Intellectus Ano VI | N28

EVOLUCAO CORPORATIVA DO SISTEMA LEAN PRODUCTION: ESTUDO
DE CASO EM UMA EMPRESA AUTOMOBILISTICA BASEADO NA NORMA
SAE J4000

Corporative evolution of Lean Production System: case-study in the automotive
industry based on SAE J4000

Eduardo Guilherme SATOLO
Faculdade de Jaguariina

Cleber Palma RAMOS
Faculdade de Jaguariina

Ivan Aparecido Martins OLIVEIRA
Faculdade de Jaguariina

Resumo: A gestdo de sistemas de producdo baseado na abordagem do Lean
Production, que enfoca a eliminagdo e minimizagcdo progressiva dos
desperdicios, tem sido reconhecido nas ultimas décadas como um modelo de
eficacia e competitividade na industria automobilistica, criando-se dessa forma
a necessidade de se avaliar como e em que grau as empresas estdo se
adequando a este sistema. Neste contexto, este artigo apresenta os principais
resultados e aspectos relativos a um estudo de caso conduzido junto a uma
empresa do setor automobilistico, que teve como um dos objetivos avaliar a
evolucao do grau de adequacgao ao sistema Lean Production. Primeiramente,
para isso, é apresentada uma breve revisao de literatura sobre os principais
conceitos relativos a avaliacdo da adequacgéo ao Lean Production, descrevendo
dentre eles os critérios definidos pela Norma SAE J4000. Em seguida, sao
descritos os procedimentos metodoldgicos adotados para a coleta de dados
junto a empresa, bem como os principais resultados obtidos.

Palavras chave: sistema lean production; industria automobilistica; grau de
aderéncia.

Abstract: The production management system based on the Lean Production
approach, who focus the identification and progressive minimization or
elimination of waste, has been recognized for the past decades as an efficient
and competitive model for the automotive industry, thus creating the need for
evaluating how and how much the companies have been adapting to this
system. In this context, this article presents the main results and aspects related
to a case-study conducted with a company in the automotive sector, which had
as main goal study the evolution of Lean degree. Firstly, for so, the main
concepts about aspects of the adjustment evaluation to the Lean Production are
presented, describing, among them, the criteria defined by the Standard SAE
J4000. Afterwards, the adopted methodological procedures for data gathering
with the companies are described, as well as the main results obtained.
Keywords: lean production system; automotive industry; lean degree.
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INTRODUCAO

Existe um consenso de que a industria automobilistica mundial tem
passado por uma profunda reestruturacao nos ultimos anos, onde as empresas
tém procurado criar sistemas produtivos menores, enxutos e que possam
rapidamente responder as alteracbes de demanda do mercado (Benko e
Farlan, 2003). Este fato justifica-se quando s&o analisados os dados do
mercado automobilistico mundial, onde se tomando o ano de 2005 como
referéncia verifica-se que a capacidade produtiva mundial instalada era de 77
milhées de veiculos/ano para um consumo de 60 milhdées/ano, ou seja, uma

capacidade ociosa de 22% (Zaparolli, 2006).

Com isso, a procura de estratégias que visam a melhoria da
competitividade, bem como a necessidade de atender adequadamente os
atributos e as necessidades de seus clientes, tem feito com que muitas
empresas adéqglem seus sistemas produtivos, focando a gestdo da qualidade e
a melhoria continua de produtos e processos.

Esta adequagdo as novas estratégias de mercado na industria
automobilistica, muitas vezes tem se dado pelo que se denomina de sistema
Lean Production, aqui traduzido como Producdao Enxuta, o qual teve como
origem o Sistema Toyota de Producdo, que é considerado na industria
automobilistica como um modelo de eficacia e competitividade para as
empresas. Assumindo uma abordagem de combate as fontes de desperdicio e
tendo como foco a totalidade do fluxo produtivo, € ndo apenas as operagdes na
sua forma individualizada, a Produgcédo Enxuta tem como um de seus pilares os

processos de melhorias.

