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RESUMO

Esse trabalho é baseado no étude de terrain (estudo do chio de fabrica) realizado na
Escola Politécnica de Grenoble — Génie Industriel para obtencao de créditos. O estudo
foi pedido a escola pela direcdo de qualidade da Hager Security situada em Crolles na
Franca, devido a problemas com o funcionamento do seu servico de pos-venda. A fase
de diagnéstico foi realizada com a ajuda de indicadores ja existentes, realizacdo de
entrevistas e posterior criacdo de uma V.S.M. (Value Stream Mapping) com o propdsito
de representar o funcionamento dos processos realizados naquele sistema e que serviu
de base para a concep¢do de um modelo de funcionamento aprimorado utilizando a
mesma ferramenta. Entretanto, logo apds se iniciar a fase de proposicdes, algumas das
propostas que foram apresentadas ndo agradaram alguns dos envolvidos por causa da
abordagem sistemdtica do problema iniciando assim a resisténcia e a tentativa de
desqualificacdo desse trabalho. O que acarretou na condugdo de um estudo que tentasse
explicar a resisténcia a mudanca realizando-se uma andlise socioldgica da situacdo e um
questiondrio que serviu para validar as observacdes feitas. Mesmo com essas
dificuldades que sdo inerentes ao processo de mudanga, o projeto continuou e chegou a
implementacdo e acompanhamento de algumas das solugdes propostas, porém devido
ao tempo curto e aos limites organizacionais e hierdrquicos outras nao puderam ser
implementadas, pois requeriam permissao de pessoas da alta de hierarquia e que ndo se
tinha acesso.

Palavras-chave: V.S.M., Value Stream Mapping. Otimizacdo. Servi¢o de pds-venda.



ABSTRACT

This work is based on the étude de terrain (shop floor study) made in the Grenoble
institute of technology — Industrial Engineering to obtain credits. The study was asked
to the school by the quality menager from Hager Security at Crolles in France, due to
some problems in the after sales service. The diagnostic phase started with help of a
couple indicators already collected by them, interviews and posterior V.S.M. (Value
Stream Mapping) creation used to represent how their system works and which lead to
the conception of an optimized model using same tool. Furthermore, as soon as the
preposition phase started some solutions did not please a couple of people because of
the systematic approach took by the project which made them upset then resisting to
accept some changes and attempting to disqualify this work. Therefore, in order to
explain it a sociological analyze was made and one survey that served to validate the
observations made. Even with this hard time that is natural to the changing process the
project kept going leading to implementation and following of some propositions, but
due to short time, organizational and hierarchical limits some of them couldn’t be
implemented, because they required approval of people from the top hierarchy levels
that were not possible to contact.

Key words: V.S.M - Value Stream Mapping. Optimization. After sales service.
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1 INTRODUCAO

No cendrio competitivo dos dias de hoje a inovacdo se faz cada vez mais necessdria para
se manter em um mercado que apresenta a ameaca de novos entrantes de varios paises, em um
meio que favoriza a concorréncia como forma de crescimento, a fidelizagao dos clientes
também se faz um dos pilares para o sucesso. Com essas premissas podemos nos colocar em
uma situacdo proxima a vivida nos paises com alta concorréncia mais precisamente na Franca
onde foi feito esse trabalho.

Entretanto, cada empresa por mais eficiente que seja € conduzida por pessoas, SOmo seres
socidveis temos inimizades, desavencas e amizades coisas que podem influenciar o
funcionamento de uma organizacao.

Esse trabalho vem para criar um elo entre a melhoria dos processos e a melhoria das
relagdes entre as pessoas que compdem uma equipe gerando assim a harmonia necessaria para
0 bom funcionamento da organizacao.

O mesmo € baseado em um trabalho feito anteriormente por Genilson de Araujo Melo,
Daphnée Lagrange, Mathilde Pelloux e Paul Roulaud, e que fui um dos coautores. E apenas

algumas das sugestdes e os resultados obtidos.

1.1  Apresentacio da Empresa e Contexto da Problematica

Hager Eletric ¢ uma empresa fundada em 1955 na Alemanha atuando no mercado de
componentes para instalacdo elétrica predial, além de equipamentos de seguranga como
cameras de vigilancia, detectores de fumaca e etc. é a terceira no mercado Europeu e esta
entre as dez maiores no mercado mundial, possuindo sitios de producdo em vérios paises o
que inclui o Brasil com uma planta no Rio de Janeiro.

A Hager conta com uma planta de producdo na cidade de Crolles situada a 30 km de
Grenoble, 14 sdo produzidas cameras, detectores de fumaca entre outros equipamentos de
seguranca, de trés marcas diferentes: Daitem, Diagral e Hager, cada marca com um nicho de

mercado especifico, onde a marca Hager é a de maior qualidade e consequentemente maior

preco.
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O sitio de produgdo de Crolles conta com 500 funciondrios é dividido em dois prédios
Marketing Area (MA) que € responsével pelas relacdes entre empresa e clientes: marketing e
servicos de pods-venda, e Business Area (BA) onde é feita a produgdo, pesquisa e
desenvolvimento e estocagem (matéria prima e produto acabado), que a partir de agora serdo

chamados por suas respectivas siglas.

Figura 1 - Sitio de producao de Crolles

Business Area *
vl -
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A Hager é uma empresa onde a filosofia do Lean Manufacturing ja é consolidada e tendo
em vista a melhoria continua foi relatado a direcdo da Ecole Polytecnique de Grenoble -
Génie Industriel o desejo de participar de um dos projetos desenvolvidos pela a universidade
para tentar sanar problemas decorrentes no setor de servicos de pds-venda. Mais
especificamente uma reclamacdo oriunda de um dos servicos que pde em xeque a
competéncia de algumas pessoas envolvidas, o que prontamente chamou a aten¢do da dire¢ao.
Para manter a imparcialidade na andlise e também diminuir a pressao hierdrquica optou-se por
escolher pessoas de fora da organizacdo sem nenhum vinculo com os que ali trabalham,
engatilhando assim o pedido de participacdo no projeto étude de terrain.

