8 Controle de Qualidade ' 4 Néo
do servigo realizado
g Apés a verificagdo do veiculo, o consultor técnico explica parao
Entrega do veiculo : k K .
9 » cliente todos os servicos que foram realizados e as pecas que foram Sim
(Pés-Vendas) [
substituidas
Deve ser estabelecido um contato com o cliente para realizago da
pesquisa de satisfagdo. E importante que os resultados dessa
10 Pesquisa de satisfagio |pesquisa sejam avaliados e em casc de reclamacdo de clientes, o Sim
registro deve ser realizado e a mesma direcionada para o Gerente de
Pés-Vendas

Fonte: Desenvolvida pela autora do trabalho, 2015.

4.2 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

Foi selecionado para desenvolvimento do estudo, o processo de avaliagéo da

pesquisa de satisfagdo da concessionaria (PSC).

Esse indicador é medido mensalmente e para efeito de andlise e avaliagéo dos

resultados obtidos, determinou-se o periodo de Agosto de 2014 a Dezembro de

2014. Inicialmente, ja foi identificado que os indices de satisfacéo dos clientes

estavam abaixo da meta estabelecida pelos gestores da concessionaria, que € de

9,5, apresentando queda nos Ultimos meses, conforme demonstrado no grafico 4.2.




Grafico 4.2 - Resultados da PSC Ago/2014 a Dez/2014
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Fonte: Pesquisa de Satisfagio da Concessionaria, 2014.

Pode-se perceber que em nenhum dos meses avaliados, a concessionaria

conseguiu atingir os resultados esperados.

Também foi realizado um levantamento inicial do universo de clientes que foram

contatados no periodo. O objetivo da concessionaria é realizar a pesquisa de

satisfagdo em 100% dos clientes atendidos na oficina. Esse também é um indicador

que ndo esta sendo atingido, conforme demonstrado na tabela 4.2:

A pesquisa de satisfagdo da concessionaria é realizada em até 5 dias apés a

Tabela 4.2 - Clientes atendidos x pesquisas realizadas Ago/2014 a Dez/2014

ago/14 103 67 65%
set/14 97 61 63%
out/14 99 81 82%
nov/14 105 80 76%
dez/14 95 60 63%
TOTAL 499 349 70%

Fonte: Desenvolvida pela autora, 2015.

realizacdo do servigo.
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Apds uma verificagéo rapida dos resultados obtidos nos ultimos meses da PSC, foi
feita uma andlise mais detalhada desse indicador, buscando alternativas para
melhoria da performance através da utilizagdo do método PDCA. Isso sera

demonstrado nos itens a seguir.

4.3 APLICACAO DO CICLO PDCA

4.3.1 PDCA: Fase 1 - Identificacdo do Problema

Nessa primeira etapa, foi feita uma analise mais aprofundada dos resultados obtidos
na pesquisa, para identificagdo dos principais problemas. Selecionou-se 0 més de
Dezembro, que apresentou um dos menores indices dentre os meses avaliados.

Foram analisadas as respostas dos 60 clientes contatados no més.

E importante informar que, embora este seja um indicador importante para 0
processo, ndo é pratica dos gestores avaliar de forma detalhada, a pontuagéo em
cada uma das questdes, assim como, as principais verbalizagbes dos clientes na

pesquisa.

A PSC é composta por 12 questdes e o indice de satisfagao geral é a média destas,

que tém o mesmo peso. A tabela 4.3 demonstra as questdes aplicadas na pesquisa:




Tabela 4.3 — Questdes da pesquisa de satisfacio da concessiondria

Questdo Item Avaliado Valor da Questdo
1 Instalagdes - Recepcdo e Oficina 0-10
2 Tempo de espera para atendimento 0-10
3 Conveniéncia de horario 0-10
4 Simpatia do consultor técnico 0-10
5 Conhecimento do consultor técnico 0-10
6 Explicacdo dos servicos a serem realizados 0-10
7 Entrega na data e hordrio combinados 0-10
8 Veiculo entregue limpo 0-10
9 Explicacio de custos e servigos realizados 0-10
10 Servico realizado corretamente na 12 visita 0-10
11 Qualidade do servico 0-10
12 Retornaria para a concessionaria 0-10
# Satisfacdo Geral Média das questbes
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Fonte: Pesquisa de Satisfagdo da concessionaria, 2014.