Buscando contribuir nesta discussdao com o aporte de conhecimentos,
este artigo apresenta os resultados de um estudo de caso com uma empresa
do ramo automobilistico buscando avaliar a evolucdo do sistema Lean
Production no ambiente fabril, por meio da comparacéo de dois levantamentos

realizados por meio da norma SAE J4000.
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O SISTEMA LEAN PRODUCTION

Os fundamentos desenvolvidos pelo Sistema Toyota de Producao,
posteriormente deram origem ao que se denomina atualmente de sistema Lean
Production (Producédo Enxuta), tendo como filosofia 0 emprego da identificacao
e minimizacdo ou eliminacdo progressiva das fontes de desperdicios,
baseando-se em cinco principios fundamentais: a definicdo de valor (i), a partir
da visdo do cliente e de suas necessidades, sendo entdo determinadas as
atividades necessarias para ofertar o produto ao cliente com o menor nivel de
desperdicio por meio da definicdo da cadeia de valor (ii). Busca-se entao a
fabricacdo do produto usando de um fluxo continuo (iii); que é disparado
apenas quando o cliente efetua o pedido. Ou seja, usando de uma producéao
puxada (iv). A partir destes quatro principios e da utilizagdo de melhorias
continuas (kaizen) ou melhorias radicais (kaikaku) busca-se alcancgar o quinto
principio fundamental que é a perfeicdo (v) do sistema (Satolo et al, 2006).

Quando se analisa a implantacdo do sistema Lean Production nas
empresas, nota-se que esta pode se dar usando diversas técnicas e métodos,
0s quais devem ocorrer de forma coordenada e estruturada (Hunter, 2004).
Estes métodos e técnicas devem atender aos cinco principios fundamentais do
Sistema Lean Production, citados no paragrafo anterior. Segundo Feld (2000),
estas técnicas podem ser agrupadas em cinco grandes categorias, conforme
descrito a seguir:

Fluxo de producao — abrange técnicas relacionadas com trocas fisicas,
procedimentos de desenvolvimento de produtos e definicdo de padrbes
que se fazem necessarios. Algumas técnicas e métodos relacionados a
esta categoria sdo: Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM); maior grau
de customizacédo de processos, produtos e/ou servigos; conceito de takt
time; organizacao de layout celular, dentre outros.

Organizacao e cultura — sdo agrupadas neste conjunto questdes
relacionadas com a definicdo de papéis de individuos, aprendizado,
comunicacdo e valores partilhados. Algumas técnicas e métodos

relacionados a esta categoria sdo: organizacdo de equipes
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multifuncionais, empowerment, definicho de missdo e valores da

organizacao, dentre outros.

Controle de Processos — aborda técnicas relacionadas com
acompanhamento/ monitoramento, controle, estabilizacdo e melhoria do
processo de producdo. Algumas técnicas e métodos relacionados a esta
categoria sdo: CEP (Controle Estatistico de Processo), SMED (Single
Minute Exchange of Die), Programa 5S, TPM (Total Productive
Maintenance), Poka Yoke, dentre outros.

Métricas — engloba técnicas que medem o desempenho, objetivos de
melhora e medidas de recompensa para os times de trabalho e
colaboradores. Algumas métricas realizadas sédo: tempo de ciclo, giro de
inventario, valor agregado por trabalhador, dentre outros.

Logistica — relaciona regras de funcionamento, técnicas e métodos de
planificacdo e controle de fluxos de materiais internos e externos.
Algumas técnicas e métodos relacionados a esta categoria sao: JIT (Just
in Time), Kanban, classificagdo ABC, dentre outros.

O SETOR AUTOMOBILISTICO BRASILEIRO

Segundo estimativa realiza pela Revista Quatro Rodas, de setembro de
2005, existem no mundo mais de um bilhdo de automéveis (Oliveira, 2008),
sendo que 27 milhées encontram-se no Brasil (SINDIPECAS, 2009). No ano de
2007, segundo a OICA (International Organization of Motor Vehicle
Manufacturers — Organizagdo Internacional dos Produtores de Veiculos
Motorizados) foram produzidos 53 milhdes de automoveis, um ndmero 8,00 %

maior do que no ano anterior.

No entanto, este aumento de producdo ndo condiz com a absor¢ao que
o0 mercado brasileiro vem apresentando, o qual possui uma supercapacidade
produtiva, onde se possui uma capacidade de producgdo instalada de 3,5
milhées (Zaparolli, 2006) para um mercado que consumiu, no ano de 2007,
2,97 milhdes de veiculos, resultando em uma ociosidade de 15,1%.
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Estes dados vém a confirmar o que Fusco e Spring (2003) haviam citado
em um estudo conduzido junto ao setor automotivo brasileira, onde demonstrou
que um dos problemas do setor no pais é a grande ociosidade oriunda do

excesso de capacidade.

