
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

AS ESPECIFICIDADES DO PROCESSO DE IMPLANTAÇÃO DO SISTEMA DE 
PRODUÇÃO ENXUTO NUMA EMPRESA DO COMPLEXO METAL-MECANICO E

OUTRA DO SETOR ELETRICO

WAGNER JUN SHIMA

1993

(y 
\



UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA 

SETOR DE CIÊNCIAS SOCIAIS APLICADAS 

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAÇAO 

CURSO DE ESPECIALIZAÇÃO EM ADMINISTRAÇAO INDUSTRIAL

WAGNER JUN SHIMA

"AS ESPECIFICIDADES DO PROCESSO DE IMPLANTAÇAO DO SISTEMA DE 

PRODUÇÃO ENXUTO NUMA EMPRESA DO COMPLEXO METAL-MECANICO E

OUTRA DO ELÉTRICO".

CURITIBA, 1993.



2

WAGNER JUN SHIMA

"AS ESPECIFICIDADES DO PROCESSO DE IMPLANTAÇÃO DO SISTEMA DE 

PRODUÇÃO ENXUTO NUMA EMPRESA DO COMPLEXO METAL-MECÂNICO E

OUTRA DO ELÉTRICO".

Monografia apresentada ao Curso
de Especialização em
Admi ni st ração Indust ri al do 
Setor de Ci ênci as Soei ai s
Apli cadas da Universi dade
Federal do Paraná.

CURITIBA, 1993.



SUMARIO

INTRODUÇÃO. . ........        6

2. O INICIO DA TRANSIÇÃO PARA A PRODUÇÃO ENXUTA. .  ___ ....11

3. AS MUDANÇAS SOCIAIS DECORRENTES DA IMPLANTAÇÃO DA PRODUÇÃO

ENXUTA    1 5

3.1 AS MUDANÇAS NA HIERARQUIA  ...... .... .15

3.2 O ENVOLVIMENTO E A RESPONSABILIDADE NO TRABALHO. . ... .17

4. A FLEXIBILIDADE SOBRE O PROCESSO E PRODUTO. ....   .25

5. O RELACIONAMENTO COM O MERCADO - PUXANDO A PRODUÇÃO....29

6. O RELACIONAMENTO COM OS FORNECEDORES................... . . 33

6.1 DESENVOLVIMENTO CONJUNTO DOS COMPONENTES.     ........ .34

6.2 O CONTROLE DE QUALIDADE DOS COMPONENTES DOS 

FORNECEDORES ......  ..........     ... 35

7. CONCLUSÃO.  ......     37



4

RESUMO

Esta monografia trata do processo de implantação do 

sistema da produção enxuta em duas empresas industriais. 

Trata-se de um sistema de produção que começou a ser 

desenvolvido na Companhia Toyota de Automóveis no pós Segunda 

Guerra com adaptações bem sucedidas das experiências do 

sistema de produção fordista. Também recebe a denominação de 

Tecnologias de Organização Social da Produção, Sistema Toyota 

de Produção, Modelo Japonês, Sistema de Produção Japonês ou 

simplesmente de Just-in-Time/Kanban (quando refere-se à 

execução direta do sistema a nível de processo, em si).

O processo de implantação do sistema da produção enxuta 

em cada empresa não é um processo linear e seqüencial, ao 

contrário, cada uma enfrenta problemas específicos. Não existe 

uma regra determinada de como implantá-lo. Trata-se nesta 

monografia de verificar quais seriam as etapas e 

características dessa implantação em uma montadora de tratores 

e colheitadeiras e outra fabricante de materiais elétricos. 

Veremos que estas empresas começaram por partes completamente 

diferentes e obtêm ganhos de diversas naturezas. Vale destacar 

nesta monografia, o aumento do grau de envolvimento e 

responsabilidade dos operários com o trabalho, a flexibilidade 

do processo, aumento de cooperação com os fornecedores e da 

qualidade. Concluímos que a produção enxuta não é um modismo, 

mas que deve obrigatoriamente ser implantada em todas as 

industrias, sob pena de sair do mercado. Assim como a produção 

artesanal foi suplantada pela manufatura, a produção enxuta
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obrigatoriamente suplantará - como já vem fazendo - a produção 

em massa.



"AS ESPECIFICIDADES DO PROCESSO DE IMPLANTAÇÃO DO SISTEMA DE 

PRODUÇÃO ENXUTO NUMA EMPRESA DO COMPLEXO METAL-MECÂNICO E

OUTRA DO ELÉTRICO".

INTRODUÇÃO.

