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RESUMO

A procura por maior competitividade e espa’o no mercado na qual as
empresas est? o inseridas t, m levado os gestores a adotarem tlcnicas e ferramentas
de gest? 0 mais inovadoras para melhor aproveitamento dos recursos, redu’2o dos
custos de opera 2o, significativo aumento da qualidade de produtos e servi'os e,
consequentemente, da percep 2o dos clientes e de sua atra’20 para aquisi’?20 de
produtos e servi'os, tendo como objetivo maior agrega 2o de valor para o que de
fato €] importante para ele: qualidade no custo adequado.

Com isso, a Filosofia Lean Manufacturing agregada aos processos,
principalmente nas atividades Log’sticas, tem sido o grande destaque para quebra
de paradigmas, procura de maior efici, ncia e redu 2 o dos custos envolvidos.

No caso da Log®tica, desde sua origem nos campos de batalha at€] os dias
atuais, tem aumentado em import°ncia, respeito e uma vis2o estratfgica
fundamental para os resultados das organiza’bes. Com o desenvolvimento das
organizabes, a Filosofia Lean tem sido implantada e adaptada para cada tipo de
negAcio, respeitando suas particularidades e procedimentos, mas sem ferir_ sua
fun’2 o por origem: fazer mais com menos , para maximiza 2 o dos lucros.

Este trabalho visa entender um pouco destas ferramentas Lean no ° mbito da
Log®stica, e ilustrar, com fatos reais, os obst®ulos que uma empresa enfrenta
quando experimenta implantar a Filosofia Lean, originalmente moldada para um
segmento de mercado, no caso a automotiva, dentro de uma organiza 20 que 9 do
segmento aeroespacial.

Os conceitos podem ser os mesmos, mas existem controversas quando os

segmentos s2 o distintos em fun "2 o0 de suas particularidades operacionais.

Palavras-chave: Manufatura E nxuta, Log®stica, Obst®ulos, Segmentos



ABSTRACT

The search for greater competitiveness and market space in which
companies are inserted have led managers to adopt more innovative techniques and
management tools to better use resources, reduce operating costs, significantly
increase the quality of products and services and, consequently, the perception of
customers and their attraction for the acquisition of products and services, bearing in
mind the greater value added to what is in fact important for them: quality at the
appropriate cost.

Lean Manufacturing P hilosophy, added to the processes, especially in logistics
activities, has been the main highlight for breaking paradigms, seeking greater
efficiency and reducing the costs involved.

In the case of Logistics, from its origin in the battlefields to the present day, it
has gained importance, respect and a strategic vision fundamental to the results of
the organizations. With the development of organizations, Lean Philosophy has been
implemented and adapted to each type of business, respecting its particularities and
procedures, but without "hurting" its function by origin: doing more with less to
maximize profits.

This paper aims to understand a little these Lean tools within Logistics and to
address with real facts the obstacles that a company faces when trying to implant the
Lean Philosophy molded in a market segment, in the automotive case, within an
organization that is of the aerospace segment.

The concepts may be the same, but there are controversies when the

segments are distinct in function of their operational particularities

Keywords: Lean Manufacturing, Logistics, Obstacles, Segments
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1 INTRODU= {0

H® muito tempo a Log®stica 9 utilizada para os mais variados fins, conforme
abordado por Ballou (2006) como exemplo, no deslocamento de soldados nas
guerras antigas, as quais duravam por longos per°odos e, nem sempre ocorriam
prAimas de onde estavam as pessoas e alguns recursos, como a ®gua e
mantimentos.

Neste mesmo contexto histAico da Logtica, Christopher (2011) lembra a
constru’2 o das pir°mides (Figura 1) e cita que as guerras travadas na atualidade,
t, m sido decididas pela for’a e capacidade da Log°tica, assim como por sua

aus, ncia nos campos de batalha.

Figura 1 - Constru 20 das Pir°mides

Fonte: http://herdeirodeaecio.blogspot.com.br

Com o passar do tempo a log°tica passou a abranger outras ®reas,
ocorrendo avan’os nos processos log°sticos, tornando-se uma ferramenta essencial
a ser utilizada nas estruturas das empresas.

Para Slack et al (2009), a Log°tica § uma ®ea imprescind®vel para as
organiza'bes, pois tem o objetivo de otimizar e controlar a movimenta’20 de
materiais, servi’os e informa’pes, do ponto de origem ao de consumo, onde a
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efic®ia do processo 9 de extrema import°ncia para o alcance dos resultados
almejados pela empresa.

Com um olhar para a Log®tica Moderna, Arbache et al (2006) definem que
ela auxilia as empresas na cria’20 e agrega 2o de valor para seus clientes e pode
ser a chave para uma estratfigia empresarial que poder® contribuir para o sucesso
da organiza’? o, gerando novas maneiras para a execu 2o das atividades e aux‘lio
na redu’2o0 dos custos envolvidos no processo log°tico, mas tamb¥lm, em @®reas
afins.

O aperfei’'oamento dos processos log%ticos, assim como de outros
processos, em outras ®reas, 9 o objetivo da implanta 20 da Lean Manufacturing a
qual visa, em suas principais diretrizes a simplifica "2 0 dos processos, a redu 2o dos
custos e a otimiza 20 dos recursos dispon®eis com a qualidade que os clientes
procuram.

Assim, por meio da Filosofia Lean e suas ferramentas ¥ poss®vel se estruturar
processos de alta complexidade de forma a extrair maior organiza 20, qualidade,
otimiza’20 de recursos, reduzindo os custos envolvidos e maximizando os
resultados propostos pelas organiza “bes.

Porflm, a implanta "2 0 da Lean Manufactoring deve tomar alguns cuidados a
respeito da cultura de cada segmento para n?o gerar dificuldades que possam
comprometer a finalidade da filosofia Lean. Tais cuidados s20 os que se pretende

abordar neste trabalho.

1.1 Objetivo Geral

Analisar a migra’20 e a implanta’?20 da filosofia lean manufacturing da
indBstria automotiva para a indBstria aeroespacial, identificando os principais
obst®culos no processo de implanta "2 o visto as particularidades que a cada cultura,
de cada segmento industrial possui e o0 modo com que s2o tratados 0s seus
processos junto aos Ag? os reguladores de cada ®ea de atua“2o.

1.1.1 Objetivos Espec®ficos

Dentro da an®ise de migra’20 e a implanta’20 da filosofia lean

manufacturing, ser®abordado dois aspectos relevantes; o papel da cultura de cada
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segmento industrial (automotivo/aeroespacial) na migra’2o da filosofia Lean e as
particularidades de processos, tanto da automotiva quanto da aeroespacial, que ir? o

gerar 0s obst®ulos de implanta“2o.

1.2 Delimita 20 do Estudo

O presente estudo limita-se a analisar a migra "2 0 e a implanta "2 o da filosofia
lean manufacturing, origin®ia da indRstria automotiva, no segmento da indRstria
aeroespacial, identificando os principais obst®ulos referentes s estratflgias de
log°stica no transporte de materiais desta implanta’?20, considerando as
particularidades que cada cultura possui quanto ao tratamento dos itens

movimentados.

1.3 Relev®ncia do Estudo

Para que cada vez mais 0s processos dentro de uma organiza’20 sejam
eficientes e tragam resultados positivos, a implementa’2o de ferramentas para
otimiza 20 de recursos, obten’20 de custos reduzidos e inova’20 se tornam
imprescind®eis para as empresas na atualidade e refor’am sua perpetuidade no
futuro.

