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RESUMO

Esta monografia trata do processo de implantagao do
sistema da produgao enxuta em duas empresas inhdustriais.
Trata-se de um sistema de produgao que comegou a ser
desenvolvido na Companhia Toyota de Automdéveis no pés Segunda
Guerra com adaptagdes bem sucedidas das experiéncias do
sistema de produgdo fordista. Também recebe a denominagdo de
Tecnologias de Organizag¢dao Social da Produgao, Sistema Toyota
de Produg¢ao, Modelo Japonés, Sistema de Produg¢do Japonés ou
simplesmente de Just-in-Time/Kanban (quando refere—-se a
execugao direta do sistema a nivel de processo, em si).

O processo de implantag¢ao do sistema da produgdo enxuta
em cada empresa nao é um processo linear e seqiencial, ao
contrario, cada uma enfrenta problemas especificos. Nado existe
uma regra determinada de como impltantéd-lo. Trata-se nesta
monografia de verificar quais seriam as etapas e
caracteristicas dessa implantac¢dao em uma montadora de tratores
e colheitadeiras e outra fabricante de materiais elétricos.
Veremos que estas empresas comegaram por partes completamente
diferentes e obtém ganhos de diversas haturezas. Vale destacar
nesta monografia, o aumento do grau de envolvimento e
responsabilidade dos operédrios com o trabalho, a flexibilidade
do processo, aumento de cooperagdo com os fornecedores e da
qualidade. Concluimos que a produg@o enxuta nao é um modismo,
mas que deve obrigatoriamente ser implantada em todas as
industrias, sob pena de sair do mercado. Assim como a produgao

artesanal foi suplantada pela manufatura, a produgao enxuta



obrigatoriamente suplantard - como j4 vem fazendo - a produgio

em massa.



"AS ESPECIFICIDADES DO PROCESSO DE IMPLANTAGAO DO SISTEMA DE
PRODUGAO ENXUTO NUMA EMPRESA DO COMPLEXO METAL-MECANICO E

OUTRA DO ELETRICO".

INTRODUCAOQ.

O inicio do crescimento acelerado da econhomia japonesa
a partir da década de 70, decorreu, basicamente, da extincao
gradual da produgdo em massa em todas as suas inhdustrias, em
favor da producd@o enxuta!. Este sistema de produgdao comegou a
ser desenvolvido na Companhia Toyota de Automdéveis no pés
Segunda Guerra com adaptacdOes bem sucedidas das experiéncias
do sistema de producgdo fordista num ambiente de ampla escassez
- necessidade de maxima racionalizagdo dos recursos!. Era uma
situagdo de 1impossibilidade de manter estoques elevados e,
portanto, s6 era possivel produzir o minimo nhecessério ou
requisitado. Era obrigatério a composigdo das diversas
situagdes no sentide de encontrar sempre a melhor e mais

barata forma de produzir.

0O sistema da produg¢doc enxuta combina as vantagens da

produ¢do em massa e artesanal. Ele permite produzir alias

Tysarei a denominacdo de producdo enxuta com base em Womack et alii, 1982:3. Também recebe, de
outros autores, a denominagdo de Tecnologias de Organizagdo Social da Produgdo, Sistema Toyota de
Produgdo, Modelo Japonés, Sistema de Produgdo Japonés ou simplesmente de Just-in-Time/Kanban (quando
refere-se & execugdo direta do sistema a nivel de processo, em si).

2Sequndo Womack A prdtica ocidental dominante exigia centenas de prensas para todas as pegas
das carrocerias de carros ¢ caminhdes, enguanto que o orgamento de Ofno (Taiichi Ohno, um dos iniciadores
do método da producdo envuta) exigia que praticamente todo o carro fosse estampado em umas poucds linkas e
prensas”. (WOMACK ET ALIL,, 1892:43).



quantidades de produtos com midguinas altamente flexiveis para
variar, ao mesmo tempo, os tipos (de produtos) de acordo com
as necessidades do mercado. Por utilizar menor quantidade de
esforgo, espag¢o de fabricag¢ao, estoques, tempo de planejamento
e projetos, o0s custos sao bem menores - com tendéncia
declinante - que no sistema da producdo em massa. Portanto, é
enxuta no sentido de que nao existem excessos ou sobras de

nada.

Neste sistema, também, muda a forma de trabalho. Os
operdrios s3o estimulados a participar mais do processo de
produgao com sugestdoes para melhorias e aprendizado das
diversas fungbes. Quanto maior a capacidade de execugdo
(conhecimento de mais fungbes), maior a qualificagdo e
capacidade de participagao nas sugestdoes. O operédrio torna-se
também, junto com as maquinas, flexivel. E eliminado a rigidez
da divisdo do trabalho da produgao em massa que levava o
operdrio & total alienag¢do do trabalho. Outra caracteristica,
é que esse aumento de qualifica¢ao, torna os operéarios mais
responsdveis e logo, cria a consciéncia de que nao podem
falhar nos resultados!. Dessa necessidade, surge o sentido da
cooperacao e a formacao dos grupos de trabalho para a busca
das melhorias e solu¢bes consensuais!. E um sistema que sempre

busca a perfeigdo’, gue ndo necessariamente é atingida porgue

IVejo que essa mudanga 6 quase automdtica. 0 aumento da qualificacdo (ndo especializagdo, que
§ caracteristica da produgdo em massa) é um processo de aprendizado e tomada de conscigngia da necessidade
de profissionalismo. O operdrio torna-se, efativamente, um profissional.

830 os denominados Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) e/ou Atividades de Pequenos Grupos
{APG).

Senquanto que na producdo em massa existiam limites tolerdveis de defeitos, niveis mdximo de
gestoque e rigidez (ou pouca flexibilidade) de produtos ofertados.



a meta é dind@mica: custos declinantes, auséncia de defeitos,
nenhum estoque e aumento nha Tlexibilidade da oferta de

produtos.

E necessario ressaltar que a introdug¢ao de equipamentios
automatizados (com controle numérico computadorizados - CNC),
robds, dispositivos microeletrodnicos, etc. pressupde a
producao enxuta, ou seja, o aumento de eficiéncia produtiva
somente através da incorporacidao tecnoldgica &€ muito peqgueno ou
quase nulo em relagdo a sua incorporagdo num sistema de
producao enxuto. As tecnologias microeletrdénicas sdo

potencializadas quando aplicadas na produ¢dao enxuta.

Isto & confirmado por dois argumentos: um, €& que a
empresa mais competitiva da industria automobilistica do
Japdo, a Toyota, & a menos automatizada, mas com a produgdo
mais enxuta de todas. O outro, & que os resultados de pesquisa
realizado pelo International Motor Vehicle Program do
Massachusetts Institut of Technology concluem gue as empresas
de alta tecnologia mal organizadas, acabam adicionando tantos
técnicos indiretos e pessoal de manutencdao extra, quanto
trabalhadores diretos sado removidos das fungdes em que houve
incorporag¢ao tecnolsdgica. Além do que leva-se mais tempo para
manutencdo e reparo das maquinas de alta tecnologia, pois
reguer—-se um pessoal especializado para esta fung¢aoc, j4 que os
operarios hao sao flexiveis. Perde-se tempo em tentar
descobrir as solugdes para os eventuais problemas (das novas
maquinas), considerando gue ela entra em produg¢ido de forma

desintegrada com seus operadores ou aparece sem que O processo



como um todo tenha se adaptado a ela. Em outros termos, o
rendimento com alta tecnhologia sem reorganizar a produgac
podem manter os mesmos rendimentos anteriores a ihcorporagio

tecnoldgica (WOMACK ET ALII, 1992:85).

