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RESUMO

O propdsito deste trabalho é apresentar as methsigmificativas de armazenagem e logistica
com a aplicacdo da filosofia de Kaizen para dedeavam Layout adequado para uma area de
alto volume de ferramentais sem locais corretosameazenamentos (Varios gabaritos como
exemplo: de afericdo, de solda, entre outros). &1 que sempre temos oportunidades de
melhorias no processo logistico. As inovacdes sg@adas principalmente em flexibilidade na

distirbuicdo do espaco fisico, melhoria na logéstic eliminacdo continua de desperdicio em
geral; reduzindo o investimento em maquinas, ausnelat o treinamento dos operadores e
mudando de sistemas empurrados para sistemas pedeados na demanda do cliente. Ser
mais competitivo no mercado atual, se torna nedessflicar a Melhoria Continua e para isso a
proposta de utilizar a metodologia de Kaizen paraparar os resultados obtidos e utilizar as
ferramentas que hoje jA sdo muito conhecidas &adds que foram desenvolvidas pelas

companhias orientais em todo 0 mundo e que estaescimento constante e significativo.

PALAVRAS-CHAVE: Logistica. Manufatura Enxuta. Melhora Continuadetividade.
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ABSTRACT

The purpose of this paper is to present the santiimprovements in storage and logistics with
the application of the Kaizen philosophy to  deveddpyout suitable  for an area  of

high volumetooling without the correct locations of stores (several templates as an
example: measurement ofloose, among others). Ryothat we always have opportunities for
improvement in the, logistics process. The inn@rati  are focused primarily

on distirbuicao flexibility in the physical spacemproved logistics and continuous elimination
of waste in general, reducing the investment in hirey, increasing the training of operators
and changing systems pushed to pull systemsbasedstomer demand. Be more competitive in
today's market, it becomes necessary, apply cansumprovement and for that the proposed
use of the Kaizen methodology to compare the resultl use the tools that today are well known

and used by companies that have been developesiere around the world and are constantly
growing significant.

KEYWORDS: Logistics. Lean Manufacturing. Continuous Improegrm Productivity.
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1 INTRODUCAO

Cada elemento do sistema de movimentacdo de matadigiona tempo na execucao do
produto final, afetando a competitividade das esgseO gerenciamento eficiente do processo
de movimentacéo interna de material, com énfasturo de informacdes de materiais, permite
o aumento do nivel de servico ao cliente, a digéidos custos da empresa, bem como a
diminui¢éo do investimento em estoque.

No deposito, 0 manuseio de materiais € uma atieidlagortante. Os produtos devem ser
recebidos, movimentados, separados e agrupadosdie anatender as necessidades dos pedidos
de clientes (BOWERSOX ; CLOSS, 2001).

Na histéria da evolucdo humana observamos os nettalmanufatura sofrendo continua
mudanca e atualizacdo, com um Unico objetivo, toasaempresas cada vez mais competitivas
para este universo capitalista. Citando como exenglProducdo Artesanal, a Producdo em
Massa e atualmente uma das mais discutidas a Maraf@nxuta. Este trabalho abordara um
pouco deste ultimo método.

A histéria demonstra que sob o capitalismo né&o ind unica forma de organizar os
elementos do processo de trabalho pertinentes afatara.

Além disso, o desenvolvimento e o predominio de detarminada a¢édo, em certa época,
sao condicionados por fatores de razdo economittaral, social e, dessa forma, trazem consigo
a marca de uma dada formacédo econdémico-social.vigda partir do momento em que uma
forma especifica tenha se constituido e mostrads @figiente, a mesma tende a difundir-se por

diferentes regides e culturas, pela acao das fagasitivas da concorréncia. Por outro lado,
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indica o caréater geral do capital na sua légicaaenulacdo de riqueza e poder. Nas primeiras
décadas da Revolucéao Industrial, a producdo dapaasieamente de forma artesanal, o mercado
encontrava-se inexplorado, porém em plena expacsé@forme Weinberg (2003) descreve em
sua obra A Short History of American Capitalism.

O grande aumento de produtividade, alcancado ceubstituicdo da producéo artesanal
por uma producdo mecanizada, garantiu uma posixfieneamente confortavel as empresas
emergentes.

A partir da segunda década do século XX, com ordgdwda linha de producéo de Ford e
da administracdo cientifica de Taylor, a logicgpdaducdo capitalista apresentou modificagoes.
Tal fato acarretou melhorias na produtividade itdkls destaque para a especializagdo do
trabalho e a padronizacédo dos produtos e pecasbérgi (2003) salienta que esse patamar foi
alcancado devido a demanda do mercado superadagdm e, assim, os produtos padronizados
e similares encontraram consumidores receptivéssa e

A medida que a oferta de produtos superava a @pouacréscimo da concorréncia fez
com que se iniciasse uma curva decrescente nanizado dos mesmos, no sentido em que
novos produtos foram sendo introduzidos em intessde tempo mais curtos, reduzindo assim
sua vida util. Gradativamente, a producdo nado visdrado mais efetuada em linhas rigidas,
surgindo a necessidade de maior flexibilidade pararoducéo de novos modelos e frequientes
alteracbes nos mesmos. Outra restricdo imposta qoetgpeticdo foi a reducdo continua dos
precos de venda, com o intuito de aumentar as sergignificando que as imperfeicbes e
ineficiéncias deveriam ser reduzidas sistematicénen

Dessa maneira, atualmente, o mercado € mais cdivpetcom produtos de boa
qualidade, preco baixo, frequentes modificacbepragetos, curta vida Gtil e muitos modelos
diferentes oferecidos a escolha do cliente.

Para conquistar éxito no mercado, a empresa prpoishzir com eficiéncia. O efetivo
controle das atividades produtivas € condicdo mhétente para qualquer empresa competir em
condicbes de igualdade com seus concorrentes. Sse aontrole, as empresas ficam em
desvantagem frente a competicdo mais eficiente. €artuito de superar essa dificuldade, pode
ser feita uma comparacao entre uma empresa moglerma empresa tradicional, para se ter uma
idéia das mudancas ocorridas, em busca da comfuitde. Enquanto a empresa tradicional ndo

necessitava de aprimoramento continuo da eficiépoia 0 mercado com menos concorréncia
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absorvia as ineficiéncias e suportava precos r&hmawte altos, uma das principaispreocupacoes
da empresa moderna esté voltada para a buscau@dammelhoria de produtividade e eficiéncia.
Dessa forma, a produgcdo da empresa moderna deveiteede maneira a evitar ineficiéncias
decorrentes de trabalhos improdutivos e/ou de mdlidade, dentre outros aspectos. As
atividades que néo agregam valor ao produto deeemeduzidas sistematicamente e de maneira
continua, da mesma forma que nédo se pode admntigugr tipo de perda no processo produtivo.
Entretanto, a pratica de mudancas ainda esté eaest&gio de enfrentar muitas barreiras.

Apesar de ja estar-se nos anos 2000, muitas oegd@g internacionais ainda adotam
modelos das décadas de 30 e 50, que se encontrapassados e retrogrados. O que ocorre &
gue muitas empresas encaram as mudancas comaféagodesconhecido, complexo e incerto -
um ambiente obscuro e perigoso. Algumas nao coese@laborar um programa consistente de
mudancas, por ndo terem uma idéia clara de comtemnenta-lo de forma estruturada e bem
sucedida. As corporacfes, ainda que de uma forsperkebida, insistem em se comportar como
um sistema imunoldgico, capaz de eliminar qualgoguo estranho a seu funcionamento diario.

Na administracdo denominada Classica, Figura fjcioido século XX — ainda nédo era
dada a devida énfase ao ambiente, pois as orgaezagam tratadas como sistemas fechados e
sua permanéncia no mercado era tracada por varieeico estaveis. Por conseqiiéncia, 0s

estudiosos da época ndo se preocupavam em adapt@anizacdes aos NoOvos cenarios.
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Figura 1: Modelo da Admistracéo Classica
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Fonte: CHIAVENATO, 2008.

Entretanto, nas organizacbes contemporaneas, ibilittede no mix de producéo e a
rapidez de resposta ao cliente tornaram-se fatbr@se para a sobrevivéncia da propria
organizacao, pois o mercado exige cada vez maiparfodo breve de resposta e eficiéncia na
mudanca do mix de producéo. Esses fatos exigemtwsts mais flexiveis e agéo criativa, que
ganham importancia e forca. Como salienta Morg&®9q), organizacbes que tém o aspecto
mecanicista tém também uma maior dificuldade eadsgtar a situacdes imprevisiveis, pois sao
organizadas de forma a atingir objetivos pré-estaltos e ndo para atuar em um contexto de
mudancas. Contudo, atualmente, mesmo essas orgaeszse véem na obrigacdo de se adaptar.

Hoje, o modelo organizacional significa um realmieato da estrutura, dos processos de
gerenciamento, dos sistemas de informacéo, de pEwa, de pessoal e de outros elementos da
organizacdo na estratégia empresarial, Galbraif®5)1 Algo capaz de surpreender € a

multiplicidade de nomenclaturas e modismos quesgallkam pela administracéo.
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Incomum séo as ocasifes em que uma teoria sergalmente revolucionaria. Na maior
parte das vezes, os administradores, criativossejals de compartilhar suas experiéncias,
inventam nomes novos para velhos conceitos e, suikzes, retrocedem na historia da
administracdo voltando a conceitos “tayloristas”.

