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Resumo - Considerando uma abordagem globalmente difundida desde a década de 1950, chamada Lean Manufactu-
ring, cuja importancia para a eficiéncia e melhorias tanto na industria quanto no setor de servigos é comprovadamente
reconhecida, este artigo tem por objetivo identificar os desperdicios em uma oficina de reparagao automotiva, analisando
e aplicando ferramentas do Lean, como o 5S. Refere-se a um contetido de natureza aplicada, de abordagem qualitativa,
carater descritivo, e o procedimento metodolégico é o estudo de caso. Utilizando-se das técnicas de entrevista e ob-
servagao para a coleta de dados, a analise destes foi realizada de forma interpretativa, segundo embasamento tedrico.
Os resultados obtidos sdo baseados na constatacdo de desperdicios encontrados na empresa objeto de estudo, bem
como na visualizagdo das melhorias e ganhos que as ferramentas do Lean proporcionam aos processos desenvolvidos,
mesmo que a aplicagdo seja efetivada no ramo de prestagao de servigos, conforme comprovado com a ferramenta 58S,
cuja aplicabilidade é bem executada na organizagéo. Por fim, sugere-se, para investigagdes futuras, uma analise mais
detalhada quanto a fungéo da ferramenta de mapeamento de fluxo de valor.

Palavras-Chave: Lean. Desperdicio. Ferramentas. Servigos. 5S.

Process optimization through the application of Lean manufacturing tools

Abstract - Considering an approach that has been globally widespread since the 1950s, called Lean Manufacturing, and
whose importance for efficiency and improvements in both industry and the service sector is proven to be recognized,
this article aims to identify waste in a workshop of automotive repair, analyzing and applying Lean tools, such as 5S. It
refers to content of an applied nature, with a qualitative approach, descriptive character and the methodological procedu-
re is the study and case. Using interview and observation techniques to collect data, and their analysis carried out in an
interpretative way according to theoretical basis. The results obtained are based on the observation of waste found in the
company under study, as well as on the visualization of improvements and gains that Lean tools provide to the proces-
ses developed, even if the application is carried out in the service provision sector, as is proven with the 5S tool, whose
applicability is well implemented in the organization. Finally, a more detailed analysis of the function of the value stream
mapping tool is suggested for future investigations.
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INTRODUGAO

O envelhecimento da frota veicular brasileira aumen-
ta anualmente em detrimento da ampliagdo do nu-
mero de veiculos novos vendidos. A industria ainda
se recupera do impacto da pandemia de Covid-19,
das altas taxas de juros e da redugédo do poder de
compra (Sindipecgas, 2023). Assim, é imprescindivel
um olhar mais focado para um ramo do setor tercia-
rio que é impactado por tal situagao: as oficinas de
reparagao automotiva.

No Brasil, no ano de 2021, totalizavam-se 67.390
oficinas mecéanicas de veiculos leves. O Sudes-
te contabilizava 32.121 oficinas desse total e, mais
especificamente no Espirito Santo, 1.480 unidades,
conforme o Anuario 2022 da Industria de Reparagao
de Veiculos do Brasil (Sindirepa Brasil, 2023).

Dessa forma, a busca constante por eficiéncia, qua-
lidade e competitividade tem sido uma das principais
metas das organizagdes nesse mundo empresarial
cada vez mais empreendedor e desafiador. A ofi-
mizacdo de métodos desempenha um papel fun-
damental na consecugdo desses objetivos. Uma
abordagem que ganhou destaque e reconhecimento
global por sua eficacia na melhoria dos processos
industriais e empresariais € o Lean Manufacturing,
também conhecido como Sistema Toyota de Produ-
¢ao (Rodrigues; Kieling, 2020).

A otimizacao de processos por meio da aplicagao
de ferramentas do Lean Manufacturing € um topi-
co de grande relevancia no mundo empresarial. O
Lean Manufacturing, também conhecido como Lean
Management ou simplesmente Lean, é uma aborda-
gem que visa maximizar a eficiéncia e minimizar o
desperdicio em operagoes de produgao e processos
empresariais. Uma das ferramentas mais fundamen-
tais do Lean ¢é a eliminacao de desperdicios, conhe-
cidos como "Mudas". Os sete tipos de desperdicios
identificados pelo Lean sdo: desperdicio de super-
produgao, tempo de aguardo, transporte, excesso
de processamento, estoques excessivos, movimento
desnecessario e defeitos (Hilsdorf et al., 2019).

Para otimizar processos, € essencial identificar e eli-
minar esses desperdicios. Algumas ferramentas Lean
que podem ser aplicadas incluem o Mapeamento de
Fluxo de Valor (Value Stream Mapping), 5S, Kanban,
Kaizen e Just-in-Time (JIT) (Ferreira et al., 2019). A
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aplicagdo adequada dessas ferramentas Lean pode
resultar em diversos beneficios, como redugcdo de
custos, aumento da qualidade, maior eficiéncia e, em
ultima instancia, maior satisfagdo do cliente. A otimi-
zagao de processos por meio do Lean Manufacturing
€ uma abordagem poderosa para melhorar a eficién-
cia operacional e a competitividade das empresas,
eliminando desperdicios e promovendo uma cultura
de melhoria continua (Souza; Galhardi, 2022).

O estudo se concentrara na identificagdo dos prin-
cipais tipos de desperdicios presentes nos proces-
sos de produgdo da oficina automotiva, incluindo
superproducéo, transporte, espera, excesso de pro-
cessamento, estoques excessivos, movimento des-
necessario e defeitos, bem como treinamentos pro-
fissionais. Sera realizada uma analise detalhada das
ferramentas do Lean Manufacturing, com énfase na
aplicagdo de técnicas como Mapeamento de Fluxo
de Valor, 58, Kanban e Kaizen para identificar e eli-
minar os desperdicios observados.

Em um cenario de concorréncia global, as empresas
enfrentam pressées constantes para melhorar sua efi-
ciéncia e reduzir custos. O Lean Manufacturing ofere-
ce uma metodologia comprovada para atingir esses
objetivos, eliminando desperdicios e promovendo uma
alocagao mais eficaz de recursos. A busca pela exce-
Iéncia na qualidade é essencial para triunfar e manter
a satisfacdo dos consumidores. O Lean concentra-se
na eliminagado de defeitos, o que se traduz em pro-
dutos e servigos de maior qualidade, aumentando a
reputagcédo da empresa (Venanzi; Laporta, 2017).