A produgdo enxuta é€ o novo paradigma da organizac¢ao da
produc¢do que deve obrigatoriamente ser implantado em todas as
inddstrias, porgue ¢é ela que define o padrac atual de
eficiéncia na competitividade. A sua expansdao efetiva
resuitard em mudancas globais em guase todas as inddstrias,
nas alternativas para o©s consumidores, na natureza do
trabalho, no destino das companhias e ho destino das nagdes.
Portanto, as discussbes sobre a guestao tecnholdgica deveriam
pressupor a tendéncia da evolugdc dos equipamentos e sua
aplicacao isolada, a aplicagao da microeletrdnica em
determinados equipamentos, a robédtica, etc. dentro uma nova
organizag¢ao da produgao. E mais relevante discutir este Gltimo

ponto do gue o$ anteriores.

Sobrepor os métodos da produgidao enxuta aocs métodos
tradicionais da produgac em massa tréds grandes transtornos e
problemas. Ndo é& uma situac¢do ou decisdao claramente entendida
por todas as empresas ocidentais. Aqueles que relutam em
iniciar—-se no método argumentam que trata-se uma aplicacéao
especifica da cultura japonesa e que nao seria aplicavel ao
Ocidente. Haveriam barreiras culturais impossiveis de serem
vencidas. Sem duvida existe um elemento cultural que permitiu
O sucesso e crescimento (do método) de forma histérica no

Japao, mas ndo sdo fatores 1impossiveis de serem vencidos no



Ocidentel.

No Brasil a hoc¢dao da necessidade da introducao da
produ¢dao enxuta ¢é ainda mais recente. Vejo gue somente a
partir do inicio da década de 80, ela comega ser implantada em
algumas empresas: somente as maiores, as da ponta, de maior
relevdncia ou com ligagdes no exterior, principalmente da
indastria automobilistica. (WOMACK ET ALII, 1992:Apéndice E).
Muitas - as que seriam a base da subcontratac¢do com as jéa
inseridas nha produ¢do enxuta ou as que sempre tiveram reserva
de mercado ou as nacionais de menor relevdncia - estao ainda
na situacdo de nunca terem ouvido falar a respeito da produgac

enxuta, no caso, do Just-in-Time/Kanban.

Através de informacdes coletadas em entrevistas, trata-
se neste trabalho, de verificar como duas empresas diferentes,
estariam adaptando-se a esse quadro geral exposto acima. Mais
especificamente, quais seriam o0s problemas, transtornos,
especificidades do processo de implantag¢do da produgao enxuta
nas empresas MNew Holland - Latino-americana’ - multinacional,
fabricante de tratores e colheitadeiras e Lorenzetti Porcelana

Industrial do Parand S/A' - nacional, fabricante de materiais

Blsto & amplamente constato no relatério de pesquiss do International Motor Vehicle Program do
Massachusetts Institut of Technology onde compara as caracteristicas do surgimento ¢ desenvolvimento da
groducdo enxuta no Japdo e sua transposigdo para as empresas japonesas e americanas de automdveis nos
Estados Unidos.(WOMACK ET ALII, 1992}.

TAté meados de 1991 a empresa denominava-se Ford-New Holland e pertencia 4 divisdo de méquinas
agricolas da Ford a nivel mundial. & partir de entdo foi comprada pela Fiat (quando a Ford saiu, no mundo
todo, da drea de mdquinas agricolas) e incorporada 4 Fiat-Gyotec que era a divisdo de méquinas agricolas
da Fiat e passou & denominar-se New Holland - Latino-americana, Em fungdo de acordo com a Ford, os
tratores, que agora sdo New Holland, permanecerdo com a marca Ford até o ano 2000,

84 Lorenzetti Porcelana Industrial do Parand S/A pertence ao grupoe Lorenzetti S/A que tambénm
908sui uma outra empresa, sediada em Sdo Paulo, a Lorenzetti Industrial Brasileira de Eletrodomésticos
S/A. A primeira fabrica porta l4mpada cerdmico, termopldstico e baquelite, fusiveis cartucho, disjuntores,
fusiveis Diazed, tomadas e plugues, interruptores e isoladores de alta e baixa tensdo. E a segunda fabrica



elétricos de alta, média e baixa tensdol.

2) O INICIO DA TRANSIGAOC PARA A PRODUGAQ ENXUTA.

C diagnéstico geral, que as levou a ver a necessidade
da implantacdao da produc¢ao enxuta foi de que, o atual processo
de abertura da economia brasileira tem expostos as empresas a

um ambiente competitivo intenso.

O processo de produg¢do em massa, na New Holland era
totalmente rigido. Eram produzidas um mil e duzentas unidades
de colheitadeiras!! por ano em um sé modelo, de um sé tamanho
em duas versdes muito simples. Eram produgdes quase
independentes da situa¢dao de mercado ou de pedidos, que
acarretavam niveis de estoques médio de processo e produto

acabado (e também de custos) extremamente alto.

A necessidade de tornar-se mais competitiva
externamente em func¢do da abertura da economia brasileira e
internamente decorrente da instabilidade do seu mercado'!

levou a empresa, a partir de 1984/85, a pensar em aumentar seu

chuveiros, vélvulas de descarga, duchas, aquecedores, torneiras elétricas, isoladores de alta tensdo e
capacitores,

Sphgradeco aos senhores Guido José de Oliveira, Diretor de Manufatura da New Holland - Latine-
americana ¢ Washington Lemos Filho, Diretor Geral da Lorenzetti Porcelana Industrial do Parand S/A, que
foram entrevistados ¢ tiveram a major boa vontade em ajudar-me cedendo todas as informagbes requeridas a
respeito da empresa,

04 produgdo de tratores pela New Holland iniciou-se somente em 1991, E uma linha de produgdo
paraleta & de colheitadeiras que foi montada dentro da producdo enxuta.

"0 mercado da indistria de mdquinas agricola (a agricultura) é muito dependente da
disponibilidade de crédito oficial, Até o inicio da década de 80 era um mercado altamente subsidiado pelo
Sistema Nacional de Crédito Rural. A partir de entdo, a agricultura {que possui um alto grau de
incerteza), comegou & depender mais de auto-financiamento numa economia de alta infiagdo. Dai &
instabilidade das condig¢des da indlstria e a necessidade de encontrar formas eficientes de nmanter



grau de agilidade no suprimento de todas as possiveis brechas
de mercado existentes e potenciais. Isto significava aumentar
a flexibilidade do processo de forma a poder montar e mudar
rapidamente qualquer modelo de colheitadeira numa mesma 1linha

ao mesmo tempo, ou seja, fabricar pequenos lotes.

Dado que muitas trocas de ferramentas eram manuais ou
que os métodos de preparacdo de maquinas eram muito precarios,
os tempos (de preparo) eram muito altos e nao permitia uma
escala suficiente para produzir peqguenos Tlotes. Entao a
primeira ac¢ao para a implantacao da produgao enxuta, foi a
modificag¢do na preparagdao de madquinas. Para isso a maioria das
maguinas foram automatizadas com controle numérico
computadorizado que permitiu a troca automatica de ferramenta
e melhorados os métodos de preparagdo das maquinas antigas.
Por exemplo, as maguinas de usinagem levavam até oito horas
para serem preparadas e apds esta mudan¢a, quase todas as

maquinas levam menos de vinte minutos.

Com iss¢ posto, criaram-se as condi¢bes para o
balanceamento da produgdo em pequenos lotes e entdo formar as
células de produgao’?. A primeira célula comec¢ou na 4&area de
solda que nao tem problemas com preparac¢dao de maquinas, depois
passou—-se para a usinagem e a area de prensas ainda encontra-
se no sistema tradicional por questdes de viabilidade

econbmica.

