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Resumo

No segmento de automoveis a area de logistica tem um papel fundamental para que a cadeia de valor
possa funcionar de maneira satisfatdria. Este estudo objetiva realizar um diagnostico do processo de
logistica interna da preparacao dos veiculos recebidos com alguma anomalia, por meio da metodologia
Lean, em uma concessionaria de venda de veiculos automotores. Para tanto, na primeira etapa foi
realizado mapeamento do processo, por meio do fluxograma dos processos e do diagrama de espaguete.
Na segunda etapa analisaram-se dados de veiculos com anomalias, buscando a mensuracao destas e suas
causas. Com estas acdes identificaram-se 0s possiveis pontos de melhoria, reorganizando tarefas e
responsaveis, visando maior agilidade, produtividade, com um processo enxuto. Utilizando recursos
disponiveis na organizacao, foi possivel propor a¢des voltadas para os registros, padronizando dados de
entrada, resultando em maior clareza e objetividade, facilitando o acesso as informacges e aprimorando
a tomadas de decisoes.
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Abstract

In the automobile segment, the logistics area plays a fundamental role so that the value chain can
function satisfactorily. This study aims to diagnose the internal logistics process for the preparation of
vehicles received with any anomaly, through the Lean methodology, in a car dealership. Therefore,
process mapping was carried out in the first stage through the process flowchart and spaghetti diagram.
Data from vehicles with anomalies were analyzed in other stages, seeking to measure these and their
causes. Using resources available in the organization, it was possible to propose improvements to the
records, standardizing input data, which results in greater clarity and objectivity, facilitating access to
information, and improving decision-making. With these actions, points for improvement were
identified, reorganizing tasks and those responsible, aiming at greater agility, productivity, with a
streamlined process.

Keywords: Lean; Value Stream; Correction of anomalies.

1. Introdugéo.

Com a competitividade cada vez mais acirrada no ramo de comércio de veiculos novos,
apresentar um produto impecavel, sem nenhum tipo de defeito percebido pelo cliente, promovendo uma
experiéncia de entrega de produto diferenciada, agrega valor para o produto e para a marca. Ap6s alguns
anos com a economia brasileira em recessdo, o mercado automobilistico voltou a reagir. Dados
publicados pela Fenabrave em seu anuario (2018) demonstram que o segmento de automoveis
comerciais leves registrou crescimento de 24% acumulado nos anos 2017/2018, retornando a um
patamar de pouco mais de 2,1 milhdes de unidades comercializadas ao ano, que desde 2013 vinha
caindo, chegando a menos de 2 milhdes em 2016.

Para o ano de 2020, especialistas previam novas altas no setor, entretanto devido a pandemia
causada pelo novo corona virus as previsdes mudaram de forma consistente. O mercado comercial de
automaveis sofreu sua maior queda na histéria no més de abril apds ser atacado por uma forte recessao
apos fechamento de fabricas e concessionérias por todo o pais. Em maio, houve leve aumento sobre o
més anterior, mas o0 segmento s6 deve ensaiar recuperacao de sua capacidade pré-pandemia ap6s 2021
(LEITE, 2020).

Neste sentido reduzir perdas é essencial. O transporte logistico é uma das etapas entre a
producdo e venda de automoveis que sofre danos frequentemente. Levar os automéveis até as redes
credenciadas para vendas exige um esforco consideravel, mao-de-obra qualificada e um processo de
po6s-venda bem estruturado pela fabricante durante toda sua cadeia de suprimentos. Por se tratar de um
produto com alto valor percebido, é necessario um cuidado redobrado durante o transporte. No Brasil o
modal utilizado para essa tarefa € o rodoviario. Este tipo de transporte acompanha riscos que podem



trazer danos ao produto, que precisam estar previstos no processo, como vandalismo, desastres naturais,
carga/descarga com execucdo inadequada, danos por agentes externos ou até mesmo via de transporte
em mas condicOes. Todas estas fontes de falhas podem ser compreendidas como riscos a uma operagao
enxuta (WOMACK, 1990).

Na venda de veiculos, os processos compreendidos entre o recebimento e a venda séo
estruturados de modo independente, dificultando as acBes de correcdo e melhorias, em particular quando
h& alguma anomalia identificada. Portanto, é necessario que haja entendimento detalhado do processo
como um todo, descrevendo cada etapa com os agentes envolvidos, tempo de processamento, prazo de
retorno e a forma como é realizado a tarefa a cada passo, possibilitando identificacdo de gargalos e
pontos de otimizacdo de processos (GOLDRATT, 2002). Quando ha alguma anomalia identificada no
recebimento da concessiondria, uma gestao que ignora a interdependéncia entre venda e recebimento de
veiculos, dificulta a observacdo do macroprocesso, reduzindo as possibilidades de a¢Ges de melhoria e
aprimoramento destes. Identificar as raizes dos problemas descritos, que causam morosidade nos
processos e perdas, tanto financeiras quanto de qualidade de servicos prestados impactam diretamente
na satisfacdo do cliente final, reconhecido neste segmento como um diferencial competitivo
(WOMACK; JONES, 1998). Considerando essas particularidades, a as ferramentas da metodologia
Lean, ajudam a focar nas tarefas mais importantes no momento certo (DENIS, 2006), em especial, a
ferramenta de mapeamento de fluxos com observagao prévia de diagrama de espaguete, pode contribuir
para aprimorar processos (MAHAJAN et al., 2019). O mapeamento dos fluxos auxilia na observacdo
do processo de forma ampla, o que contribui para identificar falhas como atividades desnecessarias, que
sdo sinbnimo de perda de produtividade e lentiddo, além de pontos onde a atividade pode ser aprimorada
ou substituida por outra mais adequada para tal situacdo (BALLE et al., 2019). Enquanto o diagrama de
espaguete colabora com visualizacdo das etapas do processo, possibilitando a compreenséo sobre quais
setores sdo passiveis de aproximacao além de identificar ou definir o layout atual (Da Silva, 2020).