O início do crescimento acelerado da economi a japonesa 

a part i r da década de 70, decorreu, basi camente, da ext i nção 

gradual da produção em massa em todas as suas i ndúst ri as, em 

favor da produção enxuta1. Est e si st ema de produção começou a 

ser desenvolvi do na Companhi a Toyot a de Automóvels no pós 

Segunda Guerra com adaptações bem sucedi das das experi ênci as 

do si st ema de produção fordi st a num ambi ente de ampla escassez 

- necessi dade de máxima racionali zação dos recursos2. Era uma 

si tuação de impossi bi1i dade de mant er estoques elevados e , 

port anto, só era possível produzi r o mínimo necessário ou 

requi si t ado. Era obri gatório a composi ção das di versas 

si t uações no sent i do de encont rar sempre a melhor e mai s 

barat a forma de produzi r .

0 si st ema da produção enxuta combi na as vantagens da 

produção em massa e artesanal. Ele permite produzi r altas

1 Usarei a denominação de produção enxuta com base em Womack et alii, 1992:3. Também recebe, de 
outros autores, a denominação de Tecnologias de Organização Social da Produção, Sistema Toyota de 
Produção, Modelo Japonês, Sistema de Produção Japonês ou simplesmente de Just-in-Time/Kanban (quando 
refere-se à execução direta do sistema a nível de processo, em si).

2Segundo Womack "Á p ré tica  ocidenta l dominante ex ig ia  centenas de prensas para todas as peças 
das carroce r ia s  de carros e caminhões, enquanto que o orçamento de Oftno (Taiichi Qhno, um dos iniciadores 
do método da produção enxuta) exig ia  que praticamente todo o carro fosse estampado em umas poucas linhas e 
prensas\ (WOMACK ET ALII,, 1992:43).
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quantidades de produtos com máquinas altamente flexíveis para 

variar, ao mesmo tempo, os tipos (de produtos) de acordo com 

as necessidades do mercado. Por utilizar menor quantidade de 

esforço, espaço de fabricação, estoques, tempo de planejamento 

e projetos, os custos são bem menores - com tendência 

declinante - que no sistema da produção em massa. Portanto, é 

enxuta no sentido de que não existem excessos ou sobras de 

nada.

Neste sistema, também, muda a forma de trabalho. Os 

operários são estimulados a participar mais do processo de 

produção com sugestões para melhorias e aprendizado das 

diversas funções. Quanto maior a capacidade de execução 

(conhecimento de mais funções), maior a qualificação e 

capacidade de participação nas sugestões. 0 operário torna-se 

também, junto com as máquinas, flexível. É eliminado a rigidez 

da divisão do trabalho da produção em massa que levava o 

operári o à tot al ali enação do t rabalho. Out ra característica, 

é que esse aumento de quali fi cação, torna os operários mais 

responsávei s e logo, cria a consci ênci a de que não podem 

falhar nos resultados3. Dessa necessi dade, surge o sent i do da 

cooperação e a formação dos grupos de t rabal ho para a busca 

das melhori as e soluções consensuai s*. É um si st ema que sempre 

busca a perfeição5, que não necessari amente é at i ngi da porque

3Vejo que essa mudança é quase automática. 0 aumento da qualificação (não especialização, que 
é característica da produção em massa) é um processo de aprendizado e tomada de consciência da necessidade 
de profissionalismo. 0 operário torna-se, efetivamente, um profissional.

4São os denominados Círculos de Controle de Qualidade (CCQ) e/ou Atividades de Pequenos Grupos
(APG).

5Enquanto que na produção em massa existiam limites toleráveis de defeitos, níveis máximo de 
estoque e rigidez (ou pouca flexibilidade) de produtos ofertados.



a met a é dinâmica: custos decli nantes, ausênci a de defei tos, 

nenhum estoque e aumento na f1exi bi1i dade da oferta de 

produtos.

É necessári o ressaltar que a i nt rodução de equi pamentos 

automat i zados (com cont role numéri co computadori zados - CNC), 

robôs, di sposi t i vos mi croelet rôni cos, et c . pressupõe a 

produção enxuta, ou sej a, o aumento de ef i ci ênci a produt i va 

somente at ravés da i ncorporação tecnológi ca é mui to pequeno ou 

quase nulo em rei ação a sua i ncorporação num si st ema de 

produção enxuto. As tecnologi as mi croelet rôni cas são 

potenci ali zadas quando apli cadas na produção enxut a .