Foi realizada uma estratificacdo do resultado da pesquisa no més (8,4) para
identificar quais as questdes que apresentam os menores indices e o maior
potencial de melhoria. Os resultados dessa estratificagéo estdo demonstrados no

grafico 4.3.
Grafico 4.3 - Resultados estratificados da PSC - Dez. 2014
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4.3.2 PDCA: Fase 2 — Observacao

Foi identificado que os itens com as menores pontuagdes foram:
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v Questdo 6: Explicagéo dos servigos a serem realizados -> 7,9
v Questao 7: Entrega na data e/ou horario combinado -> 8

v Questao 9: Explicagéo de custos e servigos realizados - 7,8
v Questao 10: Servico realizado corretamente na 12 visita - 8

As ligagdes feitas para os clientes s&o gravadas. Com isso, resolveu-se buscar nas

verbalizaces, informagdes importantes para continuidade do estudo. Algumas

dessas verbalizagdes dos clientes estdo demonstradas na tabela 4.4.

et L

Meu veiculo era para ser entregue no dia 05 e me ligaram pedindo para retirar
no dia 6

2 |Fiz a revisdo no meu veiculo e precisei voltar na concessiondria 10

Ninguém me explicou o servico que foi realizado. Achei que apenas uma troca
de dleo foi muito caro.

Sai da concessiondria sem entender direito o que foi feito no meu carro. O
consultor técnico niio me explicou direito.

5 |Teve atraso no hordrio de entrega do meu veiculo 7

Dei a nota baixa, porque o hordrio de entrega do meu veiculo ndo foi cumprido.

6 |Chegueina concessiondria e tive que esperar quase 1 hora apds o hordrio 7
combinado.

7 Quando agendei minha reviséo, me falaram que o consultor técnico me 6
explicaria item a item do que seria feito no meu carro. Isso ndo foi feito.

8 A qualidade do servico é muito ruim. Fiz a revisdo e um alinhamento, mas meu 1
carro continua "puxando” para o lado direito.

9 O consultor pegou meu carro e levou direto para a oficina. Em momento algum 6
ele explicou os servicos que seriam realizados

10 |Néo ficou claro para mim o servigo que foi feito. 9

Fonte: Pesquisas da concessionéaria — Desenvolvida pela autora, 2014.

4.3.3 PDCA: Fase 3 — Analise

Com base nas verbalizagdes dos 60 clientes contatados em Dezembro, além de
outras 40 pesquisas de boca de caixa, que é feita com o cliente ainda na

concessionaria, no momento de pagar o servigo, foi solicitado que fizesse uma
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tabela com as reclamacgdes e a quantidade de incidentes. O resultado desse

levantamento € demonstrado na tabela 4.5.

Tabela 4.5 — Reclamacgées dos clientes — 100 pesquisas

Ocorréncia Quantidade
As instalacGes estdo muito antigas 3
Falta disponibilidade no dia e/ou horario desejado 5
Meu carro ndo foi entregue no hordrio combinado 11
Muito tempo para ser atendido 6
N3o foi feito um diagndstico correto no meu veiculo 8
N3o foram explicados os servigos que seriam realizados 12
Nao foram explicados os servicos realizados 16
N3o fui bem atendido. Consultor mal educado 2
N3o ligaram informando que o veiculo estava pronto 5
N3o retornaria na concessionaria 7
N&o tinham a peca 2
Precisei retornar na concessiondria para refazer o servigo 14
Revisdo é muito cara 4
Valor diferente do que foi combinado 1
Veiculo foi entregue sujo 4
TOTAL 100

Fonte: Pesquisas da concessionaria, 2014.

Na tabela acima, pode-se identificar que temos 15 problemas diferentes

verbalizados pelos clientes.

O préximo passo foi utilizar o Gréfico de Pareto, para identificar quais os problemas
que apresentavam maior incidéncia e potencial de melhoria. A seguir, é apresentada
a tabela 4.6, com os problemas, quantidade de incidéncias e o percentual de cada

um comparando com o universo total de 100.
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Tabela 4.6 — Tabela de ocorréncias para desenvolvimento do Grafico de Pareto

Fonte: Desenvolvida pela autora, 2015.