Posto isso, 0 objetivo principal deste estudo consiste em realizar um diagndstico sobre o
processo de logistica interna da preparacdo dos veiculos recebidos com algum tipo de anomalia. O
diagnostico é realizado em uma revendedora de automoveis da regido Sul do Brasil, por meio do
diagrama de espaguete, fluxo do processo e caracterizacdo das anomalias. Para tanto, realiza-se o
mapeamento do processo identificando gargalos e mensurando as principais causas de anomalias. Tais
andlises culminam com a proposicdo de a¢des de possiveis melhorias. Todas as etapas do processo da
concessionaria do estudo de caso contemplam uma gama de atividades que envolvem centro de
distribuicdo, distribuicdo logistica, lojas de venda e p6s-venda, observando o veiculo desde a chegada
na concessionaria até o embarque em direcdo a loja de destino ao qual ele foi faturado, iniciando o
processo de venda. A variedade de atividades é um dos desafios para os gestores que atuam com a
metodologia Lean (STECHERT et al., 2019). As etapas observadas neste estudo, incluem processos
que envolvem prestadores de servigo e montadoras de automaveis, que possuem processos proprios com
especificagdes previamente definidas imodificavel, o que representa um complicador na proposicéo de
melhorias.

Com os resultados deste estudo, espera-se verificar a aplicacdo das abordagens Lean no
aprimoramento de processos que estejam entre a interface de manutencao e disponibilizacéo do servigo,
neste caso especifico a venda de automoveis, resultando na identificagdo de desperdicios de recursos
dentro de um determinado processo administrativo. Assim a principal contribuicdo tedrica deste estudo
é buscar alternativas, por meio do Lean, para tornar uma operagdo impactada por especificagdes externas
mais enxuta e com procedimentos mais eficientes. Como contribuicéo pratica se tem a aplicacdo em um
processo de operacdes de uma concessionaria de veiculos automotores.



2. Metodologia Lean e 0 processo de recebimento e venda de automdveis

A metodologia Lean, ancorada nos principios de identificacdo de valor, fluxo de valor, criacdo
de fluxo continuo, producéo puxada e perfei¢do, quando implantada e executada adequadamente, pode
trazer muitos ganhos a empresa, nao so financeiros e processuais, mas também agregando valor junto
ao cliente final. Esta metodologia traz um viés sustentavel, e se tornou uma das mais populares
(KURGANOQV, 2021) desde seu surgimento em meados do século XX, na Toyota, com o0 engenheiro
Taiichi Ohno, que tinha o desperdicio desnecessario como principal preocupacdo (SOUSA, 2013). A
busca pela melhoria continua, o foco nos individuos envolvidos no macroprocesso, a identificacao e
eliminacdo de desperdicios sdo a base desta metodologia (STECHERT et al., 2019). Sua teoria aponta
a finalidade de impulsionar o valor agregado dos processos internos das empresas, se utilizando de
recursos que ja existam na organizacgdo, principalmente capital humano. Além de reorganizar a gestéo
de recursos ja usados, entre os que sao desperdicados, o Lean busca aproveitar também recursos 0ciosos
na empresa, que ndo eram aproveitados, seja por op¢do ou por falta de observacdo. Seu grande
diferencial esta na analise total de todas as variaveis do processo estudado, com foco em melhorias,
agilidade, produtividade e aproveitamento dos recursos (KOENIGSAECKER, 2015). Além disso,
enguanto nos dias de hoje a busca pela exceléncia e aumento de produtividade é sinbnimo de
investimentos milionarios, softwares de Gltima geracdo, entre outras coisas, o Lean foca ha mudanca de
sentindo e propdsito das pessoas, utiliza recursos que ja existem nas empresas e ainda traz
transformagdes culturais no &mbito organizacional (PRATES; BANDEIRA, 2011). O Lean além de ser
uma ferramenta de organizacdo de recursos, é também um sistema capaz de transformar a cultura
organizacional da empresa de forma estrutural, tocando na sua identidade e principios
(KOENIGSAECKER, 2015). Neste sentido, o Lean Manufacturing é uma das estruturas mais
conceituadas do Lean, enquanto novas linguagens, como o Lean Innovation, surgiram para solucionar
problemas contemporaneos.

Basicamente, um dos principais objetivos no Lean Manufaturing € a agregacdo de valor para o
cliente final (RODRIGUES, 2014), de modo que o valor de um produto é o que atende plenamente a
necessidades, expectativas e desejos do cliente final (PERALTA et.al, 2020; LERMEN et al., 2020).
Valor é definido pelo cliente e deve ser criado pela organizacdo. Além disso, o cliente so esta disposto
a pagar por aquilo que ele considera e entende por valor (RODRIGUES, 2014). Neste sentido, o presente
estudo acontece dentro de um processo exclusivamente interno, onde o cliente ndo possui participacao
direta. Quando o processo de correcdo de anomalias é feito de maneira correta, haver4 um cliente
satisfeito no final da cadeia de valor. Porém quando este processo ndo é bem executado, em situagdes
pontuais pode trazer imprevistos para a organizagdo, e estas falhas podem afetar o cliente de maneira
direta, o que também afetara a percepcéao de valor do servico prestado pela empresa. Por estes motivos
gue os processos internos, tudo que acontece antes do produto chegar no cliente, sdo elementos-chave
para o sucesso da empresa. Uma ferramenta Util para visualizagdo dos processos internos é o diagrama
de espaguete (MAHAJAN et al., 2019).