Nesta vis?2o, a Filosofia Lean tem sido de grande relev®ncia para buscar
maior efici, ncia e melhores proje "pes de um futuro de sucesso. A incorpora’? o da
mentalidade Lean = Log°tica pode trazer benef’cios importantes dentro do contexto
empresarial, mostrando-se como uma das ®eas mais cricas para a sinergia das
opera’bes e fundamental para as proje pPes e objetivos que as empresas planejam
alcan’ar.

Este sentimento Ballou (1993) j®destacava da seguinte forma:

O futuro da log%tica 9 mesmo brilhante. As tend, ncias econxmicas
mostram que os custos para movimenta’20 de bens e distribui’2o de
servi’os devem aumentar proporcionalmente as outras atividades, tais como
manufatura e marketing. O aumento nos custos de combustvel, a
implanta’20 de melhorias de produtividade e a quest?o ecolAgica vZo
contribuir para o prest’gio da log°tica. A maior import®ncia dos assuntos
log®ticos vai atrair maior aten’20 por parte da administra’20 (BALLOU,
1993, p. 125).
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1.4 Metodologia

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa bibliogr®ica explorat&ria, com
estudo de caso Rnico, de car®er documental em uma empresa do ramo

aeroespacial.

1.5 Organiza“20 do Trabalho

Esta monografia divide-se em quatro se "bes que se encontram organizadas
da seguinte forma:

Na primeira se "2 0 encontram-se a Introdu "2 0, o Objetivo Geral e os Objetivos
Espec®ficos, a Delimita’20 do Trabalho, a Relev®ncia atribu°®da ao mesmo e a
Metodologia de Pesquisa adotada. A segunda descreve a Revis2o da Literatura,
com conceitos teAricos relacionados ao tema da pesquisa. A terceira se "2 o descreve
o Estudo de Caso Qnico realizado e a quarta traz as Considera Pes Finais do

estudo, seguida das necess@®rias Refer, ncias.
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2 REVISGO DA LITERATURA

2.1 Log®’stica ~ HistArico e principais caracter®sticas

Segundo Castiglioni (2009), ‘a log°stica existe desde os tempos mais antigos
quando, na prepara’2o0 das guerras, os lideres militares j® utilizavam esse
instrumento, o qual ficou associado s atividades militares por muitos s9culos._
(CASTIGLIONI, 2009, p. 13).

De acordo com Christopher (1997):

a log°stica 9 o processo de gerenciar estrategicamente a aquisi'2o,
movimenta 20 e armazenagem de materiais, pe as, produtos acabados (e
os fluxos de informa“bes correlatas) atrav¥ls da organiza’2 o de seus canais
de marketing, de modo a poder maximizar a lucratividade presente e futura
atravqs do atendimento dos pedidos a baixo custo. (CHRISTOPHER, 1997,
p. 2)

Dias et al (2010) tambfm menciona que a log°tica come "ou a ser designado
como um termo militar no que se refere a planejamento de opera’bes militares e
abastecimento de tropas.

Muitas das estratflgias utilizadas nas guerras tiveram na log°stica o principal
diferencial para o sucesso ou, quando n2 o planejada, o insucesso das tropas.

Campos (2010) lembra que a log°tica tem sido utilizada pelo homem desde
os tempos da pr¥-hist&ia e se desenvolveu acompanhando o desenvolvimento
humano. A atividade log°stica vem sendo usada ao longo dos anos pelas empresas
e pessoas, intencionalmente ou n?o, para obten’20 e aperfei’oamento dos
resultados e metas planejados. A log°tica como valor estratigico tem sua origem no
campo militar, visto que, nesta ®ea militar desenvolveram-se os princ®pios da
log®stica.

Assim, o conceito de log°tica, com grande utiliza’20 na ®rea acad, mica e
tamb¥lm empresarial, se desenvolveu das atividades militares e do desenvolvimento
socioeconxmico, que por sinal, foi o grande motivador do surgimento do comercio
global, em que a entrega com efici, ncia e eficRia do produto ou servi'o ao
consumidor final se tornou base de uma vantagem competitiva para competir com

qualidade frente ~ concorr, ncia.
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Figura 2 - Log®tica nas opera bes militares

Fonte: http://avidanofront.blogspot.com.br

Ballou (2006) define a log%tica como ‘o processo de planejamento,
implanta 20 e controle do fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, servi’os e todas
as informa "Pes relativas a este processo, desde o ponto de origem atf] o ponto de
consumo com o propAsito de atender as exig, ncias dos clientes._(BALLOU, 2006, p.
27).

Com a defini"2 o de Ballou, ¥ importante ressaltar que a log°tica atinge todas
as camadas organizacionais, pois compreende as opera bes desde o fornecedor at|
o cliente final e o planejamento para o sucesso de toda a opera "2 o § de fundamental
import°® ncia.

Segundo Gomes (2004) a log°stica 9 entendido por um processo de
planejamento estratfigico que engloba a compra, o transporte e o armazenamento
de matrias primas, pe “as e produtos acabados, junto com o fluxo de informa "Pes,
por meio da organiza’2o0 e dos canais de marketing de forma que os lucros sejam
maximizados cada vez mais, com a entrega dos produtos e servi’os a um custo
menimo e adequado.

Christopher (1997) diz que a Log°stica § um processo planejado de forma
estratfigica na transfer, ncia e na armazenagem de materiais, componentes e
produtos, com in°cio desde os fornecedores, passando pelas empresas at] chegar

aos clientes e/ou consumidores.



Para Carvalho (2002) 9 entendido que:

Logstica 9 a parte do Gerenciamento da Cadeia de Abastecimento que
planeja, implementa e controla o fluxo e armazenamento eficiente e
materiais semi-acabados e produtos
acabados, bem como as informa bes a eles relativas, desde o ponto de
origem atf] o ponto de consumo, com o propAito de atender s exig, ncias
dos clientes. (CARVALHO, 2002, p. 31).

econxmico de matfrias-primas,
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Na interpreta 20 de Bowersox e Closs (2006) a Log°stica 9 a movimenta 20

de produtos e da informa’20 a eles de um lugar a outro, incluindo transporte,

armazenagem, movimenta 20 de material, estoques e a informa“20 relacionada a

tudo isto.

Para Vieira e Rodriguez (2011) a Log%tica 9 o processo de planejar,

implementar e controlar de forma eficiente o fluxo, a armazenagem de produtos, bem

como servi'os e informa bes que est?2o associados, com abrang, ncia desde o a

origem atq o ponto de consumo, com o objetivo de satisfazer aos requisitos

estabelecidos do consumidor.

Kerr (2006) aborda com foco no atendimento ao cliente, com controle sobre

0s processos de abastecimento, armazenagem, movimenta "2 o interna e distribui’2 o

dos materiais.

Com estas defini’pes, a Figura 3 demonstra de forma esquem®ica a

log®stica.