A eficiéncia operacional também ¢ vital, especial-
mente em um mundo onde os recursos sao reduzi-
dos. O Lean ajuda as empresas a fazerem mais com
menos, contribuindo para maximizar os lucros e a
sustentabilidade das operagdes. A abordagem Lean
nao apenas melhora os resultados financeiros, mas
também promove a sustentabilidade ao minimizar o
desperdicio de recursos e o impacto ambiental das
operagdes (Riani, 2006).

Diante desse cenario, tem-se a problematica: como
a aplicacdo das ferramentas do Lean Manufactu-
ring pode ser efetivamente utilizada para otimizar os
processos de produgdo em uma oficina automotiva
de médio porte, resultando em melhorias mensura-
veis na eficiéncia operacional, redugdo de custos,
aumento da qualidade dos produtos e aumento da
competitividade no mercado?
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O objetivo geral deste trabalho é examinar e aplicar
as ferramentas do Lean Manufacturing para otimizar
os processos de produgcdo em uma oficina automoti-
va. Como objetivos especificos, cita-se: realizar um
levantamento dos processos de produgao na oficina
automotiva, identificando os principais desperdicios
e ineficiéncias; identificar ferramentas do Lean para
implementagdo na empresa; analisar a utilizagao
dessas ferramentas de trabalho; implementar as téc-
nica s do 5S para melhorar a organizagéo e a limpeza
do ambiente de trabalho, criando as condi¢des ideais
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O conceito de Lean Manufacturing, segundo Wo-
mack, Jones e Roos (2004), se baseia na produgao
eficiente com menos recursos, incluindo méao de
obra, maquinario, tempo, espaco fabril e estoques,
ao mesmo tempo que busca minimizar defeitos e au-
mentar a produtividade e variedade de produtos.

Além disso, o Lean Manufacturing é visto como um
conjunto de ferramentas e praticas que promovem
fluxo continuo, reducéo de variagdes nos processos
e eliminacgao de desperdicios (Arthus, 2018).

para a aplicagdo das demais ferramentas Lean.

O ponto central do Lean é a redugéo do desperdicio,
definido como agdes que ndo agregam valor a entre-
ga de um objeto ou servigo. Cerca de 95% do tem-
po em um processo produtivo gera custos sem valor
agregado, mesmo em operagdes aparentemente efi-
cientes (Slack; Brandon-Jones; Jhonston, 2018).

REFERENCIAL TEORICO

O LEAN MANUFACTURING E O DESPERDICIO

A histéria do Lean Manufacturing teve inicio com o
desenvolvimento do Sistema Toyota de Produgao
(STP) no Japao em torno de 1950, liderado pelo en-
genheiro Taiichi Ohno na Toyota Motor Company.
Nos anos 1990, James P. Womack, Daniel T. Jones
e Daniel Roos popularizaram esses ideais com o li-
vro "A Maquina que mudou o Mundo," dando origem
a expressao Lean Manufacturing (Costa et al., 2020;
Monteiro; Santos, 2022).

Para a Toyota, o desperdicio era inerente aos pro-
cessos, mas evitavel, conforme apontado por Ballé
et al. (2019) e por Ohno (1997), que identificou sete
grandes tipos de desperdicio em sistemas de pro-
ducgao, conceitos ainda fundamentais no Lean Ma-
nufacturing. A definicdo desses desperdicios em um
sistema de producgéo faz parte do Lean até a atuali-
dade (Martins et al., 2020). No Quadro 1, s&o identifi-
cados os tipos de disperdigos.

Desperdicios Definigoes

Producao A produgédo de quantidades esperadas ou antecipadas gera
em custos excessivos com pessoal, movimentagao e estoques.
€XCesso
Espera Refere-se ao tempo de espera para um material ser processado ou
P utilizar uma maquina, gerando filas e, consequentemente, estoque
em excesso.
Refere-se ao deslocamento por longas distancias de materiais em
Transporte estoque de processo, bem como, ao transporte ineficiente, com
movimentacdes desnecessarias e equivocadas.
Processamento Diz respeito a execugdo de etapas desnecessarias em um processo,
excessivo precisando eliminar o que é dispensavel e reduzir os defeitos. A

qualidade de um produto ou servigo, acima do necessario, também
deve ser evitada, pois é considerada desperdicio.

A quantidade em excesso do estoque de insumos, produtos em
processo e acabados gera custos com armazenagem, transporte e
obsolescéncia, o que prejudica o lead time (tempo de espera) de um
processo, além de encobrir outros desperdicios na empresa.

Estoque excessivo

Movimento Refere-se aos movimentos que nio sado Uteis durante o processo,
desnecessario ocasionando perda de tempo dos colaboradores.

Diz respeito as falhas e suas corregdes, ocorrendo desperdicios com
Defeitos retrabalho, movimentos e materiais, 0 que impacta diretamente na

qualidade almejada.

Quadro 1. Os sete desperdicios do Lean.

Fonte: Liker (2022).
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Sendo assim, a identificagdo e eliminacdo dos des-
perdicios no Lean é possivel com a utilizacio de fer-
ramentas e técnicas presentes nesse método, tais
como: Mapeamento de Fluxo de Valor, 5S, Kaizen
e Kanban, dentre outras (Alcantara; edeiros, 2022).

I LISBOA, F. S. et al.

técnicas com o objetivo de aperfeigoar os processos
organizacionais. Para implementa-lo com sucesso, é
essencial compreender as necessidades da organi-

zacao e escolher as ferramentas adequadas de for-

ma complementar (Dennis, 2011; Silva et al., 2018).
FERRAMENTAS DO LEAN
Sao elencadas algumas dessas ferramentas e suas

O Lean é uma abordagem que se baseia em diversas  definicbes (Quadro 2).