O Lean Innovation surge a partir de modelos de negdcios das startups, que sdo criadas e testadas
no mercado com pequenas amostras do produto para receberem retorno do publico-alvo e podendo
modelar, o que chamam de MVP (Minimo Produto Viavel), em busca do seu melhor produto
(PERALTA, et al., 2020). O MVP deve entregar valores e beneficios em nivel suficiente para que as
pessoas comecem a utiliza-lo, retendo os primeiros usuérios, além de fomentar um ciclo de feedback
para orientar o desenvolvimento futuro (YAMAN et al., 2017). De acordo com Scherer (2014), pensar
a inovacdo enxuta demanda mudar a forma de como as empresas desenvolvem suas iniciativas
inovadoras, criando um processo rdpido de testagem e aprendizado. No caso especifico da venda de
automaveis o retorno do publico também é imediato, e a entrega de um veiculo engloba atividades que
extrapolam a fabricacdo do produto, incorporando a experiéncia do cliente ao processo de aquisicao,



podendo ser aprimorado e modificado quase que imediatamente, deste modo entregar um
produto/servico que corresponda as expectativas do cliente podem ser equivalentes ao MVP. A
implantacdo de inovacdo enxuta é também uma transformagdo na cultura organizacional de uma
empresa. E necessario que ela avalie seu modo de ver os cenarios do mercado, para definir suas
prioridades e achar seu equilibrio, entre a seguranca financeira e riscos necessarios para 0 sucesso.

Os principios do Lean podem ser relacionados com os processos de recebimento e venda de
automdveis ao se considerar a natureza da atividade e processos. Deste modo, podemos entender a
identificacdo de valor em aspectos da satisfacdo do cliente, o fluxo de valor ao observar o conjunto de
processos de diferentes setores que precisam estar em sintonia para que a cadeia de suprimento seja
abastecida como foi pré-estabelecido, a criacdo de fluxo continuo quando do recebimento a venda néo
h& interrupcbes no processo, a producdo puxada pela natureza do negdcio, uma vez que 0 servigo de
venda € basicamente iniciado pelo cliente com a compra e a perfeicdo quando os stakeholders da
empresa buscam constantemente a melhoria de suas praticas (WOMACK; JONES, 1998).

3. Metodologia.

A lente tedrica que ancora este estudo esta centralizada nos principios Lean com foco no fluxo
de valor, por meio da observacdo do diagrama de espaguete. Em especial, o processo de analise sera
ambientado na identificagdo de anomalias em recebimento de veiculos por uma concessionaria do Sul
do Brasil. Os veiculos identificados com algum tipo de anomalia no recebimento sdo submetidos a um
processo de correcdo previamente estruturado pela montadora, permanecendo na condigdo de
blogueados para venda até que o veiculo esteja em plenas condigdes de ser entregue ao cliente final,
conforme padr6es de qualidade estabelecidos pelo fabricante.

O estudo foca nos veiculos recebidos na concessionaria, oriundos de uma Unica montadora, que
devido ao sigilo, neste estudo, serd denominada Montadora Alfa. O processo de corre¢do de anomalias
segue a mesma base estrutural em todas as marcas, o que facilita a generalizacdo para 0s processos
definidos para outras montadoras, porém, destaca-se que cada umas delas possuem, especificidades
distintas quanto ao formato de envio das informacdes e registros de anomalias, o que faz com que o
detalhamento para cada marca seja Unico, mesmo sob uma base genérica. A Marca Alfa foi escolhida
para objeto de estudo por ter sido uma das marcas do Grupo que mais apresentou anomalias no ano de
2019, além de apresentar 0s processos mais complexos de correcdo e anomalias. Assim, todos 0s
veiculos da Montadora Alfa, que deram entrada com algum tipo de anomalia registrada no periodo de
01/2017 até 12/2019, e que possuiam registros de informacdes completas sdo considerados neste estudo,
e servem para que seja realizada a mensuracdo das avarias ou defeitos mais recorrentes, possibilitando
a apresentacdo de uma analise descritiva. Foram contabilizados o total de 566 veiculos da montadora
Alfa com avarias, mas apenas 195 possuiam registro completo. Com estes dados sera possivel montar
um plano de acdo para prevencdo contra estes tipos de avarias ou defeitos, com base na metodologia
Lean. Este estudo foi estruturado em duas etapas, que podem ser resumidas pela (Figura 1):
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Figura 1 — Etapas do estudo.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Etapa 1. Correcéo de anomalias e proposicdo de acdes de melhorias: Para compreender como
0s processos se relacionam desde a chegada do veiculo até a liberagdo para a loja, realiza-se o
fluxograma do processo. O detalhamento foca na observagdo dos processos a partir da identificacdo de
falha no recebimento até a liberacdo para venda. Nesta etapa, as observacdes sao resumidas em uma
imagem elaborada com o auxilio do software LucidChart®. Apés a descricdo do momento atual, com a
descrigdo das atividades é proposta a visualizagdo dos fluxos por meio do diagrama espaguete, o0 que
possibilita a identificacdo de solucGes simples para enxugar etapas do processo, acarretando agilidade
na finalizacdo do processo de correcdo de falhas nos veiculos. Neste estudo optou-se por omitir a
cronoandlise, apresentando-se, portanto, uma sugestdo que pode resultar em uma possibilidade de
melhoria.

Etapa 2. Caracterizagdo de anomalias: Nesta etapa, além de avaliar o sistema de registros,
objetiva-se também a analise das falhas registradas e tempos de permanéncia dos veiculos em situagdo
de reparo. Os dados utilizados neste estudo sdo oriundos de planilhas de ordem de servicos, planilhas
de controles de recebimento de veiculos (entrada) e de embarque de veiculos (saida), e-mails de
blogueios de embarques por anomalias ainda ndo corrigidas, relacdo de sinistros abertos, todas
fornecidas pela empresa. Tais informagdes possibilitam a mensuragdo do tempo médio de permanéncia
dos veiculos, além de classificar o tipo de anomalia. Uma analise complementar, indicando as causas
mais frequentes de anomalias, tempo de corre¢do, e mensuracdo de tempo médio de estoque,
complementa a andlise da caracterizagdo das anomalias. Esta analise serd suportada pelo Microsoft
Excel®.