O terceiro passo foi a eliminag¢do dos estoques através

estabilizada as suas parcelas de mercado,

t20é1ulas de produgdo sdo mix de mdquinas de processamento colocadas em um Tayout na seqiéncia



o

da 1implantac¢doc do Kanban 1interno e c¢com os fornecedores.
Estabeleceu-se uma sistemdtica de duas posigdes fixas nas
prateleiras para cada componente em cada célula. Uma é a
posi¢ao de baixo, que é o ponto de uso dos componentes e a
outra, € a posi¢ao de cima que passou a ser o Kanban. Ou seja,
ho momento em que acabam os componentes da posi¢ao de baixo,
puxa-se a posigdo de cima e envia-se o sinal para a fabricacao
de mais um Jote de componentes!®. Também iniciou—~se um
trabalho com os fornecedores no sentido de que suas entregas
passassem a ser mais frequentes e dentro de determinado padraoc

de qualidade.

* Xk %k

Jd na Lorenzetti o 1inicio da 1implantacdc da produgao
enxuta € muito mais recente. Iniciou-se em marc¢o de 1990. Até
entdo, a empresa vinha numa trajetdédria de custos crescentes
mas sem 1incorporac¢ao tecnoldgica nos produtos. A razao disso
estava na excessiva quantidade de trabalhadores diretos e
indiretos decorrente da organizacao do trabalho em torno de um
processo de fracionamento das tarefas cada vez maior, para

produzir produtos simples, de bhaixo contelido tecnolégico.

Desse modo, com barreiras a entrada quase nulas, nos

necesséria para fabricar 4 peca ou grupos de pegas (Moura, 1992:14).

'3 ogicamente foram e sdo realizados periodicamente cursos de treinamento sobre a sistemética
de funcionamento do Kanban. Mas vejo que a implantagdo do Kanban em si, aps a mudanca de Tlayoul e da
automatizagdo, ndo & dificil. Trata-se apenas de uma forma de agilizacdo ou condicionamento do operdrio em
operar com os cartdes. Praticamente & um trabalho mecdnico. A discussdo disso, ndo centra-se neste ponto e
sim na questdo da organizacdo social que a filosofia da produsdo enxuta impde, como por exemplo, as
especificidades do envolvimento com o trabalho, responsabilidades do operdrio, conscientizagdo, contrele
de qualidade, integracdo, composigdo das melhores solucdes, efc.. O Kanbam em si & apenas um mecanismo
diferente de controle ¢ execugdo das tarefas. Segundo o depoimento de um operdrio entravistado: ‘duande
entra uma pessoq nova na céluia, eu, mesmo explico para ele o que tem que fazer com o Kanban. Néo 4
difici] entender’.



anos recentes, pequenas empresas, com matéria-prima de baixa
qualidade e processo, logo, custos menores, comegaram a entrar
na indistria e tomar parcelas de mercado da Lorenzetti't., Esta
situa¢do levou o Diretor Geral da empresa a afirmar: "nés

criamos nossos proprics inimigos, nossos concorrentes que hoje

estdo nos comendo”.

Desse modo, tornou-se necessdrio enxugar a producdo. Qu
seja, diminuir o grau de divisdao do trabalho demitindo o
excesso de trabalhadores diretos e indiretos, e
conseqlentemente, aumentando as atribui¢des de cada operédrio.
Isto significa um aumento do sentido da participagdo jad que
aumenta a responsabilidade sobre algo que se passa a cohhecer

totalmente.

Para 1isso, a primeira ac¢do da empresa foi a realizag¢do
de cursos internos, sobre o sentido da produ¢do enxuta. Pela
entrevista, percebe~se que o objetivo destes cursos era tentar
mostrar que a partir da nova organizacdo que a empresa
pretendia, era necessdrio que todos passassem a pensar de
forma mais "humanitdria” e buscar a composicdo e o didlogo nas
relagdes de subordinagdao e entre colegas, ao 1invés da
imposic¢do. Em suma, 0Os cursos visavam introduzir um processo
de reeduca¢do gradual para a conscientizacdo do sentido do

trabalho coletivoll,

YNos produtos de uso residencial, o padrio da concorréncia estrutura-se em cima de pregos.
Por exemplo, entre duas tomadas aparentemente iguais, vende-se & mais barata, independente da qualidade,
{4 que ndo existe outro mecanismo de diferenciagdo e um padrdo de qualidade normatizado e nem o mercade
ainda atentou-se para isso.

"58aqundo o Diretor Geral: 'Sempre nos cursos de treinamento eu digo para o pessodl que o
papel da chefia € desenvolver 4s pessoas, primeiro como ser humano. Porque como ser humano se néo € bom; €



Na visdo de que devia~se, primeiro, entender as razdes
das mudangas de engenharia para depois realiza-las, somente
apés a finalizacdo dos primeiros cursos - aproximadamente
¢inco meses depois do  seu inicio - quando todos o©s
funciondrios haviam passado pelo aprendizado formal, comecgaram
a automatizagdo e implantag¢do de novas maquinas e as mudanc¢as
no lLayout da planta "3" que fabrica disjuntores e fusiveis
Diazed e da planta "4" que fabrica porta lampadas em geral,

tomadas, plugues, interruptores fusiveis rolha e cartucho!f,

Estas Ulitimas tém sido as mudancas mais importante,
porque somente 5% das maguinas existentes foram automatizadas
e aumentou em 10 a 15% o nuUmero de maquinas novas (incluindo
dispositivos). Istc porque o custo dos salédrios € muito baixo
e o tamanho do mercado nac permite uma escala suficiente que

compense maiores gastos em automacéo.

3) AS MUDANCAS SOCIAIS DECORRENTES DA IMPLANTACAO DA PRODUGAO

ENXUTA.

3.1 AS MUDANGCAS NA HIERARQUIA.

Na New Holland, na medida em que o almoxarifado central

deficiente, esta deficiéneia vai aparecer em tudo que se faz. Como ser humano ou se € bom ou ndo. Néo tem
é bom numa coise e mau na outra, Se & pessoa tem deficiéncia, pode instrumentar como guiser mas ¢ trabalho
dela sempre saird da forms como ela & como pessoz. Se melhora como ser humano, o resultado também melhora.
Como chefe tem que se preocupar com 48 [pessoas como seres humanos tem que esquecer de s cumprir @ tarefa
em si. Porgue isto € fdcil. Trabalha a pessos primeiro”

184 empresa comple-se também das plantas "1 que fabrica produtos cerdmicos de baixa, média e
alta tensfo e "2 (ndo estd funcionando) que fabrica isoladores cerdmicos de alta e extra alta tensdo
{parada) gue ndo estdo totalmente dentro do sistema. ’



foi sendo eliminado e o Kanban disseminado por quase todas as
células, diminuia a burocracia e quantidade de trabalho para
movimentacao do material dentro do processo. Todas as fungles
e trabalhos existentes como, por exemplo, de controle e
movimentagdo de estoques, de supervisao, distribuigao e
padronizagao de tarefas, cdlculo de eficiéncia, determinacao
de tempos padrdes, etc. que decorriam da produgdo em massa
foram automaticamente eliminadas. O Kanban encarrega-se de

controlar todas estas atividades!’.

Desse modo, de seis niveis de hierarquia compostos pela
diretoria, geréncia de fédbrica, supervisao geral, supervisio,
encarregado e operdrios passou-se para quatro niveis compostos
pela diretoria, geréncia de produgdo, supervisao e operdarios.
0O processo é€ composto de oito mini—-fdbricas e cada uma possui
vdrias células. Em média distribuem-se cento e c¢cinco operdrios
por mini—-fdbricas que reportam-se diretamente aoc supervisor.
Este supervisor passou a ser um "facilitador” e auxilio na
execugao das tarefas, ja& que ndo é mais necessdrio controle e

figscalizacgao.

Na Lorenzetti o achatamento ocorreu de uma forma mais
isolada e/ou aleatdria, no sentido de que ele naoc deu-se de
uma forma natural, linear e seqiencial como foi na New Holland

~ como se fosse uma etapa seguinte que deveria ser cumprida.