Ferramentas do Lean Definicoes

E uma ferramenta que auxilia a compreender como os processos

de uma empresa estédo funcionando, ajudando a identificar quais

atividades sao importantes para alcangcar os objetivos da

organizagdo e quais ndo sdo. Utiliza icones graficos para

visualizar o fluxo de trabalho e os movimentos envolvidos,

identificando desperdicios (Liker, 2022; Werkema, 2011).

E a express&o que significa aprimoramento continuo, sendo a

pratica de

incentivar funcionarios a criar e padronizar melhorias

sistematicas, impulsionando a eficiéncia constante no processo

(Gambi, 2011).

Trata-se de uma ferramenta visual que auxilia na produgéo Just in

Time, que, por meio de sinais fisicos ou eletrénicos, permite a

produgdo ou retirada precisa de produtos do fluxo de

processos, melhorando a visualizagdo desse fluxo e reduzindo

estoques (Dennis, 2011; Liker, 2022).

E uma ferramenta que visa & promogdo e manutencdo da

organizagéo e limpeza das areas de trabalho, objetivando maior

produtividade das pessoas. O método 5S é formado pelos

seguintes sensos: Seiri (Senso de utilizagdo) — distinguir o que &

necessario do que nao é, descartando o desnecessario; Seiton

58 (Senso de organizagdo) — permanecer com 0s objetos

necessarios, na area de trabalho, bem identificados e em locais
corretos; Seiso (Senso de limpeza) — manter o ambiente e itens de
trabalho limpos; Seiketsu (Senso de padronizagédo) - criar um
padrao para a manutengdo dos sensos de utilizagéo, organiza¢ao
e limpeza; e Shitsuke (Senso de disciplina) - promover a disciplina
e compromisso do pessoal em manter os sensos (Silvaet al., 2018;
Werkema,2011).

Quadro 2. Ferramentas do Lean.

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Mapeamento do
Fluxo de Valor

Kaizen

Kanban

indo além da identificacdo de desperdicios. Gambi
(2011) complementa que o MFV fornece um fluxo
completo de informagdes e materiais, apoiando a
tomada de decisoes, identificagao de falhas e a rela-
¢ao entre dados e fluxo de materiais, proporcionando

Desse modo, € possivel uma compreensao mais de-
talhada das ferramentas ora apresentadas, conside-
rando o que se segue:

a) Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV): con-

forme Marques e Silva (2019), o MFV foi originado
como uma ferramenta que proporciona uma imple-
mentagao e da apoio para estruturar um sistema de
producao diretamente nas bases do processo fabril,
0 que o torna um dos pilares no processo de melho-
ria a partir do Lean. Rother e Shook (2003) destacam
que o MFV é crucial para que as organizagbes pos-
sam visualizar o valor em seus fluxos de processos,
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uma base solida para planos operacionais e oportu-
nidades de melhoria.

E relevante ressaltar que o MFV é amplamente utili-
zado na pratica do Lean, n&o se limitando a industria,
mas também aplicavel ao setor de servigos, abran-
gendo processos analdgicos e digitais (Quinaglia;
Torres, 2023). Diversos autores evidenciam a uti-
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lidade do MFV na visualizagdo de problemas e na
proposicdo de melhorias em diversas areas econd-
micas, incluindo setores como farmacéutico, logisti-
co, e-commerce e reparagao automotiva (Marques;
Silva, 2019; Alcantara; Medeiros, 2022; Quinaglia;
Torres, 2023; Araujo, 2021).

b) Kaizen: o Kaizen, ou melhoria continua, é uma fer-
ramenta frequentemente utilizada para abordar proble-
mas especificos e alcangar melhorias rapidas, geral-
mente apds a agao do Mapeamento do Fluxo de Valor.
Uma equipe multidisciplinar, composta por membros
de diferentes cargos na empresa, liderada pela criativi-
dade e senso comum, busca aprimorar processos de
maneira individual ou global (Werkema, 2011).

O valor do Kaizen vai além das melhorias individuais,
estendendo-se a criagdo de uma cultura de aprendi-
zado continuo e de um ambiente onde os colaborado-
res ndo apenas acatam, mas abragam as mudangas.
Isso é alcangado ao promover o incentivo e o esti-
mulo, com base no respeito, para que todos os fun-
cionarios possam implementar ideias de forma sis-
tematica, resultando em melhorias significativas na
eficiéncia dos processos (Gambi, 2011; Liker, 2022).

Werkema (2011) ainda enumera fatores que tornam o
Kaizen uma ferramenta bastante util, quais sejam: gran-
de interesse e suporte dos gestores, apoio ao MFV, re-
cursos disponiveis, possibilidade de agdes imediatas e
alcance mais agil para mudancgas drasticas.

c) Kanban: o Kanban é uma técnica japonesa que
tem origem no inicio do Sistema Toyota de Produ-
¢ao (STP) g, originalmente, envolvia o uso de cartdes
fisicos para solicitar materiais da etapa anterior no
momento certo. Atualmente, esse conceito pode ser
aplicado com bolas coloridas, placas de metal, sinal
eletrénico ou outros dispositivos que fornecem infor-
magdes cruciais para evitar erros nas instrugdes e
otimizar o gerenciamento de materiais na producéo
(Liker, 2022; Werkema, 2011).

Essa ferramenta desempenha um papel fundamental
na redugao de excesso de estoque e produgéo, além
de proporcionar clareza sobre as prioridades de pro-
dugao e diretrizes operacionais atuais, minimizando
os periodos de espera por instrugdes (Arthus, 2018).

O Kanban oferece varias funcionalidades, como in-
centivar a iniciativa dos colaboradores na definicao
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das quantidades de expedigéo, controlar e separar
informagbes essenciais, gerenciar o estoque com
base no numero de Kanban em circulagao e forta-
lecer o senso de responsabilidade dos funcionarios
ao estabelecer metas visiveis para cada estacao de
trabalho, incentivando abordagens inovadoras (Stolf
et al,, 2019).

d) 5S: 0 5S é uma técnica que faz parte dos princi-
pios do Lean e exige amplo envolvimento das pesso-
as para alcancar efetividade. Essa abordagem busca
regular a qualidade do ambiente de trabalho, promo-
vendo melhorias continuas nas instituicdes (Werke-
ma, 2011; Camatti, 2018).