Embora a industria automobilistica enfrente estas crises, esta se
apresenta de extrema importancia para a economia brasileira. As montadoras
de automoveis sao responsaveis por um crescimento médio de 11,25% ao ano
do PIB industrial. (ANFAVEA, 2008). Ja o setor de autopecas, apesar de sofrer
mais com as oscilacbes do mercado, vem obtendo resultados satisfatorios
sendo responsavel no ano de 2007 por 2,7% do PIB total brasileiro.
(SindiPecas, 2008).

Outro aspecto que demonstra a importancia do segmento automotivo
para a economia brasileira € o nUmero de empregos que este setor fornece.
Dados apresentados pelos mesmos estudos demonstram que estes setores
empregam aproximadamente 321.000 pessoas diretamente, sendo 104.000
nas montadoras e 217.000 nas autopecas, o que representa um total de 3,11%
da Populacao Economicamente Ativa na industria (PEA) brasileira. (ANFAVEA,
2008; SindiPecas, 2008).

SERIE DE NORMAS SAE J4000

Em agosto de 1999 a SAE (Society for Automotive Engineers) aprovou a
norma SAE J4000, intitulada “Identificacdo e mensuragao de melhores praticas
na implementacao de uma operacado enxuta em uma organizacao industrial".
Ela foi complementada em novembro de 1999 pela SAE J4001, sendo
denominada de “Manual do usuario para a implementagcdo de uma operacao
enxuta” que fornece instrugcdes para avaliar o nivel de atendimento das
organizagcdes a norma SAE J4000 (Lucato, Maestrelli e Vieira Jr , 2006; SAE
1999a, 1999b).

A norma SAE J4000 é o primeiro documento e lista os critérios pelos
quais a manufatura enxuta podera ser alcancada, sempre enfocando na

eliminacdo ou minimizacao de desperdicios. . A secao principal da norma é
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composta de 52 componentes divididos em 6 elementos que avaliam o grau de
implantagcédo dos principios de operagdes enxutas em uma empresa (Duran &
Batocchio, 2001).

Cada elemento da norma tem como objetivo avaliar um aspecto da

organizacao, a saber:

Elemento 1 (Etica e Organizacdo) - analisa o reconhecimento e
envolvimento da diregdo e alta geréncia, bem como se as iniciativas
disseminadas por estes estdo sendo implementadas junto ao
planejamento estratégico da organizacado. Este planejamento deve ser
complementado com um acompanhamento das acdes e dos resultados
obtidos, fomentando a colaboracdo de todos os envolvidos e premiado-
0s segundo critérios claros e conhecidos, quando avancos e sucessos

sdo obtidos pela organizacao.

Elemento 2 (Pessoas e Recursos Humanos) - verifica o nivel de
participacdo de todos os colaboradores da organizagcédo. Este esforco é
avaliado pela norma por meio da democratizagdo da tomada de
decisbes, de uma maior autonomia, formacdo de equipes
interdisciplinares, treinamento e garantia dos recursos para as acdes

dessas equipes.

Elemento 3 (Sistema de Informacdo) — constata se a empresa garante o
acesso seguro e estruturado as informacoes Uteis e necessarias para a
tomada de iniciativas voltadas a uma obtencdo de uma Manufatura
Enxuta. Estas informagdes devem facilitar a analise das situagdes sob
estudo e principalmente possibilitar o acompanhamento do desempenho
das a¢des tomadas pelas equipes.

Elemento 4 (Relacao Cliente/Fornecedor e Organizacdo) - julga a
relacao de parceria entre fornecedor, organizagao e cliente, verificando o
envolvimento destes em areas tais como desenvolvimento de produtos e

o estabelecimento de parcerias duradouras.
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Elemento 5 (Produto e Gestdo do Produto) — leva em consideracao o
uso de ferramentas ligadas a gestdo do ciclo de vida de produto e a
utilizagcdo de equipes multidisciplinares com competéncias especificas
para o desenvolvimento de novos produtos, com o intuito de reduzir,
principalmente, o tempo de lancamento destes novos produtos ao
mercado e o custo associado a esta tarefa.

