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RESUMO 

 

Esse trabalho é baseado no étude de terrain (estudo do chão de fábrica) realizado na 
Escola Politécnica de Grenoble – Génie Industriel para obtenção de créditos. O estudo 
foi pedido a escola pela direção de qualidade da Hager Security situada em Crolles na 
França, devido a problemas com o funcionamento do seu serviço de pós-venda. A fase 
de diagnóstico foi realizada com a ajuda de indicadores já existentes, realização de 
entrevistas e posterior criação de uma V.S.M. (Value Stream Mapping) com o propósito 
de representar o funcionamento dos processos realizados naquele sistema e que serviu 
de base para a concepção de um modelo de funcionamento aprimorado utilizando a 
mesma ferramenta. Entretanto, logo após se iniciar a fase de proposições, algumas das 
propostas que foram apresentadas não agradaram alguns dos envolvidos por causa da 
abordagem sistemática do problema iniciando assim a resistência e a tentativa de 
desqualificação desse trabalho. O que acarretou na condução de um estudo que tentasse 
explicar a resistência a mudança realizando-se uma análise sociológica da situação e um 
questionário que serviu para validar as observações feitas. Mesmo com essas 
dificuldades que são inerentes ao processo de mudança, o projeto continuou e chegou a 
implementação e acompanhamento de algumas das soluções propostas, porém devido 
ao tempo curto e aos limites organizacionais e hierárquicos outras não puderam ser 
implementadas, pois requeriam permissão de pessoas da alta de hierarquia e que não se 
tinha acesso. 

 

Palavras-chave: V.S.M., Value Stream Mapping. Otimização. Serviço de pós-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 INTRODUÇÃO 
 

No cenário competitivo dos dias de hoje a inovação se faz cada vez mais necessária para 

se manter em um mercado que apresenta a ameaça de novos entrantes de vários países, em um 

meio que favoriza a concorrência como forma de crescimento, a fidelização dos clientes 

também se faz um dos pilares para o sucesso. Com essas premissas podemos nos colocar em 

uma situação próxima a vivida nos países com alta concorrência mais precisamente na França 

onde foi feito esse trabalho.  

Entretanto, cada empresa por mais eficiente que seja é conduzida por pessoas, somo seres 

sociáveis temos inimizades, desavenças e amizades coisas que podem influenciar o 

funcionamento de uma organização. 

Esse trabalho vem para criar um elo entre a melhoria dos processos e a melhoria das 

relações entre as pessoas que compõem uma equipe gerando assim a harmonia necessária para 

o bom funcionamento da organização. 

O mesmo é 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 sugestões e os resultados obtidos. 

 

 1.1 Apresentação da Empresa e Contexto da Problemática 
 

Hager Eletric é uma empresa fundada em 1955 na Alemanha atuando no mercado de 

componentes para instalação elétrica predial, além de equipamentos de segurança como 

câmeras de vigilância, detectores de fumaça e etc. é a terceira no mercado Europeu e está 

entre as dez maiores no mercado mundial, possuindo sítios de produção em vários países o 

que inclui o Brasil com uma planta no Rio de Janeiro. 

A Hager conta com uma planta de produção na cidade de Crolles situada à 30 km de 

Grenoble, lá são produzidas câmeras, detectores de fumaça entre outros equipamentos de 

segurança, de três marcas diferentes: Daitem, Diagral e Hager, cada marca com um nicho de 

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

preço. 
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Figura 1 - Sitio de produção de Crolles 

Fonte: Hager Group 

O sitio de produção de Crolles conta com 500 funcionários é dividido em dois prédios 

Marketing Area (MA) que é responsável pelas relações entre empresa e clientes: marketing e 

serviços de pós-venda, e Business Area (BA) onde é feita a produção, pesquisa e 

desenvolvimento e estocagem (matéria prima e produto acabado), que a partir de agora serão 

chamados por suas respectivas siglas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A Hager é uma empresa onde a filosofia do Lean Manufacturing já é consolidada e tendo 

em vista a melhoria continua foi relatado a direção 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 serviços de pós-venda. Mais 

especificamente uma reclamação oriunda de um dos serviços que põe em xeque a 

competência de algumas pessoas envolvidas, o que prontamente chamou a atenção da direção. 

Para manter a imparcialidade na análise e também diminuir a pressão hierárquica optou-se por 

escolher pessoas de fora da organização sem nenhum vínculo com os que ali trabalham, 

engatilhando assim o pedido de participação no projeto étude de terrain. 

Nos foi incumbida a missão de optimização do setor de serviços de pós-venda onde foi 

constatado uma taxa de não conformidade de 10% nos produtos recebidos pelo o serviço de 

pós-venda. É importante salientar que os produtos recebidos correspondem somente aos 

vendidos para o mercado francês. 
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Organograma 1- do S.P.V. na Hager de Crolles 

Fonte: Própria 

 

  1.2 Descrição do Serviço de Pós-Venda e suas Entidades 
 

Na planta de Crolles o principal propósito é a satisfação total dos clientes e para manter 
sua fidelidade a empresa tem um serviço de pós-venda bem abrangente e são realizados 
basicamente três tipos de acordo de retorno: 

Acordo de verificação: quando o produto já passou do seu prazo de validade, mas a 
empresa pode oferecer a verificação e reparo do produto pagando-se pelo o serviço; 

Acordo de troca: quando o produto está dentro do seu prazo de validade a troca é feito 
gratuitamente, do contrário 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 serviço de pós-venda foi criado a partir de unidades que já existiam sem haver um 
planejamento organizacional mais apurado sobre os problemas a nível hierárquico que essa 
interdependência 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 serviço de pós-venda são de áreas diferentes, onde a MA 
tem uma mentalidade mais voltada para o lado do cliente e a BA outra mais alinhada com a 
otimização dos recursos produtivos. 