Nos foi incumbida a missdo de optimizagdo do setor de servigos de pds-venda onde foi
constatado uma taxa de ndo conformidade de 10% nos produtos recebidos pelo o servigo de
pés-venda. E importante salientar que os produtos recebidos correspondem somente aos

vendidos para o mercado frances.
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1.2 Descricao do Servico de Pés-Venda e suas Entidades

Na planta de Crolles o principal propdsito € a satisfacio total dos clientes e para manter
sua fidelidade a empresa tem um servico de pds-venda bem abrangente e sdo realizados
basicamente trés tipos de acordo de retorno:

Acordo de verificacdo: quando o produto ja passou do seu prazo de validade, mas a
empresa pode oferecer a verificacio e reparo do produto pagando-se pelo o servigo;

Acordo de troca: quando o produto estd dentro do seu prazo de validade a troca € feito
gratuitamente, do contrério o cliente pode receber outro desde que pague pelo o mesmo;

Acordo de reembolso: o comprador pode receber um comprovante que ele pode trocar
por produtos de mesmo valor em um vendedor, em troca do seu produto defeituoso que esteja
dentro do prazo de validade.

O servico de pos-venda foi criado a partir de unidades que ja existiam sem haver um
planejamento organizacional mais apurado sobre os problemas a nivel hierdrquico que essa
interdependéncia poderia gerar entre elas, uma vez que cada uma tem como core um objetivo
diferente. Para evidenciar esse ponto segue abaixo um organograma. Pode se notar que as
quatro “entidades” envolvidas no servigo de pds-venda sdo de areas diferentes, onde a MA
tem uma mentalidade mais voltada para o lado do cliente e a BA outra mais alinhada com a
otimizacdo dos recursos produtivos.

Organograma 1- do S.P.V. na Hager de Crolles

MA BA
SPV Assistencia Estoque Diagnostico A.
Rachel losé Dominigue Michelle
Eabienne 13 Fabrice 3 Tecnicos
Moufida Teécnicos loelle

Fonte: Prépria
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partir dai podemos descrever as atividades de cada uma das entidades:

Assisténcia técnica: onde € feito por telefone o diagndstico inicial dos produtos em pane
e pedidos de acordo, mas por nao ser um dos atores principais ndo terd foco nesse estudo,
sendo explicitado somente por via de informacao e entendimento do contexto;

O Estoque: realiza a recepcao dos produtos enviados pelos clientes;

A entidade Servico de Pds-Venda (SPV) que inseri os produtos recebidos na base de
dados utilizada por eles e contata os clientes e a assisténcia técnica para informagdes
suplementares;

O Diagnéstico Avancado responsavel pelo o diagndstico por testes fisicos das possiveis
causas de pane, repara produtos, periodicamente realiza campanhas que consistem na triagem
de causas de pane que estejam ligadas a producgdo e relata ao setor de qualidade da BA que agi
para resolver o problema direto na produgdo.

Sao utilizados dois softwares para a gestdo das informagdes entre elas o SESAM o CRM
(Customer Relationship Management) que permite seguir as informagdes de um produto que
foi comprado, numero de referéncia, comprador, o registro das ligacdes a assisténcia técnica,
os retornos ao SPV e o desenrolar do documento (tipo de pedido, diagnostico e etc.). E o SAP
onde o SESAM € um modulo e permite e gestdo de todos os setores da empresa (producao,
contabilidade, estoque e etc.). Ele € utilizado basicamente pelo o SPV e o diagndstico

avancado.

1.3  Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Diagnosticar os problemas que abatem o setor de Servicos de pos-venda da Hager sitio de
Crolles e propor solugdes que levem ao uso mais eficiente dos recursos.

1.3.2 Objetivos especificos

e Estudar a bibliografia para elucidar questdes referentes a abordagem de certos
problemas que pode se encontrar dentro de uma organizagao;

e Realizar visitas in loco visando o entendimento do meio estudado;

e Diagnosticar da situagdo em que se encontra o setor de servigos de pds-venda;

e Analisar os resultados, indicadores e formulac@o de teorias sobre as causas de falha;

e Elaborar solugdes hipotéticas e validar com o apoio envolvidos;

e Propor modelo otimizado.
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1.4 Resultados Esperados

Para esse trabalho espera-se que os métodos que serdo utilizados para a coleta dos dados
e informagdes sejam suficientes para realizar uma andlise pontuada podendo entdo contribuir
com a organizacdo. Para tal, o proposito serd de deixar um modelo tedrico de como os
processos devem ser seguidos, ferramentas, além de técnicas para a melhoria do convivio

entre aqueles que fazem parte do servico de pds-venda na planta de Crolles.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Logistica Reversa

A logistica reversa € o fluxo de bens de um consumidor para um produtor em um canal de
distribuicao de bens (Murphy, 1986). Stock (1992) reconheceu o campo de logistica reversa
como sendo de fundamental importancia para os negdcios e a sociedade em geral. No mais
um programa efetivo de logistica reversa pode em adicdo as vdrias vantagens a nivel
ambiental e custos, agir de forma proativa evitando ameagas como regulamentacdes e

melhorando a imagem da empresa (Carter e Ellram, 1998).

2.2 Balanced Scorecard e a Medicao de Desempenho na Logistica Reversa

A Logistica reversa quando gerenciada propriamente pode criar valor para uma empresa
(HERNANDEZ et al, 2007). No entanto os seus métodos geralmente procuram por
mecanismos de valoracdo isolados e que muitas vezes ndo estdo alinhados com a estratégia
global da empresa.

No cendrio globalizado em que vivemos, onde a alta competitividade é a mdxima na
maioria dos mercados, as empresas precisdo satisfazer os seus stakeholders (comunidade,
clientes, governo, acionistas e etc.) e cada um deles requer uma estratégia propria. Neste
contexto de satisfacdo de todos os interessados. Um programa de desenvolvimento com base
em diferentes indicadores, mas que os satisfaga agrega valor para a empresa (LEITE, 2006).

Nesse sentido, o Balanced Scorecard (BSC) mostra se uma ferramenta interessante e
muito usada (KAPLAN; NORTON, 2001) e pode ser uma boa escolha para determinar os
indicadores de desempenho na logistica reversa, seguindo a légica do BSC, que se traduz na
implementacdo de medidas de desempenho associadas as diferentes perspectivas sejam eles:
clientes, processos internos, aprendizado e crescimento (CASTRO at al., 2010).

Com essa afirmacdo podemos definir que o um indicador de performance é formado
pelo triangulo estratégia, ator (aquele que mantem um papel ativo em um determinado
acontecimento) e processo de acdo (como ocorre essa acdo). Onde ele nao € apenas um objeto
de medida independente do observador, mas sim € construido pelo ator (Lorino, 95). Com
relacdo aos tipos de agdes que conduzem a alcangar os objetivos. O indicador ndo ¢é

necessariamente um nimero, ele pode tomar vérias formas informacionais respondendo a uma



22

ou mais fungdes evocadas pela definicdo (condugdo da agdo, avaliagdo dos resultados) que
pode ser: de julgamento qualitativo, bindrio, grifico e etc. de forma que os indicadores
componham o sistema.