Rodrigues (2020) destaca a importancia de adapta-
¢ao a realidade da empresa e da conscientizagao or-
ganizacional sobre os valores fundamentais dos 5S:
utilizagao (Seiri), organizagao (Seiton), limpeza (Sei-
s0), padronizagao (Seiketsu) e disciplina (Shitsuke).

Ademais, para a implantacao desta ferramenta, tam-
bém é necessario um sequenciamento légico confor-
me 0s sensos sao apresentados, bem como enten-
der cada um deles em sua esséncia. Incorporado na
rotina diaria, o programa 5S mantém o ambiente de
trabalho organizado, seguro e eficiente, tratando-se
de um processo continuo que contribui para o apri-
moramento constante. (Arthus, 2018; Czapnik; Perei-
ra; Bergiante, 2019).

Uma implementagédo adequada do 5S permite iden-
tificar desperdicios nos processos produtivos, como
defeitos, problemas de estoque, espera, movimenta-
g¢ao excessiva e processamento inadequado, resul-
tando em maior produtividade, reducao de perdas e
melhoria na deteccdo de anomalias nas rotinas de
trabalho (Arthus, 2018; Werkema, 2011).

Essas técnicas, integradas ao Lean, ndo se limitam
a industria, sendo aplicaveis as organizagdes de ser-
vigos, sendo uma abordagem eficaz para melhorar a
eficiéncia e a organizagdo em qualquer tipo de orga-
nizacao (Resources, 2013).

LEAN APLICADO AOS SERVICOS

Os servigcos sdo tarefas especializadas oferecidas
ao mercado, muitas vezes nao relacionadas a pro-
dutos tangiveis. Uma caracteristica fundamental dos
servigos € a alta interagao entre fornecedor e clien-
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te, com a percepcgao do cliente desempenhando um
papel crucial na satisfagdo do servigo (Chiavenato,
2022; Czapnik; Pereira; Bergiante, 2019).

Para aprimorar os processos, aumentar a produtivi-
dade e a satisfagdo do cliente no setor de servigos,
o Lean, originalmente desenvolvido para a manufatu-
ra, foi adaptado com sucesso. Essa aplicagao é rele-
vante no cenario econémico, considerando a impor-
tancia do setor de servigos (Engler; Lizarelli, 2021).

No setor de servicos, o Lean busca a exceléncia,
apresentando trés caracteristicas basicas, que sao:
i) busca estabelecer um fluxo continuo, sem perdas e
agregando valor ao cliente; ii) melhoria continuada e
inovacao; e iii) pessoas sendo suficientemente reco-
nhecidas com investimento em seu desenvolvimento
(Liker; Ross, 2019).

As melhorias alcangadas com o Lean no setor de
servigos sao evidentes, especialmente em empresas
de reparagao automotiva, que melhoram a qualida-
de dos servigos e aumentam os lucros por meio da
implementacgéo dessas praticas. Ou seja, uma abor-
dagem eficaz para aprimorar a qualidade dos servi-
¢os e o desempenho financeiro, adaptando-se bem
a este setor (Santos, 2021).

MATERIAIS E METODO

CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

O trabalho foi caracterizado como uma pesquisa de
natureza aplicada, uma vez que utilizou de apren-
dizados ja consolidados para solucionar questdes
de cunho coorporativo ou humano (Almeida, 2014).
Quanto a abordagem, é do tipo qualitativa, cuja defi-
nicdo, segundo Sampieri, Collado e Lucio (2013), diz
respeito a forma de compreender e aprofundar ideias
sobre fenbmenos que séo explorados na perspectiva
do participante em seu ambiente natural e de acordo
com as circunstancias que estéo inseridos.

Ja em relagao aos objetivos do estudo, foi classifica-
da como uma pesquisa descritiva, pois, conforme Gil
(2002, p. 42), “tem como objetivo primordial a des-
cricao das caracteristicas de determinada populagao
ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de rela-
¢des entre variaveis.” Ja quanto ao tipo de procedi-
mento metodoldgico empregado, utilizou-se o estudo
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de caso, que, ainda segundo Gil (2002), é definido
como um estudo aprofundado de um ou poucos itens
que possibilita um aprendizado mais abrangente e
com maior detalhamento.

COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados junto a uma empresa cujo
trabalho € a prestacao de servigos de reparagao au-
tomotiva, localizada no municipio de Serra, ES. Para
a coleta desses dados, foram empregadas as téc-
nicas de entrevistas semiestruturadas, bem como a
técnica de observagao.

Na técnica de entrevista semiestruturada, o entre-
vistador estava livre para desenvolver as questoes
pertinentes ao tema de estudo da forma que achou
mais adequada, conforme Marconi e Lakatos (2022).
Foram realizados contatos com a gerente adminis-
trativo-financeiro e um dos sécios-proprietarios da
empresa, os quais foram entrevistados.

A entrevista foi realizada na data de 22/09/2023,
cujas questdes norteadoras seguiram um roteiro
com 10 perguntas (Apéndice 1), baseadas na investi-
gacao e identificagdo de possiveis falhas, retrabalho
e gargalos presentes nas atividades realizadas. Para
registro das informacdes obtidas, foram utilizadas
transcrigdes por meio de anotagdes, bem como au-
dios captados através de um gravador de voz.

Por fim, na técnica de observacgao, foi realizada uma
visita ao local objeto de estudo e, juntamente com o
responsavel pela empresa, foi acompanhado o de-
senvolvimento das atividades, sem participagéo e/ou
envolvimento nas tarefas realizadas. Além disso, fo-
ram observadas as instalagées fisicas como um todo.
Os dados observados foram transcritos em forma de
anotagdes e registrados por meio de fotografias.

ANALISE DE DADOS

Os dados coletados foram analisados de maneira
interpretativa, comparando-se o que foi compilado
através de entrevistas e observagbes com os con-
ceitos verificados na revisdo bibliografica, que subsi-
diou o referencial tedrico.

Primeiramente, foram identificados os desperdicios
encontrados a partir do entendimento das etapas do
processo produtivo da empresa, construido através
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das respostas e impressdes obtidas, além do que foi
constatado na visita e informagdes. Tal classificagcao
foi baseada nos conceitos dos sete grandes desper-
dicios no Lean.