 

 

 

 

A 



19 

 

 

 

partir daí podemos descrever as atividades de cada uma das entidades: 

Assistência técnica:  onde é feito por telefone o diagnóstico inicial dos produtos em pane 
e pedidos de acordo, mas por não ser um dos atores principais não terá foco nesse estudo, 
sendo explicitado somente por via de informação e entendimento do contexto; 

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

A entidade Serviço de Pós-Venda (SPV) que inseri os produtos recebidos na base de 
dados utilizada por eles e contata os clientes e a assistência técnica para informações 
suplementares; 

O Diagnóstico Avançado responsável pelo o diagnóstico por testes físicos das possíveis 
causas de pane, repara produtos, periodicamente realiza campanhas que consistem na triagem 
de causas de pane que estejam ligadas a produção e relata ao setor de qualidade da BA que agi 
para resolver o problema direto na produção. 

São utilizados dois softwares para a gestão das informações entre elas o SESAM o CRM 

(Customer Relationship Management) que permite seguir as informações de um produto que 

foi comprado, número de referência, comprador, o registro das ligações a assistência técnica, 

os retornos ao SPV e o desenrolar do documento (tipo de pedido, diagnostico e etc.). E o SAP 

onde o SESAM é um modulo e permite e gestão de todos os setores da empresa (produção, 

contabilidade, estoque e etc.). Ele é utilizado basicamente pelo o SPV e o diagnóstico 

avançado. 

 

1.3 Objetivos 
 

1.3.1 Objetivo geral 
 

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

 

1.3.2 Objetivos específicos 
 

 Estudar a bibliografia para elucidar questões referentes a abordagem de certos 
problemas que pode se encontrar dentro de uma organização; 

 Realizar visitas in loco visando o entendimento do meio estudado; 
 Diagnosticar da situação em que se encontra o setor de serviços de pós-venda; 
 Analisar os resultados, indicadores e formulação de teorias sobre as causas de falha; 
 Elaborar soluções hipotéticas e validar com o apoio envolvidos; 
 Propor modelo otimizado. 
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 1.4 Resultados Esperados 
 

Para esse trabalho espera-se que os métodos que serão utilizados para a coleta dos dados 

e informações sejam suficientes para realizar uma análise pontuada podendo então contribuir 

com a organização. Para tal, o proposito será de deixar um modelo teórico de como os 

processos devem ser seguidos, ferramentas, além de técnicas para a melhoria do convívio 

entre aqueles que fazem parte do serviço de pós-venda na planta de Crolles. 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEORICA 
 

2.1 Logística Reversa 
 

A logística reversa é o fluxo de bens de um consumidor para um produtor em um canal de 

distribuição de bens (Murphy, 1986). Stock (1992) reconheceu o campo de logística reversa 

como sendo de fundamental importância para os negócios e a sociedade em geral. No mais 

um programa efetivo de logística reversa pode em adição as várias vantagens a nível 

ambiental e custos, agir de forma proativa evitando ameaças como regulamentações e 

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

 

2.2 Balanced Scorecard e a Medição de Desempenho na Logística Reversa 
 

A Logística reversa quando gerenciada propriamente pode criar valor para uma empresa 

(HERNÁNDEZ et al., 2007). No entanto os seus métodos geralmente procuram por 

mecanismos de valoração isolados e que muitas vezes não estão alinhados com a estratégia 

global da empresa. 

No cenário globalizado em que vivemos, onde a alta competitividade é a máxima na 

maioria dos mercados, as empresas precisão satisfazer os seus stakeholders (comunidade, 

clientes, governo, acionistas e etc.) e cada um deles requer uma estratégia própria. Neste 

contexto de satisfação de todos os interessados. Um programa de desenvolvimento com base 

em diferentes indicadores, mas que os satisfaça 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 logística reversa, seguindo a lógica do BSC, que se traduz na 

implementação de medidas de desempenho associadas às diferentes perspectivas sejam eles: 

clientes, processos internos, aprendizado e crescimento (CASTRO at al., 2010). 

 Com essa afirmação 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 ação (como ocorre essa ação). Onde ele não é apenas um objeto 

de medida independente do observador, mas sim é construído pelo ator (Lorino, 95). Com 

relação aos tipos de ações que conduzem a alcançar os objetivos. O indicador não é 

necessariamente um número, ele pode tomar várias formas informacionais respondendo a uma 
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ou mais funções evocadas pela definição (condução da ação, avaliação dos resultados) que 

pode ser: de julgamento qualitativo, binário, gráfico e etc. de forma que os indicadores 

componham o sistema. 