3.1. Caracterizacdo da Operacao logistica no centro de distribuicdo de estudo.

Para que o processo possa ser estudado com maior dominio, é necessario compreender a
operacdo como um todo. Todo processo de recebimento de veiculos possui trés etapas, descritas como
entrada, processamento e saida. Mas antes de entender o processo de forma individual, é necessario
identificar onde ele esta inserido, pois este “pequeno” processo dentro da concessionaria faz parte de
uma cadeia de valor, um macroprocesso onde todas as etapas se interligam, desde a matéria-prima,
fabricacdo do produto pela montadora, envio ao revendedor autorizado, entre outras, até o recebimento
pelo cliente final.

A operacdo descrita a seguir inicia a partir do recebimento do veiculo da transportadora
responsavel pelo deslocamento do veiculo entre a fabrica e a concessionaria, até o momento do
embarque as lojas. Todos os veiculos sdo recebidos no centro de distribuicdo da concessionéria,
localizado em um ponto estratégico para atender a demanda de todas as lojas. Essa operacéo € de
responsabilidade da concessionaria, que deve seguir padrdes estipulados pela montadora em todas as
etapas, 0 que atestara a garantia do produto. A Figura 2 apresenta um resumo do macroprocesso de
recebimento, com destaque para 0 ponto de interface entre armazenagem e preparacdo, no qual
permanecem os veiculos que necessitam de reparos, objeto deste estudo.
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Figura 2 — Conjunto dos macroprocessos do Centro Logistico.
Fonte: Elaborado pelos Autores.

Foi possivel identificar no centro logistico cinco macroprocessos distintos que compreendem, o
recebimento, a armazenagem, a preparacao, a qualidade e o embarque. Neste estudo, as analises estdo
localizadas na interface entre 0s processos de armazenagem e preparacdo. Essas etapas do processo
logistico interno fazem parte do fluxo de valor da empresa, e a execugdo correta € indispensavel para
que a operacao ocorra da forma esperada. Uma breve descri¢do de cada macroprocesso é apresentada
na sequéncia.

a) Recebimento do veiculo: Neste momento o transporte descarrega os veiculos para que o
responsével pela inspecéo da concessiondria possa fazer o checklist de recebimento, uma das etapas
mais importantes para o andamento do processo de correcdo de anomalias. O objetivo da inspecdo é
atestar a qualidade da mercadoria recebida, se estd em perfeitas condi¢des e com todos os itens do
veiculo em seu interior. Em caso de alguma anomalia detectada, o responsavel aponta no checklist, que
sera assinado e carimbado por ele, assim como pelo motorista que o transportou. E uma das exigéncias
da montadora em que as duas partes estejam de acordo com o que foi apontado no recebimento. Os tipos
de anomalias que podem ser detectadas sdo avaria por agente externo, defeito de fabricacdo ou itens
faltantes.

b) Armazenagem: Apds o veiculo ser devidamente inspecionado ele est4 apto a ser armazenado
em estoque, onde ficard até o momento em que for vendido em uma das lojas, ou for solicitado pelo
departamento comercial para exposic¢ao. Cada veiculo recebe um nimero correspondente a sua vaga no
patio de armazenamento. Caso ele possua algum tipo de anomalia, o carro fica bloqueado para venda no
sistema e recebe uma etiqueta especial no para-brisa para que fique visivel. E posteriormente
armazenado no setor de veiculos com anomalias, que foi criado para facilitar o processo, centralizando
todos os carros que necessitem de manutengao corretiva.

c) Preparacgdo: O procedimento de preparacdo do veiculo se inicia ap6s uma loja solicita-lo
para 0 embarque. E neste processo que é realizado a revisio do produto, teste de bateria, abastecimento,
instalacdo de acessorios (se solicitado).

O setor comercial, apesar de ndo estar presente no Centro de Distribuicdo, € parte importante no
andamento do processo corre¢do de anomalias, pois é este processo que ira auxilia-los a entregar veiculo
em perfeitas condigdes ao cliente. Apds a concretizagdo da venda, emissdo de nota fiscal ao cliente, a
concessionaria tem sete dias Uteis para entregar o veiculo. Assim o setor comercial faz a solicitacdo de
preparacdo do veiculo, que até o embarque o prazo é de 3 dias Gteis. A maioria dos veiculos que sao
vendidos ndo possuem nenhum tipo de bloqueio por anomalia, pois o foco é sempre vender os veiculos
gue estdo a mais tempo em estoque, para que ele se mantenha sempre girando, 0 que na teoria daria
tempo de qualquer anomalia ser corrigida, mas em nem todos 0s casos isso acontece.

Existem os casos de vendas especiais, onde o veiculo ja chega vendido na concessionaria e
dependendo do prazo de entrega que foi dado ao cliente, no mesmo dia de chegada o veiculo ja é
colocado em preparacdo. Nestes casos 0 processo de correcdo de anomalias € prejudicado, pois 0 seu
ciclo operacional ¢ muito maior do que o do processo de preparacao e venda. Além disso, veiculos que
tiveram chegada normal também podem ser vendidos com sua anomalia ainda ndo corrigida, por varios



motivos como falta da peca para reposicdo, demora no fornecimento, peca que chegou com defeito ou
incorreta, falta de autorizacdo da montadora ou da seguradora para realizacdo do reparo etc. Apds
revisdo e preparacéo do veiculo é feito o embelezamento no interior e exterior do carro, algo essencial
para a percepc¢éo do cliente, o que eleva muito a satisfagéo.

d) Controle de Qualidade: Existem colaboradores treinados para identificar qualquer tipo de
anomalia que impeca o veiculo de ser exposto ou entregue ao cliente. A lavagem se torna ainda mais
importante, pois com o veiculo limpo facilita a visualizagdo de defeitos muitas vezes imperceptiveis
com o veiculo sujo, mas que tem o risco de o cliente, mais cedo ou mais tarde, encontrar e assim impactar
na sua percepcao de valor.

e) Embarque para a loja: Esta € a Gltima etapa antes do veiculo seguir ao seu destino. Depois
de todas as etapas desde sua chegada ao centro de distribuicéo, ele ¢ manuseado com muito cuidado até
o0 transporte que o levara a sua loja onde o veiculo foi vendido.