"TNo trata-se de aumentar & produtividade empurrando produto para mercado - portante,
mantendo o mdximo de estoque de processo e de produto final, para o produzir o méximo possivel e para que
a drea de vendas faga o méximo de esforgo de "dasova” de produto - mas sim de produzir de acordo com a sua
necessidade e especificidade. Deve-se produzir o que é pedido mantendo certo padrio de qualidade, num
tempo médio padrdo, mas sem que haja necessidade de ter alguém pressionando para que esse tempo diminua
cada ver mais. Em suma, como diz o Diretor de Manufatura: " (...) do ponto de vista econdmico, num pais
como 0 Brasil, & ridiculo se pensar que tem que ter um departamento de engenharia industrial com um monte
de gente tentando estabelecer tempo padrdo correto, quando isto representa parcela paquens do total’



Ou seja, o achatamento foi o primeiro ponto a ser implantado
em fungdo da necessidade premente de reduzir custos -
enxuganhdo o excesso de trabalho (direto e 1indireto) - e
recuperar as responsabilidades!t. Assim, de nove niveis de
hierarquia compostos pelo presidente, vdrios diretores, vérios
superintendentes, varios gerentes, vArios chefes de
departamento, varios supervisores, VvArios encarregades, varios
lideres e funciondrios, passou-se para cinco, compostos pelo
presidente, um diretor, um gerente, um supervisor e
funciondrio. Ou seja, além da eliminag¢do de varios cargos os
gue permaneceram foram enxugados, por axemplo, haviam
aproximadamente VvaArios diretores somente no Parana e
atualmente existe apenas um; as engenharias eram todas

separadas e foram integradas numa s¢ Engenharia Simulténea,

3.2 O ENVOLVIMENTO E A RESPONSABILIDADE NO TRABALHO.

0 achatamente das hierarquias e, conseglientemente,
aumento das responsabilidades, implica permitir aos
funcionhédrios realizarem suas tarefas da forma que melhor lhes
gonvier - para que possam apresentar o0os resultados devidos -,
mas sem gue isso prejudique o processo como um todo ou o
trabalho de outros. Isto significa descentralizacao da

administracdc, no sentido de que as decisBes sobre o método e

161sto porque, segundo o Dirator Geral, o trabalho, na empresa, estava tdo dividido gue
shegou-se a um ponto em que ninguém era responsdvel por mais nada, tanto pelos erros como pelos sucessos.

Wigram demitidas mais de duzentos e cincoenta trabalhadores indiretos,



condi¢des de trabalho nao necessitam obrigatoriamente passar
por uma diretoria, geréncia ou departamentc de engenharia,
elas podem ser implementadas diretamente por aqueles
envolvidos no trabalho. Com isso, também aumenta a agilidade e

gualidade na execucdo das tarefas.

Dentro disso, o préximo passo foi a implementag¢do das
Atividades de Pequenos Grupos (APG)¥ gue sd@o grupos paralelos
a hierarquia da empresa! formados por até 10 funcionédrios
voluntédrios de qualquer &4rea que relnem—se periodicamente (uma
hora por semana na New Holland e uma por més na Lorenzetti)
para anhalisar, propor e implementar trabalhos de melhoria de
gualidade, de processo, das condi¢des de trabalho e segurancga,
etc., O tipo de trabalho a ser realizado a cada reuniao é
escolhido aleatoriamente ou vem por sugestdes dos membros ou
dos operdrios diretos, etc.; independe de qualquer imposigao
de diretoria. Além disso, os operarios diretos siao estimulados
a suderir e implementar - quandec considerado vidvel pela 4rea
de engenharia - qualquer tipo de melhoria relativa ao seu
trabaltho. Com esse tipo de organizac¢ao busca-se ressaltar a
capacidade 1intelectual dos operarios, nao sO6 o trabalho

mecinicolt,

207ambém denominada de Circulo de Controle de Qualidade {CCQ).

2145 pessoas ndo exercem seus cargos dentro dos grupos, os chefes ndo sdo chefes e sim iguais
a0s demais membros. Também, ndo existe uma hierarquia interna aos grupos, somente uma coordenagio.

22Pgra que se tenha uma nogdo de como a New Holland tinka conhecimento dz necessidade do
envolvimento vale a citacdo do Diretor de Manufatura: "4 7idéia & envolver todo o pessoal e fugir da idéia
que 0 homem & mero apertador de parafuso. Passamos a usar 4 inteligéncia desse pessoal que pode nio ter
nivel cultural elevado mas inteligéncia ndo & privilégio de gente que tem cultura. Passou a uma ¢liminacéo
de desperdicio dentro da organizagéo e envolvimento muito maier dessas pessoas que passaram a se sentir
melhor e mais componentes do processo de trabalho”




Exemplo de sugestao de APG.

Esta sugestdao foi dada por operadores de maquina,
ferramenteiro e preparadores (num total de quatro pessoas). A
sugestdao é a de adaptar dois pinos sacadores para desprender o
casquilho (peca) da ferramenta. Adaptar suporte para colocagédo
de bico de ar que fard a extragdo do componente. Esta
sugestao, apos anhalise, verificou-se ser vidvel a sua
implanta¢ac, pois de um padrdo de 1080 pegas por hora passou-
se para 1980 pegas por hora um aumento na produgdo de
aproximadamente 83,3 % e uma reducdo de custo na peca de 20%

com uma economia mensal de US$ 400.00.

Porém, o© gqgue 1incita efetivamente o envolivimento no
trabalho?. Que fatores fariam com gue os trabalhadores dentro
de uma organizagao do trabalho alienante se motivassem a tomar
uma posig¢ao ativa frente ao processo, no sentido de aceitarem
e buscarem mais atribuicbdes, sugerissem mudan¢cas e se
sentissem mais participantes ou membros de algo com gue, em
principio, néao tém nenhuma relagao de beneficio ou

propriedade?.

A explicagao dada pela New Holland e Lorenzetti sao
divergentes. Na primeira é& que a participacdo, a partir da
abertura, é um processo "muito natural”, ndo é necesséario
mudar a mentalidade dos funcionarios. No inigio da introducio
do sistema, hd desconfiancas que sdo superadas quando percebe-
se que, de fato, hd apoio para as sugestdes e sua
implementacdo, os problemas sdo tratados coletivamente e as

sclugdes ndo sdo +impostas. Apdés esta fase a participacao



cresce constantemente!, Para que se tenha uma idéia disso,
basta dizer que de 1991 a 1993 foram feitas 258 sugestdes,
além de que a cada reunidaoc das APG’s surge algum tipo de

melhoria (de ferramenta, layout, seguranca, qualidade, etc).

0 ponto de vista do outro lado - dos operdrios -,
também confirma que existe um grande envolvimento 2
responsabilidade no trabalho. Segundo o depoimento de um
operario multifuncional de nivel 7 (veremos adiante) - : "Se a
linha para por causa da sua célula, pelo sistema de Kanban
toda a fdbrica fica sabendo qual é a célula culpada, isto é

chato niac é7".