 Dessa forma os indicadores devem ter relevância a nível operacional, estratégico e 

eficiência cognitiva. 

 

2.2.1 Relevância operacional 
 

Iniciando com o questionamento: O indicador é corretamente associado à uma ação a ser 

controlada? A relação entre ação e indicador se dá no sentido da ação em direção a o 

indicador. Isso implica que os indicadores são construídos de maneira contingente a escolha 

dos modos de ação. 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”. Então as escolhas das ações em cada perspectiva devem estar 

diretamente associadas a um objetivo tornando possível medi-las. 

 

 

2.2.2 Relevância estratégica 
 

O indicador deve estar diretamente associado a um objetivo e sua medição deve mostrar o 

desenrolar da ação em direção a ele. Logo a junção de todos os objetivos e suas respectivas 

formas de medição devem levar a um objetivo maior ao longo prazo que por sua vez é 

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

 

2.2.3 Eficácia cognitiva 
 

 Para alcançar um objetivo as pessoas envolvidas devem entender quais ações fatores 

influenciam nele podendo assim tomar as ações necessárias. Dessa forma essa abordagem 

refere se ao ator, levantando as seguintes questões: o indicador está corretamente ligado a um 
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Figura 2 - Triângulo da formação de um indicador 

Fonte: Lorino, 95 

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 ação). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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 descrevê-

lo de forma simplificada e gráfica ajudando bastante no entendimento das operações que são 

necessárias para chegar a um objetivo final (produto ou serviço) (SEAN, 2012). O motivo 

pelo qual ela é largamente difundida é pela possibilidade de tornar visível informações como: 

 Tempo de valor agregado (tempo de produção efetiva do produto final); 
 Tempo de valor não agregado (tempo de produção que não agrega valor ao 

produto final) 
 Tempo de ciclo (tempo necessário para a performance de um processo) 
 Changeover time (tempo de troca de ferramentas, programação e etc.) 

Isso permite de identificar e eliminar perdas (muda), assim implementando os princípios 

do lean. 

Depois de identificar os passos que não 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 chão de fábrica pois ela se tornará a meta a ser 

seguida no futuro (VENKATARAMAN et al, 2014). 
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Figura 3 - Exemplo de VSM 

Fonte: AR, 2012 

Para (VENKATARAMAN et al, 2014) os elementos chave que uma VSM deve mostrar 

são: 

 O consumidor e suas necessidades; 
 O passo a passo dos processos; 
 As métricas dos processos; 
 Inventario; 
 Fornecedor com o fluxo de matérias; 
 Informações e fluxo físico; 
 Os tempos de lead time e takt time. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.3.1 Como criar e utilizar uma VSM 
 

Para (MIAZGA, 2011) a criação de uma VSM envolve basicamente três passos: a 

primeira parte do planejamento e observação, o segundo é a cartografia da VSM dos 

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

Planejamento e observação: Nesse passo a equipe de trabalho é formada, com pessoas 

que tenham entendimento do processo e possam fornecer as informações necessárias, em 

seguida o perímetro de estudo deve ser estabelecido para evitar processos que não estejam 

ligados ao foco do estudo; 

Cartografia da VSM: O fluxo de informação 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 próxima 

etapa; 

Identificação das perdas para a melhoria dos processos: Nessa etapa o conhecimento das 

principais formas de perda deve ser utilizado para assim poder identificá-las, pensando nas 

necessidades em termos de informação e matéria prima que o ator que se encontra no 

processo a frente necessita para poder dar continuidade à sua tarefa, sendo assim várias ações 

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

 Estabelecer o takt time; 
 Garantir a disponibilidade de informações; 
 Garantir a continuidade e a harmonia da cadeia de valor; 
 Excluir as reuniões de validação ineficazes ou superficiais; 
 Excluir ou fazer evoluir tarefas que foram criadas, mas que não seguiram a evolução 

das necessidades; 
 Excluir documentos superficiais ou que não são prontamente entendidos; 

 

 2.4 A Sociologia das Organizações e a Condução da Mudança 
 

Dentro das organizações existem recursos que são indispensáveis para o seu 

funcionamento programas, maquinas, matéria prima, pessoal e etc., no entanto quando se fala 

de melhoria continua pensamos justamente na utilização eficiente deles e deixamos de lado a 

parte humana e o pensamento dos envolvidos na mudança. Todas as decisões que tomamos 

dentro de uma empresa exigem uma lógica, pois elas podem ser explicadas com o porquê 

dessa ação e sua associação a valores e objetivos, seja ela baseada na empiria ou no estudo 

dos eventos que ali ocorrem. Mesmo assim isso não significa que a tomada de decisão foi 

feita de forma puramente racional, pois pode ser embasada simplesmente na crença pessoal.  

Para explicar a tendência ao erro (TVERSKY e KAHNEMAN, 1981) dizem que os 

indivíduos não são bons estatísticos, eles cometem erros sistematicamente, subestimando a 

probabilidade de um erro vivido no passado ou o tipo de evento ao qual eles estão atentos, ou 

eles não estão vigilantes quanto a preparação de uma amostra. Esse não é só um problema do 

homem comum, mas também do cientista, do engenheiro, de políticos tomadores de decisão, 

enfim, mesmo pessoas altamente letradas e treinadas são vítimas dos erros. 