Dessa forma os indicadores devem ter relevancia a nivel operacional, estratégico e

eficiéncia cognitiva.

221 Relevancia operacional

Iniciando com o questionamento: O indicador € corretamente associado a uma agao a ser
controlada? A relacdo entre acdo e indicador se dd no sentido da acdo em direcdo a o
indicador. Isso implica que os indicadores sdo construidos de maneira contingente a escolha
dos modos de acdo. Como descrito por Kaplan e Norton (Kaplan e Norton, 1996) “The very
exercise of creating a Balanced scorecard forces companies to integrate their strategic
planning and budgeting processes (...). Scorecard users select measures for progress from all
scorecard perspectives and set targers for them. Then trey determine wich actions will drive
them towards their targets”. Entdo as escolhas das agdes em cada perspectiva devem estar

diretamente associadas a um objetivo tornando possivel medi-las.

2.2.2 Relevancia estratégica

O indicador deve estar diretamente associado a um objetivo e sua medicao deve mostrar o
desenrolar da acdo em direcdo a ele. Logo a juncdo de todos os objetivos e suas respectivas
formas de medicdo devem levar a um objetivo maior ao longo prazo que por sua vez €

interdependente deles (Kaplan e Norton, 1996-1).

223 Eficacia cognitiva

Para alcancar um objetivo as pessoas envolvidas devem entender quais acdes fatores
influenciam nele podendo assim tomar as acdes necessdrias. Dessa forma essa abordagem

refere se ao ator, levantando as seguintes questdes: o indicador estd corretamente ligado a um
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ator? Isso significa que o indicador deve poder ser lido, entendido e interpretado por aqueles
aos quais ele é destinado.
Prontamente entendemos que o indicador se encontra no meio desse triangulo

(estratégia, ator e processo de a¢do).

Figura 2 - Tridngulo da formag¢do de um indicador

Estrategia traduzida
em objetivos

Indicador de
performance

Processo de aclo

Ator (es)

Fonte: Lorino, 95

2.3  Value Stream Mapping (VSM)

A ferramenta Value Stream Mapping (VSM) é uma muito efetiva para pratica do lean
manufacturing. A VSM se aproxima do fluxo de processo, e pode ser utilizada para descrevé-
lo de forma simplificada e gréafica ajudando bastante no entendimento das operacdes que sao
necessdrias para chegar a um objetivo final (produto ou servico) (SEAN, 2012). O motivo

pelo qual ela é largamente difundida € pela possibilidade de tornar visivel informa¢des como:

e Tempo de valor agregado (tempo de produgdo efetiva do produto final);

e Tempo de valor ndo agregado (tempo de produgcdo que ndo agrega valor ao
produto final)

e Tempo de ciclo (tempo necessdrio para a performance de um processo)

e Changeover time (tempo de troca de ferramentas, programacao € etc.)

Isso permite de identificar e eliminar perdas (muda), assim implementando os principios
do lean.

Depois de identificar os passos que nao agregam valor ao produto final uma nova VSM ¢é
desenhada para mostrar as novas atividades a serem desempenhadas, isso pode levar a um
funcionamento totalmente novo dentro do chdo de fébrica pois ela se tornard a meta a ser

seguida no futuro (VENKATARAMAN et al, 2014).
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Para (VENKATARAMAN et al, 2014) os elementos chave que uma VSM deve mostrar

Sao:

e O consumidor e suas necessidades;
e O passo a passo dos processos;

e As métricas dos processos;

e Inventario;

e Fornecedor com o fluxo de matérias;
e Informacdes e fluxo fisico;

e Os tempos de lead time e takt time.

Figura 3 - Exemplo de VSM

fssambly &
Inspaction

3 pecple

¢ I CT=Zmhn
= Ches o 'ZDA = “‘

U U 5 days 30 days

Fonte: AR, 2012

2.3.1 Como criar e utilizar uma VSM

Para (MIAZGA, 2011) a criagdo de uma VSM envolve basicamente trés passos: a

primeira parte do planejamento e observacdo, o segundo € a cartografia da VSM dos

processos atual e finalmente a identificacio das perdas para a melhoria dos processos.

Planejamento e observacdo: Nesse passo a equipe de trabalho € formada, com pessoas
que tenham entendimento do processo e possam fornecer as informacdes necessdrias, em
seguida o perimetro de estudo deve ser estabelecido para evitar processos que ndao estejam

ligados ao foco do estudo;

Cartografia da VSM: O fluxo de informacdo e de produto devem ser adicionados assim

como indicadores de despenho do processo a fim de avaliar o valor de cada um para o produto
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final. Depois de pronta a cartografia deve ser validada por todos os participantes pois assim
eles podem eventualmente apontar fatos importantes antes de prosseguir com a proxima

etapa;

Identificacdo das perdas para a melhoria dos processos: Nessa etapa o conhecimento das
principais formas de perda deve ser utilizado para assim poder identifica-las, pensando nas
necessidades em termos de informacdo e matéria prima que o ator que se encontra no
processo a frente necessita para poder dar continuidade a sua tarefa, sendo assim varias acdes

podem ser seguidas afim de melhorar o processo, algumas delas sdo:

o Estabelecer o takt time;

e Garantir a disponibilidade de informacdes;

e (Garantir a continuidade e a harmonia da cadeia de valor;

e Excluir as reunides de validagdo ineficazes ou superficiais;

e Excluir ou fazer evoluir tarefas que foram criadas, mas que nao seguiram a evolugdo
das necessidades;

e Excluir documentos superficiais ou que ndo sdo prontamente entendidos;

2.4 A Sociologia das Organizacoes e a Conducao da Mudanca

Dentro das organizagdes existem recursos que sdo indispensdveis para o seu
funcionamento programas, maquinas, matéria prima, pessoal e etc., no entanto quando se fala
de melhoria continua pensamos justamente na utilizacao eficiente deles e deixamos de lado a
parte humana e o pensamento dos envolvidos na mudanca. Todas as decisdes que tomamos
dentro de uma empresa exigem uma logica, pois elas podem ser explicadas com o porqué
dessa agdo e sua associacdo a valores e objetivos, seja ela baseada na empiria ou no estudo
dos eventos que ali ocorrem. Mesmo assim isso ndo significa que a tomada de decisdo foi
feita de forma puramente racional, pois pode ser embasada simplesmente na crenca pessoal.