Porém, acrediio que esse envolvimento espontédneo (se &
gque se pode gualifica-lo assim) &, também, estimulado ou até
explicado, em grande parte pela existéncia de algumas
condicdes materiais compensatérias pelo envolvimento. A
primeira é a organizacdo da carreira profissional dos
operdrios nado mais em torno de funcdes individualizadas e sim
da multifuncionalidade. Cada operario é um "Operéario
Multifuncional de determinado nivel” (nivel 1, 2, até 9) e naoc
€ mais somente torneiro, fresador, etc.. Quanto maior a

gualificagdo, —~ grau de escolaridade, cursos e quantidade de

230 depoimento do Diretor de Manufatura & muito ilustrative: ‘0 grau de participagéo que se
observa nas pessoas € snorme. 0 interesse do pessoal de fébrica € imenso. [...) esse pessoal estava
anciose por fazer isso e encontrava uma série de barreiras. Vocé ndo permitia, antes, que se modificasse
alguma coise que estava incomodindo & eles mesmo. Por exemplo, se havia um esforgo desnecessdric, para
melhorar tinha que passar pela burocracia exigindo um projeto da engenharia de produgéo, & construgio
feita pela engenharia de fébrica, manutengdo & ferrementaria ¢ Ibgico, {...) era muito moroso {...). Ko
momento gue sé abriu de eles mesmos realizarem as melhorias foi um alivio enorme poder fazer sem ter que
ficar esperando a agio das outras pessoas. Wuita coisa que esse pessoal de fébrica tinha guardsdo {...)
comegou & vir 2 tona, (...] 0 volume de colheitadeiras é pequeno de forma que néo justifica economicamente
colocar uma esteira mecanizada [...). entdo o pessoal se reunia em quatro 4 cinco pessoas, na linka de
montagem, para empurrar uma colheitadsira de um posto para outro. Dai desenvolvaram um sistems de
pheumdtico que chamaram de BABY. F uma argola chumbada fo piso e uma s pessoa puxa a colheitadeira, £
coisas assim tem myitas”
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processos dominados - maior @ © nivel e, conseqlentemente, ©
saldric. Portanto, para ganhar mais, 0s operarios devem buscar

mais atribuicdes e envolver-se em todas as etapas da producdo.

A segunda condi¢dao, gue estd ligada & primeira, & a
forma de preenchimento das funcdes vagas. Existe um programa
denominado de "Job Posting” em que a empresa assumiu junto aocs
operarios gque gualquer fungdo vaga deve ser prioritariamente
preenchida por operarios internos. Anuncia-se internamente,
durante uma semana, a existéncia da vaga e qualquer operario
aue esteja hd mais de seis meses na sua atual funcio pode
candidatar—-se. Com 1isso, hda uma situacdo ndo desejavel, de
demora no preenchimento, mas héd ganhos na medida em que a
pessoa que preenche a vaga ja4 conhece a 1idiossincrasia da
empresas e & confiavel, além de gque estimula a busca de

ascensdo na cartreira.

Por dltimo, estariam o nivel salarial, condigcdes de
trabalho favordveis, relagfes cordiais entre as pessoas - haoc
existiria tensao criada pela “pressio do chefe”,
reconhecimento do sentido do coletivo por parte da diretoria,
beneficios indiretos (saude gratuita, refeigdo, etc.)., entre

outras pequenas condig¢des.

Em suma, o c¢lima geral de trabalho e c¢ooperacaoc
estariam permeando todos os postes. Segundo © operéario que
entrevistei: "(o sistema) deu certo porque é bom trabalhar na
empresa, © pessoal ndo quer sair, entido se um dia para a linha
depois para outro, a gente vai atrds para ver o que foi”. Para

continuar na empresa € necessdrio tomar posicdo ativa frente
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ao trabalho, caso contririo, se é "ostracizado": "se tem um da

célula que dd umas voadas, a gente cobre a fung¢ido dele mas vai

deixando ele de lado”.

E necessédrio ressaltar, como nota-se, gue nhao exisiem
mecanismos diretos de recompensa pela participac¢ac, mas sao
condigdes favoraveis e oportunidades de trabaiho
institucionalizadas que ressaltam o sentido do coletivo. Nao

sao estimulos automaticos do tipo "acdo e reagao’”.

Por outro lado, na Lorenzetti, a multifuncionalidade

{possibilidade de participar e mais atribuic¢bes e
responsabilidade) foi entendida, pelos operarios, como
"aumento da exploragdo, sugamento e massacre”. Isto porgue nao

estavam dadas as condigbes favorédveis, de mesma natureza que

as anteriores, como ambiente de funcionamento do sistema.

Inicialmente a empresa estabeleceu uma premiagaoc em
dinheiro para cada sugestiao que fosse aproveitada. Mas, quando
ela foi retirada, devido a dificuldades financeiras, & 0SS
operariocs comegaram a ser envolvidos na execug¢idao das mudangas,
o numero de sugestfes reduziu-se bastante. Atualmente é de 0,6
sugestdo/funciondrio/anc c¢om aproveitamento de 50%, antes,

pode—se dizer gue, era dquase o dobro.

Também a estruturacao da carreira em torno da
multifuncionalidade ndo signhifica aumento salarial, ou seja,
maior qualificag¢do, dominio de mais processos, etc. nac
implica uma ascensdc na carreira - nao existe um plano de

carreira definido.
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Ja as funcdes vagas também 3880 preenchidas,
prieritariamente, por operarios internos. E aberta a
possibilidade dos operarios candidatarem-se a determinade
posto vage quando € anunciado internamente, por duas semanas.
Porém, quando é preenchido {internamente), © operéario passa a
receber o salario correspondente aquele cargo especifico que
passa a ocupar e nao baseado na multifuncionalidade, ou seja,
nado recebe com base no fato de estar tendo mais dominio sobre

O processo, conseqlUentemente, capacidade de cobrir varias

etapas?.

Acredito gue © retorno da premiacao em dinheiro - se
fosese o caso ou qualgquer outra premiagao relacionada
diretamente com a sugestdo ~ nado seria recomendavel porgue
pode ressaltar as individualidades e criar um ambiente de
rivalidade. No primeiro caso, porque aquele que deu mais
sugestdes aproveitadas acaba sendo visto como "o privilegiado”
pela chefia, se o0s colegas nidc as aprovam. No segundo, porgue
na busca de maiores ganhos, por exemplo, uma sugestdo de um
operdrio da édrea "X" sobre um determinado assunto referente a
area "Y' de outro operéario, pode c¢riar um sentimento de
intromissdaoc. Ou seja, como nado ha a nogdo plena do sentido

coletivo pela multifuncionalidade, mantém-se a Visao

individualista de que n&do se deve intrometer hno cargo

MQuando ndo trata-se de preenchimento interno, o novo candidato & entrevistado por uma equipe
constituida pelas pessoas com quem ele vai trahalhar, com o objetivo de ver o seu perfil, se é capaz, s
pode relaciona-se com 0§ ¢olegas, etc. Também incentiva-se que os funciondrios tragam oS amigos &
candidatar-se &s vagas com o objetivo de que quem traz, torna-se responsdvel pelo amigo. Vejo que esta
Ultime prética ndo & muito vidvel na medida em que mistura relagles pessoais com as de trabalho. Uma
relacdo de amizade nfo explica, necessariamente, uma competéncia ou seriedade profissional. Ndo & possivel
responsabitizar um operdrio por ter trazido ums amigo incompetente no trabalho, quando nas relagdes
pessoais estas aspectos ndo sdo, necessariaments, considerados,



alheqjoli,

Portanto, como ndo existem as condig¢des favordveis, a
empresa busca © envolvimento tentandc mostrar aos operéarios,
através do discurso, que com a multifuncionalidade se esté
recupetrandoe a dignidade prefissional porque aumenta a
gualificacao e tem mais possibilidades de encontrar outros
empregos (tem mais aptidao); que tudo o apreendido ninguém
rouba; que nao é mais facilmente trocado por uma maquina; que
ndo é mais somente um numero dentro da empresa; etc.. Isto até
pode ser efetivamente reconhecido pelos operdrios, mas ndo tem
importédncia se mais responsabilidades e atribuig®es nao se
materializam em melhoria das suas condigbes de vida.
Obviamente, ndc tem l16gica, em termos do valor, trabalhar mais
obtendo melhores resultados profissionais que nao sio
apropriados na mesma propor¢do do aumento da qualificag¢do. O
operaric pode sentir gue é importante e valorizado denitro da
empresa, mas isto ndco € suficiente para motivéd-lo, se todo o

esforgo a mais nao aumenta a satisfacdo das suas necessidades.