Isto é conf i rmado por doi s argumentos: um, é que a

empresa mai s compet i t i va da indústria automobi1í st i ca do 

Japão, a Toyota, é a menos automat i zada, mas com a produção 

mai s enxuta de todas. O out ro, é que os resultados de pesqui sa 

reali zado pelo Internat ional Motor Vehicle Program do 

Massachusetts Inst i tut of Technology concluem que as empresas 

de alta t ecnologi a mal organi zadas, acabam adi cionando tantos 

técni cos i ndi retos e pessoal de manutenção ext ra, quanto 

t rabalhadores di retos são removi dos das funções em que houve 

i ncorporação tecnológi ca. Al ém do que 1eva-se mai s t empo para 

manutenção e reparo das máqui nas de alta tecnologi a, poi s 

requer-se um pessoal especi ali zado para esta função, já que os 

operários não são f1exívei s . Perde-se tempo em tentar 

descobri r as soluçÕes para os eventuai s problemas (das novas 

máqui nas), consi derando que ela ent ra em produção de forma 

desi ntegrada com seus operadores ou aparece sem que o processo
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como um todo tenha se adaptado a ela. Em out ros termos, o 

rendimento com alta tecnologi a sem reorgani zar a produção 

podem mant er os mesmos rendimentos anteriores à i ncorporação 

tecnológica (WOMACK ET ALII, 1392:85).

A produção enxut a é o novo paradi gma da organi zação da 

produção que deve obri gatori amente ser implantado em todas as 

i ndust r i a s , porque é ela que def i ne o padrão atual de 

ef i ci ênci a na compet i t i vi dade. A sua expansão efet i va 

resultará em mudanças globais em quase todas as i ndúst r i as, 

nas alternat ivas para os consumi dores, na natureza do 

trabalho, no dest i no das companhi as e no dest i no das nações. 

Portanto, as di scussões sobre a questão tecnológi ca deveri am 

pressupor a tendênci a da evolução dos equi pamentos e sua 

apli cação i solada, a apli cação da mi croelet rôni ca em 

det ermi nados equi pamentos, a robót i ca, et c . dent ro uma nova 

organi zação da produção. É mai s reievante di scut i r este ú 11 imo 

ponto do que os anteriores.

Sobrepor os métodos da produção enxuta aos métodos 

t rad i ci onai s da produção em massa trás grandes t ranstornos e 

problemas. Não é uma si tuação ou deci são claramente entendida 

por todas as empresas oci dentai s . Aqueles que reiutam em 

i ni ci ar-se no método argumentam que t rata-se uma aplicação 

especifica da cultura j aponesa e que não seri a apli cável ao 

Oci dent e . Haveri am barrei ras cult urai s impossívei s de serem 

venci das. Sem dúvi da exi st e um elemento cultural que permi t i u 

o sucesso e crescimento (do método) de forma hi stóri ca no 

Japão, mas não são fatores impossívei s de serem venci dos no
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Oci dent e8 .

No Brasi1 a noção da necessidade da i nt rodução da 

produção enxuta é ai nda mai s recent e . Vejo que somente a  

part i r do início da década de 80, ela começa ser implantada em 

algumas empresas: somente as mai ores, as da ponta, de maior 

relevância ou com ligações no exterior, pri nci palmente da 

i ndúst ri a automobi1í st i c a . (WOMACK ET ALI 1 , 1992:Apêndi ce E ).

Mui tas -  as que seri am a base da subcont ratação com as j á  

i nseri das na produção enxut a ou as que sempre t i veram reserva 

de mercado ou as naci onai s de menor relevância - est ão ai nda 

na si t uação de nunca t erem ouvi do falar a respei to da produção 

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

At ravés de i nformações coletadas em ent revi st a s , trata- 

se nest e t rabalho, de veri f i car como duas empresas di ferentes, 

est ari am adapt ando~se a esse quadro geral exposto acima. Mais 

especi f i cament e , quai s seri am os problemas, t ranstornos,

especi f i ci dades do processo de implantação da produção enxut a 

nas empresas New Hol1 and - Lat i no-ameri cana7 - multinacional, 

fabri cant e de t ratores e colhei t adei ras e Lorenzett i Porcelana 

Indust ri al do Paraná S/A8 - nacional, fabri cante de materi ai s

6Isto é amplamente constato no relatório de pesquisa do International Motor Vehicle Program do 
Massachusetts Instituí of Technology onde compara as características do surgimento e desenvolvimento da 
produção enxuta no Japão e sua transposição para as empresas japonesas e americanas de automóveis nos 
Estados Unidos.(KQMACK ET ALII, 1992).

7Até meados de 1991 a empresa denominava-se Ford-New Holland e pertencia à divisão de máquinas 
agrícolas da Ford a nível mundial. A partir de então foi comprada pela Fiat (quando a Ford saiu, no mundo 
todo, da área de máquinas agrícolas) e incorporada à Fiat-Gyotec que era a divisão de máquinas agrícolas 
da Fiat e passou a denominar-se New Holland - Latino-americana. Em função de acordo com a Ford, os 
tratores, que agora são New Holland, permanecerão com a marca Ford até o ano 2000.