E importante destacar que modificacBes sdo possiveis, desde que nenhuma das normas
estabelecidas pela fabricante seja quebrada. Ou seja, ha possibilidades de aprimoramento do processo,
mas sendo necessario estudo das estratégias que serdo adotadas, calculando todos 0s riscos e possiveis
consequéncias, tanto positivas como negativas. Qualquer mudanca deve ser precisa e pensada de forma
inteligente, para que a0 mesmo tempo elimine os problemas, mas ndo atinja de forma negativa o
processo homologado.

4. Resultados.

Para que o processo possa ser estudado com maior dominio, é necessario compreender a
operacdo como um todo. Todo processo de recebimento de veiculos possui trés etapas, descritas como
entrada, processamento e saida. Mas antes de entender o processo de forma individual, é preciso
identificar onde ele esta inserido, pois este “pequeno” processo dentro da concessionaria faz parte de
uma cadeia de valor, um macroprocesso onde todas as etapas se interligam, desde a matéria-prima,
fabricacdo do produto pela montadora, envio ao revendedor autorizado, entre outras, até o recebimento
pelo cliente final. Assim, na sequéncia é descrita a operagdo logistica do centro de distribui¢do e
posteriormente sdo descritos os resultados do processo de corre¢cdo e anomalias, com as agOes de
possiveis melhorias propostas e a caracterizagdo das anomalias.

4.1. Processo de Correcdo de Anomalias e Proposicao de Possiveis Melhorias.

O processo de correcdo de anomalias se inicia apés feita a inspecao do veiculo, em sua chegada.
E, em um cenario perfeito, se encaixaria paralelamente a armazenagem, retornando ao estoque apos a
correcao, para que seja providenciada a venda normalmente. Porém, o acimulo de etapas faz com que
0 processo seja lento e com ampliacdo do tempo de reparo. As etapas dos processos do centro logistico,
guando detectada alguma anomalia sdo descritas na sequéncia e um mapeamento do fluxo destas
atividades para a montadora com mais registros de anomalias, denominada Montadora Alfa, é
apresentado na Figura 3.
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Figura 3 — Fluxograma do processo de identificagdo e correcdo de anomalias.
Fonte: Elaborado pelos autores



Na Figura 3 é possivel identificar que a primeira etapa do processo é a que mais demanda tempo
devido a idas e vindas, dependéncia de retorno de terceiros, disponibilidade de pecas, autorizacdo de
reparos, entre outros. A grande parte da morosidade é consequéncia destas varias etapas que é preciso
percorrer até a execucdo do servigo de correcdo. As etapas descritas como A, B e C na Figura 3 sdo
descritas abaixo, com a proposicao de possiveis melhorias.

a) Abertura do processo de corre¢do (Entrada): Apés recebimento do documento com
anomalias apontadas, é feita a analise para a tomada de decisdo sobre qual dos processos de correcéo
sera seguido, onde existem trés opcdes: avaria externa no veiculo (sinistro de transporte), defeito de
fabrica (abertura de garantia do produto) ou item faltante (solicitacdo de reposicéo).

i. Avaria externa no veiculo (sinistro de transporte): E realizada abertura de sinistro em um
sistema cedido pela montadora. O orcamento do reparo e fotos sdo todos enviados via sistema. A analise
é feita pela seguradora responsavel, atendendo todas as determinac¢des da montadora. O processo é todo
online. Apds anélise, em caso de aceite, é enviado a autorizacao do reparo, 0 que atesta a concessionaria
a realizar a correcéo.

ii. Defeito de fabrica (abertura de garantia do produto): Caso tenha sido detectado algum defeito
de fabricagdo na pintura do carro, € necessario envio de fotos padronizadas ao setor de garantia da
concessionaria, que realiza todo o processo junto a fabrica. Assim que € autorizado pela montadora, o
setor de garantia repassa a autorizagdo para que a correcdo seja realizada. Caso seja um defeito em que
€ necessario substituicdo de alguma peca, defeito mecénico ou elétrico o processo de garantia é todo
feito na loja para a qual o veiculo foi vendido.

iii. Item faltante (solicitacdo de reposi¢do): Em caso de algum item faltante, como manuais,
chave reserva, acessorios que acompanhem o veiculo, é feita a comunicagdo da falta primeiramente a
transportadora que, caso assuma o extravio, providencia a reposi¢ao ou autorizacgao para tal.

No fluxo atual, em qualquer das corre¢des, para dar inicio a0 processo é necessario que 0
responsavel pela identificacdo da anomalia tenha em maos os documentos de recebimento do veiculo e
as fotos de inspecdo comprovando o dano. Os documentos chegam fisicamente, por meio de outro
colaborador que precisa se deslocar até o setor vizinho, fazer a entrega e protocolar em um livro de
registro, a entrega de documentos e fotos dos veiculos recebidos com anomalias do dia. As fotos,
atualmente sdo enviadas via WhatsApp®, forcando que o responsavel pela identificacdo da anomalia
envie essas fotos para seu e-mail, e depois faga o download em seu computador para arquivamento.