Durante os anos 80, as empresas buscavam vantaggpetiiva por meio da introducao
de iniciativas de aumento de qualidade total, piediade e servigo ao cliente. Por muitas vezes
essas iniciativas eram de responsabilidade da &updministrativa. A despeito de esses
executivos conseguirem alguns progressos, na rparte do tempo, ficavam desapontados com
os resultados. Os progressos levavam mais a seéneia do que a qualquer vantagem real, pois
produtividade, qualidade e bom atendimento ao teies®o necessidades competitivas e néo
vantagens, dai a razdo de muitas empresas teremdunpido essas iniciativas e terem feito
pouCOoS progressos.

Assim sendo, observa-se uma crescente necessidadrdturas organizacionais enxutas
e flexiveis como base para obter vantagem comyetitPara tanto, faz-se necessério
compreender como um todo o contexto em que se \d@seram culturas de Producao Enxuta,
para permitir o desenvolvimento de uma sistematjoa assegure a sua implantacdo, nao

somente como uma cépia, ou moda, e sim como umanfenta de mudanca.

1.1 Objetivos

O objetivo deste trabalho foi identifi@s aspectos relevantes do sistema e requisitos da
moderna estratégia de modelo kajz@ara propor a implantacdo de um CD (Centro de
Distribuicdo) para Ferramentais, pois através deaoé kaizen podemos notgue este permite
as empresas se desenvolverem em um mercado cadsigezompetitivo, bem como, o aporte
gue esta nova filosofia oferece para a melhoriquédidade e competitividade das empresas.

Através destes principios poder-set@reter as caracteristicas de funcionamento das
empresas que tém adotado esse método como filo$ofiaizando os aspectos relativos ao
sistema e aferramentas que sdo implementadas para atinginjefvms.

E é neste contexto que se faz necess&perfeicoamento dos conceitos e técnicas que
assegurem a disponibilidade do produto certo, @atglade especificada, na qualidade certa, ao
preco correto, na hora programada, no lugar ceetm, avarias, acompanhado da documentacao
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correta e ao menor custo possivel. Enfim, aquile gominamos atendimento perfeito
(GASNIER,2002).

Estas ferramentas, que em algum momento estaras td operagdo, representam em
esséncia o trabalho deelhoria continua, que tem inicio mas ndo tem filntro do espirito

do kaizen japonés.

1.2 Justificativa

Nas ultimas duas décadas, sucesso de muitas esplesareu de motivos diretamente
relacionados a gestéo de estoques (MOURA, 1997).

Em uma sociedade onde os consumidores estdo cadaaie exigindo qualidade nos
produtos e nos servigos, adequando-os as suassitleckss e desejos, ha uma crescente
preocupacdo nas empresas ndo s6 em manter, makrementar seu desempenho no que diz
respeito a qualidade e produtividade. Istodam que ogmpresarios sgreocupem com maior
intensidade no modo de atender a esgagncias que emanam dos clientes, flexibilizaswk
oferta e procurando eliminar atividades que na@geagn valor aos produtos e servigos que
prestam a sociedade. Portanto é de suma importéchemndificar e remover as causas dos
problemas encontrados no processo de armazenagei@rrdmental, de modo que todo o
processo seja transformado em um fluxo de materasnuo e eficiente (FELD, 2000).

Esta empresa precisa transformar todo o sistenmaogtianentacdo destes ferramentais de
modo que seja capaz de escoar para toda a prothagio volume e com a velocidade exigida e,
gue ao mesmo tempo, adicione o menor custo poseBsgncial no contexto em que 0s

concorrentes se encontram hoje.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Apés a Segunda Guerra Mundial, quando a econorp@ngsa estava devastada e as
montadoras do setor automobilistico norte ameri@eoiropeu cresciam e ganhavam mercado
em todo o mundo, o entdo presidente da Toyota MGmmpany, Toyoda Kiichiro, disse:
“Alcancemos os Estados Unidos em trés anos. Caswado, a inddstria automobilistica do
Japé&o nédo sobrevivera”. Porém, isso ndo seria nfatih pois a producdo japonesa era muito
aguém, comparada a européia (cerca de um tercoodagdo européia) e ainda mais baixa, em
se tratando da produtividade norte americana (apemamente um nono da producéo
americana). Taiichi Ohno (1997), conclui que osr&zaros nao poderiam ser, por volta de oito a
nove vezes, mais eficazes que os japoneses e queeswos deveriam estar desperdicando
alguma coisa.

Monden (1984) ressalta que a partir desse pontoggou-se a pensar na Manufatura
Enxuta, a qual foi inicialmente denominada poredist Toyota de Producdao.

Em meados da década de 50 os japoneses realiziggamea visitas aos Estados Unidos:
conheceram as gigantes Ford e General Motors (coefonostrado estrutura na Figura 2) e
dessa forma obtiveram um contato mais proximo coproalucdo em massa, conhecendo a
estrutura da corporacdo, conforme observamos nmafigbaixo. No entanto, Eiji Toyoda e
Taiichi Ohno perceberam que o sistema de produgémassa, que possui um alto volume de
producdo com pouca variedade de produtos, baistese acima de tudo, onde a producédo é

empurrada ao mercado, n&o funcionaria no Japacept@as restricbes que o pais enfrentava.
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Figura 2 - Estrutura do GMS na General Motors Cafpon

Ferramentas de Trabalho

Fonte: General Motors Corporation.

Com a economia devastada apos a Segunda Guerrdallara crescimento econdémico
muito baixo ou praticamente estagnado, era impelss&r uma producdo em excesso a ser
“empurrada” ao mercado, com pouca variedade deupyed Além disso, os trabalhadores
japoneses ndo estavam acostumados a serem exaamido&ximo com trabalhos temporarios,
repetitivos e monotonos, o que impedia a implengdiatalo sistema de producdo em massa no
Japéo.

Esta pratica é importante na producdo em massate caunum nos Estados Unidos onde
a contratacdo de trabalhadores temporarios disp@senfrentar condi¢cdes precarias por boas
remuneragcbes era normal, juntamente com o trab@petitivo e a falta de autonomia dos
operarios. Vale salientar que também o sindicatooffe desorganizado que existia nos Estados
Unidos, nessa época, era muito bem visto pelasesaprque produziam em massa, pois nao
havia reivindicagbes por melhores condigbes dealinab ou mesmo uma garantia aos
funcionarios quanto ao emprego. Em contrapartida,Japdo, os sindicatos eram fortes e
organizados, ndo permitindo essas condi¢cdes ewsate precérias de trabalho. Entdo, a
necessidade de produzir de forma diversificadauega@uantidade, com um maior rendimento
dos trabalhadores, eliminando odesperdicio, era questdo de sobrevivéncia para a Toyota

Motor Company.
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Portanto, da necessidade de produzir pequenasidpiad com grandes variedades e
baixos custos, para atender o mercado automotigon@s fragilizado e com potenciais
concorrentes americanos e europeus, logo apos an&edsuerra Mundial, nasce o Sistema
Toyota de Producéo (STP) que, mais tarde, em medeld980, seria denominado Manufatura
Enxuta. O termo enxuta, do inglés Lean, foi debnjgor John Krafcik, do Massachusetts
Institute of Technology, para descrever as técridcaesistema de producéo, o sistema de trabalho
e a politica de recursos humanos. KRAFCIK (198&nubu o sistema de enxuto pela reducédo de
atividades relacionadas a producdo em massa, cstogues menores no local de fabricacdo e
menos espaco para a fabricacdo. Eiji Toyoda ehigdbno apud WOMACK & JONES (1996)
foram os pioneiros em utilizar o pensamento enxatéorma de relacionamento entre clientes e
fornecedores, nas operagfes da producdo e no déssrento de novos produtos com a
eliminagdo do muda.

Muda é uma palavra japonesa que significa desperdia seja, atividades que nao
agregam valor ao produto. Portanto, qualquer adedjue absorva recursos e ndo agregue valor,
como, por exemplo: retrabalhos, producédo de itedssiejados, altos niveis de estoques em toda
a cadeia de suprimentos, etapas de processamentonentacio (de materiais ou funcionarios)
desnecesséria e espera por falta de abastecim@mtonsda que a Manufatura Enxuta busca
eliminar.

MONDEN (1998) acredita que o STP (Sistema ToyotaPd®lucao) tenha uma idéia
basica que consiste em “produzir os tipos de ueslatkcessarias, no tempo necessario e na
guantidade necesséaria’(como observamos na figuahad#xo). Ainda MONDEN acredita que
exista submetas para apoiar a meta principal deiredesperdicios, portanto, abaixar os custos.

Essas submetas séo trés: Controle da Quantidaglesogsiste na capacidade do sistema
em se adaptar as variacoes em termos de variegageodutos e quantidades. A segunda é a
gualidade assegurada, que tem como premissa: cacaspo receberd produtos conformes dos
seus antecessores e eles suprirdo seus clientggeseom produtos conformes. A terceira
submeta € o respeito a condicdo humana, na qualefrfddente a importancia dos recursos
humanos.

As trés submetas, juntamente com a meta, devem asthadas, ndo podendo haver

independéncia, dando-se dessa forma coeséo a Nlaauianxuta.
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A Manufatura Enxuta tem dois conceitos-chave, semdwimeiro o Just-in-Time (no
tempo exato), que, basicamente, significa prodazentregar as quantidades necessarias no
tempo certo no lugar certo. O Jidoka (autonomaédmsegundo conceito importante sendo este

a “automacao com um toque humano”, OHNO (2002){acare observamos na Figura 3.

Figura 3 - Estrutura do GMS na General Motors Ciafan

objetive: a melhor qualidade, & manor custo @ o Lead-Time mais curto
Just-in-time | JIDOKA
fluxo parar & notificar
continug el md i
takt-time '::::::"::
sistema humano do
purada e
nivelamento trabalho padronizado  melhoria continua
ESTABILIDADE

Fonte : OHNO, 2002.