8A Lorenzetti Porcelana Industrial do Paraná S/A pertence ao grupo Lorenzetti S/A que também 
possui uma outra empresa, sediada em São Paulo, a Lorenzetti Industrial Brasileira de Eletrodomésticos 
S/A. A primeira fabrica porta lâmpada cerâmico, termoplástico e baquelite, fusíveis cartucho, disjuntores, 
fusíveis Oiazed, tomadas e plugues, interruptores e isoladores de alta e baixa tensão. E a segunda fabrica
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elétricos de alta, média e baixa tensão9.

2 )  O IN IC IO  DA TRANSIÇAO PARA A PRODUÇÃO ENXUTA.

O diagnóstico geral, que as levou a ver a necessidade 

da implantação da produção enxuta foi de que, o atual processo 

de abertura da economia brasileira tem expostos as empresas a 

um ambiente competitivo intenso.

0 processo de produção em massa, na New Holland era

totalmente rígido. Eram produzi das um mi 1 e duzentas uni dades 

de col hei t adei ras10 por ano em um só modelo, de um só tamanho

em duas versões mui to simples. Eram produções quase

i ndependentes da si tuação de mercado ou de pedi dos, que 

acarret avam níveis de estoques médi o de processo e produto

acabado (e também de custos) ext remamente alto.

A necessi dade de tornar-se mai s compet i t i va

externamente em função da abertura da economia brasi1 ei ra e

i nternament e decorrente da i nst abi 1 i dade do seu mercado11

1evou a empresa, a part i r de 1984/85, a pensar em aumentar seu

chuveiros, válvulas de descarga, duchas, aquecedores, torneiras elétricas, isoladores de alta tensão e 
capacitores.

9Agradeço aos senhores Guido José de Oliveira, Diretor de Manufatura da New Holland - Latino- 
americana e Washington Letnos Filho, Diretor Geral da Lorenzetti Porcelana Industrial do Paraná S/A, que 
foram entrevistados e tiveram a maior boa vontade em ajudar-me cedendo todas as informações requeridas a 
respeito da empresa.

t0A produção de tratores pela New Holland iniciou-se somente em 1991. É uma linha de produção 
paralela à de colheitadeiras que foi montada dentro da produção enxuta.

n0 mercado da indústria de máquinas agrícola (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 então, a agricultura (que possui um alto grau de 
incerteza), começou a depender mais de auto-financiamento numa economia de alta inflação. Daí a 
instabilidade das condições da indústria e a necessidade de encontrar formas eficientes de manter
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grau de agilidade no suprimento de todas as possíveis brechas 

de mercado exi st entes e potenci ai s . Isto si gni fi cava aumentar 

a flexibilidade do processo de forma a poder montar e mudar 

rapi dament e qual quer modelo de colhei t adei ra numa mesma linha 

ao mesmo tempo, ou seja, fabricar pequenos lotes.

Dado que mui tas t rocas de ferramentas eram manuai s ou 

que os métodos de preparação de máqui nas eram mui to precári o s , 

os tempos (de preparo) eram mui to altos e não permi t i a uma 

escala suf i ci ent e para produzi r pequenos 1ot e s . Então a 

primei ra ação para a implantação da produção enxuta, foi a 

modi f i cação na preparação de máqui nas. Para isso a mai ori a das 

máqui nas foram automat i zadas com cont role numéri co 

comput adori zado que permi t i u a t roca automát i ca de ferrament a 

e melhorados os métodos de preparação das máqui nas antigas. 

Por exemplo, as máqui nas de usi nagem 1evavam até oito horas 

para serem preparadas e após est a mudança, quase todas as 

máqui nas 1evam menos de vi nt e mi nutos.

Com isso posto, cri aram-se as condi ções para o 

balanceamento da produção em pequenos lotes e então formar as 

cél ul as de produção12. A primei ra cél ul a começou na área de 

sol da que não t em problemas com preparação de máqui nas, depoi s 

passou-se para a usi nagem e a área de prensas ai nda encont ra­

se no si st ema t radi cional por questões de vi abi 1i dade 

econômica.

0 t ercei ro passo foi a elimi nação dos estoques at ravés

estabilizada as suas parcelas de mercado.

12€él ul as de produção são mi x de máquinas de processamento colocadas em um layout na seqüência
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da implantação do Kanban i nterno e com os fornecedores. 

Est abeieceu-se uma si stemát i ca de duas posi ções fixas nas 

pratel ei ras para cada componente em cada célula. Uma é a 

posi ção de baixo, que é o ponto de uso dos component es e a 

out ra, é a posi ção de cima que passou a ser o Kanban. Ou seja, 

no momento em que acabam os componentes da posi ção de bai x o , 

puxa-se a posi ção de ci ma e envi a-se o sinal para a fabri cação 

de mai s um 1 ot e de component es!3. Também i ni ci ou-se um 

t rabalho com os fornecedores no sent i do de que suas ent regas 

passassem a ser mai s f requent es e dent ro de det ermi nado padrão 

de quali dade.