# Ocorréncia TOta,I d? Total Acumulado | % Acumulado
Ocorréncias
2 N3o foram explicados os servigos realizados 16 i6 16%
22 Precisei retornar na concessiondria para refazer o servico 14 30 30%
2 N3o foram explicados os servigos que seriam realizados 12 42 42%
o Meu carro ndo foi entregue no hordrio combinado 11 S3 53%
Q Nio foi feito um diagndstico correto no meu veiculo 8 61 61%
2 N3o retornaria na concessionaria 7 68 68%
2 Muito tempo para ser atendido 6 74 74%
0 Falta disponibilidade no dia e/ou horério desejado 5 79 79%
2 N3o ligaram informando que o veiculo estava pronto 5 84 84%
102 |Revisdo é muito cara 4 88 88%
112 |Veiculo foi entregue sujo 4 92 92%
122 |AsinstalagGes estdo muito antigas 3 95 95%
132 |N3o fui bem atendido. Consultor mal educado 2 97 97%
142 |Ndo tinham apeca 2 99 99%
15¢ |Valor diferente do que foi combinado 1 100 100%
Y 100

De acordo com a tabela 4.6, é possivel verificar que os 4 primeiros problemas

representam 53% das ocorréncias. Essa informagao também é facil de visualizar no

grafico 4.4, apresentado abaixo:
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Fonte: Desenvolvido pela autora, 2015.

Com a andlise realizada a partir do Gréafico de Pareto, os itens que seréo priorizados

para a tomada de agdes corretivas serao:
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v Nao ficam claros os servigos que foram realizados nos veiculos;
v Tiveram que voltar na concessionaria para refazer o mesmo servico;
v Nao foram explicados os servigos que seriam realizados no veiculo

v Nao entregaram o veiculo no dia e/ou horario combinados

Uma vez que as principais reclamagoes foram levantadas, o proximo passo foi

identificar os problemas que podem ter dado origem a essas reclamacgdes.

Para identificagcdo de possiveis causas para esses problemas, foi utilizada a técnica
dos 5 Porqués. Para identificar os “porqués”, utilizou-se também a técnica do

brainstorming. O resultado dessa anélise esta demonstrado na tabela 4.7.

Tabela 4.7 — Analise dos 5 porqués

Clientes reclamam que . L . = ,
N ’ Faltz explicagdo dos e . |Bzixo iniica de r Fo'ta de planejamerto no processo de
nao fica claro 25 servigas A Mo segue ainstrugio ; Cansultortem 6 meses na fungdoe b =
servigos que foram gualificacds do 5 . o " |treincments e copacitogdo dos aovos
que foram rezlizados nos ) de zrabalno [ e riorecabeu a qualificagdo necesséria : X
3 realizados naof cira consultor ticnico \funcianorios
veiculos
Clientes rectamam que Niaexiste um
thveramgue valtarna Falha na execugdo do  [N3a foram faitos os processo dafinido gara
concess ondria para servigo naoficina tesme s nos vaicilos avaliagio da cuatidade
refazer o mesmaoservio do servigo 2xecutado,
= Consulte™ndo levao |, _ .
Cliznles rectamaeann que o - e " " MNhu existe urr
; Consuitorndo uitizao [cliente até o elevador )
nao for exglicada 0% , . ) P processo definida parc
C ) rherk-l st de receprdo |de diagnast’ oo para e
servigos gue seriam p W 3 atendimento écaico
do veiculo avaiiagiode veikcLio i
resiizadas noveculo . do cliente.
com ocheck list

Clientes reclamam que o A L NED existe urn processe de programaydo e

. . Serv gondo foi = " Op=radora de agendamenta ndo S A 1 B gr T
veicu o nda fol entregue | Wedarices Acumulo de s2rvigos k i . -3 distritultac dos servicos da cficha. o que

X . liafizadu i praco s LotseRuTe verifice adisponibilidade iy
no dia &/0u hordrio sobrecarregados nz oficina i node geror atrasos na realizocdo dos
. combinado & horanos na oficina :

comkinades servigos.