Adota-se como ponto de partida, para o desenvohtoneeste trabalho, a interpretacdo
dos principios do “pensamento enxuto”, que implicaaor embasamento tedrico, de modo a
auxiliar o planejamento e execucdo das atividadéentes a implementacdo da Manufatura

Enxuta.



Figura 4- Estrura do Sistema toyota de producéo
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Fonte: MONDEN, 1998.
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2.1 Sistema Toyota de Produgéo

Segundo Jeffrey e David (2007) ser “@okXwirou um jargdo empresarial. O Sistema
Toyota de Producéo constitui-se em uma importasti@atégia para as empresas de manufatura
gue estdo inseridas em um ambiente competitivog @sdconsumidores estdo cada vez mais
exigindo qualidade nos produtos e nos servicosstdNespecto, surge a necessidade de mudanca,
de encontrar métodos, técnicas, sistemas e fikxsoe manufatura e gerenciamento empresarial
gue permitam as organizacOes alcancar melhoress rdeedesempenho global, especialmente
tratando-se de varidveis como qualidade, custexébilidade, porém para a implementacéo da
Manufatura Enxuta exige algumas etapas para pmadssseqiénciamento, como vemos na

Figura 5.

Figura 5- Tempo Gasto para implementacdo da Mamaf&nxuta, sequéncias de Implementacao da

Manufatura
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paralelo

Lideres de Times

Sistema de Informagio Vertical

Melhoria Continua

da Geréncia

Zero Defeito & Delegacao de Poderes e

Esforcos e Recursos

Responsabilidades aos Operadores

Fonte: AHLSTROM , 1998.



24

2.2 Evolugéo Historica do Sistema Toyota de Produga

O Japéao foi um pais que sempre enfreproblemas por ser pequeno, populoso e
desprovido de recursos, onde seria necessarior epitdquer tipo de desperdicio para obter
menos gastos em sua matéria-prima e produzir catosnao elevados. No ocidente ocorria o
inverso, especialmente na América do Norte, ondéahespaco, energia e recursos materiais,
onde poderiam apresentar um elevado desempenhodhacfo. Porém, com a crise do petréleo
em 1973, ocorreu uma duplicacdo nos precos, desemodo um problema no mundo todo,
refletindo no setor industrial. Neste contexto, eaapresas perceberam a necessidade de
modificar a sua visdo acerca dos métodos de admigd® dos materiais, instalacdes e
equipamentos, passando a controlar o processo tp@deom o objetivo de maximizar a
utilizacdo dos materiais utilizados na producébetes. (FRANCISCHINI; GURGEL, 2004).

O Japado como dependente de matériamprie fontes de energia do exterior para
atender suas necessidades impds a administracéoadal dos seus recursos como saida Unica
apos a crise do petroleo. Considerando estudoprdaspais nomes da Engenharia da producéo
norte-americana, Taichi Ohno e Shingo desenvolvarara sistematica abrangente de analise
das perdas nos sistemas produtivos. Esse tip@lolho visa, especialmente, eliminar os custos
desnecessarios ao sistema produtivo, o que € deadanpor Shingo de principio de ndo custo.

A Toyota Motors foi uma das primeiraspeesas a implantar o sistema de produgdo com
base nas premissas de controle de qualidade e apaimreitamento dos recursos com a filosofia
do principio do ndo custo, abaixo observamos nar&i® a imagem da line sua linha de
producédo. A Toyota Motors tornou-se a empresa m@istiva do Japdo onde atraiu grande
atencéo e admiracao do meio industrial. (FRANCISOHGURGEL, 2004).
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Figura 6 - Linha de producao Toyota motors

Fonte: GURGEL, 2004

2.3 Conceitos Estratégicos de producéo

A experiéncia histérica tem demonstrado que soapitalismo ndo ha uma Unica forma
de organizar os elementos do processo de trabahaterior da manufatura. Além disso, o
desenvolvimento e o predominio de um arranjo pdeicem uma certa época, é condicionado
por fatores de natureza econdmica, social, cultumalitucional e, traz consigo, portanto, a
marca de uma dada formacado econdémico-social. Mzsta do momento em que uma forma
especifica tenha se constituido e se mostrado efiaiente, ela tende a difundir-se a diferentes
regides e culturas através da acdo das forcasitoeasada concorréncia indicando, por outro
lado, o carater geral do capital na sua logicacdenalacdo das riqguezas e poderes. A idéia de
gue modos alternativos de organizar o processmbalho possam se desenvolver em resposta a
contextos historicos especificos, parece fundameasainovacdes nessa area que foram
introduzidas na manufatura japonesa no poés Il @udindial. (FRANCISCHINI; GURGEL,
2004).

Para tratar do exposto acima analisa-se a cowgsiitudos modelos de organizagao
industrial que tém se destacado neste século XXoducdo em massa e a producdo enxuta ou

flexivel.A forma de organizacdo industrial que pasa dominar a producdo manufatureira no
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século XX, contribuindo para a obtencdo de elevddd&ces de produtividade e progresso
econdmico, teve seu formato determinado pelo debamento de um conjunto de inovacoes
industriais que ocorreu a partir da metade do sémilerior na economia norte - americana.

Na estrutura industrial que se tornou predominanpFpducéo era feita em altos volumes
em empresas de grande porte, verticalmente intaegrdmirocratizadas e com o emprego de
mao-de-obra de baixa qualificacdo na execucdo defaga fragmentadas, repetitivas e
especializadas. Mas até chegar a essa situacam faecesséarias profundas mudancas
econdmicas e sociais, pois por volta de 1850 a faama, vinculada principalmente ao
beneficiamento de produtos agricolas, era realizzataempresas de dimensdes pequenas,
utilizando técnicas artesanais e atuando 21 emauaesdocais.

O caminho em dire¢do a producdo em massa e a geamutesa requeria a existéncia de
mercados consumidores de amplas dimensfes, emcdeadde absorver quantidades de
produtos em grandes volumes, e que fossem atendigdmmamente. Essa condicdo comeca a se
delinear a partir do movimento migratorio para steeamericano que ocorre no periodo 1815-
1850, da implantacdo de ferrovias entre 1850-18#)ligando mercados e permitindo a vazéo
da producéo agricola das comunidades localizadadigtimtos pontos do pais, e do aumento da
urbanizacdo ocorrida nas décadas finais do séadeapo, conforme descrito por Chandler
(1959).

Entretanto, os elementos objetivos para a prodegdonassa e a existéncia da grande
empresa, ndo se encontram apenas no ambito doaduosre das ferrovias, mas igualmente, por
essa época, na instituicdo de novos principios aleufatura. A discussdo sobre os motivos do
surgimento da empresa enquanto instituicdo € catida.

Segundo Best (1990), h4d desde as explicagcbes quensaderam produto de maior
eficiéncia, até aquelas que a enxergam como co@éseigiido conflito de classes pelo controle
do processo de trabalho. A tese que vé o nascindeanémpresa como resultado da disputa entre
trabalhadores e capitalistas € defendida por Mardi®73). Para esse autor, a existéncia da
fabrica enquanto locus onde a producdo é realizeéta se deve a fatores de eficiéncia
tecnoldgica, mas a necessidade de o capitaligi@ifiar e disciplinar de maneira mais efetiva o
processo de trabalho, o que é facilitada pela &euté operarios sob um mesmo teto.

Para Chandler (1990), no entanto, o fator dominaat@paricdo da empresa de grande

porte na economia americana devem-se a razdesiaigneih. O imperativo de aumentar o
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volume de material transformado em um dado temp@ la que as empresas facam
investimentos em maquinas e equipamentos, estabelegnais de distribuicdo e marketing para
dar vazao a producao, e criem um sistema articuladgestdo de suas atividades através de uma
estrutura empresarial burocratizada sob o comaedmth equipe gerencial na administracéo e
planejamento dos recursos. S&o essas necessidededamoldar a grande empresa industrial.
Essa grande empresa surge no cenario industrigle desculo XX, através das inovagdes
ocorridas em Massachussets na fabrica de armas@8pld Armory” e na producdo em massa.

Entretanto, a difusdo da grande empresa na estritidustrial americana nao foi
homogénea entre os diferentes ramos produtivodpieoa Chandler (1959). Nos setores de
bens de consumo, o seu aparecimento decorre dageomide empreendimentos para a compra
em grandes volumes de matérias-primas e vendasndefinais. Esse arranjo da-se em empresas
em ambito individual ou, em alguns casos, pelaig@ude inUmeras pequenas empresas antes
dispersas. Nos setores de bens de producdo a geamgl®sa surge um pouco mais tarde,
guando da constituicdo de um mercado de consunsanglo na economia.

Assim, no alvorecer do século XX a produ¢do maaw@ta ingressava em uma nova era,
onde as empresas ja ndo eram somente de dimeresf@snps com suas técnicas produtivas
artesanais e vinculadas a mercados locais. Ao aramtrdesde entdo consolidou-se a grande
empresa com o dominio em uma Unica estrutura a@eional das diferentes fases da producéo,
indo desde a aquisicdo ou producdo de matériaaprimé a venda do produto final. Essa
organizacao industrial trouxe consigo novas form@scompeticdo e de ajustes as mudancas
econdmicas. A mao invisivel do mecanismo de prepmso regulador basico da alocacédo de
recursos defronta-se com “the visible hand” da uasta hierarquizada das empresas.
(FRANCISCHINI; GURGEL, 2004).