PROCESSO DE COORDENAR, PLANEJAR E IMPLEMENTAR

a

r ™
FLUXO
MATERIAL
FORNECEDOR - EDE . CONSUMIDOR FINAL
INFORMACOES
* .
DE ACORDO COM AS
EFICIEE"TE NECESSIDADES
e CLIENTES

Figura 3 - Defini "2 0 esquem@®ica da log®tica

Fonte: http:/Awww.logisticadescomplicada.com
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A log®tica pode ser dividida em quatro tipos de gest? o cada uma voltada para
um aspecto da cadeira de produ’20. O conjunto dos quatro tipos 9 chamado de
log®stica integrada:

Ur Lfr a0l T IO TOUT AL T INUSET ADOL LY «5 TP T TrRf Ll LIX L A0l TRDOT LGN
IRGILET ot TG fraCTLS IF Ar IOLOGL ixQLILIADO Bt IDOIX<T TIMr] ADr&(s I LGl
OT PNILYEIXITS TTALATT DIALIOS T IL} «IGLpT A7 L ixfLLior TLIBLS

5QHG WBIXCIT Y TIXIT TG TDEADOLE LG LT ] ««F ThDGELILUME «F U I 7albIRGlmredt LIX
IT Al IXILIDIALL ifr T@ALEELALIBINX I T IR A T ifXiEgiey e LIXTT IIX APy

£ 116 GIbIXCLIBLE 17 DX 7] TEDADOLE TDALDLE iXTUSLILITRG «F IXSDAr 1IDoT ifD6 (FihIX
DADALoLL, T80 2} TL DDSTR 16nDX 1§ AN TG GLDIX T L < BibLbT TLIGT GLpLY

[ DR g wr 13 TOLLED VK@ Tr 13 TIUT LI LT T Iy el b0 « TP T TUIr G IUT <5 1§ 1
ifr DEAXIBIXUDOI UpLbT TJix skl T I L ix M ol TredbL, ITAlbT oIXduBXiX[ILpIXST IbIX
OTUTAUR, « & XL 1% I TLbL| IIXIDAr JIIXTI LG Trar I I i

Quadro 1: Tipos de gest2 o log®tica
Fonte: Adaptado de https:/Awww.significadosbr.com.br/logistica

Segunda a Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) a

log°stica 9 uma atividade de gest? o que merece a seguinte defini"2 o:

‘Logistics management is that part of supply chain management that plans,
implements, and controls the efficient, effective forward and reserve flow and storage
of goods, services and related information between the point of origin and the point of

consumption in order to meet customers “requirements ..

Dias et al (2010) coloca que uma tradu "2 o desta defini"20 de log°tica pode
ser: ‘o processo de planejar, implementar e controlar, adequada e eficientemente, o
fluxo e armazenamento de bens, servi’os e informa 20 relacionada, do ponto de
origem ao ponto de consumo e vice e versa, por forma a satisfazer os requerimentos
dos clientes._(DIAS etal, 2010, p. 10)
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2.1.1 A Log’tica Lean (Lean Logistics)

Segundo Ba;olas (2013) uma das defini’bes para o tema ¥ que ‘A Log®tica
Enxuta trata de melhorar continuamente o fluxo de valor ao cliente e reduzir as
perdas na log®tica interna e externa, atrav¥ls da pr@®ica enxuta._(BA™ OLAS, 2013,
p. 279).

Baudin (2004) 9 consistente ao definir lean logistics como ‘a dimens2o
log®stica do lean manufacturing_ e leva em considera’2 o situa "bes log°ticas que
nz o podem ser ignorados, como o conceito de valor sob a perspectiva da log°tica e
os tradeoffs.

Nishida (2009) abrange a log%tica lean como planejamento e o
gerenciamento de todas as atividades da log®tica, que estar?o se desenvolvendo,
causando interfer, ncias em alguns de seus elos da cadeia, como por exemplo, as
decisbes que podem resultar em produ”bes demasiadas.

Metters (1997) citado por Diaz; Pires (2003) faz uma abordagem com alguns

exemplos como:

[...] excesso de invent®io, previsbes de vendas n?2o confi®eis, ociosidade
ou excesso de capacidade produtiva, incertezas no planejamento da
produ 2o, defici, ncia no atendimento s necessidades dos clientes, e
consequentemente, um aumento nos custos ou perda na lucratividade.
(METTERS, 1997, citado por DIAZ; PIRES, 2003, p.2)

De acordo com Ferro (2006) apud Boisson (20017, p. 42), a implanta 20 da
Log®stica Lean vai de encontro com os conceitos da mentalidade Lean, mas voltados
~ opera“2o log%tica. Assim, busca a excel, ncia no atendimento aos clientes com
redu’? o dos estoques e custo baixo.

Para Neves (2007) a identifica"20 e elimina "2 0 de desperd°cios no processo
representam um ponto crucial para a implanta "2 o da cultura na log®stica lean.

Na vis? o de Figueiredo (2006), ‘o conceito de log®tica lean envolve iniciativas
que visam  cria "2 o de valor para os clientes mediante um servi o logtico realizado
com menor custo total para os integrantes da cadeia de suprimentos .
(FIGUEIREDO, 2006, p. 2)

Para J ones, Hines e Rich (1997), a log®tica lean compbe o conjunto de toda
cadeia de suprimentos, na qual se destaca os processos de manufatura, de

armazenamento e de varejo.
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De acordo com Martins (2011):

A ado’20 das pr@icas lean em atividades log°ticas visa minimizar os
desperdcios durante todo processo, tais como redu’20 dos tempos de
atraso em cada atividade, restri’20 de erros e elimina’20 do retrabalho,
focando na identifica "2 0 de atividades adicionadoras de valor. Alfim disso,
possibilita a maximiza 20 de velocidade de processo e propicia uma forma
de quantificar e eliminar o custo da complexidade. (MARTINS, 2011, p. 45)

Pedido lean Pedido lean
o &
Manufatura Armazenagem Varejo
lean lean lean
3 L v g (s o
Fluxo de materiais Fluxo de materiais
lean lean

Figura 4 - Fluxo log®stica lean

Fonte: JONES, HINES e RICH, 1997, p. 5

A Figura 4 mostra o fluxo de atua 2o da Log®tica voltada para o Lean em
todas as fases do processo.

No entendimento do Lean Institute Brasil referente ao assunto, para o
gerenciamento da cadeia de suprimentos de forma lean, com menos desperd°cios, €

necess@rio ter uma logtica lean que est®baseada em tr, s conceitos fundamentais:

V  Reduzir o tamanho do lote;
V Aumentar a frequ, ncia de entrega e;

V' Nivelar o fluxo de entrega

O mesmo Arg2zo completa que se trata de ‘implementar um sistema puxado
com reposi’2o nivelada e frequente em pequenos lotes, definidos entre as plantas

ao longo do fluxo de valor da cadeia de suprimentos para trabalhar de forma mais
sincronizada poss®el com o consumo real.
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2.2 Lean Manufacturing: Origens e caracter®ticas

O Sistema de Produ2o0 Enxuta, tamb¥ffIm conhecido como Lean
Manufacturing, Produ’2 o0 Lean, Lean Thinking, Produ’20o Puxada, ou TPS (Toyota
Production System = em portugu, s ~ Sistema Toyota de Produ'20), § um sistema
de produ 2o elaborado pela Toyota entre 1948 e 1975 (como demonstra a Figura 5),
que integra a Lean Manufacturing, J ust-in-Time (J IT), Kanban e o nivelamento de
produ "2 0 ou Heijunka.

'O Toyota Production System (TPS) constitui um sistema que vai alfm dos
limites das atividades de produ’2 o e pode ser aplicado a qualquer atividade em que
h® processo definido, isto ¥, uma sequ, ncia de etapas que t, m in°cio, meio e fim._
(CASTIGLIONI 2009, p. 155).