Para explicar a tendéncia ao erro (TVERSKY e KAHNEMAN, 1981) dizem que os
individuos ndo sao bons estatisticos, eles cometem erros sistematicamente, subestimando a
probabilidade de um erro vivido no passado ou o tipo de evento ao qual eles estdo atentos, ou
eles ndo estdo vigilantes quanto a preparacao de uma amostra. Esse ndo € s6 um problema do
homem comum, mas também do cientista, do engenheiro, de politicos tomadores de decisao,
enfim, mesmo pessoas altamente letradas e treinadas sdo vitimas dos erros.

Com isso pode se concluir que o julgamento das acdes das pessoas de forma prematura

nao condiz com a realidade como ela realmente € ou foi, para entendermos de fato os motivos
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que levaram uma pessoa a tomar uma decisdo um individuo deve se coloca nas mesmas

condic¢des daquele que estd sendo analisado.

No mais, toda mudanga que é sugerida ou tomada leva ao descontentamento de um
grupo, porque existem hdbitos que essas pessoas ndo estdo dispostas a mudar ou até mesmo
novas tarefas que devem ser aprendidas ou melhoradas. Essa resisténcia € influenciada pelo o
tempo e culmina na eventual aceitagdo do que foi proposto (ver figura 5), mesmo assim ela

pode ser ainda mais agravada quando os envolvidos ndo fazem parte do processo de decisdo.

Figura 4 - Curva de resisténcia a mudanga organizacional
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Fonte: Blog admlogist.
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3 METODOLOGIA

Esse trabalho foi feito a partir de visitas in loco, entrevistas e coleta de dados para
posterior analise com a orienta¢do dos tutores de estdgio e da universidade. Apds essas etapas
iniciais foi feito um modelo representativo do sistema e sua respectiva validagdo junto com a
equipe, em seguida foram propostas solucdes que puderam ser implementadas e
acompanhadas, algumas durante um curto periodo o que possibilitou sua validacdo outras

foram mantidas para andlise posterior pela a dire¢do. Como representado na figura a baixo.

Figura 5 — Metodologia empregada durante estudo
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dados

Implementac3o e Analise dos dados
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Proposicao de
solugdes

Fonte: Prépria
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4 RESULTADOS

Ap6s entender o funcionamento basico de cada uma das entidades envolvidas procurou-
se por indicadores para poder averiguar a situagdo atual e poder dar prioridade as disfuncgdes
que ocorriam com maior frequéncia. Entdo nos foi oferecido como referéncia os dados

coletados pelo Diagndstico Avancado, resultando no seguinte grafico:

Grafico 1 - Erros identificados pelo Diagnéstico Avancado

® Produto presente mas ndo anunciado no
SESAM

en de série errado (Codigo diferente)

N¢ de série presente mas nio
adicionado a base de dados

. Produto anunciado no SESAM mas ndo
se encontra a disposicio

i) Produto ndo companhado da ficha com
seus dados

@ M de série dohrado no SESAM

O Produto anunciado no SESAM mas que
nao se encontra no SPV

a8 Ref. errada registrada

Fonte: Diagnéstico avangado- Hager de Crolles

Pode se perceber que os trés principais problemas (somando 85%) sdo resultado da
incoeréncia entre a localizacdo apresentada pela base de dados e a localizacdo fisica do
produto, além dos nimeros de série que sdo verificados como dobrados, ou seja, ao inserir um
nimero de série o operador percebe que esse ndimero j4 estd no sistema.

Com base nesses dados presumiu-se possiveis causas e suas respectivas falhas.
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Quadro 1 - Provéveis causas

Tipo de nio conformidade observado Lo .
T Porcetagem Causes hipotéticas Falhas potenciais
Produto presente mas nao anunciado 619 Impresdo da ficha antes de declarara |*Falha no sistema de informacio
0
10 SESAM recepcao do produto (Esquecimento) |*Falha no procedimento
: . . . ~
ij;zoszllu;lcc;i(::a 1;0 dS}:J&:Ni~l (r)nas 13% B e Falha no sistema de informagio
posit *Falha no procedimento
N° de série dobrado no SESAM 11% Esquecimento *Falha no procedimento
;oe;een;::: Zel;g;sdtarada ermada gz: Erro de registro *Ferramentas nio adaptadas
Demais problemas 4% Causas aleatorias -

Fonte: Diagnostico avancado — Hager de Crolles

Como vemos na tabela 1, as falhas de procedimento e fluxo de informacdo sdo os
principais pontos a serem verificados. Para entender de maneira clara a cadeia de processos e
seus respectivos fluxos de informacdo utilizamos a VSM (Value Stream Mapping) ou
cartografia do fluxo de valor, essa ferramenta foi utilizada por sua praticidade e facilidade de

entendimento, mostrando com detalhes até mesmo processos complexos.

4.1  Elaboracao da VSM e Diagnéstico

Durante esse periodo foi formada uma equipe de trabalho que contava com os integrantes
de cada uma das entendidas envolvidas. Eles foram entrevistados para o levantamento dos
dados, também foi feita a andlise das fichas de posto que descreviam como teoricamente as
tarefas deveriam ser executadas.

Ap6s validacdo do modelo com todas as pessoas envolvidas, fizemos o diagndstico de

cinco possiveis pontos de melhoria (as VSM’s seguem nos apéndices):
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4.1.1 Divergéncia no fluxo de informacoes e produtos

Inicialmente essa divergéncia foi o motivo principal pelo qual esse trabalho foi solicitado,
pois essas informagdes devem se manter precisas devida a gestdo de estoque desempenhada

pelo Diagnostico Avangado que também desempenha tarefas ligadas a qualidade.

4.1.2 Miiltiplos bancos de dados

Verificamos durante as investigagcdes que existem diferentes formas de registrar
informacdes sendo elas fisicas ou digitais, esses bancos de dados ndo sdo sincronizados muito
menos compartilhados com os demais, sendo o principal método as planilhas do Excel. No
mais, a comunicacao € feita geralmente por e-mail, que nao o meio mais eficiente.

Mesmo havendo as bases de dados sincronizadas elas ndo sao utilizadas propriamente por
ndo serem adaptadas as necessidades deles, o que os obriga a desenvolver outros métodos.
Um exemplo é o SAP e SESAM que sdo modulos de um mesmo sistema (por consequéncia
mesmo desenvolvedora: SAP), mas nao possuem nenhuma ligacdo, o que os obriga a inserir

informacdes em ambos.

4.1.3 Dissonincia nos objetivos das entidades envolvidas

O S.A.V. é composto por diferentes servigos que pertencem ao polo Marketing ou ao polo
Producdo. Esses dois polos, como ja foi explicado anteriormente ndo tem 0s mesmos
superiores € ndo se situam no mesmo prédio da fabrica. O primeiro servigo, assisténcia
técnica deve satisfazer o cliente e tratar ao menos 65% das ligacdes recebidas por telefone.