A grande empresa atende a necessidade de estabilimarcado, pois a produgdo em
grande escala, para ser efetiva, requer dos codstasia absor¢cdo continua dos produtos que
em massa saem da linha de producéo. Instabilidadeencado e fragmentacdo da demanda séo
fatores perturbadores da eficiéncia e dos ganhopro@utividade. Por isso o requisito da
estabilizacdo, em que se procura evitar as gueleaprecos bem como pela adocdo de
procedimentos de ajuste de estoques de produtb denanodo a adaptar-se as variagbes da
demanda. (FRANCISCHINI; GURGEL, 2004).
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Cumpre lembrar ainda, de acordo com Piore & S&t#84), que o dominio da grande
empresa no cenario industrial desse século, ndufisay o fim de métodos flexiveis de
manufatura e de producdo artesanal de produtosendi@dos, fabricados sob encomenda por
trabalhadores qualificados. Entretanto, a sobrewcieédesses métodos deu-se em nichos de
mercado de maneira muitas vezes subordinada aeggesmpresa a qual, de fato, dava dinamismo

ao sistema, devendo ter todo um planejamento égitatconforme vemos na Figura 7:

Figura 7- proceso de planejamento de estratégimatfucao para grande empresa
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2.4 TIPOS DE SISTEMAS DE PRODUGCAO

2.4.1 Sistema Americano de Manufatura

A expressdo “Sistema Americano de Manufatura” (Acae System of Manufature)
refere-se a uma nova maneira de produzir bens timalgs que se difunde desde a metade do
século XIX entre as empresas americanas, a psirmétodos de producgéo introduzidos na
industria de armas - The Springfield Armory - emsBkchusetts, relatados por Best (1990). A
novidade na producao diz respeito a fabricacdoegasintercambidveis por meio de maquinas
especializadas. Até entdo, a arte de produzireaizada por artesdos qualificados possuidores
do pleno dominio das diferentes fungbes necessariesnfeccdo do produto, trabalhando e
ajustando as pecas mediante a aplicacdo de maguieaamentas de uso universal.

O conceito de intercambiabilidade esta associativisdo do produto em suas diferentes
partes, cada uma delas podendo ser reproduzideasamesmas especificagcdes que as demais
por meio de maquinas especializadas desenhadastgbdiien. Isto, por sua vez, criava as
condicdes para a fabricacdo de produtos padrorszadodesqualificacdo do trabalho, dado que
0 operario ndo mais necessitava conhecer todoaegso de fabricacdo para bem desempenhar
suas tarefas, pois foram feitos dispositivos — gadsapara que o produto fosse produzido com

as mesmas caracteriticas um do outro, conformeabses na Figura 8.

Figura 8 - Exemplo de gabarito para fabricacaouteradveis

Fonte: CHIAVENATO, 2008.
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2.4.2 A Producdo em massa

2.4.2.1 As origens do Sistema de Produgdo em Massa

O Sistema Americano de Manufatura ndo deve seundido com a producao em massa.
Essa ultima requereu outras inovagdes, aléem deiprinde intercambiabilidade e de maquinas
dedicadas. Tampouco a producdo em massa signipemaa a manufatura em grandes
guantidades.

Henry Ford (1926), pioneiro nesse sistema, corsudeinsatisfatoria essa forma de ver a
producdo em massa, pois 0 que da o seu tracotighstisegundo ele, € o método de fabricacéo.
A eficiéncia desse sistema, segundo Chandler (1%¥fontra-se nas economias de tempo
mediante o aumento na velocidade com que os mriateda trabalhados na producdo. E essa
ampliacdo no volume de material a ser transforntagopermite redugdes nos custos unitarios
do produto e ndo o porte da empresa em si; o neoanho da planta € uma resultante desse
processo.

Uma importante inovacao organizacional testada etor sdas ferrovias - a estrutura
administrativa hierarquizada ou burocratizada i, por sua vez, a geréncia adequada dessa
massa de recursos utilizados pela grande empresateAsificacdo do ritmo do processo
produtivo foi viabilizada ainda por outras inovag@plicadas no ambito do chdo-de-fabrica: a
organizacao da producdo em linha (flowline), aiatstracéo cientifica do trabalho (scientific
management), e a linha de montagem movel.

Na forma como até entdo os bens eram produziddispasicdo das maquinas era feita
de acordo com a funcédo que as mesmas desempenhayaoeducdo; assim, existiam setores de
tornearia, fresagem, etc. O principio do fluxo enhd, ao contrario, altera o lay out das
maquinas dispondo-as em uma ordem no chéo-de-dalec acordo com a sequéncia das
operacoes necessérias a transformacdo do materieh@gar ao produto acabado. Esse arranjo
sequencial das maquinas permitiu a reducdo do tefapdeslocamento do material e de seu
manuseio, pois em vez de o material a ser trabalbadleslocar entre secdes especializadas, 0
fluxo ocorre de maquina em maquina.

De outro lado, dado que as diferentes maquinasupossiclos de produgdo desiguais
tornavam-se aparente os gargalos produtivos, levasdengenheiros a concentrar esforcos no

design de maquinas que suavizassem o fluxo de giodeiaumentassem a eficiéncia produtiva.
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Isto, por sua vez, exigiu altos investimentos enguiras e mecanismos de transferéncia de
materiais, como pode constatar Best (1990).

N&o ha duvida que uma das principais transformag@esrganizacdo do trabalho no
século XX provém dos “principios de administrac@mntifica”, que Frederick Winslow Taylor
vinha desenvolvendo na producdo manufatureira rstadgs Unidos desde fins do século
passado. Antes de o trabalho ser arranjado de caamnoh esses principios, a concepcao e
organizacao da atividade fabril eram de iniciathes proprios operarios - coordenados por um
mestre mais antigo e experiente no metier - e daj@$as eram realizadas de forma rotineira.
Taylor (1911) acreditava que a logica da mecanzaein que determinados movimentos
padronizados de fabricacdo séo incorporados a udgaina especializada e, assim, repetidos de
maneira mecanica, poderia igualmente ser esteadidea do trabalho.

Este foco do ponto de vista da administracéo dieatile Taylor, apesar de ser, até hoje,
muito aplicada, tem uma desvantagem no fato deodsiderar o homem como um ser pensante,
com potencial de desenvolver melhorias, deixandeinrg de aproveitar todo seu potencial,
utilizando-o apenas na execucao de tarefas refastithdo tendo assim um importante ganho que
poderia surgir com a participacdo no processoa&baoara dos processos.

Em abril de 1913, Ford introduziu a linha de moatagnével na producdo de magnetos
e, logo apds, no motor e no chassi dos automoéweisua fabrica de Highland Park, conforme
analisamos na Figura 9. Antes de ser adotada msgacio, os automoveis eram montados em
plataformas fixas. O ajustador especializado espamsavel por quase toda a montagem do
veiculo. Esse trabalhador tinha que se deslocadrusta de materiais e ferramentas, ao transitar
entre uma e outra atividade, o que aumentava odemeptrabalho. Ford passou, entéo, a

especializar o trabalhador na execucdo de uma tariefa na montagem do veiculo.
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Figura 9 - Linha de montagem Ford 1922

Fonte: CHIAVENATO 2008.

Assim, a introducéo dessas inovacdes permitiu anizgcédo do processo de trabalho sob
novas bases. Isto trouxe novos fundamentos natag@&m das empresas em sua busca do
aumento da eficiéncia produtiva e da competitdvgddJm dos pontos que merece referéncia
neste sistema de producgéo, é a busca pela indemmdin relacdo aos fornecedores, visando
manter a linha de producdo em constante funcion@mneom garantia de suprimento dos
insumos necessarios. Assim, de maneira progreasifiemas foram incorporando a producédo de
insumos-chaves a sua prépria atividade. A planticaémente integrada resultou, portanto, de
estratégia empresarial de maximizar a fabricacamassa e reduzir custos.

Essa empresa fordista, se a podemos chamar assingrashde porte, integrada
verticalmente, apresentando produtos com baixo giaudiferenciacdo, foi bem sucedida
enguanto a demanda mantinha-se elevada e expandiravés da agregacdo de novos
consumidores e de aumentos de renda. Contudo, Badge de crescimento lento e mercados
fragmentados, como os observados a partir do idizidécada de 1970, o sistema de producéo
em massa defronta-se com perdas de eficiéncia, glaglm&o foi desenhado para atuar em um
ambiente econdmico com essas caracteristicas.
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2.4.3 A empresa flexivel

7

A mudanca na organizacdo empresarial em direcdexébifidade é um dos tracos
distintivos da transformacéao industrial desse fitebéculo. Ela resulta da adaptacdo da empresa
tradicional de producdo em grande escala e de naasssvimento de restruturacdo produtiva
empreendido as principais economias avancadaartia ¢ meados da década de 1970, em
resposta a crise do modelo de desenvolvimento tnadusté entdo dominante, a empresa
flexével é aquela que consegue adequar suas rdEmssie trabalhar em um ciclo com as

demais areas, conforme vemos na Figura 10.

Figura 10- Exemplo de empresa flexivel, todos osgssos se tornam um ciclo
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Fonte: WALKER 1992.

A queda de eficiéncia da norma de producdo em nestaaassociada aos limites a que

chegaram os fatores que lhe davam sustentacdomDado, a base técnica eletromecéanica e a
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forma taylorista/fordista de organizar o processotrdbalho esgotam suas possibilidades em
continuar obtendo incrementos de produtividade.oD&o, as reducfes de custos mediante
aumentos na escala de producdo das plantas defrgetacom os limites de expansdo da

demanda - devido a saturacdo dos mercados - edangas no padrao de consumo em direcdo a
diversidade e diferenciagédo de produtos.