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

não condiz com a realidade como ela realmente é ou foi, para entendermos de fato os motivos 
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Figura 4 - Curva de resistência a mudança organizacional 

Fonte: Blog admlogist. 

que levaram uma pessoa a tomar uma decisão um indivíduo deve se coloca nas mesmas 

condições daquele que está sendo analisado. 

No mais, toda mudança que é sugerida ou tomada leva ao descontentamento de um 

grupo, porque existem hábitos que essas pessoas não estão dispostas a mudar ou até mesmo 

novas tarefas que devem ser aprendidas ou melhoradas. Essa resistência é influenciada pelo o 

tempo e culmina na eventual aceitação do que foi proposto (ver figura 5), mesmo assim ela 

pode ser ainda mais agravada quando os envolvidos não fazem parte do processo de decisão. 
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Figura 5 – Metodologia empregada durante estudo 

Fonte: Própria 

 

3 METODOLOGIA 
 

Esse trabalho foi feito a partir de visitas in loco, entrevistas e coleta de dados para 

posterior analise com a orientação dos tutores de estágio e da universidade. Após essas etapas 

iniciais foi feito um modelo representativo do sistema e sua respectiva validação junto com a 

equipe, em seguida foram propostas soluções que puderam ser implementadas e 

acompanhadas, algumas durante um curto período o que possibilitou sua validação outras 

foram mantidas para análise posterior pela a direção. Como representado na figura a baixo. 
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4 RESULTADOS 
 

Após entender o funcionamento básico de cada uma das entidades envolvidas procurou-

se por indicadores para poder averiguar a situação atual e poder dar prioridade as disfunções 

que ocorriam com maior frequência. Então nos foi oferecido como referência os dados 

coletados pelo Diagnóstico Avançado, resultando no seguinte gráfico: 

 

Gráfico 1 - Erros identificados pelo Diagnóstico Avançado 

 

Fonte: Diagnóstico avançado- Hager de Crolles 

 

Pode se perceber que os três principais problemas (somando 85%) são resultado da 

incoerência entre a localização apresentada pela base de dados e a localização física do 

produto, além dos números de série que são verificados como dobrados, ou seja, ao inserir um 

número de série o operador percebe que esse número já está no sistema.  

Com base nesses dados presumiu-se possíveis causas e suas respectivas falhas. 
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Quadro 1 - Prováveis causas 

*Falha no sistema de informação
*Falha no procedimento

*Falha no sistema de informação

*Falha no procedimento
Nº de série dobrado no SESAM 11% Esquecimento *Falha no procedimento
Referência registrada errada 6%
Nº de série errada 5%
Demais problemas 4% Causas aleátorias -

Falhas potenciais

Produto presente mas não anunciado 
no SESAM

61%
Impresão da ficha antes de declarar a 
recepção do produto (Esquecimento)

Erro de registro *Ferramentas não adaptadas

Produto anunciado no SESAM mas 
não se encontra a disposição

13% Produto em espera no SPV

Tipo de não conformidade observado 
durante as aticidades de verificação

Porcetagem Causes hipotéticas

Fonte: Diagnostico avançado – Hager de Crolles 

 

Como vemos na tabela 1, as falhas de procedimento e fluxo de informação são os 

principais pontos a serem verificados. Para entender de maneira clara a cadeia de processos e 

seus respectivos fluxos de informação 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 Elaboração da VSM e Diagnóstico 
 

Durante esse período 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 análise das fichas de posto que descreviam como teoricamente as 

tarefas deveriam ser executadas. 

Após validação do modelo com todas as pessoas envolvidas, fizemos o diagnóstico de 

cinco possíveis pontos de melhoria (as VSM’s seguem nos apêndices): 
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4.1.1 Divergência no fluxo de informações e produtos 
 

Inicialmente essa divergência foi o motivo principal pelo qual esse trabalho foi solicitado, 

pois essas informações devem se manter precisas devida a gestão de estoque desempenhada 

pelo Diagnostico Avançado que também desempenha tarefas ligadas a qualidade. 

 

4.1.2 Múltiplos bancos de dados 
 

Verificamos durante as investigações que existem diferentes formas de registrar 

informações sendo elas físicas ou digitais, esses bancos de dados não são sincronizados muito 

menos compartilhados com os demais, sendo o principal método as planilhas do Excel. No 

mais, a comunicação é feita geralmente por e-mail, que não o meio mais eficiente. 

Mesmo havendo as bases de dados sincronizadas elas não são utilizadas propriamente por 

não serem adaptadas as necessidades deles, o que os obriga a desenvolver outros métodos. 

Um exemplo é o SAP e SESAM que são módulos de um mesmo sistema (por consequência 

mesmo desenvolvedora: SAP), mas não possuem nenhuma ligação, o que os obriga a inserir 

informações em ambos. 