Em seguida, foram verificados os tipos de ferramen-
tas do Lean que melhor se enquadravam para cada
um dos desperdicios categorizados, visando a sua
redugdo ou eliminagao, sendo estruturado um com-
parativo com os dados encontrados e suas respecti-
vas categorias identificadas e correlacionadas.

Quando da identificagao das ferramentas, bem como
sua devida analise para melhor utilizagao frente aos
desperdicios verificados, foi utilizado como referén-
cia bibliografica o livro “Lean Seis Sigma - introdu¢ao
as ferramentas do Lean Manufacturing” (Werkema,
2011). Com a utilizagao dessa obra, especificamente,
buscou-se um maior embasamento para compreen-
der as diferengas das ferramentas e a melhor forma
para suas aplicagdes em cada nao conformidade en-
contrada na realizagéo das atividades da empresa.

Dessa forma, a partir das correlagdes definidas entre
desperdicios e ferramentas, houve a proposta de im-
plementacao do programa 5S baseado no que foi apu-
rado e observado com as técnicas ora apresentadas.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A entrevista realizada foi direcionada a uma oficina
mecanica, prestadora de servigos veiculares situada
no municipio de Serra, Espirito Santo. Foram consi-
deradas as respostas de um dos socios-proprietarios
e da gerente administrativo-financeira da oficina, os
quais responderam aos questionamentos semiestru-
turados efetivados com o objetivo de coletar informa-
¢des pertinentes a obtengao do objetivo inicialmente
supracitado.

A oficina esta inserida no mercado ha 20 anos e tra-
ta-se de um ramo de consertos mecanicos de linha
leve, utilitarios, injecao eletrénica, alinhamento e
balanceamento 3D, oxi-sanitizagdo, desempeno de
rodas, entre outros. Nos primeiros anos, a oficina es-
tava situada em um salao comercial alugado e, ha 15
anos, ocupa um imével proprio com cerca de 1.200
mZ2. A Figura 1 demonstra a parte interna da oficina.

M-SR: Multi-Science Research
Vitéria, Multivix, v.7, n.2, p.28-42, jul/dez. 2024, ISSN:2595-7252
https://doi.org/10.4721/M-SR.2024. v.7.n.2.42.096

I Otimizacgado de processos através da aplicacédo de ferramentas do Lean Manufacturing

Figura 1. Vista interna da oficina.
Fonte: Os autores (2023).

A oficina iniciou com dois sécios e dois colaboradores,
e atualmente conta com uma equipe de 12 funciona-
rios, sendo oito operacionais, incluindo os dois sécios,
um gerente administrativo-financeiro, dois suportes
administrativos e um de servigos gerais. O sistema
operacional da oficina é o “Solug¢des Tec”, o qual ge-
rencia cadastros, caixa, ordem de servigo e estoque.

Foram feitas 10 perguntas aos respondentes através
de uma entrevista semiestruturada, ou seja, flexivel.
Assim, foi estabelecido um roteiro prévio para um di-
recionamento mais especifico; no entanto, esse for-
mato possibilitou a abertura das questdes para que
os entrevistados pudessem transitar livremente em
suas ideias, a fim de expor as informagdes de modo
mais natural e dindmico.

Em relagao aos principais desperdicios ou ineficién-
cias encontrados nas ordens de servi¢co da oficina,
os respondentes destacaram o dinamismo do “Qua-
dro de Servigos” (Figura 2), o qual possui diversas
dificuldades inerentes ao abastecimento ou alimen-
tacao das informagdes que otimizam a execugao do
trabalho. Este quadro possui o propésito central de
elucidar ao colaborador qual sera o proximo servigo
a partir da finalizagdo de uma demanda, dentre ou-
tros detalhes produtivos.

Figura 2. Quadro de servigos.
Fonte: Os autores (2023).
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Os respondentes utilizaram um exemplo simplista
para validar a compreensdo dessa dificuldade en-
frentada pela oficina, pontuando que as autorizadas
sempre trabalham com agendamentos, e isso faci-
lita o processo de planejamento de realizagao dos
servigos. Assim, embora a oficina também trabalhe
com o sistema de agendamento, esse néo é o unico
estilo de atender aos clientes/demandas, visto que
também atendem clientes que chegam inesperada-
mente ao local.

Outro fator dificultoso para a realizagdo do trabalho é
o atendimento que ocorre via telefone, sobretudo em
relacdo as informagdes relacionadas ao orgamento
de servigos, pois os trabalhadores requerem que o
veiculo esteja na oficina para orgar, levando em conta
que nao possuem o histérico de todos os carros aten-
didos, tampouco conseguem controlar a quilometra-
gem de todos os veiculos a fim de acompanhar o mo-
mento adequado para a troca de 6leo, dentre outros.

Sobre o layout da empresa, os respondentes afirma-
ram que se trata de algo novo na oficina, o qual tem
se apresentado muito eficiente, sobretudo tendo em
vista a subdivisdo do espago de trabalho em “boxes”,
produtivos e nao produtivos (Figuras 3 e 4), total-
mente demarcados e organizados, onde existe uma
sequéncia logica e racional para a execugcdo dos
servigos, considerando a ordem adequada capaz de
manter agilidade e qualidade nos atendimentos.

Figura 3. Box produtivo da oficina.
Fonte: Os autores (2023).

Figura 4. Box improdutivo da oficina.
Fonte: Os autores (2023).

M-SR: Multi-Science Research
Vitéria, Multivix, v.7, n.2, p.28-42, jul/dez. 2024, ISSN:2595-7252
https://doi.org/10.4721/M-SR.2024. v.7.n.2.42.096

I LISBOA, F. S. et al.

Ademais, cada box possui um kit de ferramentas, os
quais sao utilizados pelos colaboradores, exceto os
instrumentos mais especificos (Figura 5), modernos
e especiais que ndo sdo comumente utilizados no
cotidiano do trabalho. Deste modo, os funcionarios
nao ficam ociosos, sempre utilizam os préprios kits
para a realizagao dos servigos, e isso também envol-
ve a separacgdo dos boxes em carros utilitarios, SUV
e linha leve.

Figura 5. Ferramentas especificas da oficina.