A configuracdo do novo ambiente produtivo e coramial resulta da acdo das proprias
empresas em sua busca de novos produtos, procespoiicas organizacionais, que lhes
garantam vantagens competitivas no mercado e, tapdet sua adaptacéo a selegcdo econémica
gue o mercado impde. Tofler (1985), nos indicam agialicerces dessa mudancga encontram-se
no surgimento de um novo paradigma tecnoldgicolteege dos progressos ocorridos nas areas
da microeletrénica, da biotecnologia e dos novoriaas, e de técnicas organizacionais a partir
de experiéncias bem sucedidas de empresas japonesas

A segmentacdo de mercados e a flexibilidade doegsucprodutivo exigem um novo
modelo organizacional de empresa, de modo a aficentemente nesse cenario. A empresa de
producdo em massa era adequada para tratar de uwoadmecujo padrdo de consumo
apresentava baixa diferenciacdo. Na avaliacdo ffee(1985), a medida que se incrementa o
mix de produtos é necessaria uma nova forma dagar insumos e produtos, pois aumenta a
complexidade organizacional e administrativa daresg

As hierarquias proprias da grande empresa de pfioder@ massa ja ndo mais atendem as
necessidades de uma producéo flexivel. Naquelelmaulsistema de controle hierarquizado era
adequado na medida em que as decisdes eram nelatit@constantes, aplicadas a questdes que
se apresentavam repetitivas. Em um contexto deedamte de producdo e de decisOes,
procedimentos sedimentados deixam de ser funcioNasse quadro, a empresa flexivel deve
ser capaz de constantemente reelaborar rotinasiaudoras as decisdes a serem tomadas e que

tém horizontes curtos de tempo.
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2.4.4 O Sistema de Producéo Enxuta

2.4.4.1 Origens do Sistema de Producdo Enxuta

Em um quadro de generalizada desaceleracdo doncesgo econdémico, que se observa
no Ocidente a partir do inicio da década de 1998sidera-se que as elevadas performances que
as empresas japonesas entdo apresentavam - e mantseham desde a metade dos anos de
1960, principalmente para aquelas empresas penteiscao setor automobilistico - estejam
associadas os novos conceitos de producédo quessevdé/em naquele setor do Japéo, desde o
final da segunda guerra mundial.

De fato, como mostra Womack (1990), a industriaraobilistica é palco, mais uma vez,
para profundas transformacfes na producdo indysteéase Ultimo quarto de século. Esses
novos conceitos de producao referem-se a um candatinovacdes organizacionais que a
Toyota, empresa japonesa produtora de automévieisa \desenvolvendo desde a metade da
década de 1950. Aos novos principios manufaturekoafcik (1988) os batizou de lean
production (producdo enxuta) em oposicdo a buffggeduction que, segundo o autor,
caracterizaria a producdo em massa.

De acordo com Taiichi Ohno (1988), a origem desstersa de producdo encontra-se em
uma questao que se colocava a Toyota ao se progmrwanma empresa viavel na fabricacdo de
automoveis: “Como produzir carros de maneira gfteepara um mercado de pequenas
dimensdes como era o0 do Japao a época do térmih@Gdande Guerra.”

A best practice entdo conhecida era aquela datagela producdo em massa, ou seja,
a fabricacdo em altos volumes de produtos padrdoszpara um mercado de amplas dimensdes.
Para se ter uma idéia da magnitude da diferencatitateva entre os mercados americano e
japonés de automdveis, o produto de apenas um diwie de trabalho no primeiro era
equivalente a toda producéo anual japonesa, coafmfato de Sayer & Walker (1992).

Assim, para a Toyota, 0 n6 da questao residia anmoquoduzir competitivamente uma
maior variedade de modelos em pequenas quantidddbseste aspecto, o problema estava em
alcancar a eficiéncia e a reducéo de custos n&® coal base em economias de escala, mas em

outros elementos da producdo manufatureira.
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Essa é a origem do desenvolvimento pela Toyotandwess conceitos de producdo. Ohno
(1988) menciona que, antes mesmo de seu ingressmpi@sa, ouvia-se no Japao comentarios
de que, em meédia, os trabalhadores americanos efaas vezes mais produtivos que 0s
operdrios japoneses. Na sua avaliagdo, essa m@@neia ndo podia se dever a que 0s
trabalhadores yankees possuissem nove ou dezmeareforca fisica que os nipdnicos.

A baixa produtividade relativa desses ultimos tiesid segundo Ohno, em formas
inadequadas de trabalho que levavam ao desper@ieitosse possivel obter a eliminacédo de
todos os tipos de desperdicios, entdo a producéuienoveis poderia ser viavel no Japéao.
Podemos afirmar que outros fatores motivadores éambéstiveram presentes na geracédo das
inovacoes.

Contribuiu para a busca de novos métodos de produpacerto sentimento de “orgulho
nacional” por parte de um dos idealizadores da Toy&akichi Toyoda - no sentido de procurar
desfazer a imagem que os ocidentais tinham do apéo sendo um pais habitado por um povo
imitador, copiador, sem maiores capacidades castiyma inovacdo essencial ao sistema de
producéo enxuta ocorreu fora da Toyota e que foefaoutilizada com sucesso. Trata-se de um
dispositivo de parada automatica acoplado as masuite modo a fazer com que elas parem de
funcionar tao logo ocorra algum problema em suaagd®. Este dispositivo, chamado de poka-
yoke, conforme vemos na Figura 11, foi inventadoSakichi Toyoda em sua empresa téxtil, a
Toyoda Spinning and Weaving, onde Taiichi Ohno dHadu inicialmente, sendo apés

transferido para a Toyota em 1943.

Figura 11- Exemplo de Poka- Yoke, dispositivos@varde erros

Fonte: OHNO 1998.



37

Essa inovacdo era um dispositivo originalmente medeido para atuar no
funcionamento dos teares. Cada vez que um fio didwra ou da trama se rompesse, 0 tear
parava automaticamente de funcionar. Sakichi Toy@smleu a patente de seu invento a uma
empresa britanica e os recursos dai advindos aende base para o ingresso da familia Toyoda
na producao de automaoveis, iniciada em 1933 caim@a;do da Toyota Motor Company, como
cita Ohno (1988).

Conforme Levy (1997) entre os principais objetivias producdo enxuta destacam-se:
entregas just in time (JIT), estoques reduzidofitdezero, producéo flexivel e cooperacdo
tecnoldgica entre os fornecedores.

Na constituicdo do sistema just-in-time - prodagenas quando necessario - contribuiu
ainda o método de vendas de produtos aos conswggridmaticados nos supermercados
americanos. Taiichi Ohno relata que ao final dadadae 1940 ele procurou adaptar a idéia do
supermercado a producao de automoéveis. Nessedipongresa comercial, os clientes a ela se
dirigem somente quando for preciso e para adqoirieppenas as quantidades de produtos
especificos para atender suas necessidades demmnSabe a administracdo do supermercado
ir repondo as mercadorias a medida que sao retirdas prateleiras. Enquanto a retirada nao
ocorre, ndo tem porque colocar produtos adicionas suas gondolas. Esse procedimento
fundamentou a ferramenta basica do sistema justiime: o kanban, implantado na empresa em
1953.

2.4.4.2 A organizacéo do processo de trabalho

A concepcao do processo de trabalho sob o sistenmaodiucdo enxuta é radicalmente
diferente daquela da producdo em massa. Inveréeidgica de organizar 0 processo, isto &,
muda-se o0 angulo de visdo sobre como o trabalha simvorganizado. No sistema de producéo
em massa, tudo se passa como se 0 processo dindrébsse concebido para empurrar a
producdo para fora da fabrica a partir de seu rdpterior, cabendo ao departamento de
vendas a responsabilidade de encontrar demandaoparmaduto que esta saindo da linha de
producdo. Sob o sistema de producdo enxuta, acadona producdo sai da empresa como se
fosse puxada desde o seu exterior. Em outras palavipartir de demanda pré-existente € que se

vai dar ordens de fabricacao, solicitando mateaaidongo do processo produtivo em sentido
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inverso ao da producdo em massa, ou seja, indpettidos em diregcdo aos componentes e
depésito de matérias-primas.

A industria "enxuta" vé o cliente como parte dasgaipe e 0 coloca no comec¢o do ciclo
de producao e nao no fim deste ciclo, como nos losdeadicionais de producdo "em massa".
Os desejos do cliente, suas sugestdes, queixdsdemas, sdo considerados com seriedade por
todos em toda a linha de producéo. Este sistenta gwper-producdo e simplesmente atende a
demanda dos clientes no comeco do processo nassime&ia ou loja. Assim, € o cliente que
"puxa” a producéo.

No sistema de producdo "em massa", exemplificada pellstria automobilistica
americana, as metas de producao séo calculadaseiaoas pela direcdo e "empurradas” para o
cliente. A mesma filosofia é usada para determintpo ou estilo do produto a ser fabricado.
No sistema "enxuto” custo e estilo sdo determinadsspontos de vendas do sistema depois de
amplas consultas com os clientes.

Temos nestes dois sistemas de producéo totalmpoastos de "puxar” e "empurrar” uma
das diferencas fundamentais entre as filosofigroducao "enxuta” e da producéao "em massa",
como vemos na Figura 12. Essa filosofia do procdesmabalho € concebida com o objetivo de

evitar desperdicios e, assim, conseguir aumentpsodieitividade e reducdes de custos.