* * *

Já na Lorenzett i o inicio da implantação da produção 

enxut a é mui to mai s recent e . Ini ci ou-se em março de 1 9 9 0 . At é 

então, a empresa vinha numa t rajetória de custos crescentes 

mas sem i ncorporação tecnológi ca nos produtos. A razão di sso 

est ava na excessi va quant i dade de t rabalhadores di retos e 

i ndi retos decorrente da organi zação do t rabalho em torno de um 

processo de fraci onamento das tarefas cada vez mai o r , para 

produz i r produtos simples, de bai xo cont eúdo tecnológi co.

Desse modo, com barrei ras a ent rada quase nulas, nos

necessária para fabricar a peça ou grupos de peças (Moura, 1992:14).

13Logicamente foram e são realizados periodicamente cursos de treinamento sobre a sistemática 
de funcionamento do Kanban. Mas vejo que a implantação do Kanban em si, após a mudança de layout e da 
automatização, não é difícil. Trata-se apenas de uma forma de agilização ou condicionamento do operário em 
operar com os cartões. Praticamente é um trabalho mecânico. A discussão disso, não centra-se neste ponto e 
sim na questão da organização social que a filosofia da produção enxuta impõe, como por exemplo, as 
especificidades do envolvimento com o trabalho, responsabilidades do operário, conscientização, controle 
de qualidade, integração, composição das melhores soluções, etc.. 0 Kanban em si é apenas um mecanismo 
diferente de controle e execução das tarefas. Segundo o depoimento de um operário entrevistado: *Quando 
entra uma pessoa nova na cé lu la , eu, mesmo explico para ele o que tem que fazer com o Kanban. tião é 
d i f í c i l  entender".
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anos recentes, pequenas empresas, com matéri a-prima de bai xa 

quali dade e processo, logo, custos menores, começaram a ent rar 

na i ndúst ri a e tomar parcelas de mercado da Lorenzett i14. Est a 

situação levou o Di retor Geral da empresa a afirmar: "nós

criamos nossos próprios inimigos, nossos concorrentes que hoje 

estão nos comendo",

Desse modo, tornou-se necessário enxugar a produção. Ou 

seja, dimi nui r o grau de di vi são do t rabalho demi t i ndo o 

excesso de t rabalhadores di retos e i ndi retos, e 

conseqüentemente, aumentando as at ri bui ções de cada operário. 

Isto si gni f ica um aumento do sent i do da part i ci pação já que 

aumenta a responsabi1idade sobre algo que se passa a conhecer 

tot almente.

Para isso, a primei ra ação da empresa foi a reali zação 

de cursos int ernos, sobre o sent i do da produção enxuta. Pela 

ent revi st a, percebe-se que o obj et i vo destes cursos era tent ar 

most rar que a part i r da nova organi zação que a empresa 

pretendi a, era necessário que todos passassem a pensar de 

forma mai s "humanitária" e buscar a composi ção e o di álogo nas 

relações de subordi nação e ent re colegas, ao invés da 

imposi ção. Em suma, os cursos vi savam i nt roduzi r um processo 

de reeducação gradual para a consci ent i zação do sent i do do 

t rabal ho coletivo15.

14Nos produtos de uso residencial, o padrão da concorrência estrutura-se em cima de preços. 
Por exemplo, entre duas tomadas aparentemente iguais, vende-se a mais barata, independente da qualidade, 
já que não existe outro mecanismo de diferenciação e um padrio de qualidade normatizado e nem o mercado 
ainda atentou-se para isso.

15Segundo o Diretor Geral: “Sempre nos cursos de treinamento eu digo para o pessoal pue o 
papel da chefia é desenvolver as pessoas, primeiro como ser humano, Porque como ser humano se não é bom; é



das mudanças de engenhari a para depoi s realizá-las, soment e 

após a finalização dos primei ros cursos - aproximadamente 

cinco meses depoi s do seu início - quando todos os 

funcionários havi am passado pelo aprendi zado formal, começaram 

a automat i zação e implantação de novas máqui nas e as mudanças 

no Layout da plant a "3" que fabri ca di sj untores e fusívei s 

Di azed e da planta “4" que fabri ca porta 1âmpadas em geral, 

tomadas, pl ugues, i nterruptores fusívei s rol ha e cartucho16.

Estas úl t imas têm si do as mudanças mai s importante, 

porque somente 5% das máqui nas exi st entes foram automat i zadas 

e aumentou em 10 a 15% o número de máqui nas novas (incluindo 

di sposi t i vos). Isto porque o custo dos salários é mui to bai xo 

e o tamanho do mercado não permi t e uma escala sufi ci ent e que 

compense mai ores gastos em automação.