Neste contexto fica clara a caréncia da utilizacdo de estrutura digital para agilidade do processo.
A proposta, neste sentido, é que estes documentos sejam armazenados em repositorio digital online,
atualmente disponibilizado e subutilizado pela empresa, organizado por pastas para cada veiculo onde
possam ser armazenados tanto os documentos, quanto as fotos, permitindo o envio direto pelo mesmo
colaborador que é responséavel por gerar essas primeiras informacdes para o processo. Ha, portanto,
apenas alteracdo no local de destino destas informacGes. O que facilitard o acesso as informacdes,
otimizando o tempo dos colaboradores, poupando deslocamentos fisicos desnecessarios e, além disso,
reduzindo a utilizacdo de folhas e demais insumos para impressora. Além do exposto, atualmente a
empresa possui problemas de espaco fisico para armazenamento de documentos fisicos. A solugédo
simples proposta interliga setores e favorece o envio de documentos pela agilidade, praticidade e
modernizag&o do sistema, sem custo extra.

b) Realizac&o do servigco (Processamento): Apds o recebimento das autorizagdes de reparos,
seja pelo sinistro ou pela garantia, € aberta uma Ordem de Servico e realizada solicitacdo do veiculo
pelo setor de funilaria e pintura ao setor logistico, que fara a movimentacao do carro do estoque ao setor
de funilaria e pintura, a oficina, para que o veiculo seja reparado. Em caso de item faltante, a reposi¢ado
é realizada. Atualmente, € preciso uma via impressa da ordem de servico, e deslocamento fisico do setor
de funilaria ao setor de logistica. O pedido do veiculo é protocolado em outro livro de registros com a
respectiva identificacdo do veiculo e a ordem de servico impressa é repassada, por meio do deslocamento
de um colaborador, diretamente ao manobrista, que por sua vez deslocaré o veiculo do estoque a oficina.
A proposta de aprimoramento vislumbrada anteriormente com a digitalizagdo dos documentos
possibilita que todo o tramite, apenas para solicitar o veiculo para reparo, seja realizado digitalmente,
com ferramentas disponiveis dentro da empresa, permitindo que a comunicagdo de solicitagdo dos
veiculos possa ser realizada por e-mail com todas as informagdes necessarias e todos o0s envolvidos no
processo em copia. Tal solugdo simples elimina o desperdicio de tempo e energia, além de promover



reducdo do consumo de material de escritorio, reduzindo deslocamentos entre colaboradores. Outro
ganho adicional identificado aprimora o fluxo de informacdes para a oficina, uma vez que também
podera ter acesso a uma cépia digital da ordem de servigo para realizacdo do reparo; em geral os papeis
com a informacdo sdo levados fisicamente por um colaborador, o que por vezes resulta em extravio.

¢) Encerramento do processo (Saida): Assim que concluido o reparo, o setor de funilaria e
pintura faz a devolucdo ao setor logistico, para que seja feito o desblogueio em sistema para a venda, e
que o veiculo retorne ao estoque em seguranca. A ordem de servico € encerrada, e emitida a nota fiscal
para pagamento da parte que autorizou o servigo. Apds o veiculo ter o reparo concluido, ele é devolvido
ao setor de logistica, fisicamente, e é submetido ao processo de inspecdo da qualidade. Somente ap6s o
veiculo ser liberado da inspe¢do, sem nenhuma ressalva, é que o veiculo passa a ser liberado do bloqueio
no sistema. A devolugdo do veiculo reparado por parte da funilaria é registrada em um livro de protocolo.
Da mesma forma que na etapa anterior, no fluxo futuro seré realizado solicitacdo via e-mail para o
manobrista deslocar o veiculo da oficina para o setor de qualidade, e apds liberacdo ser armazenado
novamente nas vagas de veiculo de estoque disponiveis. A oficina, assim que concluir o reparo, enviara
um e-mail de remocéo do veiculo para a logistica.

O diagrama de espaguete apresentado na Figura 4, apresenta o caminho e as movimentagdes
que o veiculo recebido com anomalia percorre desde seu primeiro dia de estoque, na area de recebimento
de veiculos até a liberacdo. Com este diagrama podemos observar de forma clara as vérias
movimentagdes necessarias atualmente para que o veiculo possa seguir a linha de operagdo pré-
estabelecida. Optou-se pela supressao da cronoanalise, devido a alta variabilidade nos tempos em que
os veiculos levam para percorrer o circuito. Com isso, as analises abordam uma sugestdo que pode
resultar em uma possibilidade de melhoria.
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Figura 4 — Diagrama de espaguete atual.
Fonte: Elaborado pelos autores.

O fluxo de recebimento atualmente possui uma estrutura com tamanha complexidade e
variabilidade que ndo foi possivel estabelecer o tempo exato, ou até mesmo aproximado de cada etapa.
Uma das maiores dificuldades é o alto nimero de variaveis envolvidas neste processo mais de trés
setores internos envolvidos, empresas terceiras, montadora, transportadora, cliente final, entre outros.
Ainda assim, é possivel observar na Figura 5 a possibilidade de otimizagdo do processo, com alteracoes
simples e de custo zero, uma vez que a empresa ja possui a estrutura necessaria para viabilizar as
alteracBes propostas, supracitadas em A, B e C.
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Figura 5 — Diagrama de espaguete ap0s alteracfes propostas.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Neste estado futuro o fluxo sera mais agil, independente e automatizado, visto que precisara de
menos intervencdes fisicas e maior utilizacdo de ferramentas eletrdnicas que ja estdo disponiveis na
empresa. Colaboradores que hoje precisam realizar essas movimentagdes fisicamente, poderdo focar nas
suas atividades primarias e assim ter a possibilidade de aumentar sua produtividade diaria.

E importante ressaltar que, independentemente do departamento (preparacdo, comercial,
funilaria etc.), a empresa sempre deve arcar com o valor monetario da corre¢do, uma vez que o cliente
ndo deve ser prejudicado, nem perceber realizacdo deste processo. Em Gltimo caso, quando o processo
de correcdo de anomalia é negado, seja pela seguradora, transportadora ou a propria fabrica, por qualquer
motivo que seja, a concessionaria absorve este custo.