 

4.1.3 Dissonância nos objetivos das entidades envolvidas 
 

O S.A.V. é composto por diferentes serviços que pertencem ao polo Marketing ou ao polo 

Produção. Esses dois polos, como já foi explicado anteriormente não tem os mesmos 

superiores e não se situam no mesmo prédio da fábrica. O primeiro serviço, assistência 

técnica deve satisfazer o cliente e tratar ao menos 65% das ligações 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 são 

destinados. O serviço S.P.V. tria as caixas em menos de 48 horas e responde aos clientes se 

ocupando dos seus pedidos (orçamento, acordos, cartas, trocas antecipadas e etc.). 

Finalmente o Diagnostico Avançado realiza o diagnóstico dos produtos com acordo de 

verificação em menos de 10 dias e diagnostica os produtos pertinentes que estão em 

campanha. 



31 

 

 

 

Esses quatro sub serviços tem então objetivos divergentes e não estão ligados então ao 

mesmo objetivo final que seria satisfazer o cliente. 

4.1.4 Fluxo de produto confuso 
 

Após algumas observações, 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 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Própria 

 

A partir dessa análise vemos possíveis melhorias como por exemplo a eliminação do fluxo 

de 6400 produtos que passam do S.P.V. ao diagnostico avançado e em seguida para o 

descarte, fluxo esse que não agrega nada ao produto. 

 

4.1.5 Muitos produtos que funcionam e são 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 pós-venda de 

Crolles recebe cerca de 9000 produtos por ano que são retornados pelos clientes para acordos 

de verificação, de troca ou de reembolso. Nesse caso apenas os produtos que contam com um 

pedido de verificação retornam ao cliente nos demais casos os produtos são descartados 
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qualquer que seja o seu estado de funcionamento. O diagnóstico avançado analisa os produtos 

com acordo de verificação e em campanha (produtos que as falhas devem ser investigadas) 

assim, 7500 produtos são descartados desse número 25% deles sem defeito constatado (após 

uma estrapolação das porcentagens). 

Sendo assim, com um custo médio de 300 euros, os 1800 produtos que funcionam e que 

são jogados representam um valor de 540.000 euros de perda para a empresa. Mesmo que esse 

valor seja já contabilizado no valor de compra do produto não deixa de ser um custo 

substancial que poderia ser eliminado ou diminuído. 

 

4.2 Soluções Propostas 
 

Após as constatações feitas no período de analise chegou-se a possíveis soluções para os 

problemas citados acima, sendo eles: proposição de uma nova VSM que serve como modelo e 

tem o objetivo de aumentar a eficiência reduzindo os fluxos que não adicionam valor ao 

produto e outras soluções no nível organizacional, de comunicação e ferramentas. 

 

4.2.1 Modelo de V.S.M. 
 

Para reduzir os fluxos ao máximo optou-se por fazer com que a triagem dos produtos 

fosse feita no estoque logo após a sua recepção, dessa forma os produtos que não fossem 

destinados ao Diagnóstico Avançado seriam diretamente descartados. Para a execução dessa 

triagem o acesso a uma base de dados que contasse com os produtos em campanha que 

estariam feitas pelo o Diagnostico avançado naquele momento teria que ser compartilhada, 

assim podendo reduzir ao máximo os fluxos de descarte que não trazem nenhum valor e 

também causam brechas de informação ao seguir o produto. Antes, o produto retornado 

chegado ao estoque não era sinalizado na base de dados tornando impossível a verificação de 

perdas e roubos entre o estoque e a identidade S.P.V. (o modelo de funcionamento melhorado 

segue nos apêndices). 

Esse modelo de VSM detalha também as operações que podem ser uteis aos assistentes 

técnicos da M.A. em algumas fichas na base de dados acessíveis facilmente por eles, 

permitindo também de facilitar os diagnósticos efetuados. Essa melhoria de acesso a 

informação permitiria melhorar a qualidade desses diagnósticos e assim de reduzir o número 
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de retornos. Reduzindo o número de retornos, reduziriam o fluxo de produtos retornados à 

entidade S.P.V. e por consequência melhorando sua qualidade, reduzindo a carga e a 

satisfação dos clientes seria garantida. 

4.2.2 Organização 
 

A partir das entrevistas feitas com o pessoal da nossa equipe percebemos que algumas 

mudanças organizacionais seriam interessantes para aumentar a sinergia entre as entidades, 

uma vez que existe uma interdependência entre elas, com isso em mente foram sugeridas as 

seguintes mudanças: 

 

4.2.2.1 Aproximação física do S.P.V. e Diagnostico avançado 
 

Atualmente o serviço de S.P.V. se situa no térreo o Diagnostico Avançado no primeiro 
andar como existe a forte necessidade de informações entre eles considerou-se que eles 
poderiam ser colocados no mesmo andar, em uma área no primeiro andar onde existem dois 
escritórios que não estão sendo utilizados como mostrado na figura abaixo. 

 

Figura 7 - Sugestão de áreas para remanejamento. 

 

Fonte: Própria. 

Foram propostas três opções 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 serviço S.P.V na sala de reuniões em frente ao Diagnostico avançado com 
um custo previsto de 950 euros; 
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B. Criar um espaço aberto para reunindo a sala de reuniões e o Diagnostico avançado ao 
custo de 1.350 euros; 
 

C. Criar um espaço aberto reunindo o Diagnostico avançado e o escritório de testes do 
chão de fábrica totalizando 1.140 euros. 