3) AS MUDANÇAS SOCIAIS DECORRENTES DA IMPLANTAÇAO DA PRODUÇÃO 

ENXUTA.

3.1 AS MUDANÇAS NA HIERARQUIA.

Na New Hol1 and, na medi da em que o almoxari fado cent ral

deficiente, este deficiência vai aparecer em tudo que se faz. Como ser humano ou se é bom ou não. Não tem 
é bom numa coisa e mau na outra. Se a pessoa tem deficiência, pode instrumentar como quiser mas o trabalho 
dela sempre sairá da forma como ela é como pessoa. Se melhora como ser humano, o resultado também melhora. 
Como chefe tem que se preocupar com as pessoas como seres humanos tem que esquecer de só cumprir a tarefa 
em si. Porque isto é fácil. Trabalha a pessoa primeiro".

16A empresa compõe-se também das plantas ”1" que fabrica produtos cerâmicos de baixa, média e 
alta tensão e "2" (não está funcionando) que fabrica isoladores cerâmicos de alta e extra alta tensão 
(parada) que não estão totalmente dentro do sistema.
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foi sendo eliminado e o Kanban disseminado por quase todas as 

células, dimi nuía a burocraci a e quant i dade de t rabalho para 

movimentação do materi al dent ro do processo. Todas as funções 

e t rabalhos exi st entes como, por exemplo, de cont role e 

moviment ação de estoques, de supervi são, di st ri bui ção e 

padroni zação de tarefas, cálculo de efi ciênci a, determinação 

de tempos padrões, etc. que decorriam da produção em massa 

foram automat i cament e elimi nadas. 0 Kanban encarrega-se de

cont rol ar todas estas atividades17.

Desse modo, de sei s nívei s de hi erarqui a compostos pela 

di retori a, gerência de fábri c a , supervi são geral, supervi são, 

encarregado e operários passou-se para quat ro níveis compostos 

pela di retori a, gerênci a de produção, supervi são e operários. 

0 processo é composto de oito mi ni-fábri cas e cada uma possui 

vári as células. Em médi a di st ri buem-se cento e ci nco operários 

por mi ni ~fábri cas que reportam-se di retamente ao supervi sor. 

Este supervi sor passou a ser um ”faci1i tador" e auxílio na 

execução das t arefas, já que não é mai s necessário cont role e 

fiscalização.

Na Lorenzett i o achatamento ocorreu de uma forma mai s 

isolada e/ou aleatória, no sentido de que ele não deu-se de 

uma forma natural, 1i near e seqüenci al como foi na New Holland 

- como se fosse uma et apa segui nte que deveri a ser cumpri d a .

17Hão trata-se de aumentar a produtividade empurrando produto para mercado - portanto, 
mantendo o máximo de estoque de processo e de produto final, para o produzir o máximo possível e para que 
a área de vendas faça o máximo de esforço de “desova* de produto - mas sim de produzir de acordo com a sua 
necessidade e especificidade. Deve-se produzir o que é pedido mantendo certo padrão de qualidade, num 
tempo médio padrão, mas sem que haja necessidade de ter alguém pressionando para que esse tempo diminua 
cada vez mais. Em suma, como diz o Diretor de Manufatura: ” do ponto de viste econômico, num peís 
como o Brasil, é ridículo se pensar que tem que ter um departamento de engenharia industrial com um monte 
de gente tentando estabelecer tempo padrão correto, quando isto representa parcela pequena do total'1,



Ou seja, o achatamento foi o primeiro ponto a ser implantado 

em função da necessi dade premente de reduzi r custos 

enxugando o excesso de t rabalho (di reto e i ndi reto) - e 

recuperar as responsabilidades18. Assim, de nove níveis de 

hi erarqui a compostos pelo presi dente, vári os di retores, vári os 

superi ntendentes, vários gerentes, vários chefes de 

depart am en to, vári os supervi sores, vári os encarregados, vári os 

1i deres e funcionários, passou-se para cinco, compostos pelo 

presidente, um di retor, um gerente, um supervi sor e

funci onári o . Ou sej a , além da elimi nação de vári os cargos os

que permaneceram foram enxugados, por exemplo, havi am 

aproximadamente vários di retores somente no Parana e 

atualmente exi ste apenas um; as engenhari as eram todas

separadas e foram i nt egradas numa só Engenhari a Simultânea, 

et c .13.

3.2 0 ENVOLVIMENTO E A RESPONSABILIDADE NO TRABALHO.