Fonte: Desenvolvida pelo grupo de trabalho, 2015.

4.3.4 PDCA: Fase 4 — Plano de Agédo

Nessa etapa, foram estabelecidas as agdes necessarias para eliminar os problemas
verbalizados pelos clientes. Foi realizada uma reuniédo com o Gerente de Servigos
da concessionaria no dia 09 de Janeiro de 2015 para elaboragéo dos planos de
acgd0. Para elaboragdo dos planos de acg&o, foi utilizada a ferramenta S5W1H,

conforme demonstrado a seguir.
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Problema n® 1

Tabela 4.8 — Plano de Agdo
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Tabela 4.9 — Plano de Agéo: Problema n® 2
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51

Probleman®3

Tabela 4.10 — Plano de Agéao
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Problema n°® 4

Tabela 4.11 — Plano de Acédo
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Fonte: Desenvolvida pela autora do trabalho, 2015.
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4.3.5 PDCA: Fase 5 — Execuc¢ao

Apé6s a definicdo das agbes necessérias para minimizar os problemas identificados
no processo, fez se necessario o acompanhamento dos prazos definidos e o

andamento das agdes.

Para tal atividade, foi criado um cronograma e estabelecido que reunides semanais
(a cada sexta-feira) seriam realizadas para monitoramento das tarefas. Nessas
reunides, o responsavel por cada um das agbes apresentava o status das
atividades. Também foram realizadas verificacbes in loco, por toda a equipe de

trabalho.

No cronograma, foram inseridas as atividades, os prazos de inicio e fim que foram

programados e os prazos que, de fato, cada uma das atividades foi realizada.

Para a atividade numero 1, que era “Realizar levantamento dos indices de
treinamento dos consultores técnicos”, a Gerente de RH apresentou os indices de
qualificagdo dos dois consultores técnicos. No dia 15 de Janeiro, os indices eram 0s

seguintes:

v Consultorn? 1 = 29%
v Consultor n2 2 - 35%

Para atingir o indice minimo de 50% de qualificagéo, faltavam para os consultores 4
e 3 treinamentos online, respectivamente. Nenhum dos consultores tinha ao menos
1 dos 4 treinamentos presenciais oferecidos pela montadora A. Como agéo para a
atividade nimero 2 “Programar os treinamentos que faltam na trilha de formagéo dos
Consultores Técnicos”, a Gerente de RH programou no dia 28 de Janeiro a
realizagdo dos treinamentos online faltantes para a primeira semana de Fevereiro.
Esses treinamentos foram realizados apdés o final do expediente, com
acompanhamento de uma Analista de Recursos Humanos. Apds a realizacao
desses treinamentos, uma avaliacdo de conhecimento foi aplicada para ambos os

consultores. Os resultados foram considerados como satisfatorios.
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Ja os treinamentos presenciais, a disponibilidade dependia do calendario da
Montadora. Até o fechamento do presente estudo, apenas 1 treinamento presencial
foi realizado. Mais dois treinamentos estdo programados para os meses de Maio e
Agosto de 2015.

Abaixo, a tabela 4.12 apresenta a evolugdo dos indices de qualificagdo dos
consultores técnicos, que foi a atividade 11, “Acompanhar a evolugéo dos indices de

qualificagdo dos consultores técnicos™

Tabela 4.12 — Evolugdo da qualificacido dos consultores técnicos

Consultor Janeiro Fevereiro Margo
Consultorn® 1 29% 50% 62,50%
Consultor n? 2 35% 50% 62,50%

Fonte: Trilha de formagéo dos profissionais, 2015.

Para a atividade nimero 3 “Criar script para as operadoras de agendamento,
incluindo o questionamento se ha algum inconveniente com o veiculo ou servigo
adicional que acha que deve ser feito”, foram acompanhados alguns agendamentos
realizados pela operadora responsavel durante uma semana. Nesse
acompanhamento, foram identificadas algumas deficiéncias. Apés essa semana, foi
realizada uma reunido com o Gerente da area para definigdo do script ideal a ser
utilizado pela operadora de agendamento. Nesse script, algumas das informagées
inseridas foram: Questionamento sobre problemas no veiculo, escolha do melhor
horario para o cliente, considerando as opgbes disponiveis na concessionaria,
informar o tempo estimado de reparo do veiculo, informar para o cliente que a
concessionaria possui um sistema de agendamento e que é de extrema importancia

que o cliente chegue no horario agendado.