A empresa tem consciéncia do anterior, mas nao consegue

impiementar algum tipo de recompensa institucionalizada em

[N

funcdo de dificuldades financeira que vem enfrentado - est
saindo de uma concordata aberta em 1991 - e de que © ganho por
produto vendide € muito baixo - o pre¢o médio de cada produto

é US$ 0,80. Diz o Diretor Geral: "No caso, temos que ir

254 empresa do Parand vem reslizando esforcos junto ao Grupo, em Sdo Paule, no sentido de
mostrar que a hierarquia deve ser pautada em cima de fungGes e ndo cargos. Hé uma certa contradigdo no
grupo Lorenzetti $/A, No mesmo momento em que ela comegou a democratizar @ forma de trabalho alravés da
implantacio da producdo enxuta na empresa do Parand, centralizou os poderes decisdrios em Sdo Paulo.
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devagar. Jd teve um tempo em que nosso menor saldrio era menor
que o minimo hoje é trés. E ruim, mas melhorou. Mas o pessoal

nao estd compreendendo”.

3

Se "0 pessoal ndo estd compreendendo” é porque podem
ndo ter consciéncia do grau das dificuldades financeiras e do
baixo valor dos produtos no mercado. Eles nao estariam
plenamente sabedores dos impactos que 1istc tem sobre a
possibilidade de melhorias nas condicgdes de trabalho e que sé
teriam condigbes de vir lentamente. Em outros termos, apesar
de ter a intengdo, a empresa hdoc estaria sabendo como mostrar
a situac¢ao das dificuldades e todos os demais aspectos. 86 o
discurse e a falta de apoio concreto na 1implantacdo do
sistema, estaria mantendo uma situacao de
incerteza/desconfianga dos reais objetivos da empresa com a
producac enxuta. 0Os operdrios ainda, ndo se sentem totalmente

participantes do processo, =23tdo distantes da empresa.

4) A FLEXIBILIDADE SOBRE O PROCESSO E PRODUTO.

Quando a New Holland trabalhava deniro da produgio em
massa, produzia um mil e duzentas unidades de colheitadsiras
por ano, em um 86 modelo de um s6 tamanho em duas versses
muito simples. Eram produzidas em quatro lotes de trezentas
unidades cada. Cada lote demorava em média dois meses e meio
para ser fabricado. Ou seja, a cada dois meses e meio,
preparavam—-se as maquinas para trezentas unidades de

colheitadeiras de miTho e depois mudava-se para mais trezentas
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de arroz, trezentas de soja e trezentas de trigo. Tomava-se um
tempo muito grande para correr um 86 produto dentro da 1inha

de producio.

Apdés a 1implantacdao das mudancas c¢itadas no item 2 -
implantacao do Kanban, do controle numérico computadorizado
nas maguinas e revisdo dos lotes de pegas fabricadas -, de um
s¢ modelo fabrica-se colheitadeiras de docis tamanhos em quatro
versdes, mais a possibilidade da inclusdo de opcionais além,
de quatorze modelos bédsicos de tratores com varios opcionais.
Desde a implantacdao da empresa no Brasil foram lancados quatro
modelos béasicos gque possuem um ciclo de vida médio de seis a

sete anos?t,

Atualmente a empresa possui o que ela denomina de "Full
Model Mix". Ou seja, é possivel, misturar na linha de montagem
qualquer um dos modelos de tratores e colheitadeiras a
gqualquer hora. Todas as mdgquinas, uma atrds da outra, sio
diferentes. Dificilmente, numa semana, monta-se dois tratores
iguais. E segunde o Diretor de Manufatura: “Para o futuro
diria que vamos aumentar a quantidade de modelo com o aumento
e flexibilidade, porgue passa poder produzir menores

guantidades e atender nichos de mercado especifico”.

Ja na Lorenzetti, as mudangas para a flexibilidade
foram: aumento do altura das bancadas de montagem e dos
assentos possibilitando alterné&ncia na posig¢doc de trabalho (em

pé e sentado) sem parar de trabalhar, ou seja, quando se cansa

Y5por curiosidade, vale mostrar que na inddstria automobilistica japoness, a produgio enxute
ermitiu renovar os produtos a cada quatro anos e de 1982 2 1930 o nimero de modelos aumentou de quarents



de trabalhar sentado pode-se trabalhar em pé e vice-versa;
disposicao dos componentes proéximos dos postos de trabatlho &
das maguinas mais préximas entre si, eliminando o almoxarifado
central’’, o numero de transporte de pegas e conseqglientemente
o de operadores; manutencao da limpeza e organizacao e
seguranga, mudanca do fluxo de montagem, etc.. Os gastos com
estas mudancas foram pequenos e nao implicaram ainda o aumento
do numero de produtos produzidos, como na New Holland, mas
aumento de preodutividade da ordem de 30% com fluxo de producdo

constante, gue estd permitinde livrar a concordata.

O préxime investimento da empresa, & aproveitar sa
flexibilidade para ampliar o leque de produtos fabricados com
outros materiais elétricos para uso industrial (atualmente &
s6é residencial), melhoria da qualidade, esforgos junto ao
Estado para regular a certificacdo da qualidade - estabelecer
um padridao minimo que impecga a entrada de gualquer fabricante e

melhorias no "design” dos produtos.

Exemplo de uma mudanca de processo na Lorenzetti PIP.

Caraterizacdo do produto: o produto escolhido é um
interruptor simples de referencia 1063 P em termoplastico
cinza, tecla em marfim, 8A -~ 250V. Este interruptor e de

utilizagdao externa ndo sembutido.

Processo antigo:

¢ sete para oitenta e quatro (WOMACK ET ALII, 1982:112),

21hntes do infcio da implantacdo, o estoque de produto acabado ¢ matéria-prima era suficiente
para quatro meses, hoje 6 1,3. 0 giro de estoqus era de oito vezes & hoje & de 20. Esta mudansa junto com
4 de layout implicaram em redugdo do espago ocupado da ordem de 50%.
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O processo deste produto era em uma esteira a qual
transportava os subconjuntos montados entre operacdes. Com
este processo o tempo padrido era de 440 pecgas por hora com 086
pessoas, 1 pessoa para primeira operagao, 2 pesscas para a
segunda operagido e 2 pessoas para a terceira operagac e mais

uma para a operacgac de embalagem.

Processo atual em sistema celular:

No processo atual as operac¢des de montagem permaneceram
as mesmas, o que mudou foram o Tayout do posto de trabatlho,
aumentamos a altura do posto, como foi comentado, e fizemos
com gue o transporte entre operactes fosse manual, isto e,
para passar de uma operag¢dao para outra a peca nao & mais

transportada por esteira, a pessca recebe a peca na miao.

Fazendo isso, isto &, transformando o sistema de 1linear
para celular conseguimos um aumento da produgdo de 27%
passando de 440 pecas por hora para 620 pecgas por hora com 0&
pessoas € nao mais com 06, conseguiu—-se assim uma economia de

aproximadamente US$ 3500.00 por més.

Fizemos 1isto em quase todas os postos de trabalho =

conseguimos, em media, uma economia de US$ 3000.00 por més.

JAd no setor de estamparia, as maguinas foram dispostas
num sistema de ilhas de manufatura ajudando o fluxo das pecas

estampadas.

Qutra ferramenta que a Lorenzetti PIP usou para

melhorar a flexibilidade, aumentar a produgido e abaixar os
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custos foi a tercerizacdo de componentes due nao requerem
maior especializacdo da md3o de obra. Diarjamente um automdvel
leva as pecas a serem montadas nos tercerizados e trazem as
acabadas. Para qgue esta tercerizacdo fosse legal os empregados
foram obrigados a indicarem duas pessoas para abrirem uma
micro empresa ( receita bruta anual ndo ultrapassa 96000
Ufir). Com esta tercerizacdo a Lorenzetti PIP esta deixando de

gastar em torno de US% 2000.00 por més.