A produ "2 0 enxuta est®sustentada em um conjunto de conceitos, princ°pios e
pr®icas que, trabalhadas de forma integrada, sustentam a filosofia deste sistema de
produ’20. O alicerce do Sistema Toyota de Produ’2o € fundamentalmente a
elimina "2 o0 dos desperd®cios (OHNO, 1997)

Segundo VILLAS-BOAS (2002):

O STP 9 um m¥todo racional de fabricar produtos pela completa elimina "2 o
de desperdcios na produ’20 com o intuito de reduzir custos. O objetivo €
produzir as unidades necess®ias no tempo necess@rio e na quantidade
necess®ia. Com a realiza "2 o deste conceito podem ser eliminados os
invent®&ios intermedi®ios e os de produtos acabados, ent?o
desnecess®ios. Este sistema pode ser considerado como um sistema de
administra "2 o da produ "2 o revolucion®rio, compartilhando caracter’sticas
do sistema Taylor (Administra "2 o Cient®fica) e do sistema Ford (Linha de
Montagem em Massa). (VILLAS-BOAS, 2002, p. 2)
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Na vis2o de Salermo (2005) o STP € baseado no nivelamento do tipo e
quantidade de produ’?0 ao longo do tempo, na padroniza’20 do trabalho e na
melhoria cont’nua, na qual possui os seguintes objetivos: alcance da melhor
qualidade, menor custo e o lead time mais curto.

Segundo Toledo (2002), o pensamento de produ’20 enxuta pode ser
entendido como a maneira de produzir mais com cada vez menos demanda de
recursos e assim estar prA&imo dos clientes e oferecer aquilo que eles realmente
precisam, tornando o trabalho com maior satisfa’20 e oferecer retorno imediato
sobre os esfor’os da transforma’2o dos desperd®ios naquilo que, de fato, agrega
valor.

Giannini (2007) aborda que o pensamento Lean envolve uma grande
variedade de tlcnicas, no qual se inclui o JIT (J ustin Time), sistemas de qualidade e
gest? 0 do processo produtivo, em um sistema integrado, que trabalham e colabora
para atender o cliente com a m°nima, ou atfl mesmo, nenhuma perda no processo.

Lean Manufacturing pode ser entendida como ‘produ’2 0 magra_ por que usa
‘menos de tudo_comparativamente ao Sistema de Produ’20 em Massa. Metade do
esfor’o humano, espa’o utilizado na f@brica, do investimento em ferramentas e do
tempo. Tamb¥m necessita de menos produtos em estoque resultando em menos
defeitos na linha produtiva produzindo mais e melhor (HOLWEG, 2007).

Alinhado ao pensamento de ‘produ’20 magra_ abordada por Holweg,
entende-se a necessidade por melhores resultados, produtos com maior qualidade e
satisfa "2 o dos clientes tem feito com que as empresas busquem a melhoria cont’nua
de suas atividades e a Filosofia Lean tem sido a ferramenta que aponta para atender
a essas necessidades.

Ghinato (2000) destaca como idealizadores da produ’20 enxuta que deram

0s primeiros passos para o desenvolvimento do Sistema Toyota de Produ "2 o:

SEche | oyods ke Tovoda

T Oty Shingeo Shingo
(1867.19%) 18- 1052

1912-1990) 11000- 1960

Figura 6 - Idealizadores da produ 20 enxuta

Fonte: Adaptado - GHINATO, 2000
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Quando se analisa a implanta "2 o0 da Filosofia Lean nas empresas, observa-se
que esta pode se dar usando tflcnicas e m¥todos, os quais devem ser desenvolvidos
de forma coordenada e estruturada (HUNTER, 2004).

O mesmo autor refor’a que, para a implanta "2 o de da Filosofia Lean, deve-se
respeitar todos os passos e planejar todas as a’bes a serem seguidas e
desenvolvidas, mantendo-se o controle para poss®veis ajustes, acompanhando-se
todo o processo.

De acordo com Hopp & Spearman (2004), Lean Production 9 um sistema
integrado que faz a produ’20 de produtos e servi’os com o uso do m°nimo de
estoques e com baixos custos.

Para Shah & Ward (2007), Lean 9 um sistema sAcio tlcnico integrado, cujo
principal objetivo 9 a elimina’20 do desperdcio pela consequente redu’20 ou
minimiza "2 0 das varia "Pes que podem ocorrer em fornecedores, nos clientes ou
dentro da organiza "2 o.

A Filosofia Lean possui em suas ra%es cinco princ®pios fundamentais
(WOMACK; JONES, 2004):

Defini“2 o do valor para o cliente;
Identificar a cadeia de valor;
Fazer o valor fluir pela cadeia;

Criar fluxo puxado;

< < < < <

Buscar a melhoria cont’nua.

Complementarmente, destaca que a Filosofia Lean tem como fundamento os

sete desperd®cios da indRstria, como ¥ demonstrado na Figura 7:
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Figura 7 - Os sete desperd®ios da indR3stria

Fonte: Adaptado - Site: Gest? o Industrial.com

O modelo enxuto de produ 2o traz como objetivo atender as necessidades do
cliente, ou seja, fornecer produtos e servi’os de qualidade com baixo custo e com o
menor Lead Time poss®vel, para isso, § essencial a elimina’2o0 do desperd°cio que
tem como base formada sobre dois pilares igualmente importantes na Filosofia, que
s20 0] idoka e o] ust-in-Time.
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2.3 Principais ferramentas do Lean Manufacturing

2.3.1 ) idoka

‘0 Jidoka teve sua origem ligada ~ automa 20 da m®uina de tear inventada
por Sakichi Toyoda (1867-1930), fundados da Toyoda Automatic Loom Works,
considerado um dos dez maiores inventores da histAia contempor®nea do Jap?o,
inclusive da m®quina de tear autom@®ica._(CASTIGLIONI 2009, p. 155)

Jidoka tem como significado ‘m@guinas inteligentes , referindo-se a
capacidade da m®quina detectar um problema no processo. 8 o esfor’o para que
uma m®quina trabalhe sem o monitoramento cont®nuo humano. A autonoma 20
um dos meios dispon®veis para alcan’ar as redu’pes do custo. (SHINGO, 1996).

Conforme Ghinato (1996), a ideia principal para conceituar o termo
‘autonoma “2o_ 9 impedir a propaga’?2o de poss®eis defeitos que possam ser
gerados e eliminar qualquer anormalidade dentro processo.

Ghinato (1996) ainda em sua abordagem coloca que a detec’20 de
anormalidades e a necessidade de paralisa’?o0 da linha de produ’2o/opera’2o
possibilidade a aplica’?0 de imediata a’20 corretiva 9 a principal fun20 da
autonoma "2 o.

O Lean Institute Brasil define ) idoka da seguinte maneira:

‘O conceito de Jidoka remonta ~ s prAprias origens do Sistema Toyota de
Produ2 o, e 9 conhecido como o "pilar da qualidade". Baseia-se no princ®pio
de oferecer, a equipamentos e m@&quinas, a capacidade de detectar a
ocorr, ncia de anormalidades e interromper a produ’20 de maneira
autxnoma, evitando desperd°cios.
A qualidade do produto, trabalho ou servi’o constitui o objetivo importante
de qualquer fluxo de valor. Aplicar ] idoka evita que os defeitos de produ’2o
gerem retrabalhos, refugos, ou atf mesmo que cheguem junto com o
produto acabado s m2os do cliente._(Lean Institute Brasil)

Chiaradia (2004) aborda que ] idoka refere-se na autonomia do colaborador
em opera’20 para paralisar a m@®uina e/ou produ’20 em situa bPes de defeito ou
sempre que houver uma anormalidade for detectada; neste contexto o colaborador
se torna parte de fundamental import° ncia para o sucesso da empresa.