Elemento 6 (Produto e Fluxo de Processos) — nesta Ultima categoria,
encontra-se a maior parte de métodos e técnicas de gestdo, que tém
por finalidade orientar o fluxo de produgcdo a estar em sincronia com as

necessidades dos clientes.

Para avaliar o grau de implementacdo de cada um desses elementos,

sdo feitas afirmacdes chamadas pela norma de componentes, as quais

procuram caracterizar aspectos relevantes da implementagcao dos principios da

Producdo Enxuta. Embora cada um dos elementos tenha igual peso na

implementagdo, a importancia relativa de cada um para o sucesso da

implementagdo do sistema Lean Production € refletida pelo numero de

componentes relacionados a cada elemento (Lucato, Maestrelli e Vieira Jr.,
2006; SAE 1999a, 1999b). A Norma J4000 define um numero especifico de

componentes, assim como um peso de importancia para cada elemento como

apresentado na Tabela 1.
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Tabela 1. Representacao dos elementos contidos na Norma SAE J4000
e seus relativos pesos

Elemento Tema principal Numero de Peso
componente
s
Elemento 1 Etica e Organizacao 12 25%
Elemento 2 Pessoas e RH 13 25%
Elemento 3 Sistema de Informacéao 4
Elemento 4 Relagao Cliente/Fornecedor e Organizagéo 4 25%
Elemento 5 Produto e Gestéao do Produto 6
Elemento 6 Produto e Fluxo de Processos 13 25%
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A cada um dos componentes € associada uma escala de medicdo do
nivel de implementacdo, a qual orienta a comparagdo da abrangéncia de
aplicacdo do componente em funcdo das melhores praticas aplicadas na

industria (Vergna & Maestrelli, 2005), conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 - Escala de medicao do nivel de satisfacdo em comparacao
com as melhores praticas

Nivel Pontuacao Significado

Nivel 0 0 O componente ndo estda implementado ou existem

inconsisténcias fundamentais na sua implementacao

Nivel 1 1 O componente estd implementado mais ainda existem

inconsisténcias menos significativas na sua implementacéo

Nivel 2 2 O componente esta satisfatoriamente implementado

Nivel 3 3 O componente esta satisfatoriamente implementado e mostra

um continuo melhoramento nos ultimos 12 meses

METODO DE CONDUGAO DA PESQUISA

A fim de verificar se os aspectos encontrados na literatura estéao
condizentes com a préatica nas organizagbes, conduziram-se estudos de caso
em empresas de diferentes segmentos industriais. Segundo Miguel (2007) a
conducgao de estudo(s) de caso(s) se da por meio de seis etapas principais, as
quais foram adotadas para a realizagdo deste trabalho e estdo elencadas na
Figura 1.

O pré-teste consiste em testar o instrumento de pesquisa sobre uma
pequena parcela da populagdo ou amostra, antes de ser aplicado
definitivamente sobre o publico alvo, a fim de evitar que a pesquisa chegue a
um resultado falso. Nesta pesquisa, pelo fato do questionario ser baseado em
uma norma internacionalmente reconhecia (SAE J4000) e de diversos outros
trabalhos académicos ja terem sido realizados e apresentados com sucesso,
julgou-se esta fase do processo de elaboracdo do questionario como ja
cumprida (Marconi & Lakatos, 1991).
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DEFINIR UMA
ESTRUTURA +Mapeara literatura;

+—Delinear as proposigies;
CONCEITUAL- «petimitar as fronteiras e grau de evolugdo;
TEORICA

Selecionar afs) unidade(s) de andlise e contatos;
PLANEJAR < Escolher os meios para colata @ anilise dos dados;
0(5} CASD(S) +Desenvolver o protocolo para coleta dos dados;
+Definir meios de controle da pesquisa;

: +Testar procedimentos de aplicagdo;
CONDUZIR —Verificar qualidade dos dados;

TESTE PILOTO +—Fazer os ajustes necessanios;

CDLEFAR 0s +(ontatar o5 Casos,
+Registrar os dados;
DADOS +—Limitar os efeitos do pesquisador;

«Produziruma narrativa;
ANALISAR OS «iegistrar os dados;

DADOS +—(Construir painel;
|dentificar causalidade;

GERARO ¢ Desenhar implicacdes tedricas;
RELATORIQ + Proverestrutura para replicagdo;

Figura 1. Etapas para conduc¢éo do estudo de caso (Miguel, 2007).