4.2. Caracterizacdo de anomalias.

A analise da identificacdo de anomalias foi dificultada pela falta de padronizacdo nos registros,
que apresentavam informagdes incompletas. A falta de padronizag&o nos registros fez com que veiculos
com o mesmo tipo de avaria fosse apresentado com descri¢es distintas, o que dificulta as identificacdes
de acBes que possam resultar em melhoria e controle do processo além de dificultar o uso de ferramentas
automatizadas de calculo e organizacdo de dados. Outro problema frequente esta no registro de
informacdes incompletas, para os quais se identificou veiculos com datas de entradas para servi¢o, mas
sem registro das datas em que eles foram finalizados. Assim, ndo foi possivel considera-los para a
mediacdo de tempo médio em estoque, reduzindo os casos validos para a amostra.

A solucdo proposta permeia a busca por um denominador comum, para o qual foi preciso
encontrar uma forma de unificar os dados para realizar a mensuracao. Para isso foi necessario achar um
método que superasse o desafio de otimizar informacdo desordenada e sem um padrao, e que reduzisse
tudo em dados enxutos, otimizados e que fornecessem uma analise clara e objetiva. Assim, os veiculos
foram classificados em trés grandes grupos de anomalias: avaria, defeito e item faltante. O Quadro 1
Abaixo apresenta as legendas utilizadas na padronizagao.



Tipo de anomalia | Descricdo
Avaria 1 Uma avaria
Avaria 2 Duas avarias
Avaria 3 Trés avarias
Avaria 4 Quatro ou mais avarias
Defeito 1 Um defeito
Defeito 2 Dois defeitos
Item 1 Um item faltante

Quadro 1 — Descricdo dos tipos de anomalias.
Fonte: Elaborado pelos autores.

A designacdo de Avaria, é dada para os veiculos que foram recebidos com algum tipo de dano
na parte externa do veiculo e que se encaixe como uma avaria em transporte (causa por um agente
externo). Séo classificados na categoria Defeito, aqueles que foram recebidos com algum tipo de
imperfeicdo, seja em pecas de montagem, de estrutura ou na pintura, e que demonstre gque seja passivel
de um defeito de fabricacdo (defeito de origem, antes de seguir para transporte; e Item faltante, €
destinado para classificar aqueles que chegaram com algum item de acessorio do carro faltante e que
necessitaram de reposi¢do. A Tabela 1 apresenta a frequéncia das anomalias encontradas.

Tabela 1 — Casos validos dos veiculos recebidos com anomalias.

Tipos de anomalias Frequéncia Percentual
Avaria 1 139 71,28%
Avaria 2 10 5,13%
Avaria 3 1 0,51%
Avaria 4 1 0,51%
Defeito 1 34 17,44%
Defeito 2 5 2,56%
Item 1 5 2,56%
Total Geral 195 100,00%

Observando os dados compilados acima é possivel notar que 0s processos se concentram em
veiculos com baixo nimero de anomalias, mas que s&o os veiculos que ddo maior volume ao processo.
Com isso, encontrando uma padronizacao dos dados e uma forma de automatizar as etapas, a operacéo
tende a ter maior produtividade.

Nos registros do periodo de 2017 a 2019, verificou-se 566 registros, dos quais 195 foram
considerados casos validos, por estarem com registros completos. O baixo nimero de registros validos
corrobora com a identificagdo de falta de informatizagdo destes, 0 que resulta em atraso nas entregas,
incrementando o tempo médio de permanéncia em situacdo de bloqueio. Paralelo a isto, a manutencédo
de um veiculo em situacédo de bloqueio quando este ja esta efetivamente liberado, representa incremento
nos custos de estogue, uma vez que a entrega ao cliente ou a disponibilidade para venda fica
comprometida.

Ao compilar os dados, notou-se que a variabilidade de permanéncia do veiculo em estoque é
alta, com média de 22,47 dias e com desvio padrdo de 22,52 dias. Visto que um tempo razoavel entre o
veiculo chegar no centro de distribuigcdo e a venda ser concretizada € de 30 dias, sobram 8 dias para que
o veiculo seja vendido pelo setor comercial. Este prazo de 30 dias € determinado pelo setor comercial e
considera aspectos como desvalorizacdo e custo de estoque. Com base na proposta de aprimoramento
nas etapas do processo de recebimento é esperada a reducdo da variabilidade no tempo entre o
recebimento e a venda, trazendo mais estabilidade ao processo, permitindo que em avaliagdes futuras,
uma nova mensuracdo do tempo que envolve cada etapa do processo possa ser estabelecida com maior
confiabilidade. Fomentando o principio Lean e perfeicdo, subsidiando processos de melhoria continua.

Dentro dos processos investigados foram considerados como mais criticos 0s que permaneceram
por mais de 15 dias em status de blogqueio por anomalia. Caso que aconteceu com mais da metade dos



veiculos observados e para 0s gquais 0 tempo médio de permanéncia em estoque foi de 36,56 dias. J& 0s
veiculos que ficaram abaixo de 15 dias blogueados, a outra metade, tiveram uma média baixa e
satisfatoria, de apenas 9,03 dias de permanéncia.

Apos analise destes dados buscou-se criar um método de registros destes dados que facilitasse
0 acesso, levantamento e andlises futuras, além de consultas periddicas, sempre que necessario. Entéo,
para automatizar a compilacdo destes dados e fazer com que eles sigam um padrdo desde o inicio foi
utilizado o modelo de descricdo da transportadora que realiza a entrega destes veiculos. Com isso, basta
apenas que o responsavel por estes registros tenha em maos o documento que aponta e comprova a
anomalia e repasse a informacdo contida para o sistema informatizado utilizado, ainda podendo
aproveitar este espaco para incluir também as fotos necessarias para abertura do processo como um link
que direcione para o repertorio online digital que contera estes arquivos. A Figura 6 apresenta o
documento usado como base e a Figura 7 0 modelo criado como sugestao.
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Figura 6 — Modelo do documento que comprova a anomalia do veiculo recebido.
Fonte: Baseado no documento da concessionaria de veiculos automotores.

Na Figura 7 é apresentado um novo modo de registros de anomalias, utilizando software de
banco de dados, onde as informacdes contidas estdo claras, objetivas e seguem 0 mesmo padrao que é
registrado no ato do recebimento do veiculo e da identificacdo da anomalia. Neste novo formato
proposto serd possivel, através de filtros e selecBes automaéticas, otimizar as informagdes e maior
facilidade no momento do preenchimento.