Jidoka 9 a ado "2 0 de recursos ou dispositivos na m®uina que, ao identificar
qualquer defeito ou problema, fazem-na parar e evitar a produ 20 sem a qualidade.
CASTIGLIONI (2009)
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2.3.2JustinTime (J IT)

Nogueira (2012), de forma clara e objetiva, define ] ust-in-Time como um
sistema de programa’2o0 que puxa o fluxo de produ?20 para assegurar a
pontualidade, disponibilizando o material correto, no momento certo, no local correto
para uso e no exato momento de sua utiliza "2 o.

Para Lindgren (2001):

O sistema just-in-time, doravante designado por JIT, foi desenvolvido na
Toyota Motor Company, no J ap? o, pelo sr. Taiichi Ono. Pode-se dizer que a
t¥lcnica foi desenvolvida para combater o desperd®io. Como toda atividade
gque consome recursos e n2o agrega valor ao produto ¥ considerada um
desperdcio, estoques, que custam dinheiro e ocupam espa’o, transporte
interno, paradas intermedi®ias - decorrentes das esperas do processo -
refugos e retrabalhos s2o formas de desperd’cio e consequentemente
devem ser eliminados ou reduzidos ao m&imo. (LINDGREN, 2001, p. 96)

O mesmo autor complementa que 'Alfm de eliminar desperd°cios, a filosofia
JIT procura utilizar a capacidade plena dos colaboradores, pois a eles 9 delegada a
autoridade para produzir itens de qualidade para atender, em tempo, o prAimo
passo do processo produtivo. _(LINDGREN, 2001, p. 96)

Castiglioni (2009) traduz a ferramenta do J ust in Time da seguinte forma: O
sistema J ust in Time (J IT), que em portugu, s significa no momento exato, ou ainda,
em linguajar mais corriqueiro, em cima da hora, § um sistema de produ 2 o cuja ideia
principal 9 fabricar produtos na qualidade necess®ia, no momento exato em que o
item 9 requisitado. _(CASTIGLIONI, 2009, p. 145).

E o autor ainda completa que isso quer dizer:

V' Produz-se o que for necess®io;
V'  Quando for necess@®rio; e

V Apenas o necess®rio

Conforme Chiaradia (2004), o J ust in Time tem refer, ncia s entregas aos
clientes, no tempo correto e nas quantidades necess®ias, sem a gera'20 de

estoques ou poss®veis atrasos para a produ "2 o.



29

— .

objetivo: a melhor qualidade, o menor custo e o Lead-Time mais curto |
Just-in-time . JIDOKA
fluxo parar e notificar
continuo anormalidades
takt-time e v
sistema humano do
puads e
nivelamento trabalho padronizado  melhoria continua

ESTABILIDADE

Figura 8 - Os pilares do lean

Fonte: GHINATO, 2000

Na Figura 8 s?20 demonstrados os pilares do lean no qual temos o Just in
Time e o Jidoka como os pilares principais e sua base destaca a Estabilidade que

abrange o nivelamento, trabalho padronizado e a melhoria cont°’nua dos processos.

2.3.3 Kanban

Conforme o dicion@®rio online WWW] DIC da Universidade de Monash, o termo
japon, s Kanban (;%% 9 o resultado da uni2o das palavras kanji i% (kan), que
significa Vigiar_ou de ‘tomar conta, e #(ban), que tem como um dos significados
‘car?o_(BREEN, 2014).

J untos, resultam na tradu’2 0 mais prAima de tabuleta_, ou seja, uma placa
em que s2 0 escritos anfincios, avisos, entre outros e, de uma forma geral, colocada
em locais de f@il visualiza "2 o.

Kanban 9 considerado um subsistema do Sistema de Produ’2 o Toyota (STP)
que foi desenvolvido pela Toyota Motors Company durante os anos 1950-1960, com
o objetivo de eliminar os itens desnecess®ios referentes =~ produ’20, e como

consequ, ncia a redu 2 o de custos (OHNO, 1997).
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De acordo com Tubino (2000), o sistema Kanban foi lan"ado e desenvolvido
na dfcada de 1960 pelos engenheiros da Toyota Motors Cia. Tornar mais simples e
r@pida as atividades de programa "2 o, controle e 0 acompanhamento de sistemas de
produ 2o em lotes s2 0 0os grandes objetivos desta ferramenta.

'O Kanban € uma ferramenta gerencial de controle da produ’2 o por meio de
cartbes. Quem determina a fabrica "2 0 do lote de um centro produtivo § o consumo
das pe’as realizado pelo centro produtivo subsequente._ (CASTIGLIONI, 2009, p.
157).

Para Lindgren (2001):

O kanban 9 um mfitodo de autoriza’20 da produ’20 e movimenta 20 do
material no sistema JIT. Na I’ngua japonesa a palavra kanban significa um
marcador (cart?2 o, sinal, placa ou outro dispositivo) usado para controlar a
ordem dos trabalhos em um processo seqaencial. O kanban ¢ um sistema
do JIT. Os dois termos n2o s2o sinxnimos. O objetivo do sistema kanban 9|
assinalar a necessidade de mais material e assegurar que as pe“as sejam
produzidas e entregues a tempo de garantir a fabrica’20 ou montagem
subsequentes. Isso 9 obtido puxando-se as partes na dire 20 do processo
final, seja ele a linha de montagem final, a expedi’20 ou a entrega ao
cliente. (LINDGREN, 2001, p. 98).

No exemplo da Figura 9 mostra o princ®pio b&ico da sistem®ica do Kanban.
Cada ficha corresponde a um tipo de produto e no quadro h®tr, s cores

diferentes sendo:

V VERDE: itens j®acionados e abastecidos;
V. AMARELO: itens prA&imos do estoque m°nimo para acionamento e;
V. VERMELHO: itens sem estoque para acionamento e abastecimento

imediato.

Assim, visualmente, ¥ poss®el acompanhar o cen®io de abastecimento de
materiais e a criticidade de cada um deles. H® outras formas de controle pelo

Kanban que pode ser adaptado a cada necessidade, porflm com o mesmo princ°pio.
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2.3.4 55

Segundo Filho (2003), o programa 5S € uma metodologia de cria’20 e
idealiza "2 0 japonesa, nos anos de 1960, que visa a melhoria do ambiente das
organiza“bes, que na fpoca eram sujas e muito desorganizadas, e ainda, acabar
com os desperd®cios, diminuir o nBmero de ocorr, ncias de acidentes pessoais e
impessoais e, consequentemente, melhorar a produtividade das empresas.

O programa tem como objetivo: aprimorar o ambiente de trabalho, reduzir os
desperd°cios, evitar acidentes no trabalho, aperfei’oar os processos produtivos,
melhorar e dar moral aos funcion®ios e incentivar a criatividade entre eles
(ZANELLA, 2009).

Para Castiglioni (2009):

O programa 5 Ss visa muda a maneira de pensar das pessoas com a
obten’20 de um comportamento melhor para toda a vida. Sua
implementa "2 0 come “a na f@brica, mas as suas repercusspes estendem-se
por toda a organiza’20. Essa ferramenta faz parte do princpio da
visibilidade, ou seja, tornar vis®eis os problemas, onde quer que possam
existir. (CASTIGLIONI, 2009, p. 148).