Após conversar com os envolvidos sobre as sugestões feitas, optou-se pela a solução C, na 
figura 9 podemos ver cada uma das soluções. 

 

Figura 8 - Sugestões de novos escritórios. 

 

Fonte: Própria 

 

4.2.2.2 Ter a mesma direção para o S.P.V. e o Diagnostico avançado 
 

Atualmente existe uma verdadeira divergência entre os objetivos do S.P.V. que pertence a 

M.A. e o Diagnostico Avançado que pertence a B.A., então sugeriu-se que apenas uma pessoa 

dirija ambos serviços afim de realinhar todos ao mesmo objetivo, para tal as opções que 

parecem ser mais coerentes são de passar o controle do serviço S.P.V. à diretora do 

Diagnostico Avançado ou de colocar o operário encarregado da triagem e da verificação dos 

erros assim como os técnicos que realizam os acordos de verificação sob a direção da diretora 
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do S.P.V., essas opções são feitas levando em conta que a triagem seria feito antes do S.P.V. 

com o intuito de ter o menor impacto possível. No entanto, sabe-se que essas propostas 

podem ser facilmente rejeitas pela política e cultura organizacional. 

 

4.2.3 Comunicação 
 

A falta de comunicação entre as entidades foi considerada um dos principais problemas 

para o bom funcionamento do S.P.V. após diferentes reuniões e pesquisa, constatou-se que 

certos serviços pediam por uma melhoria na comunicação. Ao colocar em pratica poderia 

haver maior transparência nas informações e também no conhecimento dos objetivos cada 

um. 

Para tal, foram sugeridas reuniões periódicas e a implementação do “veja a minha vida”. 

 

4.2.3.1 Implementação de reuniões periódicas 
 

Nessas reuniões poderiam ser discutidos tanto os problemas, mas também as coisas que 

estão dando certo entre o S.P.V. e o Diagnostico avançado. 

Para isso sugerimos dois tipos de reuniões: 

Primeiramente uma reunião para fixar os objetivos comuns entre o S.P.V. e o Diagnostico 

avançado. A curto prazo, gostaríamos de preparar uma reunião para fixar os objetivos de cada 

um levando em consideração o trabalho de outro. Durante essa reunião uma pauta contendo os 

objetivos de cada um dos dois poderia ser redigida e conterá os objetivos comuns. E em 

seguida ela poderia ser fixada nos escritórios. 

Em seguida, reuniões quinzenais para otimizar a troca e o trabalho entre o S.P.V. e o 

Diagnostico avançado. A longo prazo, esperamos instaurar uma reunião que corresponde um 

intervalo de tempo que corresponde ao modo de funcionamento dos serviços. Durante essas 

reuniões, se compartilharia as dificuldades e os ricos para o próximo período. 

No final de cada reunião o planejamento para a reunião seguinte seria feito. Sem a qual 

essas reuniões correriam o risco de desaparecer, com o passar do tempo essas resultariam em 

uma forma de criar um elo estável e durável entre os dois serviços. 
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Figura 9 - Representação da disposição do nº de referência e serie 

4.2.3.2 Implementação do “veja a minha vida” 
 

É um sistema bem simples já colocado em pratica com S.P.V. e o Diagnostico Avançado, 
mas agora desejamos também adicionar a Assistência Técnica e S.P.V., ele consiste em visitas 
feitas por um dos técnicos ao escritório do outro serviço onde ele poderá ver como o trabalho 
do outro técnico é feito, fazer perguntas, interagir com ele. Dessa forma esperamos gerar 
maior empatia entre eles facilitando dessa forma a comunicação. 

 

4.2.4 Ferramentas 
 

Um dos eixos de melhoria reside na definição de novas ferramentas que permitam 

desenvolver ou de melhorar a situação atual. Essas proposições se desenrolaram a partir de 

inúmeras observações e analises dos diferentes serviços que compõem o S.P.V. Algumas 

delas foram aceitas e implementadas outras ficaram apenas como reflexão ou sugestões. 

 

4.2.4.1 Implementação de scanners nos sub serviços 
 

Concluiu-se a partir das nossas observações que as falhas nº de serie dobrado no SESAM 

(11%), referência registrada errada (6%), nº de serie errado (5%) presentes na tabela 1 são 

causados por problemas ligados ao registro dos números de série e/ou referência, uma vez que 

as operadoras devem inserir manualmente no CRM uma quantidade elevada de números que 

são muito pequenos e quase ilegíveis como apresentado na figura logo abaixo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Própria. 
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Para resolver essa problemática um scanner foi programado e um manual para 

programação foi feito assim como um novo método de registro dos códigos 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 números sejam inseridos e em seguida apertar o gatilho 

gerando a leitura dos números e sua anexação na tela, no entanto em caso de falha um código 

de barras deve ser escaneado afim de mudar a programação pois para 1/3 dos produtos 

estudados, no caso, os mais antigos contém os anos da garantia, logo uma programação ótima 

não foi concretizada, mas com a adição de apenas uma operação todos os números podem ser 

inseridos sem complicação como representado na figura 11. 

 

Figura 10 - Procedimento de utilização do scanner 

 

Fonte: Própria. 
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4.2.4.2 Implementação de indicadores para a entidade S.P.V. 
 