Fonte: Os autores (2023).

Em relagdo ao tempo médio de espera para um re-
paro, trata-se de algo variavel, visto que os servi-
¢os se alteram e possuem necessidades distintas.
Os respondentes deram o exemplo de uma troca de
6leo de veiculo de linha leve, a qual leva cerca de 30
minutos, e o alinhamento/balanceamento é de apro-
ximadamente 40 minutos.

Esse tempo varia conforme a condigdo do veiculo
e o tipo de servigo, pois os colaboradores precisam
avaliar as especificidades do carro. Levando em con-
ta uma analise de vazamento, é preciso considerar
uma série de fatores para efetivar as observancias,
e, depois disso, o orgamento é informado ao cliente.
O cliente possui um tempo para confirmar o interes-
se, dentre outros detalhes.

Desse modo, entende-se que 0s servigos possuem
processos diferentes, e isso tende a alterar o tempo
médio de cada atendimento. Ademais, existem servi-
¢os terceirizados, os quais nao dependem do tempo
da oficina, tais como lava jato, retifica, recuperacao
de radiadores e outros. Mas, de modo geral, os res-
pondentes confirmaram que a oficina ndo apresenta
“problemas” ou inconformidades em relagéo ao fator
tempo, pois exercem o controle de cada atendimento
para o suprir todas as necessidades.
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Os respondentes foram indagados se os colaborado-
res sao treinados e orientados com frequéncia. Frente
a isso, afirmaram essa condi¢ao e destacaram a exis-
téncia de consultorias em carater periédico, além da
participacdo dos funcionarios em palestras externas,
como no Senai, que € uma escola técnica de nivel
profissionalizante. Os funcionarios estao participando
de palestras relacionadas ao atendimento/trabalho
com veiculos hibridos e elétricos, visto que ha uma
necessidade constante de adaptagao as inovagoes.

Destacou-se que os boxes também passam a ne-
cessitar de adaptagédo para atender essa nova de-
manda, incluindo chdo emborrachado, luvas, dentre
outros detalhes. Entdo, existe grande investimento
em treinamentos para os colaboradores. Os respon-
dentes disseram que a oficina ndo possui o histérico
de falhas ou problemas que ja foram identificados na
oficina. Embora j& tenham lidado com essa informa-
¢ao, ndo possuem documentos pertinentes a quanti-
ficagdo e explicagdo mais clara sobre isso.

Além disso, os respondentes negaram a existéncia
de um mapeamento de fluxo processual, o qual per-
mite a identificagdo do “valor/importancia” de cada
etapa, sendo possivel perceber gargalos produtivos
e outras dinamicas relacionadas a producao do ne-
gocio. No entanto, ndo ha nenhum tipo de fluxogra-
ma ou organograma nesse sentido.

Sobre o estoque, houve o questionamento referen-
te ao funcionamento e como ocorre o atendimento
dos clientes que precisam de pecas para os veiculos.
Além das pecas que os clientes precisam e, eventu-
almente, ndo sdo encontradas em estoque. Diante
disso, qual seria o tempo de espera para a chegada
da pega na oficina em prol da efetivagao ou continui-
dade do servico.

Os respondentes pontuaram que trabalham com um
estoque de giro rapido, sobretudo para os servigcos
mais constantes, como a troca de 6leo, filtro, pastilha
de freio e outros componentes simples. Em relagao
a chegada das pegas na oficina, existe uma varia-
¢ao entre 40 minutos (algo simples e de facil acesso)
até o periodo de 3-4 dias para chegar, cujo tempo
independe da oficina. Mas, diante de toda essa dina-
mica, asseguraram que a oficina possui uma gestao
de estoque. A Figura 6 apresenta o estoque parcial
da oficina.
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Figura 6. Estoque parcial da oficina.
Fonte: Os autores (2023).

Considerando os critérios de padronizagéo dos pro-
cessos, 0s respondentes disseram que o atendi-
mento da oficina é padronizado, mas o atendimento
diario varia, e isso afeta constantemente o aspecto
de padronizagao dos servigos, considerando marca
e modelo veicular, bem como a demanda de cada
cliente. De modo geral, o “modo de fazer” é padroni-
zado, como por exemplo, quando o servigo diz res-
peito a troca de 6leo, os funcionarios séo treinados
para verificar todos os niveis do veiculo, desde a
agua até os demais fluidos.

Ademais, complementaram que existe um checklist
para favorecer o padréo de atendimento, de modo
que existe um “ideal” de anotar as caracteristicas
dos carros logo quando entram na oficina, sobretudo
para estabelecer um padréo individual e personaliza-
do para cada cliente.

Sobre os colaboradores ficarem inoperantes em
algum momento, os respondentes negaram e pon-
tuaram que os funcionarios estdao constantemente
ativos, visto que os equipamentos estao sempre em
boas condi¢des de uso, o que permite a continuagao
do servigo. O Unico momento em que o colaborador
fica ocioso é quando se considera o “tempo base”
em que o elevador esta em funcionamento, impedin-
do o trabalho e mantendo-o em pausa obrigatoria.

Por fim, houve a pergunta se existem procedimentos
que apresentam maior incidéncia de parada devido
a corregbes, e afirmaram que “sim”, inclusive, em
varios processos. Dentre os servigos, destacaram o
funcionamento do motor (programacéo de combus-
tivel), pastilha de freio e suspensado. E em relagéo
a oficina, manutencéo dos elevadores, que sempre
ocorre em carater preventivo e ndo altera o funciona-
mento da empresa ou andamento dos servigos.
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Tendo em vista a empresa em estudo, evidencia-se
que se trata de um negdcio consolidado no mercado
em que atua, e isso sugere um nivel de preparagao
mais coerente para a execugao dos servigos. Dessa
forma, a entrevista semiestruturada foi uma técnica
de coleta de dados muito positiva, visto que os res-
pondentes puderam relatar com riqueza de detalhes
o dinamismo pertinentes aos questionamentos, tor-
nando os resultados bem direcionados e a discussao
mais fluida. Diante disso, observou-se que, embora
haja a consolidagao dos servigos na empresa, bem
como as respectivas segmentagdes para o correto
atendimento ao cliente, existem ineficiéncias prove-
nientes no Quadro de Servigos, que € uma espécie
de controle que abastece e alimenta as informacdes
responsaveis pelo direcionamento do trabalho, ou
seja, daquilo que tem de ser executado.