MODELO -: COR ~: CHASS| -: DATA -. ANOMALIA ~ PARTE- AVARIA~ GRAU ~ TAMANHO -  DEFENO -~  OBSERVAGAO -
X Y XX YY/YY AVARIA 1 AMASSADO LEVE 0,5 A 2,5CM - -
X Y XX YY/YY DEFEITO 3 - - - GRAO NA PINTURA
X Y XX YY/YY ITEM FALTANTE - - - - - FALTA MANUAL
X Y XX YY/YY AVARIA 5 RASPADO GRAVE +DE 15CM
X Y XX YY/YY AVARIA 2 PICOTADO LEVE 0,5 A 2,5CM
X Y XX YY/YY AVARIA 1 RISCADO |MODERADO| 2,6 A 15CM

Figura 7 — Instrumento proposto para registros de anomalias.
Fonte: Elaborado pelos autores.



O principal recurso utilizado para propor as acdes de possiveis melhorias no processo foi a
tecnologia, possibilitando agilidade e otimizacdo de tempo, espaco e mao-de-obra. Um ponto
interessante € que mesmo a empresa possuindo os recursos tecnoldgicos disponiveis, ndo os aproveita
atualmente para fins de registro e acompanhamento de processos. Alguns motivos podem ter colaborado
para este cenario, como barreiras culturais e falta de engajamento, o que causa resisténcia para se aderir
a novas formas de fazer uma mesma atividade, uma vez que ainda atende as necessidades principais,
mesmo que esta possa ser melhorada. Talvez por isso, acabe passando despercebido pela organizacgao.

Buscando a digitalizacdo dos processos estima-se também uma diminuicdo no custo ambiental
visando a gestdo sustentavel da empresa, o que contribui para o fortalecimento da marca. Com menos
documentacdo impressa, 0 espaco fisico necessario para armazenamento de arquivos é reduzido, o que
libera espaco de armazenagem para pecas automotivas, uma vez que parte do estoque é utilizado
atualmente para arquivar documentos.

Na construgdo de um diagrama de espaguete futuro foi possivel propor um macroprocesso onde
estima-se a possibilidade reducdo de movimentos desnecessarios de colaboradores, como por exemplo
deslocamentos fisicos entre area distantes apenas para se passar documentos em maos. Os colaboradores
poderdo aproveitar este tempo em tarefas que mais produtivas para suas fungdes e gerem resultados de
fato. Realocando as tarefas de todos envolvidos, e destinando cada um ao que realmente sdo
remunerados para fazer, ndo impedindo, claro, o desenvolvimento de cada um.

Ao analisar os resultados é possivel identificar alguns dos desperdicios da metodologia Lean
como o custo de estoque, sustentando que quanto mais tempo a mercadoria fica parada, maior € o custo
e menor seré o lucro na hora da venda. Assim como o Lean defende que qualquer tipo de transporte é
desperdicio, pois ndo agrega valor, entdo € como um mal necessario, que quanto mais pudermos
eliminar, melhor, e foi isso que se buscou nas propostas, eliminar movimentos desnecessarios, seja na
movimentacdo da mercadoria, equipamentos ou colaboradores. O Lean foi importante para uma
proposta de reestruturacdo do processo, colaborando de forma util e assertiva, sem necessidade de altos
investimentos, aproveitando recursos ja existentes ou apenas reorganizando a estrutura operacional.
Além disso, contribui também na unido dos setores, enxergando a todos agentes envolvidos no
macroprocesso, como montadora, terceiros e agentes externos.

5. Consideragdes finais.

Visando o objetivo principal do trabalho, realizar um diagndstico do processo de logistica
interna da preparagdo dos veiculos recebidos com algum tipo de anomalia, buscou-se por meio do Lean
encontrar as lacunas do macroprocesso e a assim indicar possibilidades de melhorias com foco em
eficécia, agilidade e produtividade. Para isso foi utilizado ferramentas e principios da metodologia Lean.
Ao aplicar o diagrama de espaguete foi possivel ter uma visdo panoramica do processo e identificar
pontos que poderiam ser melhorados ou pontos que ndo agregavam valor e que, portanto, poderiam ser
eliminados, possibilitando um processo mais agil e enxuto, vislumbrando melhor aproveitamento do
capital humano e financeiro.

Utilizando a metodologia Lean foi possivel propor alteracbes que podem resultar no
aprimoramento do processo, com menor necessidade de movimentacOes desnecessarias dos
colaboradores, se utilizando de recursos ja disponiveis. Ja através da analise de dados se elaborou uma
proposta de armazenamento das informacgdes, que contribui para a integracdo dos dados, para a
sustentabilidade da empresa e traz maior clareza das informagdes, o que facilitard consultar futuras deste
banco de dados, principalmente para tomadas de decisdes. A andlise realizada no banco de dados dos
veiculos com anomalia contribuiu para identificar onde estdo a maior parte dos processos e qual poderia
ser a melhor forma de aumentar a produtividade, assim como a otimizacao e padronizacdo dos dados.
Essa padronizacdo facilitard analises futuras, que podem servir para tomadas de decisGes,
acompanhamento do setor, fluxo de informacdes entre os colaboradores e protocolos de recebimentos.

Como sugestdo de pesquisas futuras, a partir deste presente estudo, podera ser objeto de pesquisa
0 tempo de deslocamentos durante todo o processo, podendo assim mensurar melhor o aspecto de
produtividade. Abordar o macroprocesso sobre a 6tica de gestdo de conhecimento também seria valido,



pois para que novos processos sejam implantados, e o atual ndo se perca, é preciso fomentar o
compartilhamento de habilidades frente as tarefas necessarias para 0 andamento do processo, assim
como treinamento continuo dos envolvidos.
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