‘Os cinco princ®pios da organiza "2 0 s? 0 os fundamentos sobre os quais se
assenta o) IT. Eles s20 sumarizados a partir de cinco palavras, que em japon, s
romarizado come "am com S ._(CASTIGLIONI 2009, p. 148). (Quadro 2)

SEIRI Senso de utiliza"2 o
SEITON Senso de ordena’20
SEISO Senso de limpeza

SEIKETSU Senso de saRde
SHITSUKE Senso de autodisciplina

Quadro 2-05S
Fonte: Adaptado de CASTIGLIONI, 2009, p. 149

Segundo Godoy et al (2001), o Programa 5S influencia de forma positiva as
organizabes, as pessoas, o ambiente de trabalho, na qual potencializa a melhoria
da qualidade. Esse programa muda o comportamento e as atitudes das pessoas por
meio do envolvimento, engajamento e comprometimento que surgem com a

implanta "2 o0 e se perpetuam na manuten’2 o dessas a Ppes.
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2.3.5 Kaizen

Para Castiglioni (2009) o 'Kaizen se resume na filosofia de vida do povo
japon, s e significa aprimoramento cont’nuo. Aplica-se ~ s melhorias incrementais nos
processos de uma empresa ou organiza 20 envolvendo a alta administra 2o,
gerentes e funcion®ios._(CASTIGLIONL 2009, p. 152)

O mesmo autor completa que na pr®ica o Kaizen est® voltado para o
processo de envolve pessoas. Nota-se que a administra’20 japonesa est®
basicamente direcionada ao comportamento humano, tendo como base que
nenhuma atividade ter® sucesso se o homem n2o0 estiver preparado._
(CASTIGLIONI 20009, p. 152).

Imai (1994) descreve esta filosofia da seguinte maneira:

‘A ess, ncia do kaizen 9 simples e direta: kaizen significa melhoramento.
Mais ainda, kaizen significa cont’huo melhoramento, envolvendo todos,
inclusive gerentes e oper®ios. A filosofia do kaizen afirma que o nosso
modo de vida ~ seja no trabalho, na sociedade ou em casa ~ merece ser
constantemente melhorado .. (IMAL, 1994, p. 3).

Oakland apud Chiavenato (2003, p. 125) define o kaizen como: ¥...) uma
filosofia de cont’nuo melhoramento de todos os empregados da organiza“2o, de
maneira que realizem suas tarefas um pouco melhor a cada dia. (...)_

Slack et al (2008) complementam que este sistema tende a realizar pequenas
e tambfm discretas mudan’as que afetam outras partes do processo, mas refor’am
que:

'O melhoramento cont®’nuo n2 o se preocupa com a promo 20 dos pequenos
melhoramentos. Ele v, os pequenos melhoramentos, todavia, como tendo
uma vantagem significativa sobre os grandes: eles podem ser seguidos de
forma relativamente indolor por outros pequenos melhoramentos . (SLACK
el al, 2008, p. 602)
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Estas defini’bPes s20 demonstradas na Figura 10 com os tr, s pilares que

sustentam o Kaizen citado por Castiglioni (2009).

=

Filosofia Aprimoramento Comprometimento
japonesa continuo de todos

Figura 10 - Pilares do kaizen

Fonte: Adaptado - CASTIGLIONI, 2009, p. 153

2.3.6 Poka Yoke

Carlage e Davanso (2001) dizem que os dispositivos Poka-Y oke s2 o tambfm
denominados de mecanismos de preven’20 de erro ou a prova de falha ou fool-
proof, mistake-proof, fail-safe devices ou autonomation; t, m sua origem na I°ngua
japonesa das palavras yokeru (evitar) e poka (erro inadvertido) e j®s2 0 empregados
h®muito tempo pela indRstria japonesa.

Na vis2 o de Castiglioni (2009) o Poka Yoke, que pode ser traduzido como ~
prova de defeitos_ ¥ considerado como um dispositivo destacado pela simplicidade,
que pode ser implantado em m®guinas ou nos processos de trabalho, na qual tem o
objetivo de evitar a ocorr, ncia de erros, ou seja, caso seja feito de forma incorreta, o
poka yoke n2 o permitir®

Para Shingo (1986) o Poka-Y oke ¥ uma ferramenta de melhoria de processos
de fabrica’?0 baseado na detec’?20 de erros. No in°io, foi considerado um
dispositivo utilizado para impedir que os erros ocorressem. Nos dias atuais, assume
um significado mais abrangente, na qual pode ser definido como uma ferramenta
prova de erros, uma tlcnica de controle da qualidade ou uma filosofia de qualidade.
O princ®pio b&ico 9 a preven’2 0 de erros.

A Figura 10 demonstra a ideia do sistema Poka Y oke ~ prova de erros na qual
a instala’?2o0 tenha o formato exato da pe’a a ser colocada, ou seja, pe’as de

formatos diferentes n2 0 podem ser instalados e evita problemas no processo.
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POKA-YOKE —

Figura 11 - Exemplo de poka yoke

Fonte: http://aotsargentina.org.ar

2.4 Supply Chain Management (SCM)

Para se facilitar o entendimento das fun’bes e diretrizes do SCM, devem ser
abordados alguns conceitos fundamentais ao tema:

Segundo Baker (1990) entende-se que:

O Supply Chain Management (SCM) ou Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos 9 uma ferramenta que, usando a Tecnologia da Informa 2o
(TD) possibilita = empresa gerenciar a cadeia de suprimentos com maior
efic®ia e efici, ncia, Nesses tempos modernos em que a exig, ncia de
consumo atingiu o limite extremo, o Supply Chain Management permite s
empresas alcan’arem melhores padrPes de competitividade. (BAKER,
1990, p. 47).

De acordo com Castiglioni (2009), o Supply Chain Management tem como
principais fun’Pes a redu’? o de custos operacionais, a melhoria da produtividade e
a diminui“2 o dos tempos de ciclo._(CASTIGLIONI, 2009, p. 163).

Para Bertaglia (2009) a cadeia de abastecimento pode ser interpretada como
um conjunto de v@®rias etapas necess®ias que compreendem desde o recebimento
de matfrias primas, passa pelo processo de agrega 2o de valor com necessidades
dos clientes sendo atendidas atf] a entrega para estes no momento, na quantidade e

no local adequado.
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De acordo com Scavarda e Hamacher (2001), a cadeia de abastecimento

pode ser definida como sendo:

Uma rede que engloba todas as empresas que participam das etapas de
forma 20 e comercializa’2 o0 de determinado produto ou servi'o, que ser®
entregue a um cliente final. Essas empresas podem ser de diversos tipos
desempenhando diferentes responsabilidades na cadeia, desde a extra™20
de um minfrio ou a manufatura de um componente, atf] a presta’20 de
servi’o log%tico ou de vendas. Dependendo do seu produto, a companhia
pode participar de diferentes cadeias. (SCARVADA; HAMACHER, 2001, p.
202)

Segundo Christopher (2010), em ‘Log°stica e Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos, a cadeia de suprimento 9 interpretado como uma rede de
organiza’bPes envolvidas por meio dos v°nculos, nos diferentes processos e nas
atividades que geram valor na forma de produtos e tamb¥lm em servi’os destinados
aos clientes e consumidores finais. Ele tamb¥m refor’a que o gerenciamento da

cadeia de suprimento n2 o ¥ ‘integra "2 o vertical . (Figura 11)

Pline i ents
de Producis &
Malgria

Alesdimento
a6 Cliasts
na Linka

Figura 12 - Ciclo da cadeia de suprimentos

Fonte: http:/csuprimento.blogs pot.com.br

Para Ganeshan e Harrison (1995) o gerenciamento da cadeia de suprimentos
(SCM) trata-se de uma rede de facilidades e op“pes de distribui’?2 0, que tem por
objetivo executar fun’bes de compra de materiais, transformar matqrias-primas em

produtos acabados e semiacabados, e distribuir estes produtos aos consumidores.
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Ganeshan e Harrison (2012) complementam o conceito de SCM de forma
mais atual como uma rede de servi'os e op’bes de para distribui’20 que
desempenham as fun’Pes de obten’2 o de materiais, transformando esses materiais
em produtos semiacabados e acabados, bem como a distribui’2 0 desses produtos
para os clientes.