O achat amento das hi erarqui as e , conseqüent ement e ,

aumento das responsabi1 idades, impli ca permi t i r aos 

funci onári os reali zarem suas t arefas da forma que melhor 1hes 

convi er - para que possam apresentar os result ados devi dos - , 

mas sem que isso prejudique o processo como um todo ou o 

t rabalho de out ros. Isto si gni fi ca descent rali zação da 

admi ni st ração, no sent i do de que as deci sões sobre o método e

18Isto porque, segundo o Diretor Geral, o trabalho, na empresa, estava tão dividido que 
chegou-se a um ponto em que ninguém era responsável por mais nada, tanto pelos erros como pelos sucessos.

19Foram demitidas mais de duzentos e cincoenta trabalhadores indiretos.



condições de t rabalho não necessi tam obri gatori amente passar 

por uma di retori a, gerênci a ou departamento de engenhari a, 

elas podem ser implementadas di retamente por aqueles 

envolvidos no t rabalho. Com isso, também aument a a agi 1i dade e 

quali dade na execução das t arefas.

Dent ro disso, o próximo passo foi a implementação das 

At i vi dades de Pequenos Grupos (APG)20 que são grupos paral elos 

à hi erarqui a da empresa21 formados por at é 10 f unci onári os 

volunt ári os de qual quer área que reúnem-se periodi camente (uma 

hora por semana na New Hol 1 and e uma por mês na Lorenzet t i ) 

para anali sar, propor e i mplement ar t rabalhos de melhori a de 

quali dade, de processo, das condi ções de t rabalho e segurança, 

etc. 0 tipo de t rabal ho a ser real i zado a cada reuni ão é

escolhi do aleatori amente ou vem por sugestões dos membros ou 

dos operári os di retos, etc.; i ndepende de qual quer imposi ção 

de di retori a . Além di sso, os operári os di retos são est imulados 

a sugeri r e implementar - quando consi derado vi ável pela área 

de engenhari a - qual quer tipo de melhori a reiat i va ao seu 

t rabalho. Com esse tipo de organi zação busca-se ressaltar a 

capaci dade i ntelectuai dos operários, não só o t rabalho 

mecâni co22.

20Também denominada de Circulo de Controle de Qualidade (CCQ).

21As pessoas não exercem seus cargos dentro dos grupos, os chefes não são chefes e sim iguais 
aos demais membros. Também, não existe uma hierarquia interna aos grupos, somente uma coordenação.

22Para que se tenha uma noção de como a New Holland tinha conhecimento da necessidade do 
envolvimento vale a citação do Diretor de Manufatura: “Â idéia é envolver todo o pessoal e fugir da idéia 
pue o homem é mero apertador de parafuso, Passamos a usar a inteligência desse pessoal que pode não ter 
nivel cultural elevado mas inteligência não é privilégio de gente que tem cultura. Passou a uma eliminação 
de desperdício dentro da organização e envolvimento muito maior dessas pessoas que passaram a se sentir 
melhor e mais componentes do processo de trabalho".
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Exemplo de sugestão de APG.

Est a sugestão foi dada por operadores de maqui n a ,

ferrament ei ro e preparadores (num total de quat ro pessoas). A 

sugestão é a de adaptar doi s pinos sacadores para desprender o 

casqui1ho (peca) da ferramenta. Adaptar suporte para colocação 

de bi co de ar que fará a ext ração do componente. Esta

sugest ã o , apos anali s e , veri f i cou-se ser vi ável a sua 

implantação, poi s de um padrão de 1080 peças por hora passou- 

se para 1980 peças por hora um aumento na produção de

aproximadamente 83,3 % e uma redução de custo na peca de 20% 

com uma economia mensal de US$ 400.00.

Porém, o que i nci ta efet i vãmente o envolvimento no

t rabalho?. Que fatores fariam com que os t rabalhadores dent ro 

de uma organi zação do t rabalho ali enante se mot i vassem a tomar 

uma posi ção at i va frente ao processo, no sent i do de acei tarem 

e buscarem mai s atribuições, sugeri ssem mudanças e se 

sent i ssem mai s part i ci pant es ou membros de al go com que, em 

principio, não têm nenhuma rei ação de benefi cio ou 

propriedade?.

A expli cação dada pela New Hol1 and e Lorenzett i são 

di vergentes. Na primei ra é que a part i ci pação, a part i r da 

abertura, é um processo "muito natura1 ”, não é necessário 

mudar a mentali dade dos funcionários. No inicio da int rodução 

do si st ema, há desconfi anças que são superadas quando percebe- 

se q ue, de f ato, há apoio para as sugestões e sua 

implementação, os problemas são t ratados colet ivãmente e as 

sol uções não são impostas. Após est a fase a part i ci pação
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cresce constantemente23 . Para que se tenha uma idéia disso, 

bast a dizer que de 1991 a 1993 foram f ei t as 258 sugestões, 

além de que a cada reuni ão das APG ’ s surge al gum tipo de 

melhori a (de ferramenta, 1ay ou t, segurança, quali d a d e , e t c ) »

O ponto de vista do out ro 1 ado - dos operár i os -, 

t ambém conf i rma que exi st e um grande envolvimento e 

responsabi1 idade no t rabalho. Segundo o depoimento de um 

operári o muit i funci onal de nível 7 (veremos adi ant e ) - : “Se a

l i n h a  para p o r  c a u s a  da sua célula, p e l o  sistema de Kanban 

t o d a  a  fábrica fica sabendo qua 1 é a  c é l u l a  c u l p a d a ,  isto é  

chato não é ? “.