Esse tipo de ineficiéncia ndo esta diretamente atre-
lado aos sete desperdicios do Lean destacados por
Liker (2022), mas é possivel levantar um comparativo
com a “espera” e 0 “movimento desnecessario”, visto
que ambos discorrem sobre o tempo e a movimenta-
¢ao do trabalhador durante a realizagéo do trabalho.
Tendo em vista a dificuldade de suprir o Quadro com
as informagdes corretas, é possivel que o funciona-
rio se sinta desorientado quanto ao préximo passo
ou atividade a ser realizada, e isso interfere direta-
mente no tempo de espera, pois as movimentacoes
do trabalho podem n&o ser viaveis, comprometendo
todo o processo produtivo.

Somado a isso, os respondentes também enfatiza-
ram uma ineficiéncia proveniente do atendimento te-
lefénico, em funcao dos pedidos orgamentarios de
cada cliente que entra em contato e “espera” por um
orgamento agil e dindmico via telefone.

Neste sentido, também pode-se atrelar o desperdicio
Lean referente a “espera”, visto que os clientes po-
dem apresentar dificuldades relacionadas ao pronto
atendimento e a explicacao sobre os custos dos ser-
vigos, podendo gerar filas, movimentagdes excessi-
vas na oficina, dentre outros infortinios que afetam a
produtividade (Liker, 2022).

No entanto, a causa desse desperdicio foi explicada
pelos respondentes como algo que foge do controle
da oficina, visto que muitas vezes é necessario que
o veiculo esteja no estabelecimento para que o or-
camento seja realizado adequadamente, posto que
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seja necessario a verificagdo mais especifica e apro-
fundada sobre a condigdo veicular, tendo em vista
que nao possuem um histérico do veiculo, desconhe-
cem a quilometragem, dentre outros detalhes.

Complementar ao exposto e para elucidar com maior
clareza os eventuais desperdicios e ineficiéncias da
oficina, compreendeu-se sobre o beneficiamento do
layout atual para a execugao dos servigos. Conforme
a otica de Saba et al. (2020), o layout é muito rele-
vante para o dmbito produtivo, sobretudo levando em
conta a indispensabilidade de eliminar a espera, néo
gerar superprodugao em determinado setor da em-
presa, promover um ambiente seguro para o servigo,
além de que isso estimula os aspectos ergondmicos.

A partir dessa compreensao, entende-se que a ofi-
cina apresenta uma subdivisdo correta acerca da
execucao de cada servigo, sobretudo levando em
conta os boxes de trabalho que possuem especifi-
cidades para a correta realizagédo dos servigos, bem
como a organizagdo das ferramentas, tanques de
6leos, dentre outras adequagdes que possibilitam
mais agilidade aos servigos, encurtando o tempo de
espera e eliminando desperdicios como movimentos
desnecessarios, espera longa e demais falhas na re-
alizagao do servigo corretivo, inibindo retrabalhos ou
perdas de materiais/pecas (Liker, 2022).

Em relagao ao tempo médio de espera para um ser-
vigo, entende-se que existe uma variagdo entre 30
e 40 minutos, o que difere da condigédo do veiculo e
do tipo de reparo necessario. Entretanto, é preciso
considerar o tempo de espera que envolve terceiros,
como € o caso de quando é necessario comprar pe-
¢as que nao existem no estoque.

Dessa forma, é possivel que a espera seja maior do
que as previsdes realizadas pela oficina, o que é ab-
solutamente normal, mas pode impactar em algum
desperdicio, seja de tempo, de trabalhador “parado”
aguardando a chegada da peca, dentre outros.

Outro ponto passivel de ser salientado € que cada
servigo possui um procedimento diferente, além de
que cada carro necessita de uma conduta distinta.
Portanto, é dificil manter um “padréo” de tempo para
0S servigos.

Em relagdo ao treinamento dos colaboradores, en-
tende-se que os proprietarios da oficina valorizam e
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estimulam a participacao dos funcionarios em pales-
tras a fim de que aperfeicoem o conhecimento sobre
a realizagao de atendimentos mais especificos, como
€ o caso dos veiculos hibridos e elétricos, os quais
ja fazem parte da realidade de trabalho das oficinas.

Sobre a empresa possuir o histérico de falhas ou pro-
blemas do negdcio, ressalta-se que os proprietarios
reconhecem a existéncia de alguns pontos negati-
VOS, mas nao possuem os arquivos documentados
sobre a quantificagdo ou explicagdo dessa dindmica,
0 que sugere uma possivel falta de controle no que
tange ao melhoramento processual.

Enquanto uma das ferramentas Lean faz mencgao ao
mapeamento do fluxo de valor da empresa, nota-se
a relevancia de subsidiar as informagdes pertinentes
a produgao no intuito de compreender os processos,
objetivos, suficiéncias e ineficiéncias do sistema de
trabalho a fim de descartar os desperdicios e possi-
bilitar um trabalho fluido, sem pausas ou contratem-
pos (Liker, 2022). Contudo, a empresa ndo mapeia
0S processos, € por isso podem existir problemas re-
lacionados aos gargalos produtivos, falta de compre-
ensao dos processos internos, auséncia de controle
das atividades, dentre outros.

Outro ponto importante é o que se refere ao estoque,
de modo que se salienta a existéncia de um geren-
ciamento eficaz através de um programa computa-
cional responsavel pela gestdo das pecas estocadas,
quantidades, marcas e demais detalhes importantes.
Entretanto, as pecas que nido estdo em estoque e
sao requeridas na execugao do servigo precisam ser
adiquiridas, e isso tende a aumentar o tempo de es-
pera do cliente e do préprio colaborador disponivel
para o atendimento.