Para Dornier et al. (2000) a ‘gest? o da cadeia de suprimentos  a gest2o de
atividades que transformam as mat€frias-primas em produtos intermedi®rios e
produtos finais, e que entregam esses produtos finais aos clientes . (DORNIER et
al., 2000, p. 369)

Bowersox e Closs (2006) afirmam que o Supply Chain € um termo que
considera uma sequ, ncia de compradores ou vendedores em trabalho conjunto para
levar o produto da origem at] o consumidor.

Para a Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) define,
em seu gloss®io, a Gest?o da Cadeia de Suprimentos como o planejamento e a
gest2 o de todas as atividades associadas  logStica interna e inter-organizacional,
bem como a coordena 20 e colabora 2o entre todos os parceiros da cadeia, sejam
eles fornecedores, prestadores de servi’o ou consumidores ..

Segundo Harland (1996), SCM 9 o gerenciamento de uma rede interligada de
negAcios envolvidos na provis? o final de pacotes produto e servi’o requerido por
clientes finais.

Com algumas destas defini’bes € poss%el entender que o Supply Chain
Management § um sistema coordenado para dar fluidez em suas opera’bPes em
todas as fases dos processos, proporcionando maior competitividade no mercado
que est®cada vez mais disputado entre as empresas.

De acordo com Slack et al (2009) ‘A gest?o da cadeia de suprimento 9 a
gest? 0 da interconex? o das liga "pes que se relacionam entre si por meio de liga"pes
a montante e a jusante entre os diferentes processos, que produzem valor na forma
de produtos e servi“os para o consumidor final._(SLACK et al., 2009, p. 389).

Simchi-Levi et al. (2003) colocam como conceito a SCM como um conjunto de
abordagens na qual utiliza para integrar eficientemente fornecedores, fabricantes,
entrepostos, armaz¥ns e pontos de venda de forma que os produtos sejam
produzidos e distribu°dos em quantidades corretas para as loca"bpes adequadas e no
tempo esperado de forma a minimizar os custos do sistema e satisfazer os requisitos

relativos aos n°eis de servi’o ao cliente.
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Poirier e Bauer (2001) referenciam ao SCM como os mfitodos, sistemas e
lideran”a que aprimoram os processos corporativos integrados de projeto de bens e
servi'os, previs?2 o de vendas, compras, gest?2o de invent®rios, produ’2 o, gest?o de
pedidos, log®stica, distribui 2 o e satisfa "2 0 dos clientes.

Lambert et al. (1998) enfatizam o conceito da cadeia de suprimentos como
uma rede de negAcios miltiplos e relacionamentos, que envolve as mais diversas
empresas, e n20 como uma cadeia de negAtios com relacionamentos e transa’pes
entre somente duas empresas. Ainda conceituam a gest2o da cadeia de
suprimentos como uma integra "2 o de processos de neg/Acios chave, do usu®io final
com in°cio nos primeiros fornecedores, que entregam produtos, servi’os e ainda
informa “Pes que agregam valor para os clientes e outros interessados.

Desta maneira, todas as defini”Pes convergem em termos gerais e conforme
Pires et al (2001), que SC 9 uma rede de organiza’Pes autxnomas, ou
semiautxnomas respons®eis por obten’20, produ’2o e expedi’?0 de um

determinado produto ou servi’o aos seus clientes/consumidores finais.
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3ESTUDO DE CASO

O estudo de caso apresentado 9 baseado em fatos vividos por uma
organiza’2o0 do ramo aeroespacial na implanta’?0 da Filosofia Lean em suas
atividades logticas por uma empresa de consultoria especializada do ramo
automotivo.

A empresa Aeroespacial, visando melhores resultados corporativos, aumento
da produtividade e maior efici, ncia em suas opera’bes com redu’20 dos custos
envolvidos, resolveu contratar uma consultoria especializada na Filosofia Lean para
que observasse as atuais pr®icas da companhia e sugerisse melhorias nos
processos, voltados a melhor efici, ncia de suas opera”Ppes.

Esta consultoria Lean nasceu dentro de uma grande indRstria automotiva,
com sede na Alemanha. Em indRstrias do mesmo ramo, ela tem conseguido bons
resultados na implanta "2 o de tflcnicas mais eficientes e com resultados satisfatArios.
Este trabalho em uma indBstria de outro ramo de atua’2o, atf] ent?o, era uma
novidade, com uma carga maior no desafio de implantar uma Filosofia de sucesso
no ramo automotivo dentro de uma indR3stria aeroespacial.

A consultoria automotiva foi contratada para atuar em v@®ias partes da
empresa, nos mais diversos departamentos, principalmente nas ®eas produtivas e
de interface direta. A ®ea que ser®focalizada nesta monografia 9 a de Log®tica
voltada para Transportes, sendo eles Externos, em ° mbito Nacional.

Antes das poss®veis sugestbes de melhoria nos processos, a consultoria
acompanhou por algumas semanas as atividades log°ticas em seu dia a dia,
analisando cen®rios, acompanhando desde a origem das atividades atf] a sua
concluszo, para formular questionamentos e propor melhorias, projetando um
cen®rio futuro.

A partir deste ponto § que se iniciaram os embates de visbes entre os dois
segmentos, automotivo e aeroespacial, e suas particularidades, sendo nestas
diverg, ncias de opiniPes que ser®concentrado este estudo.

Para este aprofundamento nos obst®ulos de implanta“?20 da Filosofia Lean
de uma indBstria automotiva dentro de uma indBstria aeroespacial, ser? o destacadas
duas atividades/opera“bPes que geraram os debates, em fun’2 o0 das particularidades
especicas de cada ramo de atua "2 o.
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3.1 Otimiza“20 de Rotas

Neste processo h® rotas para v@®ios fornecedores localizados no Vale do
Paraba, Regi?2o de Campinas, S20 Paulo e Grande S20 Paulo e um fornecedor
localizado na cidade de J oinville/SC.

Estas rotas s2 o distribu°das respeitando-se dois fatores: a localiza "2 o, no qual
s2 0 separadas as rotas conforme proximidade entre os fornecedores, e a tecnologia
do material a ser transportado; existindo-se duas tecnologias:

¢ Materiais met®licos (envio de mat€ria-prima bruta como alum®nio, a "o,
tit° nio e retorno de pe "as acabadas e semiacabadas);

¢ Materiais compASitos e perigosos (materiais compostos com
embalagens refor’adas devido = sua fragilidade e/ou materiais
inflam®veis com acondicionamento espec®fico e legisla "2 o vigente).

Com estas condi’bpes h®rotas para estas duas tecnologias, sendo que, em
muitas situa"Pes, um mesmo fornecedor recebe duas rotas no mesmo dia para

atendimento. (Figura 14)

Fornecedores

Fabrica
Expedicdo de
Materiais

Figura 14 - Sistema de distribui "2 0 de rotas

Fonte: Autor (2017)
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A consultoria analisou o cen®io e imediatamente sugeriu que fosse reduzida

a quantidade de rotas naqueles fornecedores onde havia duplicidade de rotas_em

atendimento, sendo que, para absorver toda a demanda em um Rnico ve®culo,

propxs o aumento das dimensbes do caminh?o, desta forma eliminando-se um

veculo da opera“2o.