Em seguida o Estoque, que intervém apenas um pouco no S.P.V., recepcionando as
caixas, as triando e transportando para a entidade S.P.V. os produtos que para ele sdo
destinados. O servigo S.P.V. tria as caixas em menos de 48 horas e responde aos clientes se
ocupando dos seus pedidos (orcamento, acordos, cartas, trocas antecipadas e etc.).

Finalmente o Diagnostico Avangado realiza o diagnéstico dos produtos com acordo de
verificacio em menos de 10 dias e diagnostica os produtos pertinentes que estdo em

campanha.
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Esses quatro sub servicos tem entdo objetivos divergentes e ndo estdo ligados entdo ao

mesmo objetivo final que seria satisfazer o cliente.

4.1.4 Fluxo de produto confuso

Apo6s algumas observacdes, pode-se interessar pelo fluxo de produtos que passa pela a
entidade SAV. Confirmou-se que existia um excesso de fluxo de produtos quando foi

finalizada a VSM, na figura que representa o fluxo transportado de uma entidade para outra.

Figura 6 - Fluxo de produtos que passaram pela entidade S.P.V. em 2015

| E5t{n_:|ue ,gi?“ P D.A. |
N \,3 o T
2 i E -E
| Entidade 5.P.V | | & &
- | =
L Ja. |5
2900 & i NS
& H“x__/__l ?&‘:
Cliente Lixo

Fonte: Prépria

A partir dessa andlise vemos possiveis melhorias como por exemplo a eliminagdo do fluxo
de 6400 produtos que passam do S.P.V. ao diagnostico avancado e em seguida para o

descarte, fluxo esse que ndo agrega nada ao produto.

4.1.5 Muitos produtos que funcionam e sao descartados

A partir das entrevistas com o pessoal da empresa constatou-se que haviam muitos
produtos que eram descartados mesmo alguns deles sendo novos. O setor de pos-venda de
Crolles recebe cerca de 9000 produtos por ano que sao retornados pelos clientes para acordos
de verificagdo, de troca ou de reembolso. Nesse caso apenas os produtos que contam com um

pedido de verificacdo retornam ao cliente nos demais casos os produtos sdo descartados
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qualquer que seja o seu estado de funcionamento. O diagnéstico avangado analisa os produtos
com acordo de verificacdo e em campanha (produtos que as falhas devem ser investigadas)
assim, 7500 produtos sdo descartados desse nimero 25% deles sem defeito constatado (apds
uma estrapolacdo das porcentagens).

Sendo assim, com um custo médio de 300 euros, os 1800 produtos que funcionam e que
sdo jogados representam um valor de 540.000 euros de perda para a empresa. Mesmo que esse
valor seja ja contabilizado no valor de compra do produto ndo deixa de ser um custo

substancial que poderia ser eliminado ou diminuido.

4.2  Solucoes Propostas

ApOs as constatagdes feitas no periodo de analise chegou-se a possiveis solucdes para os
problemas citados acima, sendo eles: proposicdo de uma nova VSM que serve como modelo e
tem o objetivo de aumentar a eficiéncia reduzindo os fluxos que ndo adicionam valor ao

produto e outras solug¢des no nivel organizacional, de comunicacao e ferramentas.

4.2.1 Modelo de V.S.M.

Para reduzir os fluxos ao maximo optou-se por fazer com que a triagem dos produtos
fosse feita no estoque logo apds a sua recep¢do, dessa forma os produtos que ndo fossem
destinados ao Diagnodstico Avancado seriam diretamente descartados. Para a execucdo dessa
triagem o acesso a uma base de dados que contasse com os produtos em campanha que
estariam feitas pelo o Diagnostico avangado naquele momento teria que ser compartilhada,
assim podendo reduzir ao maximo os fluxos de descarte que ndo trazem nenhum valor e
também causam brechas de informagdo ao seguir o produto. Antes, o produto retornado
chegado ao estoque ndo era sinalizado na base de dados tornando impossivel a verificacdo de
perdas e roubos entre o estoque e a identidade S.P.V. (o modelo de funcionamento melhorado

segue nos apéendices).

Esse modelo de VSM detalha também as operacdes que podem ser uteis aos assistentes
técnicos da M.A. em algumas fichas na base de dados acessiveis facilmente por eles,
permitindo também de facilitar os diagndsticos efetuados. Essa melhoria de acesso a

informacao permitiria melhorar a qualidade desses diagndsticos e assim de reduzir o ndmero
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de retornos. Reduzindo o nimero de retornos, reduziriam o fluxo de produtos retornados a
entidade S.P.V. e por consequéncia melhorando sua qualidade, reduzindo a carga e a

satisfacdo dos clientes seria garantida.

4.2.2 Organizacio

A partir das entrevistas feitas com o pessoal da nossa equipe percebemos que algumas
mudangas organizacionais seriam interessantes para aumentar a sinergia entre as entidades,
uma vez que existe uma interdependéncia entre elas, com isso em mente foram sugeridas as

seguintes mudancgas:

4.2.2.1 Aproximacdo fisica do S.P.V. e Diagnostico avangado

Atualmente o servigo de S.P.V. se situa no térreo o Diagnostico Avancado no primeiro
andar como existe a forte necessidade de informagdes entre eles considerou-se que eles
poderiam ser colocados no mesmo andar, em uma drea no primeiro andar onde existem dois
escritérios que nao estao sendo utilizados como mostrado na figura abaixo.

Figura 7 - Sugestdo de dreas para remanejamento.

Legenda:
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! do chao de fabrica

=110

Diagnostico Avancado

[ saladereunitiese
estoque

Fonte: Prépria.

Foram propostas trés op¢des para o rearranjo (todos os custos foram calculados pela a
empresa terceirizada AGESOL que realiza os trabalhos de rearranjo para a Hager security):

A. Colocar o servigo S.P.V na sala de reunides em frente ao Diagnostico avangado com
um custo previsto de 950 euros;
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B. Criar um espaco aberto para reunindo a sala de reunides e o Diagnostico avangado ao
custo de 1.350 euros;

C. Criar um espaco aberto reunindo o Diagnostico avangado e o escritério de testes do
chio de féabrica totalizando 1.140 euros.

Ap6s conversar com os envolvidos sobre as sugestdes feitas, optou-se pela a solu¢do C, na
figura 9 podemos ver cada uma das solucdes.