Após as análises constatou-se que não 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 própria janela e o diretor pode visualizar os resultados sempre que quiser pelo o fato dela 

ser partilhada por eles. Essa tabela, contém informações ligadas a volumetria (quantidade de 

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

(figura 12). 

 

Figura 11 - Acompanhamento dos indicadores 

 

Fonte: Própria 
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4.3 Resultados Obtidos Após Implementação e Empecilhos Gerenciais 
 

4.3.1 Resultado das ferramentas implementadas 
 

Durante o estudo pode-se pôr em pratica duas proposições de melhoria: os indicadores e 

os scanners. Embora, algumas de nossas proposições devam obter o aval da hierarquia 

comum da M.A. e B.A., o que toma tempo. Por isso, todas nossas soluções foram expostas 

aos chefes do serviço de pós-venda e entraram em fase de estudo mais avançado pela a 

empresa. 

 

4.3.1.1 Resultado dos indicadores 
 

Esses indicadores foram implementados e houve um retorno interessante logo após uma 

semana de utilização verificou-se que existe 30,2% de não conformidade no conjunto dos 

produtos recepcionados pelo o S.P.V. esse resultado põem a prova os indicadores do 

Diagnostico Avançado que por sua vez acusavam o serviço S.P.V. de todos os erros por eles 

encontrados. Dessa forma podemos verificar a localização exata de cada erro e se dirigir ao 

respectivo setor para que possam ser tomadas as devidas providencias. 

Em relação a volumetria vimos que quantidade de produtos e encomendas tratados por 

dia era de aproximadamente 10,1 e 15,1 respectivamente. É importante salientar que esse 

valor não era conhecido com exatidão antes da implementação deles. 

Para concluir, devido a facilidade de utilização dessa ferramenta e a importância dos 

indicadores utilizados a adaptação foi rápida o que levou a resultados positivos rapidamente. 

 

4.3.1.2 Resultado dos scanners 
 

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

número limitado de peças, nesse caso apenas uma das técnicas recebeu o item, após uma 
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breve explicação de como ele funciona sua recepção foi bem favorável, pois era algo que as 

técnicas do S.P.V. já esperavam a um tempo. 

No mais, para garantir que a solução dada é realmente efetiva necessitamos de tempo, 

para averiguar o desenrolar das coisas, mas o orçamento de mais uma peça foi feito pelo 

serviço de informática industrial, assim um novo scanner custará aproximadamente 200 

euros. 

4.3.2 Organização e comunicação: empecilhos gerenciais 
 

Com o avanço do estudo, observou-se a resistência crescente em relação as diferentes 

proposições. Durante a fase de observação tudo se passava relativamente bem, não havia 

resistência, o começo da fase de proposição de soluções de melhoria levou a crescente 

rejeição por parte de alguns dos atores. 

Pode-se então analisar os diferentes elementos da organização existente que criava uma 

forma de divisão entre os envolvidos. Logo para entender o que se passava foram utilizadas as 

noções do curso de sociologia das organizações. 

 

4.3.2.1 Um serviço de pós-venda com duas cabeças 
 

Observando a organização completa do S.A.V, podemos ver que ele se é composto por 

pessoa de duas áreas diferentes M.A. e B.A.). Cada um deles tem seus próprios interesses e 

objetivos sendo um voltado a satisfação do cliente e outra mais operacional trabalhando 

basicamente com a execução da produção. Então temos o serviço S.P.V. com uma visão de 

satisfação do cliente e o Estoque e Diagnostico Avançado com uma visão orientada na 

melhoria do produto e que não tem tanta interação com cliente. Isso acaba tendo um leve 

impacto na percepção de cada um dos atores em relação as mudanças propostas. 

 

4.3.2.1 A resistência a mudança 
 

Em um projeto como o EDT (estudo do chão de fábrica), as mudanças são susceptíveis 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 degradação das condições de 

trabalho gera uma atitude de resistência a mudança (a figura 5 o desenrolar do processo de 

aceitação das mudanças). 
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Ao anuncio do projeto existia uma resistência particular emanada por cada um dos 

serviços. A partir do momento de começar a distinguir os pontos de melhoria, observou-se um 

desconforto por parte do Diagnostico Avançado que esperava que o projeto se concentrasse 

apenas nas informações por eles levantadas. De fato, a melhoria do S.P.V. não poderia parar 

apenas na análise desses erros. O que levou a fase de negação das proposições feitas. 

Logo, a responsável do Diagnostico Avançado tentou rejeitar certos pontos de melhoria 

principalmente os pontos referentes a comunicação entre os serviços, no entanto, os diferentes 

elementos observados (e-mails acusativos, diferentes discussões entre as partes) apontavam 

que certamente havia uma margem para melhoria. 

Essa resistência se acentuou com o avanço do trabalho, mais precisamente no nível de 

proposições e estudo de viabilidade das diferentes soluções, foi observado o início da fase de 

raiva/resistência. A diretora do Diagnostico Avançado começou a minimizar a qualidade do 

trabalho sob o pretexto que apenas éramos estudantes e que certo elemento como a 

participação do Diagnostico Avançado em outras tarefas pudesse nos escapar. Essas 

argumentações são acompanhadas da interdição de consulta de algumas pessoas sob sua 

autoridade sem sua presença. Essa interdição feita apenas por um serviço impediu 

consideravelmente o avanço do projeto. A causa oficial dessa interdição seria por termos 

tirado fotos dos trabalhadores sem suas permissões. Essa justificativa teria como proposito 

esconder uma leve sabotagem. 