Com a proposta, vieram os obst®ulos pertinentes s particularidades do

ramo aeroespacial, os quais inviabilizaram a otimiza’20 de rotas proposta pela

consultoria, dentre eles:

¢

Colocar os dois tipos de materiais no mesmo ve®°culo causaria avarias
em fun’20 dos materiais met@®licos possu’rem dimensbes diversas e
itens muito pesados. Com isso, ao se transportar e/ou proceder
movimenta 20 de cargas, os materiais met®icos poderiam se chocar
com os itens mais fr@geis e causar danos;

H® materiais inflam®eis que necessitam de documenta "2 0 espec®ica
para transporte (ficha de emerg, ncia, placas de identifica™?0 no
ve°culo, kit de emerg, ncia, etc) e que n20 podem ser transportados
juntamente com outros materiais;

Na possibilidade de aumentar o tamanho do ve°culo para atendimento,
em algumas vias n2o ¥ permitido caminhbes de grande porte, o que
poderia atrasar/restringir o atendimento.

Expostas estas particularidades, houve muitos debates atf que a consultoria

entendesse o caso e adaptasse as melhorias sem que fosse comprometida a

qualidade dos materiais. As novas sugestbes foram:

4

Medir percentualmente o volume de materiais transportados na rota e
verificar se a cada rota o espa’o no ve°culo estava sendo bem
utilizado;

Como atualmente se utliza no ve°culo apenas o piso para
acondicionamento de materiais, verificar a possibilidade de instala’2 o
de um double deck (piso superior) para melhor aproveitamento do

espa ‘o cubado do ve°culo. (Figura 15).
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Figura 15 - Sistema double deck em caminhbes

Fonte: http://cremasco.com.br

3.2 Atendimentos emergenciais com carro-extra

Quando existe uma demanda emergencial, s? o utilizados carros-extras para
atendimento, estando fora ou sem estrutura fixa de rotas, para que seja atendida o
mais breve poss%el uma demanda de cliente final ou para suprir falta de materiais
na produ "2 o.

Com isso, a consultoria sugeriu que estes atendimentos fossem programados
pelo menos com 24 horas de anteced, ncia, o que possibilitaria agregar mais
atendimentos com o mesmo ve°culo contratado e ter a possibilidade de negociar
melhores valores de frete com o transportador, visto que os valores de ve°culo
dedicado s? o bastante elevados.

Novamente as visbes de culturas diferentes surgem e novos debates s2o
necess®ios. No caso dos atendimentos emergenciais, muitas vezes envolvem a

entrega de pe’as de reposi2o diretamente ao cliente final. Desta forma n2o0 h®
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como negociar prazos (simplesmente trata-se de entregar o mais brevemente
possvel).

Muitos desses atendimentos s2 0 negociados em contrato e seu cumprimento
€ fundamental para se evitar multas contratuais e se manter o bom relacionamento
com o cliente, garantindo sua fideliza’20 sem ferir as clausulas contratuais
previamente estabelecidas, ou seja, o custo de um n2 o-atendimento ¥ muito maior e
mais nocivo do que custear um valor de frete emergencial.

Isto exposto, a consultoria precisou levar em considera’?20 esta
particularidade e propor alternativas como:

¢ Mapear localidades de entregas emergenciais e negoci®las com o
transportador, com valores diferenciados;

¢ Adotar uma classifica’?20 de frete chamada Franquia de KM (nesta
classifica "2 o 9 contratado um ve®°culo com um limite de quilometragem
a ser utilizada durante o m, s com valor fixo, ou seja, o ve°ulo ficar®
livre para atendimento de acionamentos diversos como fretes
emergenciais, fornecedores sem rota frequente, localidades prAximas
respeitando o limite de quilometragem contratado dentro do hor@®rio
comercial para rodagem do ve°culo).

Nessas condi’pes houve obst®ulos para implanta“2 o e diversos testes foram
feitos para demonstrar sua aplicabilidade no processo ou n2o, sempre observando
as particularidades que o segmento aeroespacial exige para suas atividades. Nas
ocasibes negativas, ideias paralelas e alternativas foram sugeridas para que as
melhorias fossem implantadas de acordo com as necessidades da ®ea Logtica em
quest? o.

Estes foram dois dos exemplos dentro da Log®tica de Transportes ilustrando
a ocorr, ncia de dificuldades e obst®ulos =~ implanta’20 com a consultoria
automotiva, nos processos do segmento aeroespacial.

Muitas outras ocorr, ncias semelhantes surgiram em outras ®@eas da empresa
tamb¥lm atendidas por esta consultoria, sendo que, em muitas delas, foram
estabelecidos alternativas vi®eis que melhoraram o processo sem feriar as normas,

as regras e as boas pr®icas do ramo aeroespacial.
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4 CONSIDERA=GES FINAIS

As ferramentas da Filosofia Lean, assim como revolucionaram a Toyota apAs
sua implanta’20, t m quebrado paradigmas e colocado v®ias empresas num
patamar de excel, ncia que nem mesmo elas prAprias acreditavam poder alcan’ar.

Para que tal sucesso seja tang®vel e as empresas possam usufruir de todos
os benef’cios que a Filosofia Lean ir®trazer § necess®io obedecer todas as etapas
do processo, desde a sua origem at] os detalhes finais. Disciplina, nesta quest? o, €
fundamental para se atingir o sucesso almejado.

Cada segmento/amo de mercado possui suas particularidades e
especificidades que os tornam Bnicos e garantem os produtos e servi’0s nas
qualifica’Pes necess®ias para que seus respectivos clientes e consumidores
tenham a satisfa "2 0 e confian’a que os fazem adquirir novamente seus produtos e
servi’os. Consequ, ncia disso 9 o desejo de todos que est? 0 no mercado: garantir a
perpetuidade de sucesso de seus neghAcios e destacar-se com diferencial
competitivo dentre os concorrentes.

Estas s2o particularidades que, mesmo com a Filosofia Lean, devem ser
observadas e adaptadas, para que as propostas de mudan”as e melhorias alcancem
0, xito desejado.

Na otimiza“20 de rotas foi melhorado o espa’o cubado nos ve°culos e
ajustado a frequ, ncia das rotas com ganho de 40% na capacidade de carga.

Nos acionamentos de carros extras foi desenvolvida uma tabela com os
trechos de maior incid, ncia de acionamentos com um valor negociado diferenciado
comparado as demais trechos e, complementarmente, a ado 20 da classifica’2 o de
frete Franquia de KM_ que absorveu aproximadamente 60% das demandas com e
sem rotas das outras classifica "pes de fretes.

Assim como nos exemplos citados neste trabalho, a implanta’?0 de uma
vis2o de um ramo de atua’20 em outro diferente pode gerar obst®ulos e,
consequentemente, perda de tempo e dinheiro, fatores que s2o buscados
constantemente no mercado £ o concorrido.

Acima de qualquer diferen”a entre os segmentos de atua’2o, est® o termo
que as diferenciam e as tornam RBnicas, sejam elas empresas pequenas, mfdias ou
grande, multinacionais ou n2 o: a Cultura. Cultura que nasce desde sua funda 2o at§
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os dias atuais e em muitas oportunidades, em fun’20 de sua cultura 9 que seus
clientes e consumidores escolhem-na e reconhecem suas boas pr®icas.

A cultura das empresas pode ser melhorada e atualizada, mas nunca poder®
ser ignorada e/ou desrespeitada.
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