Figura 12- Diferenga entre produ¢éo puxada e ma@aempurrada

g
T dadr el
(Erpaadal
Fozans ahs
Focoma produgis
welizagio de
capaekirde afeRnEe Ousf F"t-\
Mais paradas
devida 3 (
prabiemay Menas parsdss
Mgy Maren
rodugss.em uifgasha da
cada whidgea capacidade
ATy o
¢ HaresEanns - Ba13 eI
manoret chancet faciinaa
A5 gt & expsahs e a
reTcaer PR R
prablemsy \ prabimas
N
Produtasais
fammaectogos
gl dek bt L
ol Al pecsuie
b ber gl
P vk
atigiss s (M

Fonte: OHNO,1998.
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Ohno (1988) arrola os seguintes tipos de despesdide superproducdo; de espera; de
transporte; de processamento em si; de estoquepdenentacdo de trabalhadores; na producgéo
de produtos defeituosos. Para alcancar a eficiésegundo Ohno (1988), o processo se organiza
sob dois pilares basicos: a autonomacdo e o jugnen O vocabulo autonomacdo € uma
combinacdo de dois outros: autonomia e automad@&opfecura representar a idéia daquele
dispositivo inventado por Sakichi Toyoda e aplicaglos teares, permitindo sua parada
automatica. As vantagens desse mecanismo é queasmaroperador pode monitorar varias
maquinas simultaneamente, além da reducdo nosrdaspe de matérias-primas e pecas
defeituosas que se consegue detectar com ante@edénc

O segundo esteio do sistema de producédo, entdanitapb na Toyota, é o just-in-time.
Trata-se de concepcédo do processo de producdooomdgerial a ser trabalhado deve chegar a
linha de montagem apenas no momento em que estd demandado e somente na quantidade
necessaria. Procedimentos que se afastem desseonu&mrganizar a producdo podem gerar
desperdicios e, portanto, elevar os custos de paodu

Assim, se um posto de trabalho produzir componeatesdemasia ao que a secao
seguinte esta requerendo, estoques de work-ingsdc@ se acumular ao longo da linha de
montagem, gerando um esbanjamento de materialbalha utilizados, espagos ocupados e
capital investido. A efetividade do sistema justiine é alcancada mediante a utilizacdo de
algumas inovacdes técnicas e procedimentos de giodDentre esses destacam-se o kanban e
a troca rapida de ferramentas.

O kanban é um cartdo que circula no chao-dedabvertical e lateralmente, em caixas
ou carrinhos contendo instru¢des que permitem passaformacdes entre os postos de trabalho.
O cartdo indica a quantidade e os tipos de mategiaé cada posto ou estagcdo de trabalho esta
solicitando, e a remessa, em sentido inverso, dasriais e componentes pedidos e as cores
indicam a necessidade de prioridade de abaste@m&mioncepcdo do kanban é que o posto de
trabalho corrente dirija-se ao posto precedent@ssem sucessivamente, e demande ou retire
apenas a quantidade de material ou componente epgssite (a idéia do supermercado, antes
referida). Este sistema tornou-se muito mais edetibarato em relacdo a forma tradicional de

controle de producao feita através do MaterialsuRement Planning-MRP, onde se planeja a



40

producdo e se atualiza constantemente as informagdiere 0 processo, segundo Sayer &

Walker (1992), como vemos na Figura 13.

Figura 13- Exemplo de funcionamento de um Kanban

Frioridade Prioridade Prioridade
normal moderada alta

Fonte: OHNO, 1998

A introducdo do kanban permite atuar sobre unsgodacipais fontes de desperdicio: o
estoque. O objetivo de s6 produzir aquilo que sst@lo demandado evita tanto o acumulo de
pecas trabalhadas entre os postos de trabalhotogqadormacéo de estoques de produtos finais
indesejados.

A operacionalizacdo desse sistema de producdorergoetras praticas manufatureiras
subsidiarias tais como o Andon e o Poka Yokeda# existéncia de buffers stocks exigiu que
se estabelecessem procedimentos de correcao diptablemas surgidos na linha de producéo.
Assim, delegou-se aos operarios a responsabilidadearada da linha através do uso de um
dispositivo, o Andon, colocado em lugar visivellango da linha de montagem: a luz verde
indica que a producéo flui normalmente, o acionamde luz amarela revela a necessidade de

auxilio, e a vermelha sinaliza a parada total mfzalj conforme observamos na Figura 14.
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Figura 14- Exemplo de Andon utilizado na Toyota tdor

Fonte: TOYOTA MOTORS, 1999.

A outra ferramenta utilizada é o Poka Yoke, digjpass a prova de erros que sao
instalados nas maquinas e equipamentos a fim daitpen fabricacdo de produtos com
gualidade, que teve seu desenvolvimento nas f&bdeaecelagem da Toyota como ja citado.
Dentre outros beneficios, esses dispositivos impasiéuncionamento da maquina se o material
a ser trabalhado apresente defeitos, ou quandonesseial ndo se adapta ao instrumento; se
uma etapa do trabalho for mal feita ou esquecidaaquina ndo dara inicio ao processo de
usinagem. As relacdes industriais adquirem outreeds&do sob o sistema de producéo enxuta. A
ligacdo vertical no chao-de-fabrica, tipo top-doveayacteristica da producdo em massa, é
substituida por um relacionamento menos hierardoizande espera-se um maior envolvimento
do trabalhador.

A essa nova forma de organizar o processo de halmirresponde também um novo
perfil de m&o-de-obra. O kanban e o Andon, pomgte, que permitem uma “administragédo
visual”, requerem um trabalhador com um minimo deokaridade, capaz de ler e entender
instrucdes, transmitir informacdes e ser partioyeaho processo produtivo. Por fim, a rotacao
nos postos de trabalho (a chamada flexibilidadermat ou funcional), o trabalho em equipe ou
grupos de trabalho e o lay out em forma de ‘U’ sétros tracos caracteristicos desse arranjo

organizacional. Coriat (1991) lembra, entretantge  principio de intensificagdo do trabalho
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para extrair aumentos de produtividade, ndo seaadte passar do taylorismo/fordismo para o
toyotismo. O que muda é sua forma. Sob o taylorism@xtracdo ocorre mediante a
especializacdo do trabalhador, parcelizando-o,fragmentacédo das tarefas. No toyotismo, a
racionalizacado do trabalho procede pela desesmagiab dos trabalhadores transformando-os
em operarios polivalentes e multifuncionais.

Assim, a mao-de-obra ndo esta restrita a um Unastop podendo circular entre as
diferentes tarefas estabelecidas ao grupo de li@batjue pertencem. No que se refere a divisdo
externa do trabalho, o relacionamento inter-emgresh a producdo enxuta vai sofrer mudancas
radicais vis-a-vis aquele praticado pela produgdongassa. O vinculo com os fornecedores na
producdo enxuta deixa de ser “distante” e passaerafeito mediante parceria, com 0
estabelecimento de contratos de longo prazo emtngpaesa e seus fornecedores.

A empresa relaciona-se com dois tipos de forneesdoaqueles comuns e o0s
subcontratados, os quais reinem-se de forma cdivpeen torno da empresa contratante. A
rede de subcontratacdo € hierarquizada, estenden@oa “camadas”, ou seja, a empresa
principal subcontrata fornecedores de primeiro Inio® quais subcontratam outras empresas de
segundo nivel e assim sucessivamente. Os beneffidiosubcontratacdo para a empresa
contratante manifestam-se na melhoria de seusakholies de performance. A empresa torna-se

mais enxuta e flexivel, capaz de dar respostadaggis mudancas no mercado.

2.5 Conceito de Just-in-Time

O sistema Just-in-timé uma filosofia da manufatura tendo sua idéia basicseu
desenvolvimento creditados a Toyota Motors, o ideatiesse sistema foi o vice - presidente da
empresa Taichi Ohno, que surgiu de uma visdo égicat, buscando vantagem competitiva
através da otimizacdo do processo produtivo deda@imples e eficiente, otimizando o uso dos
recursos de capital, equipamento e mao-de-obraprNeesso produtivo, dIT visa eliminar
atividades como inspecao, retrabalho, estoque.dsldids fungdes improdutivas que existem em
uma empresa foram criadas devido a ineficiénciacapacidade das fungdes iniciais. Assim, o
conceito de integracao e otimizagcdo comeca na pgaoee projeto de um novo produto. O JIT

coloca em énfase o fluxo da producéo, procuranger faom que os produtos fluam de forma
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continua através das diversas fases do procesdatiym onde exerce um processo continuo de
aperfeicoamento. ( BALLOU, 2001).

Segundo Shingo (1996, p. 103) 3ignifica no tempo certo, sem geracdo de estoque.
Cada processo deve ser abastecido com itens negcsss@ quantidade certa, no momento
adequado. QIT é fundamentado na melhoria continua do procdssmanufatura através do
envolvimento humano, garantindo qualidade dos posde buscando a simplicidade no

processo, conforme vemos na Figura 15.

Figura 15- Beneficios de adotar o Just-in- Time.
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organizagdodo
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Menor nivel de
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Fonte: ROTHER, 2002.

Atualmente, o0 mercado concorrente e praioiente os clientes estdo forcando de maneira
natural as empresa a minimizar custos e despesdibéoforma que mantenham um produto com

precos que os clientes estejam dispostos a pagpara isso, faz-se necessario um
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aproveitamento de 100% dos recursos disponivegrgaesa com relacdo a maquinarios, mao-
de-obra, espaco fisico, controle de estoque e @ qualidade. (ROTHER, 2002).

Mas ai vem a pergunta: Como fazer istonteneira eficaz? O primeiro passo é a
organizacao, ter consciéncia de que grandes panaditerao que ser quebrados em sua estrutura
cultural, desta maneira a organizacdo pode utizditosofia Just-in-Time para atingir suas
metas.

Apesar do JIT ser uma filosofia de produgée surgiu no inicio dos anos 80 e grandes
organizacdes utilizarem, existem algumas organegagde possuem uma informacao errada da
filosofia JIT, tendo como conceito puro e simples a eliminacéestieque. Como citado no livro
por Edward (1992). Muita gente ainda nédo entendatasmente o que JUST-IN-TIME significa.
As pessoas acham que se trata de um sistema om datificio qualquer para reducdo de
estoques a realidade é que o JIT é uma filosofia voltagdirhinacdo de desperdicios em todo
processo produtivo, das compras a distribuicao.