Figura 8 - Sugestdes de novos escritdrios.
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Fonte: Prépria

4.2.2.2 Ter a mesma diregdo para o S.P.V. e o Diagnostico avancado

Atualmente existe uma verdadeira divergéncia entre os objetivos do S.P.V. que pertence a
M.A. e o Diagnostico Avangado que pertence a B.A., entdo sugeriu-se que apenas uma pessoa
dirija ambos servicos afim de realinhar todos ao mesmo objetivo, para tal as opcdes que
parecem ser mais coerentes sdo de passar o controle do servico S.P.V. a diretora do
Diagnostico Avancado ou de colocar o operério encarregado da triagem e da verificacdo dos

erros assim como os técnicos que realizam os acordos de verificacdo sob a direcdo da diretora
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do S.P.V, essas opgdes sdo feitas levando em conta que a triagem seria feito antes do S.P.V.
com o intuito de ter o menor impacto possivel. No entanto, sabe-se que essas propostas

podem ser facilmente rejeitas pela politica e cultura organizacional.

4.2.3 Comunicaciao

A falta de comunicagdo entre as entidades foi considerada um dos principais problemas
para o bom funcionamento do S.P.V. apds diferentes reunides e pesquisa, constatou-se que
certos servicos pediam por uma melhoria na comunicacdo. Ao colocar em pratica poderia
haver maior transparéncia nas informacdes e também no conhecimento dos objetivos cada

um.

Para tal, foram sugeridas reunides periodicas e a implementagdo do “veja a minha vida”.

4.2.3.1 Implementacdo de reunides periddicas

Nessas reunides poderiam ser discutidos tanto os problemas, mas também as coisas que
estdo dando certo entre o S.P.V. e o Diagnostico avancgado.

Para isso sugerimos dois tipos de reunides:

Primeiramente uma reunido para fixar os objetivos comuns entre o S.P.V. e o Diagnostico
avanc¢ado. A curto prazo, gostariamos de preparar uma reunido para fixar os objetivos de cada
um levando em consideragdo o trabalho de outro. Durante essa reunido uma pauta contendo os
objetivos de cada um dos dois poderia ser redigida e conterd os objetivos comuns. E em
seguida ela poderia ser fixada nos escritdrios.

Em seguida, reunides quinzenais para otimizar a troca e o trabalho entre o S.P.V. e o
Diagnostico avangado. A longo prazo, esperamos instaurar uma reunido que corresponde um
intervalo de tempo que corresponde ao modo de funcionamento dos servicos. Durante essas

reunides, se compartilharia as dificuldades e os ricos para o préximo periodo.

No final de cada reunido o planejamento para a reunido seguinte seria feito. Sem a qual
essas reunides correriam o risco de desaparecer, com o passar do tempo essas resultariam em

uma forma de criar um elo estdvel e durdvel entre os dois servigos.
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4.2.3.2 Implementacao do “veja a minha vida”

E um sistema bem simples ja colocado em pratica com S.P.V. e o Diagnostico Avancado,
mas agora desejamos também adicionar a Assisténcia Técnica e S.P.V., ele consiste em visitas
feitas por um dos técnicos ao escritério do outro servigo onde ele poderd ver como o trabalho
do outro técnico € feito, fazer perguntas, interagir com ele. Dessa forma esperamos gerar
maior empatia entre eles facilitando dessa forma a comunicacao.

4.2.4 Ferramentas

Um dos eixos de melhoria reside na definicdo de novas ferramentas que permitam
desenvolver ou de melhorar a situacdo atual. Essas proposi¢des se desenrolaram a partir de
inimeras observacdes e analises dos diferentes servicos que compdem o S.P.V. Algumas

delas foram aceitas e implementadas outras ficaram apenas como reflexao ou sugestoes.

4.2.4.1 Implementacdo de scanners nos sub servicos

Concluiu-se a partir das nossas observagdes que as falhas n° de serie dobrado no SESAM
(11%), referéncia registrada errada (6%), n°® de serie errado (5%) presentes na tabela 1 sdo
causados por problemas ligados ao registro dos nimeros de série e/ou referéncia, uma vez que
as operadoras devem inserir manualmente no CRM uma quantidade elevada de numeros que

s30 muito pequenos e quase ilegiveis como apresentado na figura logo abaixo.

Figura 9 - Representacéo da disposi¢do do n° de referéncia e serie
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Fonte: Prépria.
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Para resolver essa problemdtica um scanner foi programado e um manual para
programacdo foi feito assim como um novo método de registro dos codigos foi também
elaborado com o objetivo de tornar mais simples o trabalho dos técnicos e de eliminar esse
tipo de falha.

O método consiste simplesmente em colocar a frente do data matrix o scanner, selecionar
o campo em que se deseja que os nimeros sejam inseridos € em seguida apertar o gatilho
gerando a leitura dos nimeros e sua anexacao na tela, no entanto em caso de falha um cédigo
de barras deve ser escaneado afim de mudar a programacdo pois para 1/3 dos produtos
estudados, no caso, os mais antigos contém os anos da garantia, logo uma programacao 6tima
nao foi concretizada, mas com a adi¢do de apenas uma operacao todos os nimeros podem ser

inseridos sem complicagdo como representado na figura 11.

Figura 10 - Procedimento de utilizagdo do scanner
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Fonte: Prépria.
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4.2.4.2 Implementacdo de indicadores para a entidade S.P.V.

Ap6s as andlises constatou-se que nio havia nenhum indicador afim de seguir de forma
precisa as tarefas do S.P.V., para tal foi criado uma tabela no Excel em que cada técnico tem
sua prépria janela e o diretor pode visualizar os resultados sempre que quiser pelo o fato dela
ser partilhada por eles. Essa tabela, contém informacdes ligadas a volumetria (quantidade de

produtos tratados por semana e etc.) e também a porcentagem de erros no servico S.P.V.

(figura 12).

Figura 11 - Acompanhamento dos indicadores
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4.3  Resultados Obtidos Apos Implementacio e Empecilhos Gerenciais
4.3.1 Resultado das ferramentas implementadas

Durante o estudo pode-se pdr em pratica duas proposi¢des de melhoria: os indicadores e
os scanners. Embora, algumas de nossas proposi¢cdes devam obter o aval da hierarquia
comum da M.A. e B.A., o que toma tempo. Por isso, todas nossas solu¢des foram expostas
aos chefes do servico de pos-venda e entraram em fase de estudo mais avangado pela a

empresa.

4.3.1.1 Resultado dos indicadores

Esses indicadores foram implementados e houve um retorno interessante logo apds uma
semana de utilizagdo verificou-se que existe 30,2% de ndo conformidade no conjunto dos
produtos recepcionados pelo o S.P.V. esse resultado pdoem a prova os indicadores do
Diagnostico Avancado que por sua vez acusavam o servico S.P.V. de todos os erros por eles
encontrados. Dessa forma podemos verificar a localizacdo exata de cada erro e se dirigir ao

respectivo setor para que possam ser tomadas as devidas providencias.