Para atender o objetivo da pesquisa, que € avaliar o grau de evolugao do
sistema Lean Production dentro de uma empresa automobilistica, foi conduzida
a aplicacao do questionario de pesquisa em dois periodos distintos, em abril de
2004 e em outubro de 2008.

A unidade de pesquisa avaliada foi fundada 200, na cidade de Mogi-
Mirim, e atua como fornecedora de transmissdes e embreagens no ramo de

autopecas, empregando em sua unidade cerca de 800 colaboradores.

Os produtos fabricados nesta unidade de pesquisa sdo vendidos as
principais montadoras de veiculos, entre elas GM, Mercedez Benz, Agrale,
Ford, Volkswagen e Volvo e em mais de 200 distribuidores nacionais.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise dos resultados foi conduzida por meio de quatro etapas

representadas na Figura 2.
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Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4

Compilagdo dos Associagdo das Cilculo do porcentual Calculo do
resultados, computando “:> pontuagdes obtidas por |]:> representativo para cada “:> grau de

os dados para cada cada empresa, segundo elemento avaliado, em enxugamento
componente avaliado 0 peso atribuido pela fungdo da peso atribuido para as

pela norma por empresa Norma SAE J4000 pela Norma SAE J4000 empresas

Figura 2. Etapas para realizacdo do calculo do Grau de Aderéncia ao

sistema Lean Production

Na Tabela 3 sdo apresentados os resultados referentes a Etapa 2. Nesta
€ descrito o somatério de pontos atribuidos a cada componente avaliado pela

norma para um determinado elemento.

Para diferenciar os dois momentos da condugdo da pesquisa, sera
adotada a nomenclatura A, para a pesquisa conduzida em abril de 2004; e B,

para a pesquisa conduzida em outubro de 2008.

Tabela 3. Somatério da pontuacdo obtida por elemento avaliado pela

norma
Elemento Tema Taxa~
A B Evolucao
1 Etica e Organizagao 23 34 47,8%
2 Pessoas e RH 21 23 9,50%
3 Sistema de Informagéo 7 9 28,5%
4 Relacao Cliente/Fornecedor e organizagao 6 8 33,3%
5 Produto e Gestéo do Produto 9 13 44.,4%
6 Produto e Fluxo de Processos 22 27 22,7%

Por meio da andlise desta tabela é possivel verificar que de um modo
geral a unidade de pesquisa apresentou uma evolucdo em todos os elementos
avaliados pela norma SAE J4000, sendo obtido destaque principalmente no
Elemento 1 (ética e organizacao) e elemento 5 (produto e gestao do produto).

Para estes dois elementos foram implantados/ampliados diversos
aspectos na organizacdo. Pode-se destacar no Elemento 1 a evolucdo de
acoes como a evolugao do filosofia e conhecimento das operac¢des enxutas no
ambiente fabril e a disponibilidade de colaboradores para suprir as necessidade
do programa e permitir sua evolugao.
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Quanto ao Elemento 6 verifica-se uma crescente principalmente quanto
ao mapeamento do fluxo do fluxo de processos produtivos, a implantacdo de
programas que visam a diminuicdo do setup e do tamanho dos lotes, e da
constante avaliacado do fluxo de valor.

Por outro lado o Elemento 2 apresentou uma menor taxa de evolugéao
(9,5%), sendo porém que aspectos como a realizacdo de treinamentos dos
colaboradores, e a integragcdo da politica de RH com o sistema Lean

Production obtiveram uma melhora no ambiente organizacional.

Os demais elementos 3, 4 e 6 também obtiveram melhoras importantes
e que demonstraram uma preocupacao da empresa em evoluir o sistema Lean

Producution como um todo, e ndo apenas de maneira isolada.