Apos a criagdo do script de agendamento, a operadora foi treinada e um novo
acompanhamento de uma semana foi realizado. Os clientes passaram a ser
atendidos de forma padronizada e todas as informagdes necessarias para um bom

atendimento comegaram a ser coletadas e inseridas no sistema da concessionaria.
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Para a atividade ntimero 4, “Disponibilizar planilha com os tempos padréo de reparo
para a operadora de agendamento”, foi disponibilizada para a operadora de
agendamento, uma planilha com o tempo padréo de reparo que indica o tempo
necessario para execucdo de servicos em geral. Com isso, no momento do
agendamento, a operadora ja pode dar uma indicagdo de prazo para o cliente. Além
de disponibilizar a planilha, foi dado um treinamento para a operadora de como

utilizar as informagdes contidas no documento.

Para cumprimento da atividade nimero 5, “Criagéo de procedimento para definir a
metodologia de integracéo e qualificagdo dos novos funcionarios”, a Gerente de RH
criou uma nova metodologia para qualificacdo de novos colaboradores. Essa
metodologia foi documentada através do procedimento Pl 015 — Integracdo e

qualificagao de novos colaboradores.

Nesse novo procedimento, a integragcdo passou a ser de uma semana. Nesse
perfodo, serdo apresentados todos os processos da concessiondria e também,

realizados os treinamentos minimos necessarios para inicio das atividades.

A montadora disponibiliza para sua rede, uma ferramenta para avaliagdo da
qualidade do servigo. A utilizacdo ndo é obrigatéria ou monitorada, mas essa
ferramenta permite que seja feita uma avaliagdo dos veiculos que passaram por
servicos na oficina, fazendo uma espécie de auditoria nos veiculos e em toda a

documentacéo envolvida no processo, como ordem de servigo e nota fiscal.

Para conclusdo da atividade numero seis, “Implementar o uso da ferramenta de
avaliacdo da qualidade do servigo realizado, disponibilizada pela montadora”, foi
disponibilizado o acesso da concessiondria e realizado o cadastro do chefe de

oficina para utilizagao da ferramenta.

A concessionaria passou a utilizar a ferramenta e o chefe de oficina foi treinado.
Além disso, para atendimento a atividade nimero sete, foi criada uma instrugcéo de
trabalho, descrevendo como deve ser feito o processo de auditoria nos veiculos

trabathados.
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Inicialmente, foi realizada uma avaliagdo por amostragem, avaliando 20% dos

veiculos que passam por més na concessiondria. Os resultados apresentados no

primeiro més de utilizagdo da ferramenta, no periodo de 16 de Fevereiro a 16 de

Marcgo estdo representados na tabela 4.13.

Tabela 4.13 — Resultados das auditorias nos veiculos - 16/02 a 16/03/2015

Dia Data Q‘::;i\f:::::;:s . d:nifi::::os Problema Identificado Agdo
seg 16/fev 0 0
ter 17 ffev
qua 18/fev 1 0 -
qui 19/fev 1 0 -
sex 20/fev 1 1 Faltou retirar o marcador da revisdo Veiculo retornou a oficina para ajuste
sab 21ffev
dom 22/fev
seg 23/fev 1 0 -
ter 24/fev 1 1 Pneu n3o calibrado Veiculo retornou a oficina para ajuste
qua 25/fev 1 0
qui 26/fev 1 0 -
sex 27/fev 1 0 -
sab 28/fev
dom 01/mar
seg 02/mar 1 0
ter 03/mar 1 0 -
qua 04/mar 1 0 u
qui 05/mar 1 1 Faltou retirar o marcador da revisao Veiculo retornou a oficina para ajuste
sex 06/mar 1 0
sab 07/mar
dom 08/mar
seg 09/mar 2 0 -
ter 10/mar 1 0
qua 11/mar 1 0
qui 12/mar 1 1 Regulagem dos fardis ndo realizada Veiculo retornou a oficina para ajuste
sex 13/mar 1 0
sdb 14/mar
dom 15/mar
seg 16/mar 1 0 -
TOTAL 20 4

Fonte: Formulario de auditoria nos veiculos, 2015.