Como o sistema de custeio da Lorenzetti PIP esta
baseado em dois tipos, um para fins contdbeis e outro para
fins gerenciais e para férmulas de preco de venda neste caso o
sistema de rateio do Custo Indireto de Fabricacao (CIF) e’
muite explodido fazendo que a economia real destas melhorias
ficassem escondidas ou a formulagcdo do prego final fosse
errada. Por exemplo em uma operagdo de gravar o simbolo da
campainha num produto de referencia 1063 C, na qual e’
utilizada uma maquina de baixo custo operaciocnal e que nem
sequer se compara a uma 1njetora. mais mesmo assim © custo
para gravar este simbolo e’ o mesmo que o da operacdo de uma
injetora s6’ pelo fato de esta magquina estar alocada no mesmc

setor das injetoras.

5) O RELACIONAMENTO COM O MERCADO ~ PUXANDO A PRODUCAOQ.

Na New Holtand, a decisio de produc¢ic nao,
necessariamente, corresponde a um pedido direto do cliente, ou

seja, cada maquina produzida n8o tem, obrigatoriamente, um
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dono a sua espera. Ela vem de um planejamento e programagao
baseados na produgdao e vendas do més anterior. No primeiro dia
Util de cada més relnem—-se as 4reas de vendas, financeira-
administrativa e de manufatura e comparam o desempenho das
vendas no més passado com as previsdes feitas no inficic do
mesmo més e dai formam as expectativas de vendas (reajustam o
mix de produtos e das guantidade de cada modelo) para o més
corrente, numa perspecitiva de doze meses (médio prazo). As
expectativas de médio prazo sdo reanalisadas mensalmente. Daf
os dados sao repassados para a area de producdo e colocados no
computador para cdlculo das quantidades de pecas gue devem ser
compradas ou produzidas. Além disso, através da area de vendas
e marketing, a empresa mantém contato permanente com as
concessiondrias e/ou diretamente c¢om o5 c¢clientes visando
captar as suas expectativas de vendas nas regifes em que

trabalham e as sugestdes e reclamagbes referentes a qualidade

e desempenho dos produtos.

Os contatos diretos com o0s clientes sac feitos através
de quatro formas. Primeiro, através de reunides com clientes
antiges e potenciais quando da realizacidc de testes de
equipamentos no campo, em determinada regido, para mostrar seu
desempenho e que estes (clientes) exponham os eventuais
problemas e sugestoes que sentem nas mdquinas ou que gostariam
de ver melhorados. Segundo, através de visitas de clientes a
fdabrica, organizadas pela empresa. Apés visitas a linha de
producac  estes =¥:1e) reunidos junte ¢om a diretoria e
engenheiros e siZo estimuiados a exporem seus problemas tanto

de natureza técnica em relagidc ao equipamentoe gquanto de



financiamento, precos, etc.. Terceiro, através do envio de
questionarios com itens de avaliacgdo da satisfacgdc do cliente
com o produto. Nem todos retornam mas a quantidade gque sim,
permitem formar uma base do grau de satisfacio do cliente. E
por Gltime, através de um programa recente da empresa,
denominado "Adote um Cliente”, onde funcionarios voluntdarios,
s8ce treinados no sentido de ligar para os c¢lientes =2
estabelecer um didlogo sobre qualguer aspectos referente ao

produto.

Estas informacgles coletadas, sao analisadas pelo Comité
de Produtos gque relne-~se a cada dois meses e redefine as
modificacdes, lancamentos, formas de vendas, gqualidade do
produto e da prestacido de servigos, efc. que formam a base das
estratégias de concorréncia da empresa. Ademais, existe uma
reuniaoc anual da diretoria e todo o corpo de gerentes que
define as estratégias para o longo prazo {(cinco ahos). As

expectativas de longo prazo sdc revistas anualmente.

O que impeorta nas estratégias de concorréncia numa
economia centrada na producic enxuta & sustentar suas parcelas
de mercado & aumenté-las através do mesmo mecanismo. Ou seja,
aqueles que conseguem a confianga do mercado acabam absorvendo
parcelas daqueles que empurram produtos sem considerar que ele
{(mercado) tem certas exigéncias. A confianca surge quando as
reclamactes e sugestdes aparecem na melhoria do desempenho do

produtolt,

20omo diz o Diretor de Manufatura:r “No 7nicio o centro da organizacdo ere & manufatura que
dizia. iss0 £ 0 que posso fazer e venda. Depois centrou-se na 4res de vendss e marketing que determinava o



Na Lorenzetti nac existe uma definicdc organizada das
estratégias de mercado mas é estabelecido gue a Area comercial
nac pode aceitar pedideos que impliquem grandes alteracdes na
rotina de producio?’, poraue os postos de trabalho sac
dimensioconados para uma guantidade produzida pré-determinada e
os fornscedores podem nédo ser capazes de suprir o aumento de
pedidos. Se os pedidos sdaoc maiores que o dimensionamento dos
postos, as entregas comegam a atrasar porgue ele sé pode
produzir o© estabelecido, oy seija, sé existe assento,
ferramentas, etc. para um nuUmero definido de operdrios. N3o
tem sentido agregar mais um operdric ao mesmo posto, pois
comegaria haver rendimentos decrescentes. A possibilidade que
existe, se o3 fornecedores conseguirem entregar as matéria-

prima, € trabalhar em trés turnos.

Em suma, nhestas duas empresas, © mercado nao puxa
diretamente a producdc, no sentido de que tudo o produzido ié
tenha um destino determinado, mas elas se flexibilizaram de
forma a responder rapidamente as incerteza do mercado. Num
clima de alta inflagde e, portanto, incerteza, elas tém
condicdes de parar e replanejar os lotes de producdo assim que
mudam as expectativas. Mas o mercado funciona ainda como

sinalizador com grau de incerteza reduzida, ndo como puxador.

que devia ser feito. Hofe o centro da organizacéo ests fora dela, é o cliente que determing e decide o gue
deve ser feito dentro da empresa ¢ & empresa que nhdo entende 1sso e gue ndo consegue estabelecer
ferramentas de trabalfio para captar assa voz & trazer ¢la parg dentro da fébrica tem uma tendéncia g
dasaparecer Go mercado’.

$88ignifica que o nimero de funciondrins contratados ndo pode oscilar muito. Atualmente, o
nimero de funcichdrios é de um mil e cem e pode variar apenas em 1%. Antes variava até 40%.
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6) O RELACIONAMENTO COM OS FORNECEDORES.

Dentro da New Holland, como em quase todas as empresas
no Brasil, mesmo as da ponta, ndo existe ainda um
relacionamento com fornecedores dentro do sistema da producio
enxuta. Nic existe uma entrega de componentes diretamente no
postoc de wuso, que seia puxada por Kanban (Just-in-Time
externo}, com a qualidade e pontualidade assegurada. O gue a
empresa conseguiu, com alguns fornecedores, foi apenas um
esquema de entregas mais frequentes, de um a trés dias,
indepandente do Kanban. S¢ é possivel pensar em Just—-in-Time
com fornecedores guando comecarem a ter consciénecia do que
significa organizar sua producdo dentro do esquema enxuto. A
maioria dog fornecedores € constituida de pequenas empresas
que podem nunca ter ouvidoe falar a respeito dessa forma de
organizac¢ao. Desse modo, sdc 1ineficientes, trabalham sem
planejamento, aceitam pedidos acima da sua capacidade de
produ¢ao, atrasam as entregas, fabricam produtos de baixa
qualidade, etc.. Entretanto, apesar de distante, a tendéncia é
que a producdo enxuta, se estenda, também, as entregas j& que
egte & o novo paradigma e obrigatoriamente deve ser

implantado.