 

4.3.2.2 Analise dos resultados de uma pesquisa de opinião 
 

No final do estudo na Hager de Crolles, enviou-se um questionário a cada um dos atores 

principais do projeto. Esse questionário continha questões relativas ao seu julgamento de cada 

uma das proposições de melhoria, assim como algumas questões gerais sobre ele 

(questionário está disponível nos apêndices). A partir dele analisou-se os resultados em 

função de cada ator. Os atores que participaram da analise foram do serviço S.P.V. e do 

Diagnostico Avançado, seus diretores e os tutores da empresa, os resultados seguem na tabela 

abaixo. 
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Quadro 2 - Resultado do questionário de satisfação 

Fonte: Própria 

 

As diferentes proposições de melhoria foram separadas em três áreas diferentes, as 

proposições são: organizacional, comunicação e ferramentas. 

A primeira observação feita é que as proposições que dizem respeito as ferramentas 

foram bem recebidas. De fato, essas proposições permitem mostrar resultados sem mexer na 

organização e no geral facilitam a execução da tarefa. 

Pode-se avaliar também a distinção entre as respostas dos operários e dos gerentes. As 

proposições que tocam a organização são muito mais rejeitadas pelos operários que pelos 

gerentes. Os operadores não querem mudar a forma na qual desempenham suas tarefas. Essa 

distinção entre gerente e operador é menos visível em relação as proposições ligadas a 

comunicação. Os operadores são muito menos favoráveis a essas proposições que os gerentes, 

isso se deve a relação um tanto conturbadas que existe entre eles, dessa forma eles preferem 

continuar cada um do seu lado. O problema é que eles não percebem a utilidade de uma boa 

comunicação entre eles uma vez que eles fazer parte da mesma equipe e sem ela os problemas 

internos podem se agravar ainda mais. 

Em relação a distinção que existem entre a M.A. e B.A., podemos dizer que elas são 

melhores vistas pelos operadores da M.A., isso pode ser consequência do gerenciamento mais 

favorável a comunicação. 

Notas variando entre 0 (muito ruim) e 4 (muito Bom) 
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Ao observar os resultados das respostas, as necessidades dos atores do serviço S.P.V. e 

do Diagnostico Avançado, verifica-se bem que o estudo teve pior desempenho pela avaliação 

do Diagnostico Avançado (notas 0/4 e 2/4 para operador e gerente, respectivamente) enquanto 

um dos atores do serviço S.P.V. o avaliou com uma nota 3/4. Isso pode ser explicado pela 

vontade do Diagnostico Avançado de se concentrar na aparição de não-conformidades, 

enquanto que o serviço S.P.V. acredita que o projeto deve ser ocupar do todo. A nota também 

reflete a resistência do Diagnostico Avançado vista a direção tomada pelo o projeto. 

No mais, vê-se que 80% das pessoas envolvidas estão satisfeitas com a nossa atuação, o 

que nos mostra que mesmo não agradando a todos conseguiu-se responder as expectativas de 

maioria. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

Esse projeto nos possibilitou ter uma verdadeira experiência profissional, baseado em 

uma necessidade real. Com isso vimos o funcionamento de uma organização e os empecilhos 

que acontecem durante o desenvolvimento de um projeto que levaria a mudança. 

Nosso estudo se desenrolou em 12 visitas a empresa. A complexidade da organização do 

sistema foi longa para se entender e para se estudar, nossa fase de observações tomou cerca de 

oito dias, logo o tempo foi muito limitado para poder acompanhar e adaptar nossas sugestões. 

No mais, a resistência a mudança exprimida por muitas pessoas freio consideravelmente o 

avanço do nosso projeto pois nós tivemos que modificar nosso planejamento e passando 

muito tempo a gerir os conflitos causados por essa resistência. 

Nós tivemos dificuldade de colocar em pratica de forma concreta nossas soluções porque 

eles precisariam de tempo a aprovação das pessoas que ocupam alto grau na escala 

hierárquica e cuja as quais nós não temos acesso. 
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APENDICES 
 

1) V.S.M. inicial para os produtos com um acordo de verificação 
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2) V.S.M. inicial para os produtos com um acordo de troca 
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3) V.S.M. inicial para os produtos com um acordo de reembolso  
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4) Modelo de V.S.M. melhorado 
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5) Questionário de satisfação 
 

 

Retour sur notre travail 
Que pensez-vous du travail que nous avons effectué ? 

Négatif Réservé Correct Bien Très bien 

     

Commentaires : 
…………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………… 
Avons-nous répondu à votre besoin ? 

Négatif Réservé Correct Bien Très bien 

     

Commentaires : 
…………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………… 
Quels points pourrions-nous améliorer ? 
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………… 
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6) Modelo de VSM proposto 
para produtos disponde de um 
acordo de verificação 