Para a atividade numero oito, foi criada uma instrugdo de trabalho, descrevendo

como deve ser feito o processo de recepgéo do veiculo e explicagéo dos servigos

para o cliente. Apés a criag8o da instrugéo de trabalho, para atendimento a atividade

numero nove, foi realizado um treinamento pratico com os consultores técnicos,

onde verificou-se a aplicacdo de cada um dos pontos especificados na instrugéo de

trabalho.
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Para cumprimento da atividade numero dez, foi adquirido um quadro de
planejamento de atividades na oficina. Foi iniciado assim, um acompanhamento de
todas as atividades da oficina e este passou a ser uma forma de gestdo a vista, uma
vez que os principais envolvidos no processo passaram a ter acesso as informagoes

do que esta acontecendo na oficina, inclusive algum inconveniente.

Apés o inicio da utilizagdo do quadro, a operadora de agendamento pode visualizar
o andamento das atividades na oficina e em caso de inconvenientes, entrar em
contato imediatamente com o cliente, para informar a alteracdo de horario de

término do servico, se for o caso.

A Ultima atividade programada ainda ndo teve sua conclusédo. Esta em estudo a
possibilidade de contratar uma pessoa responsavel pelo controle de qualidade,
porém, devido a situagdo atual de mercado, a possibilidade de contratacdo desse

profissional foi reduzida.

O cronograma das atividades esta demonstrado no apéndice A.

4.3.6 PDCA: Fase 6 — Verificagao

Nessa etapa do Ciclo PDCA, foram avaliados os resultados obtidos com as acbes
implementadas na concessionaria Alfa e realizada uma comparagdo com o0s
resultados avaliados antes do estudo. A ideia foi verificar a efetividade das ac¢des e o

grau de reducédo dos resultados indesejaveis.

Os planos de agao foram acompanhados e concluidos e os resultados medidos no
periodo de Janeiro a Margo de 2015. No final desse periodo, as mesmas questdes
foram feitas para 20 clientes em cada um desses trés meses e 0s resultados

atingidos do indicador PSC estéo representados no grafico 4.5.
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Grafico 4.5 - Resultados da PSC no periodo de Agosto/2014 a Margo/2015
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Fonte: Pesquisa de Satisfagéo da concessionaria, 2015.

Nota-se que a meta de 9,5 de satisfag&o dos clientes néo foi atingida. Porém, apés a
finalizagcdo das agdes, o indice apresentou boa evolugéo, passando de 8,4 no més

de Dezembro para 9,02 em Margo.

No final da medic&o, no més de Marco de 2015, foi realizado um novo detalhamento
das questdes avaliadas na pesquisa. Os resultados obtidos estéo representados no

grafico 4.6:

Gréfico 4.6 - Resultados estratificados da PSC — Margo 2015
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A tabela 4.14 demonstra a evolugdo apresentada em cada uma das questbes da
pesquisa. E possivel verificar que a evolugéo da pontuagéo das quatro questdes que
apresentavam os menores indices e que estavam causando um maior impacto

negativo no baixo indice de satisfagao dos clientes é maior que as demais.

Tabela 4.14 — Comparativo das pontuagoes: Dez/2014 x Mar/2015

Questio Pontuagdo Pontuacado Evolugio
(Dez/2014) (Mar/2015)
Satisfacdo Geral 8,4 9,02 0,58
1- Instalagbes - Recepgdo e Oficina 9,2 9,3 0,10
2 - Tempo de espera para atendimento 8,5 8,9 0,40
3 - Conveniéncia de horario 8,4 8,5 0,10
4 - Simpatia do consultor técnico 9,5 9,6 0,10
5 - Conhecimento do consultor técnico 8,7 9,1 0,40
6 - Explicacdo dos servicos a serem realizados 7,9 9,1 1,20
7 - Entrega na data e horario combinados 8 9,2 1,20
8- Veiculo entregue limpo 8,5 8,3 -0,20
9- Explicacdo de custos e servigos realizados 7,8 9,1 1,30
10-Servico realizado corretamente na 12 visita 8 9,5 1,50
11 - Qualidade do servigo 8,5 89 0,40
12 - Retornaria para a concessionaria 83 8,7 0,40