Cerca de 80% do valor do trator e 55% do valor da
colheitadeira ¢ comprado de fornecedores. Em um ano a producdo
de tratores terda o mesmo grau de verticalizacdo que a de

colheitadeiras. Dentro disso, 25% dos fornecedores ja estéo

dentro desse esquema de entregas mais frequentes.



8.1 DESENVOLVIMENTO CONJUNTO DOS COMPONENTES.

A partir do momento gue se define a empresa fornecedora
de determinado componente, ela é convidada a discutir com a
drea de engenharia simulténea, as especificagdes técnicas
requeridas (pela New Holland). 0Os engenheiros da fornecedora
vAo até a New Holland, que expde as caracteristicas que o
componente deve ter e estes tém a liberdade de discuti-las e
fabricd-los da forma gue lThe convier, por exemplo, reduzindo

custos, desde que seja mantida a qualidade.

Da mesma forma, o0s pre¢os sac negociados previamente. A
Mew Holland nao 1impde precos e nem aceita fornecedores que
tentam descumprir © prego negociado previamente. Portanto, ela
procura fTornecedorss gque tenham o© 1interesse de trabalhar
efetivamente 1integrado e que procure ganhar Jjuntamente.
Aqueles que procuram levar vantagens ou ganhar em detrimento
de perdas na New Holland, s&o descartados como fornecedores,
ou seja, sofrem as conseqliéncias de tentar um jogo de soma

Zero.

Para que isto ndo aconteca, o objetivo da empresa, como
no Japao, é desenvolver o fornecedor dnico para que haja uma
situacdo de dependéncia e favoregca a parceria. O fornecedor
tem que ter como maicr ou Unico mercado a New Holland. Dessa
forma, existiriam condigbes de realizar um trabalho realmente
integrado onde o fornecedor se adapta Aas caracteristicas e
comportamento da New Holland e nfo precisa direcionar as

atencbes a outros compradores.



Em suma, ndo existe uma relacidc de imposiciace da HNew
Holland com os fornecedores nem destes tentarem levar a méxima
vantagem possivel. HA uma relacao de parceria e confianga onde
todos oS assunto de interesse matuo saoc definidos
conjuntamente através de negociacles. Mas a base disso ndo é
exclusivamente o© voluntarismo ou espontaneidade, “naoc fem
poesia, ainda o sentido é negdcio”. O que existe é a visdo de
gue, dada a relacgdo de interdependéncia, a busca conjunta de
interesses comuns € mais vantajosa do que levar vantagem um
encima do outro. Vale mais satisfazer os interesses conjuntos

do que satisfazé~los a custas da perda do outro.

6.2 O CONTROLE DE QUALIDADE DOS COMPCNENTES DOS FORNECEDCRES.

Até pouco tempo existia um mecanismo denominado de
Gualidade Assegurada gue classificava a qualidade dos produtos
de cada fornecedor com base nas experiéncias passadas de
recebimentos, de pontualidads nas entregas, confianca (no
fornecedor) em tuncdo do tempo de relacionamento, etc..
Atualmente, 1isto nao é necessdrio para os forhecedores que
estao entrando no esquema da producdo enxuta - devido ao
relacionamento com a New Holland - e adequando-se as hormas da
IS0 9000. Desse modo, a linha de componentes, 34 certificada,
entra diretamente na 1inha de montagem sem passar pela
inspegdae da empresa. Ainda s3o poucos os fornecedores
totalmente adequados a esta condic¢do, mas a empresa prevé gue
dentro de dois anos guase todos ja estariao enquadrados nas

normas da IS0 aoQ0.



% Xk ok

A torenzetti nao possui nenhum asguema de
relacionamento com os fornecedores dentro da produgao enxuta.
Apenas tenta manter trés fornecedores por componente para
flexibilizar com os aumentos de prego repentino gque alguns
fornecedores impde, apesar de serem nhegociados previamente. A
empresa nioc consegue negociar a realizacao de um trabalho
conjunto porgue a quantidade comprada é pequena e nao afeta o
faturamento do fornecedor. Ela €& pouco importante. 0 quadro
que existe é que & dificil tentar negociar ou buscar aiguma
abertura com guem tem visdo rigida da producdo em massa de que

em qualguer negociacic deve~se buscar a médxima vantagem.

Houve uma centralizacdoc dos poderes decisérios em Sao
Paulo na Lorenzetti IBE, inclusive todo o setor de compra de
matéria prima esta sendo decidido 1a’, dificultando muito as
compras ou aviso de compras jd gue nao exisite um sistema

informatizado "on 1ine"” de baixa de estoque.

Alem deste problema nio ha nenhum setor especializado
para dar assisténcia a fornecedores com relacdo a prazo de
entrega e qualidade assegurada concientizando-os da
necessidade de material apenas a tempo e na quantidade
necesséaria. Com isto temos dificuldades na otimizacdoc de
espac¢os, pois a intencdo e’ explodir o almoxarifado perto dos
postos de trabalho e maquinas e controlar o estoque para no
maximo 15 dias , hoje o giro de estogue esta em 45 dias em
media, indice elevado para uma empresa de grande quantidade de

produtos.



E’ necessarioe criar um setor de assisténcia a
fornecedores fazendo visitas frequentes para que ¢ trabalho
seja de fato em parceria e sem duvida retornar o setor de

compras para a Lorenzetti PIP.

Para se ter idéia do problema existe fornecedores de

embalagens que se recusam a entregar as smbalagens parceladas,

H

isto e’, na quantidade certa e no momento certo, g

[t
8]
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guisermos comprar mencs caixas o© valor por unidade e’ d

aproximadamente 50% mais caro.

7) CONCLUSAO.

i) E necessdric ressaltar que a producio enxuta € um
dos fatores definidores de uma nova fase ascendente do cicle
capitalista. Assim como a produgdco artesanal Toi suplantadsa
pela manufatura e toda a expansio decorrenie, a producae
enxuta obrigatoriamente suplantard ~ como jid vem fazendo -~ a
producaoc em massa. HBasta verificar, apenas como exemplo, entre
outros, a grande expansao da inddstria automobilistica
iaponesa (no Japdo e nos Estados Unidos) em deitrimento da
rigida indistria americaha dque apehas recentemente comegou a

organizar—-se dentro da producao enxuta.

2) Tratar da organizacdo da producdo é mais importante
do que da automaciao ou de techologias em si. Ndo héd ganhos de
escala & escopce fora dessa nova forma de organizacac. As

tecnologias <sdc potencializadas quandoe usadas dentro da



produgdo enxuta e guandce fora dela, acabam adicicnando tanto

ou mais trabalho e custos como se nao fossem usadas.

3) Cada empresa, em fungdo das caracteristicas de
comportamento de sesus consumidores, da qualidade e destinoc de
sau produto, seuy passado, da formacace e cultura dos
proprietarios e funciondrios, do padrac de concorréncia, da
estrutura de mercado, em suma, de detalhes inerentes a cada
empresa enfrenta dificuldades e situagbes totalmente
diferentes ac implantar a producio enxuta. Cada uma comeca por
aspectos ou pontos diferentes. Nao existe uma regra

determinada por onde comegar. Cada caso & um caso.

4} A regra geral existente é a obrigatoriedade de
implantar essa nova forma de organhizacao sob pena de ter que
desistir do mercado. E necessario comecar (a implantacdo)
mesmo por erros e acertos. N3io trata-se de um modismo ou de
nega-lo com a argumentacdo de que é uma forma japonhesa que nao
cabe no Ccidente. E mais que isso, € o infcio de uma nova fase

do desenvolvimento capitalista ou o resultado de sua

trajetoria histdrica.
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