Como descreve o livro JIT ha trés comporsebi&sicos e igualmente importantes para a
eliminacdo de desperdicios, sao eles:

» O primeiro deles é estabelecer balanceamentopsizaicdo e fluxo no processo de producéo,
seja onde eles ndo existam ou onde possam serrasiso

» O segundo e a atitude da empresa em relacdo daplelia idéia de fazer certo da primeira
vez.

» O terceiro € o envolvimento do funcionéario. A dibdia JIT quando aplicada adequadamente,
reduz ou elimina a maior parte dos desperdicios gcerem nas compras, producéo,
distribuicéo e atividades de apoio a producao.

* A maioria das empresas possui uma viséo erradarcho recursos absolutamente minimos.

Surge entdo a necessidade de reduzir pessoags, loanda extras, mas a realidade é que os
recursos minimos sao grandes potenciais de meshguia estdo ocultos nas linhas de producéo
fazendo com que gestores ndo se atentem para eles.

Ohno (1997) afirma que o JIT surgiu da aplicacde dwétodos dos supermercados
americanos na fabrica da Toyota, no final da dédad#0, onde o cliente pode encontrar o que é
necessario, N0 momento em que € necessario e nadqule necessaria. E salienta que se o Just-

in-Time n&o for implementado, o desperdicio ndoepdder eliminado.
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“Just-in-Time ndo é uma ciéncia uma vez que ndo pEm objetivo
estabelecer hip6tese, teorias ou leis sobre adedk organizacional. Seus
objetivos, pelo contrario, sao de interferir, mackir essa realidade. [...]

O JIT se coloca no campo do conhecimento técnigo chjetivo é a
transformacdo da realidade mediante uma relacdccaeter normativo
com os fendmenos que a compdem. [...] o Just-ie-Téma Unica e
exclusivamente uma técnica que se utiliza de varaimas e regras para
modificar 0 ambiente produtivo, isto é, uma técndm gerenciamento,
podendo ser ampliada tanto na &rea de producdo cem@utras areas da
empresa.” (Motta citado por Ghinato, 1996, p.80)".

Na teoria, a Manufatura Enxuta busca, com essecitapar, o abastecimento dos
clientes (sejam internos ou externos) com supriogermu pec¢as no momento certo e na
guantidade certa para a produgdo. Porém, na préticauito dificil obter-se um recebimento
Just-in-Time para toda a linha de produtos a finopleracionalizar a eliminacao de estoques e a

superproducéo.

2.6 Filosofia da Melhoria Continua (KAIZEN)

O Kaizen se tornou uma das técnicas mais recorderidtodo o mundo. Formado por
Kai (Mudanca) e Zen (Bom, para melhor), este caagaponés fomenta a Melhoria Continua.
Porém, conforme Masaaki Imai (1999), o fundadoKdien, esta filosofia apostaem solucdes
simples e "baratas", baseadas no engenho pessoampenho de toda a genteenvolvida e na
idéia central do combate ao desperdicio. E pre@stenna eliminacio sistematica de Muda
(desperdicio), Muri (dificuldade) e Mura (irreguttade) que o Kaizen apresenta métodos
eficazes, seguindo uma sequéncia dia apds diagmeigsar os processos e oportunidades de
melhoria, conforme vemos na Figura 16. (ROTHER 2200
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Figura 16 - Exemplo de um plano de kaizen

Selecfodo  Charterdo  Preparagiio  Langamento _
everto praojeto do everto do evento Treinamento

Definir |Prep.| |Prep.| |[Prep.| |[Prep.| |[Prep.|

Ohzervacéo e  Mapeamento  Identificacéo de
mensuragdo  de processos desperdicios

Medir [Dia1]| [Dia1] [Dia1]

Andlize de hapeamento do

Brainstormin
CAUEA raiz 9 estado futuro
Definigio de
Priotizar agio de  planos de Implantacéo Implantacio
aprimoramento implementagio  das agles das acies

Aprimorar - |Dia3| |Dia3| -

Detalhamento e

Plano de Confirmagio  Apresertacdo scompanhamerto
cartrale daz metaz  dos resultados daz agies Fechamerto
Controlar [Diab] [Dias| [Dias] [Pés | |Pés |

Fonte: ROTHER, 2002.

"Kai" significa mudanca, e "Zen" significa bom (panelhor). Basicamente kaizen é para
pequenas melhorias, mas realizadas de forma cangnenvolvendo todas as pessoas da
organizacao. Kaizen se op0e a grandes inovacOetaestares. Kaizen exige pouco ou nenhum
investimento. O principio por tras é que "um nunmatoto grande de pequenas melhorias € mais
eficaz em um ambiente organizacional do que poonedisorias de grande valor. Este pilar tem o
objetivo de reduzir perdas no local de trabalho afieéem nossas eficiéncias. Ao usarmos um
procedimento detalhado e minucioso eliminamos peela um método sistemético, usando
varias ferramentas Kaizen. Essas atividades ndmngam a areas de producdo, e podem ser
implementadas também em areas administrativas.

Politica Kaizen:

Pratique conceitos de perdas zero em todas aseskemtividade.

Busque continuamente atingir metas de reducdo stescem todos 0S recursos
Busque continuamente melhorar a eficacia geradldiach e de equipamentos.

O uso intensivo de andlises PM como uma ferramgartaeliminar perdas.

A w0 DN PRE

Foco em tratamento facil de operadores.
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Meta Kaizen:
Atingir e sustentar zero perdas no que se refgreqaenas paradas, medi¢des e ajustes,
defeitos e tempos de parada inevitaveis. Tambénotebjetivo de atingir 30% de redugéo nos

custos de fabricacao.

Para finalizar vale ressaltar uma frase de Madsadi (1990), considerado por muitos o
pai da filosofia Kaizen: “Sempre é possivel fazethar, nenhum dia deve passar sem que algum

tipo de melhoria tenha sido implementada”.
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3 MATERIAL E METODOS

3.1 Material

Pen Drive Cruzer 2GB;
Caderno universitario 200 folhas, formato 203x&8n;

Livros sobre o assunto;

Impressora Multifuncional HP C3100;

Notebook IS 1462

Planilhas eletrbnicas e gréficas gerados pelétsvaes Word® e Excel® (Windows
P®);

3.2 Métodos

A metodologia usada envolve trés componentes t&igieasdo bibliografica no tocante a
necessidade de mudancas; revisdo documental sojprentidade estimada ferramental que sera
levantada no decorrer da pesquisa, seu impacte saiiau acondicionamento e o desperdicio de
espaco fisico devido ao modo como é feita a arnaazen atual, sendo assim apresentaremos 0
futuro layout melhorado e todos os beneficios queesmo trard para a empresa; e as demais
opcOes de ferramentas de trabalho que também pedemtilizadas para melhoria continua.
Inicialmente é preciso um aprimoramento por paotéirde de trabalho de toda a funcionalidade
do produto e um entendimento profundo dos indieslde produtividade e qualidade atuais da

area produtiva em questdo. Para identificacdo gagunidades e posteriormente elaborar um
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planejamento detalhado de todas as etapas do poodesimplementacdo, com objetivos e

recursos muito bem definidos.
3.3 Estudo de caso

O estudo foi desenvolvido por meio de dados cobstad empresa Tecnaut, localizada no
municipio de Botucatu. que atua no ramo de comgesetde veiculos pesados e maquinas
agricolas, no segmento de corte a laser, estampagssitdagem de componentes e conjuntos
com tratamento de superficie e pintura a p6. Pastudo sera analisado a quantidade total de
ferramental existente na fabrica, pois hoje ha antrole ineficiente e ndo ha um local especifico
de armazenagem para 0S mesmos, com isso propeésatla estudos com uso da ferramenta
kaizen a comparacdo econdmica de ganhos, queca®jaontrole de ferramentais, de espacos
fisicos e de melhorias de layout, para que se dibjliae uma area para constru¢éo de uma tenda,
colocando um funcionario responsavel pelos ferraaenbem como identificar todos com
namero de ativos e a inativos, como vemos o atilegso de armazenagem nas Figuras 17 e
18.

Figura 17- Fotos dos principais procedimentos daresa.
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Fonte: Tecnaut, 2011.

Figura 18: Fotos do armazenamento atual dos fentamse sem controle.
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A proposta é inventariar todos os ferramentaisreggg 0s inativos em uma quarentena
Ccom acesso restrito.

Os ferramentais usados em maquinas especificaiRk@@® de solda, prensa hidraulica,
fresa CNC) serdo mantidos proximos as maquinas ratel@ras identificadas mas tudo com
localizag&o no sistema multicomp.

Os demais ferramentais (de solda manual, de afede&uros, de afericdo de dobra) seréo
destinados a um Centro de Distribuicdo (CD). Hajstem dois locais (Chamados Fabrica 1 e
2). A principal proposta do CD € unificar essess diacais, otimizando o controle e localizacao
dos mesmos.
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4 RESULTADO E DISCUSSAO

Toda e qualquer boa organizagcdo deve proporciooaasn conquistas, desafios e
estimulos para fazer da inovacdo, da qualidade erddutividade o pano de fundo da
consciéncia das pessoas. Mais do que isso: umoedéadspirito, um estilo de vida, um desafio
profissional. Na verdade devemos evitar as orgadesatradicionais, onde o funcionério realiza
tarefas sob a batuta de um supervisor ou gerente.