Fonte: PSC Dezembro/2014 e Margo/2015

4.3.7 PDCA: Fase 7 — Padronizacao

Apo6s verificar que o plano de agéo foi cumprido quase que na sua totalidade e os
resultados se demonstraram satisfatérios, a proxima fase foi a padronizagao.

Foi estabelecido um procedimento para andlise e solugdo dos problemas. Nesse
novo processo, os resultados da pesquisa de satisfagcdo serdo analisados
mensalmente e os problemas serdo tratados através da utilizacdo do Ciclo PDCA.
Os gestores de todas as areas serao treinados na sistematica de utilizagéo do ciclo
PDCA e demais ferramentas, visando a melhoria dos resultados os indicadores da
area.

Para evitar que os problemas resolvidos reaparegam, seréo realizadas verificacdes

periédicas, onde o gestor da area acompanhara o cumprimento de cada uma das
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atividades padronizadas e providenciara reciclagem para aqueles colaboradores que

apresentarem dificuldades.

4.3.8 PDCA: Fase 8 — Conclusao

Na fase de conclusdo do PDCA, foi feita uma analise de todo o processo. Foi
conversado sobre as dificuldades, o que funcionou da forma que foi planejado, o que
néo teve o resultado que se esperava, os atrasos nos planos de agao, a atitude e
emprenho de cada um dos responsaveis, etc. Essa reflexdo foi importante para a
continuagcdo do processo e a implementacdo de novas agdes para os préximos

passos.

Apos a aplicagao do ciclo PDCA em conjunto com algumas das ferramentas da
qualidade, foi avaliado que os resultados foram satisfatérios. A meta estabelecida
n&o foi atingida, porém ainda existe um potencial de agdes a serem estabelecidas

para o atendimento da mesma.

No final, os gestores perceberam a importancia de se tratar um problema na sua

causa e também, de avaliar o que o cliente esta sinalizando.
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5 CONCLUSAO

O estudo realizado teve como propésito, analisar se a aplicagédo do ciclo PDCA em
conjunto com outras ferramentas da qualidade pode ajudar na solugdo dos
problemas e aumento da satisfagdo dos clientes. Diante do objetivo proposto, foi
realizada uma aplicac&o pratica das ferramentas para buscar a melhoria do principal
indicador da area de pds-vendas de uma concessionaria de veiculos no interior de

Séo Paulo, que é o indice de satisfagao dos clientes.

Tal indicador apresentava resultados abaixo da meta estabelecida pela Alta Diregéo,
porem n&o havia procedimento definido para analise desses indices, o que fazia

com que os resultados indesejados permanecessem.

Para identificagdo dos principais problemas que geravam a insatisfagéo dos clientes,
foram utilizadas dentro das 8 fases do ciclo PDCA, ferramentas como Gréfico de
Pareto, estratificacdo e 5 porqués. Estabeleceram-se planos de agdo baseados no
5W2H, determinando as agdes, prazos, responsaveis por cada uma das acgdes

necessarias para eliminagao das causas raizes.

Apés o acompanhamento do plano de agdo, foi realizada a comparacdo dos
resultados obtidos com os identificados no inicio do estudo. A meta determinada néo
foi atingida, porém ainda existe um potencial de a¢des a serem estabelecidas para o

atendimento da mesma e no final, resultado foi considerado satisfatorio.

Os gestores da concessionaria perceberam a importancia de se tratar um problema
na sua causa e também, de avaliar o que o cliente esta sinalizando. Foi estabelecido
um procedimento para andlise e solugcdo dos problemas, onde os resultados da
pesquisa de satisfacdo serdo analisados mensalmente e os problemas serido
tratados através da utilizagdo do Ciclo PDCA, que mostrou ser uma importante

ferramenta para a busca da melhoria continua.
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