Em relacdo a volumetria vimos que quantidade de produtos e encomendas tratados por
dia era de aproximadamente 10,1 e 15,1 respectivamente. E importante salientar que esse

valor ndo era conhecido com exatiddo antes da implementacao deles.

Para concluir, devido a facilidade de utilizacdao dessa ferramenta e a importancia dos

indicadores utilizados a adaptagdo foi rapida o que levou a resultados positivos rapidamente.

4.3.1.2 Resultado dos scanners

Foi colocado em pratica apenas um scanner em caréter de teste e também por haver um

nimero limitado de pecas, nesse caso apenas uma das técnicas recebeu o item, apds uma
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breve explicacdo de como ele funciona sua recep¢ao foi bem favordvel, pois era algo que as
técnicas do S.P.V. jd esperavam a um tempo.

No mais, para garantir que a solucdo dada é realmente efetiva necessitamos de tempo,
para averiguar o desenrolar das coisas, mas o or¢camento de mais uma peg¢a foi feito pelo
servico de informdtica industrial, assim um novo scanner custard aproximadamente 200

euros.

4.3.2 Organizacio e comunicacio: empecilhos gerenciais

Com o avanco do estudo, observou-se a resisténcia crescente em relacdo as diferentes
proposi¢des. Durante a fase de observacido tudo se passava relativamente bem, ndo havia
resisténcia, o come¢o da fase de proposicdo de solucdes de melhoria levou a crescente
rejeicdo por parte de alguns dos atores.

Pode-se entdo analisar os diferentes elementos da organizacdo existente que criava uma
forma de divisdo entre os envolvidos. Logo para entender o que se passava foram utilizadas as

nog¢oes do curso de sociologia das organizagdes.

4.3.2.1 Um servi¢o de pds-venda com duas cabegas

Observando a organizacdo completa do S.A.V, podemos ver que ele se € composto por
pessoa de duas dreas diferentes M.A. e B.A.). Cada um deles tem seus proprios interesses e
objetivos sendo um voltado a satisfacdo do cliente e outra mais operacional trabalhando
basicamente com a execu¢do da producdo. Entdo temos o servico S.P.V. com uma visdo de
satisfacdo do cliente e o Estoque e Diagnostico Avangado com uma visdo orientada na
melhoria do produto e que ndo tem tanta interagdo com cliente. Isso acaba tendo um leve

impacto na percepcao de cada um dos atores em relacdo as mudangas propostas.

4.3.2.1 A resisténcia a mudanga

Em um projeto como o EDT (estudo do chdo de fabrica), as mudangas sdo susceptiveis de
serem trazidas pela equipe de projeto pois podem trazer vantagens, porém elas também geram
inconvenientes de um ponto de visto pessoal. Esse rico de degradacdo das condicdes de
trabalho gera uma atitude de resisténcia a mudanga (a figura 5 o desenrolar do processo de

aceitacdo das mudancas).
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Ao anuncio do projeto existia uma resisténcia particular emanada por cada um dos
servicos. A partir do momento de comecar a distinguir os pontos de melhoria, observou-se um
desconforto por parte do Diagnostico Avancado que esperava que o projeto se concentrasse
apenas nas informacdes por eles levantadas. De fato, a melhoria do S.P.V. ndo poderia parar
apenas na andlise desses erros. O que levou a fase de negacdo das proposicoes feitas.

Logo, a responsdvel do Diagnostico Avancgado tentou rejeitar certos pontos de melhoria
principalmente os pontos referentes a comunicacao entre os servicos, no entanto, os diferentes
elementos observados (e-mails acusativos, diferentes discussdes entre as partes) apontavam
que certamente havia uma margem para melhoria.

Essa resisténcia se acentuou com o avango do trabalho, mais precisamente no nivel de
proposig¢des e estudo de viabilidade das diferentes solucdes, foi observado o inicio da fase de
raiva/resisténcia. A diretora do Diagnostico Avangado comecou a minimizar a qualidade do
trabalho sob o pretexto que apenas éramos estudantes e que certo elemento como a
participacdo do Diagnostico Avancado em outras tarefas pudesse nos escapar. Essas
argumentacOes sdo acompanhadas da interdicdo de consulta de algumas pessoas sob sua
autoridade sem sua presenca. Essa interdicio feita apenas por um servico impediu
consideravelmente o avanco do projeto. A causa oficial dessa interdicdo seria por termos
tirado fotos dos trabalhadores sem suas permissdes. Essa justificativa teria como proposito

esconder uma leve sabotagem.

4.3.2.2 Analise dos resultados de uma pesquisa de opinido

No final do estudo na Hager de Crolles, enviou-se um questiondrio a cada um dos atores
principais do projeto. Esse questiondrio continha questdes relativas ao seu julgamento de cada
uma das proposicoes de melhoria, assim como algumas questdes gerais sobre ele
(questiondrio esta disponivel nos apéndices). A partir dele analisou-se os resultados em
funcdo de cada ator. Os atores que participaram da analise foram do servico S.P.V. e do
Diagnostico Avangado, seus diretores e os tutores da empresa, os resultados seguem na tabela

abaixo.
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Quadro 2 - Resultado do questiondrio de satisfag@o

Tabela de analise de pesquisa de satisfacio Geral MA BA Operadores Gerentes

Nio Nio Nio Nio Nio

Tipo de critério Critérios Media | opinou | Media | opinou | Media | opinou | Media | opinou | Media | opinou
(%) (%) (%) (%) (%)

Proposicio Reunido servico 8.P.V. - Diag. Avancado 24 | 17% | 3,50 | 33% | 167 | 0% | 2,00 | 33% | 2,607 0%
"comunicacio” | "veja minha \'ida"- servico S.P.V. - Diag. 3] 0 | 13| oo | 06| o |03 | o | 23 |

Avancado

Propasicit 58 no servio SAV L75 | 3% | L67 | 0% | 200 | 67% | 050 | 33% | 300 | 33%
T Mesma direcio 8.P.V-Diag, Avancado 120 | 17% | 030 | 33% | L67 | 0% | 000 | 33% | 200 0%
Retirar a triagem do servigo 8.P.V. 200 | 17% | 2,00 | 33% | 2,00 0% | 030 | 33% | 300 0%

Proposicio Scarnners no S.P.V, 400 | 0% | 400 | 0% | 400 | 0% | 400 | 0% | 400 0%
Merramenfs" Lista de funcdes para 0 novo CRM 360 | 17% | 350 | 33% | 367 | 0% | 400 | 3% | 333 0%
Indicadores servico S.2.V. 350 [ 0% | 367 | 0% | 333 0% | 300 | 0% | 400 0%

Trahalho dos Qualidade do trahalho 283 0% | 367 | 0% | 2,00 0% | 267 | 0% | 300 0%
estudantes Resposta as necessidades 230 0% | 300 0% | 167 | 0% | 2,00 | 0% | 2,67 0%

Notas variando entre 0 (muito ruim) e 4 (muito Bom)

Fonte: Prépria

As diferentes proposicdes de melhoria foram separadas em trés dreas diferentes, as

proposi¢des sdo: organizacional, comunicacio e ferramentas.