Nas empresas organizadas por processos, o furniciora@nbém trabalha com outras
pessoas, mas ndo seguindo ordens e sim um esjgi gguipe.

Sendo assim a alma da nova empresa orientada paespos € justamente o trabalho em
equipe, a cooperacao, responsabilidade individumlventade de fazer um trabalho melhor. A
capacitacdo dos empregados, contudo, para atuasresruturas nao sera automatica, rapida, e
nem mesmo fécil. Ela desafia um século de tradigdesquer que a organizagdo va contra a
corrente da cultura contemporanea. A inteligéneid asm dos melhores indicadores para o
sucesso nesta ampla gama de habilidades exigidésdes os niveis nas organizagdes. Dentro
deste ambiente de dificeis mudancas, o trabalh@aunpe, e o papel do lider, irdo definir o
futuro de nossas organizacdes. Ao passo que gsesgassumem maiores responsabilidades, os
papéis do supervisor e de outros gerentes també&tamuas vezes radicalmente. Esse tipo de
mudanca freqlientemente gera temor, raiva, davidgsisténcia. Grande parte das pessoas tém
em seus cérebros modelos mentais que lhes dizera fderanca é reservada a uma pequena
elite e que os lideres é que fazem a diferencdpeos colaboradores ou aqueles que trabalham
nos “bastidores”.
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Mudar os papéis de lideranca € um verdadeiro degadra as organizacfes que
implementam equipes autogerenciadas.

Para lidar com as mudancas de forma eficaz, voocgaéde do principio de que elas séao
uma espécie de forca gerenciavel. Vocé lida comwuancas melhorando a si mesmo.

Parte do papel da lideranca, como podemos obseavdiabela abaixo, é articular — ou
ajudar a organizacdo a articular — os motivos quapelem a mudanca. Um dos dilemas da
lideranca de mudanca € que esta sera continuagéefremente uma resposta adaptavel as
mudancas que ja ocorreram ou que sdo antecipadasnbigente; no entanto, os membros
organizacionais procuram o lider para obter umccassavel, indicando que o barco néo esta for
a de controle.

Tabela 1: Os Estagios do Papel da Lideranca

NiVEL MoTivagAo Foco DA LIDERANGA

7 Servir Sabio/Visionario: servir @ humanidade e ao planeta

[ Interdependéncia Mentor/Parceiro: aliangas estratégicas e parcerias,
mentoring e coaching.

5 Coesdo Interna Integrador/inspirador: desenvolver uma forte cultura
coesiva.

4 Transformacdo Facilitador/Influenciador: adaptabilidade, renovacdo e
aprendizagem confinua.

3 Auto-estima Gerente/Organizador: sistemas e processos de alta
performance.

2 Relacionamentos Gerente de Relacionamento/Comunicador:

relacionamentos gue apoiam a organizacio

1 Sobrevivéncia Diretor de Crise/Contador: busca do lucro e do valor do
aciohista.

Fonte: OHNO, 1997

Esse trabalho pretendeu avaliar a importancia dm@Bistema logistico de ferramentais,
abordando os aspectos relevantes ao entendimentendn Foram discutidos o conceito, as
funcbes béasicas e as vantagens de sua adocaode fiompreender a armazenagem. Os pontos
sobre layouts proporcionaram uma comparacdo enfiteratura e a pratica das empresas,

avaliando as opc¢des de planejamento dos CDs dedcom cada estratégia empresarial. O
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panorama apresentado ofereceu uma visdo geral solmdizacdo dos CDs em diferentes
segmentos.

Segundo analise as principais dificuldades enfdastasdo: falta de dispositivos
adequados para armazenagem e perdas de ferranteméaite a movimentacao.

A perda de ferramentais durante a movimentacamsequéncia de métodos inadequados
e de pessoas desqualificadas. Observou-se, queréanos colocando gabaritos misturados e
ndo ha uma sequéncia nem codificacédo de localgue@ar no momento de devolucéo deles.

Analisando os dados coletados de quanto a quaetidaderramentais que a empresa
possui, sendo no total 3.200 unidades espalhadosoda a fabrica, o objeto deste estudo
chegou-se a conclusdo que a organizacdo pesquisablalha incorretamente com seus
ferramentais, foram também analisados o equipan@mtmovimentacdo e a armazenagem ha
empresa, os produtos que eles utilizam sdo empiltzag feitos com transportes adequados, a
sua estrutura de armazenagem nao € apropriada gaerda dos ferramentais, e possui também
um controle ineficiente.

A expectativa construida ao término deste trabélfjoe o mesmo possa contribuir para o
gue a empresa adote uma mudanca nos procedimemtasnthzenagem dos ferramentais e
também possa servir de fonte para outras empresas . A identificacdo dos gabaritos hoje é
feita de forma manual, de acordo com seu tipo,ne @docal em que é utilizado, 0 mesmo nao

tem seu local préprio de guarda, ficando cada @oraim lugar.

4.1 Construcao do Centro de Armazenagem para os framentais

Foi realizada uma cotacdo para a construcdo de emiroc de armazenagem dos
ferramentais utilizados hoje na empresa, com psaguem empresas fornecedoras dos
equipamentos capazes de realizar toda a infragstruta area, deixando-a de maneira que
acondicione os gabaritos e tenha um balcdo de aenprara que fique um colaborador
responsavel, pelo controle desses ferramentaian Ald cotacdo dos custos envolvidos na
implantacdo e construcéo do galpéo para a exedgzstvabalhos, também foi feito a do sistema
logistico de informatizacdo para que se tenha umtrale de ferramentais ativos e inativos na
empresa, possuindo assim um cadastro informatizadoo namero total de ferramentais que

estardo na empresa.
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O modelo de infraestrutura cotado foi a de um nmesaonde na parte superior ficardo os
gabaritos menores e também os que ja ndo estaemaiso, pois dos 3.200 existentes, 350 sdo
inativos e precisam ficar em um espago segregada, ieferior ficardo os maiores e de maior
uso, o qual é construido por elementos zincadagy@a ¢ suas partes e pecas unidas por pinos,
com balcéo para colocagédo de computadores pasdrosge controle, prateleiras para facilitar a
identificacdo de bens ativos e inativos, escadsmdg — corpo, e area fechada com grade, a area
disponibilizada pela empresa para o estudo foicder3

A empresa onde realizou-se a cotacao foi a Monago sede na Av. Eugénio Brugin,
170, Messianico, Londrina — PR.

Com 30 anos no segmento de sistema de estrutuiasupaazenagem e mais de 10 mil
clientes atendidos em todo o Brasil, a Montiacostroiiu uma histéria de sucesso, tendo como
missdo: Desenvolver e produzir solugbes criativaoazes para satisfazer as necessidades dos
nossos clientes, otimizando seus resultados e emdedsuas expectativas.

E uma empresa sélida no mercado, atualizada, inoaag investe constantemente num
portfélio de produtos funcionais que, alinhado a atendimento de exceléncia, atinge o ideal
para a sua empresa: Produtos armazenados e expesfoama inteligente, valorizada e com
seguranga, proporcionando uma movimentacao deusstagida e eficiente. Seus produtos sao

customizados:

* Produtos desenhados e fabricados de forma perzatalpara cada cliente;

* Qualidade desde a fabricacdo até a montagem final;

* Preocupacédo com a sustentabilidade e o desenvaitonte produtos ecologicamente
corretos;

* Funcionarios altamente qualificados e comprometiclm® o melhor resultado para o
cliente;

» Assisténcia técnica permanente.

A imagem do modelo cotado, pode ser visualizad@iguara 19.
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Figura 19- Modelo de area cotado para estudo ddidiade.

Fonte: MONTIACO, 2011.

O valor do orcamento fornecido pela empresa foiR$e 95.000,00 com toda infra
estrutura pronta, sendo uma area de 4 m de larf§uta,comprimento, 6 de altura, ficando uma
area restrita com acesso por um portao social,4Em de altura por 2 m de largura. Um micro
computador para cadastro dos gabaritos sera dspipailo pela area de informatica da empresa
estudada, ndo havendo dispéndios com sua aquisidoncionario responsavel pela area
passara por treinamento e este serd direcionadredade controle de producdo. O impacto
financeiro, a empresa estd estudando e colocandoseun Balanco Patrimonial para

disponibilizacéo de verbas.



57

5. CONCLUSAO

A conclusao para o presente trabalho estd baseadaelhorias que a implantacao trara
em beneficio ndo sé da empresa, mas de todos quEeco nivel organizacional. Incorporando
uma visdo estratégica de desenvolvimento, de &srécferramentas que podem ser utilizadas
para a melhoria da gestdo empresarial.

Com alean production o trabalho de montagem continuou a ser espeamiklize
parcelarizado, os postos de trabalho individuabizae os ciclos operatorios muito curtos (ou
seja, com fortes constrangimentos de tempo). Istovisto como uma vantagem em termos de
aprendizagem. A rotacdo de tarefas era incentiveaa@etudo como forma de suprir eventuais
falhas de mao-de-obra. Rotacéo e flexibilidade sigoificam, no entanto, enriquecimento de
tarefas.

O mais importante € estar preparado para a adaptsed@pre que for necessério, pois a
velocidade com que mudam os mercados e as tecasldigiponiveis, torna-se fundamental que

as pessoas envolvidas no progresso da empreganegiecparadas a aceitar desafios.

Conclui-se que a alternativa de construcdo de umtr@€ele Distribuicdo (CD) de
ferramentais com controle € viavel para a empnesia, eliminard os problemas hoje existentes
gue € o controle ineficiente, a perda de gabariezgre outros ja descritos, porém em
consequéncia do alto investimento na época de rfemtt@ anual e a provavel construcdo da

nova empresa em terreno proprio.
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