Tabela 4. Somatério da pontuagédo dos elementos conforme distribuicao
da Norma SAE J4000

Elemento Tema A B
1 Etica e Organizacao 23 34
2 Pessoas e RH 21 23
3 Sistema de Informacgéo

4 Relacao Cliente-Fornecedor e organizagao 22 30
5 Produto e Gestdo do Produto

6 Produto e Fluxo de Processos 22 37

A proxima etapa para o calculo do Grau de Aderéncia da empresa ao
Sistema Lean Production consiste em transformar as pontuacdes apresentadas
na Tabela 5 para porcentagem. Este calculo pode ser realizado por meio da
Equacéo 1.

ntimero de pontos atribuidos pela empresa x 0,25
% Elemento (x) =

niimero mdximo de pontos possiveis para o elemento

Os resultados decorrentes do calculo da descrito na Formula 1 séo
apresentados na Tabela 5 e na Figura 3.
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Tabela 5. Porcentual de aplicacao dos elementos segundo distribuicao

da Norma SAE J4000

Elemento Tema A Taxa~
Evolucao

1 Etica e Organizagao 14,74 21,79 47,8%
2 Pessoas e RH 14,48 15,97 9,50%
3 Sistema de Informacgéo

4 Relacao Cliente-Fornecedor e organizagao 13,10 17,86 36,3%
5 Produto e Gestédo do Produto

6 Produto e Fluxo de Processos 14,10 17,30 22,7%

Elemento 1

25

Elemento 6

Elemento 5

Elementos2,3e4

—+—Pesquisa A

-#—PesquisaB

Figura 3. Evolugdo dos elementos segundo distribuicado da Norma SAE

J4000

Por fim, o Grau de Aderéncia (GA) das empresas ao sistema Lean

Production, segundo a Norma J4000, pode ser calculado por meio do

somatério dos porcentuais obtidos para cada elemento, como apresentado na

Equacao 2.

GE empresa = z % Elemento (1+2+3,4e5+06)

(2)

Com isso, o Grau de Aderéncia das empresas ao sistema Lean

Production é representado pela Figura 4. Pode-se notar pela figura a evolucao

do grau final de aderéncia ao sistema Lean Production que se apresentou
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significativo nos ultimos quatro anos, podendo-se verificar uma taxa de

crescimento de 29,22%.

56.42

(%)

30 40 50 60 70 80 90 100

<
—
o>
2
<

‘ B Pesquisa B L M Pesquisa A |

Figura 4. Grau de Aderéncia das empresas ao Sistema Lean
Production, segundo Norma SAE J4000.

CONSIDERACOES FINAIS

Existe um consenso de que a industria automobilistica mundial tem
passado por uma profunda reestruturagdo nos ultimos anos, e que esta tem
sido respaldada por grandes empresas por meio do sistema Lean Production.

Este artigo objetivou avaliar a evolugao do grau de aderéncia ao sistema
Lean Production de uma empresa automobilistica, por meio da conducado de
um estudo de caso, realizado nos anos de 2004 e 2008.

A analise dos resultados da unidade de pesquisa permitiu denotar um
avanc¢o da mesma na implantacao e difusdo do sistema Lean Production dentro
de seu ambiente organizacional. Este avan¢o pode ser observado de uma
maneira geral avaliando o crescimento do grau de enxugamento final da
empresa, que passou de 56,42% para 72,92%, ou seja, uma taxa de evolucao
de 29,22%.

Estes resultados positivos também sdo vistos na analise individual de
cada Elemento avaliado pela norma SAE J4000, podendo-se destacar o
Elemento 1 (ética e organizagao) e o Elemento 5 (produto e gestdo do produto)
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como os detentores de maior esforco por parte da organizacdo em suas
melhorias, tendo obtido estes uma taxa de evolucdo de 47,8% e 44,4%,

respectivamente.

Os demais elementos avaliados pela norma, Elemento 4 (relacdo
cliente/fornecedor e organizacdo), Elemento 3 (Sistema de Informacao),
Elemento 6 (produto e fluxo de processos), Elemento 2 (pessoas e RH)
também apresentam um crescimento importante em seus indicadores, de
33,3%, 28,5%, 22,7% e 9,5% respectivamente, e que indicam que embora
abaixo dos outros dois elementos a organizacdo nao agiu isoladamente para a

obtencao de melhorias.

A evolucéo obtida pela unidade de pesquisa demonstra o grande esforco
despedido para a implantacdo e difusdo do sistema Lean Producion. No
entanto esta ainda possui uma grande margem de melhorias a ser efetuadas e
a constante utilizacdo de programas de melhorias auxiliados pelos métodos e
técnicas deve ser mantida de forma a se alcangar o quinto principio defendido
por Womack, a perfeicao.
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