A primeira observagdo feita é que as proposicdes que dizem respeito as ferramentas
foram bem recebidas. De fato, essas proposi¢des permitem mostrar resultados sem mexer na
organizacgdo e no geral facilitam a execucdo da tarefa.

Pode-se avaliar também a distin¢c@o entre as respostas dos operarios e dos gerentes. As
proposi¢des que tocam a organizacdo sao muito mais rejeitadas pelos operdrios que pelos
gerentes. Os operadores ndo querem mudar a forma na qual desempenham suas tarefas. Essa
distingdo entre gerente e operador é menos visivel em relacdo as proposicdes ligadas a
comunicac¢do. Os operadores sao muito menos favoraveis a essas proposi¢oes que os gerentes,
isso se deve a relacdo um tanto conturbadas que existe entre eles, dessa forma eles preferem
continuar cada um do seu lado. O problema é que eles ndo percebem a utilidade de uma boa
comunicacdo entre eles uma vez que eles fazer parte da mesma equipe e sem ela os problemas
internos podem se agravar ainda mais.

Em relagcdo a distingdo que existem entre a M.A. e B.A., podemos dizer que elas sdo
melhores vistas pelos operadores da M.A., isso pode ser consequéncia do gerenciamento mais

favordvel a comunicagao.
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Ao observar os resultados das respostas, as necessidades dos atores do servico S.P.V. e
do Diagnostico Avancado, verifica-se bem que o estudo teve pior desempenho pela avaliacdo
do Diagnostico Avangado (notas 0/4 e 2/4 para operador e gerente, respectivamente) enquanto
um dos atores do servi¢co S.P.V. o avaliou com uma nota 3/4. Isso pode ser explicado pela
vontade do Diagnostico Avancado de se concentrar na apari¢io de ndo-conformidades,
enquanto que o servico S.P.V. acredita que o projeto deve ser ocupar do todo. A nota também

reflete a resisténcia do Diagnostico Avancado vista a dire¢do tomada pelo o projeto.

No mais, vé-se que 80% das pessoas envolvidas estdo satisfeitas com a nossa atuagdo, o
que nos mostra que mesmo ndo agradando a todos conseguiu-se responder as expectativas de

maioria.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse projeto nos possibilitou ter uma verdadeira experiéncia profissional, baseado em
uma necessidade real. Com isso vimos o funcionamento de uma organizacdo e os empecilhos
que acontecem durante o desenvolvimento de um projeto que levaria a mudanca.

Nosso estudo se desenrolou em 12 visitas a empresa. A complexidade da organizacdo do
sistema foi longa para se entender e para se estudar, nossa fase de observagdes tomou cerca de
oito dias, logo o tempo foi muito limitado para poder acompanhar e adaptar nossas sugestoes.
No mais, a resisténcia a mudanca exprimida por muitas pessoas freio consideravelmente o
avanco do nosso projeto pois nds tivemos que modificar nosso planejamento e passando
muito tempo a gerir os conflitos causados por essa resisténcia.

N6s tivemos dificuldade de colocar em pratica de forma concreta nossas solugdes porque
eles precisariam de tempo a aprovacdo das pessoas que ocupam alto grau na escala

hierdrquica e cuja as quais nds nao temos acesso.
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APENDICES
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1 para os produtos com um acordo de troca
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1 para os produtos com um acordo de reembolso

.

. Inicla

3) V.S.M

o
- -

UnEETO N O M

anbmiyd wy

T -~
-
sl " Mu,
e SN .~
— s, .
h E
LY
_-_a_ = =i
" | Gl |
sEnnsE _—
. -
Al -
A sl NE SRRy
A - — —
A Sied eAiel ||| g
P o T ~u -
hanupar 75 e
RELL L EL T e EITRES TE D )
P e T
wa R
I|IsoEieig
sl | . .
_1.4: SAIUBI AR ._l pp—
N S M VOEILIRA, | |
TREET i =) _
— A T S U e Ly b
e daa g o )
- Faumar apsoudeg T
¥
=
1) - canda sun|iEwe
= - a 5 -
- ] ' o [FL R AT .
f inaya pEes i & -~ o
D \.\. \.ﬁ. \.\.
& ) = Y h.\
¥ _\\ s | *
¥ - ==
!\u A [
’ anaf ped h
- 50y T H
’ i
5
; »
) L
’ 5
= ¢
#
#
f\s\\ mtin (F
= T
e o | om | e g
I acas - - ... = | unidaza
] um, p o vonctasgy | | voweaysan | | aSeyeag P
1 ry | Foos |58 | &
1 W e’ - s
= 'y
¥ - i
r=Ta - I
=0 14 !
L i .-.--...I.u.-.r I
s 2 — _
T et b b b e e b et E e e e

J|OAE P plOD3E
un,p IveRyauag sy nposd
sa) nod psa 2p vopisodosd




50

4) Modelo de V.S.M. melhorado
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5) Questionario de satisfacao

Solutions proposées - Résatvé

Mise en piace de réunions
entre e S.A.V. et le diaghostic
avancé

51

Bien -Aucun avis

Commentaires

Refaire des "Vois ma vie”

Effectuerun 55 au S.A. V.

Mettre ie SAV et la vérification
du Diagn ostic Avancé sous la
méme direction

Déplacer le tri des colis au
Magasin ou au S.A. V.

Mise en place de scannettes
pour la saisie des codes barre

Propositions d'un cohier des
charges pour le nouveau CRM

Mise en place d'indicateurs
pour le fonctionnement du
SAV.

Retour sur notre travail

Que pensez-vous du travail que nous avons effectué ?

Réservé

Correct Bien

Commentaires :

Avons-nous répondu a votre besoin ?

Réservé

Correct Bien

Commentaires :

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Quels points pourrions-nous améliorer ?

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
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proposto

VSM

6) Modelo de
para produtos

disponde de um
verificacao
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