A empresa opera com um estoque de giro rapido,
0 que se refere a estocagem de pecas mais utiliza-
das nos servigos mais prestados na oficina, e isso
elimina a possibilidade de manter um investimento
sem lucratividade, visto que as pegas paradas por
muito tempo no estoque tendem a impactar as finan-
¢as do negdcio. Portanto, existe preocupagédo com
a eliminagao do estoque excessivo, e isso se alinha
a um dos sete desperdicios que se refere a grande
quantidade de insumos aguardando a aplicabilidade
(Liker, 2022).

A oficina padroniza os servigos, mas o atendimento
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€ sempre personalizado, visto que os veiculos sao
diferentes, bem como os problemas a serem re-
solvidos. Portanto, ndo é viavel manter um padrao
muito bem definido, sobretudo levando em conta a
distingdo das demandas. Mas o “modo de fazer” pos-
sui padrbes determinados para garantir o fluxo dos
servigos, como funciona com a ferramenta Lean de
Mapeamento do Fluxo de Valor, a qual promove a
fluidez do servigo por meio dos componentes (pro-
cesso) definidos (Liker, 2022).

Como maneira de visualizarem tais processos ine-
rentes ao mapeamento do fluxo de valor, a empresa
possui um checklist para que o colaborador entenda
a ordem dos procedimentos, bem como a padroniza-
¢ao inicial de atendimento veicular, exemplificando o
caso de quando o veiculo chega na oficina e todos
os niveis dos fluidos sdo medidos, mesmo quando o
servigo ndo se refere a uma troca de 6leo. Isso gera
uma espécie de “modelo ideal” para direcionar o ser-
vigo, favorecendo a dindmica de trabalho.

Em relagdo a inoperancia dos funcionarios em fun-
¢ao de esperas ou pausas, € uma realidade inexis-
tente. Mesmo com a necessidade de aguardar uma
peca externa chegar ou durante os procedimentos
realizados pelos equipamentos da oficina, o traba-
Ihador esta sempre em constante movimentacao a
fim de manter os prazos atendidos, exceto quando
ha pausa obrigatéria, como ocorre no funcionamento
do elevador, onde o funcionario precisa “esperar”.

Levando em conta os procedimentos que apresen-
tam maior incidéncia de parada devido as corregoes,
os respondentes destacaram que sdo muitos, e sa-
lientaram o servigo de funcionamento do motor em
fungdo da programagao de combustivel, pastilha de
freio e suspensao. Além disso, existe a manutencao
dos equipamentos, como ocorre com o elevador. No
entanto, € sempre em carater preventivo para nao
comprometer o funcionamento da oficina.

Essa prontidao antecipada para manter as fungdes
dos equipamentos a fim de beneficiar a execugao
dos servigos tende a ser muito positiva para a ofici-
na, colaboradores e clientes, visto que se remete a
eficiéncia processual e de gestdo (manutengao), cuja
pratica envolve a proatividade e o anseio de inibir
quebras, pausas e inatividade dos funcionarios. Nes-
se sentido, destaca-se que fazem uso da ferramenta
58S, que destaca o Lean na promogao de manuten-
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¢ao, organizagao e limpeza da area de trabalho para
manter a produtividade da oficina (Silva et al., 2018).

CONCLUSAO

Dentre os principais resultados, destaca-se a inefici-
éncia no controle de informagdes que direcionam o
trabalho na oficina, levando a desperdicios identifi-
cados pelo Lean, de tempo devido a "espera" € "mo-
vimento desnecessario". Além disso, a solicitacao
de orgamentos por telefone é problematica devido a
falta de histérico do veiculo de um novo cliente, po-
dendo resultar em mais "espera" e "movimentacdes
excessivas" que diminuem a produtividade.

Outro aspecto relevante envolve o layout e o estoque
de pecas da empresa, cujas observagdes indicam
um funcionamento eficaz que melhora os servigos,
reduz o desperdicio de movimentos desnecessarios
e evita um excesso de pegas em estoque. Isso se
traduz em maior agilidade na realizagdo dos traba-
Ihos e na redugao dos custos associados ao estoque
parado.

No que tange a ferramenta 5S, destaca-se que a
oficina mantém procedimentos que estdo compre-
endidos por tal técnica. Isso inclui a busca por pa-
dronizagdo dos processos, mesmo em um ambiente
de servigos personalizados, a manutengdo de um
ambiente limpo e organizado, investimentos em trei-
namento e aprimoramento dos funcionarios, além da
implementagao de manutengdes preventivas.

Os resultados demonstram como o Lean e suas
ferramentas podem ser aplicados com sucesso em
um ambiente de negdcios voltado principalmente
para servigos. Ademais, este estudo auxilia na iden-
tificagdo de melhorias necessarias para problemas
existentes e no apoio a manutengao e ao aperfeigoa-
mento das praticas eficazes ja em vigor, constatadas
na empresa.

Por fim, em relacdo as limitagdes deste estudo, é
importante destacar a impossibilidade de mapear o
fluxo de valor da empresa, devido a necessidade de
aprofundar o conhecimento nessa ferramenta. Por-
tanto, para futuras investigagdes, € recomendavel
realizar uma analise minuciosa na criagao do Mapa
de Fluxo de Valor para empresas do mesmo ramo,
visando uma compreensao ainda mais detalhada
dos impactos e das melhorias para a organizagao.
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APENDICE: Entrevista aplicada aos gestores da oficina automotiva, Serra, ES

ordens de servigos?

1. Quais séo os principais desperdicios ou ineficiéncia que vocé tem nas suas

O layout da empresa esta sendo eficiente?

Qual é a média do tempo de espera para um reparo?

A empresa possui dados histéricos

2,
3.
4. Seus colaboradores sao treinados e orientados frequentemente?
5.

das falhas/problemas ja identificados?

6. Aempresa possui um mapeamento do fluxo dos processos, conseguindo
identificar o valor para cada um deles?

peca?

7. Como funciona o estoque de pecas e produtos utilizados quando dos servicos
realizados? Se for necessaria uma peca que ndo tenha no estoque para a
execugao de um reparo, qual o tempo médio de espera para a entrega dessa

8. Ha uma padronizacgao para os processos desenvolvidos na empresa?

9. Ha momentos em que algum colaborador e/ou equipamentos ficam
inoperantes aguardando para realizar alguma atividade?

paradas para corregcdes?

10. Existem procedimentos que apresentam uma maior incidéncia de
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