Po r é m , acredito que esse envolvimento espontâneo (se é 

que se pode quali f i cá~lo assim) é , também, est imulado ou até 

expli ca d o , em grande part e pela exi stênci a de algumas 

condi ções mat eri ai s compensatóri as pelo envolvimento. A 

primei ra é a organi zação da carrei ra profi ssional dos 

operári os não mai s em torno de funções i ndi vi duali zadas e sim 

da multifuncional idade. Cada operário é um "Operário 

Muit i funci onal de determi nado nível" (nível 1, 2, até 9) e não 

é mai s somente tornei r o , fresador, e t c .. Quanto maior a 

quali f i ca ç ã o , - grau de escolari d a d e , cursos e quant i dade de

230 depoimento do Diretor de Manufatura é muito ilustrativo: “0 grau de partic ipação que se 
observa nas pessoas é enorme, 0 interesse do pessoa] de fébrica  é imenso, ( . . . )  esse pessoal estava 
ancioso por fazer isso e encontrava uma série  de Parre iras, Você não perm itia , antes, que se modificasse 
alguma coisa que estava incomodando a eles mesmo. Por exemplo, se Pavia um esforço desnecessário, para 
melhorar tinha que passar pela burocracia exigindo um pro je to  da engenharia de produção, a construção 
fe ita  pela engenharia de fábrica, manutenção e ferramentaria e lógico, ( . . . )  era muito moroso ( . . . ) .  do 
momento que se abriu  de eles mesmos realizarem as melhorias fo i um a l i v i o  enorme poder fazer sem te r  que 
f ic a r  esperando a ação das outras pessoas. Muita coisa que esse pessoal de fábrica  t  inha guardado ( . . . )  
começou a v ir  a tona, ( . . . )  0 volume de co lhe itadeiras é pequeno de forma que não ju s t i f ic a  economicamente 
colocar uma es te ira  mecanizada ( . . . ) ,  então o pessoal se reunia em quatro a cinco pessoas, na linha de 
montagem, para empurrar uma co lhe itadeira  de um posto para outro, Daí desenvolveram um sistema de 
pneumático que chamaram de BàBí. É uma argola chumbada no p iso e uma só pessoa puxa a co lhe itade ira . E 
coisas assim tem muitas')
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processos dominados - maior é o nível e , conseqüentemente, o 

salário. Portanto, para ganhar mais, os operários devem buscar 

mais atribuições e envolver-se em todas as etapas da produção.

Â segunda condição, que está ligada à primeira, é a 

forma de preenchimento das funções vagas. Existe um programa 

denominado de "Job Posting" em que a empresa assumiu junto aos 

operári os que qual quer função vaga deve ser prioritari amente 

preenchi da por operári os i nt ernos. Anunci a-se i nt ernament e , 

durante uma semana, a existência da vaga e qual quer operári o 

que este ja há mais de sei s meses na sua atual função pode

candi datar~se. Com isso, há uma si tuação não desej ável, de 

demora no preenchimento, mas há ganhos na medi da em que a 

pessoa que preenche a vaga já conhece a i diossincrasi a da

empresas e é conf i ável , al ém de que est imul a a busca de

ascensão na carrei ra.

Por último, estari am o nível sal ari a l , condi ções de

t rabalho favorávei s , rei ações cordi ai s ent re as pessoas - não 

existiria tensão cri ada pela “pressão do chefe",

reconhecimento do sent i do do colet i vo por parte da di retori a, 

benef í ci os i ndi retos f saúde gratuita, refei ção, etc.), ent re 

out ras pequenas condi ções.

Em suma, o clima geral de t rabalho e cooperação

est ari am permeando todos os postos. Segundo o operári o que

ent revi st e i : "(o sistema) deu certo porque é bom trabalhar na

empresa, o pessoa 1 não quer sai r, então se um dia para a 1inha 

depois para outro, a gente vai atrás para ver o que f o i Para 

cont i nuar na empresa é necessário tomar posi ção ativa frente
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ao trabalho, caso contrário, se é "ost raci zado": "se tem um da

célula que dá umas voadas, a gente cobre a função dele mas vai 

deixando ele de lado

É necessário ressaltar, como nota-se, que não existem

mecani smos di retos de recompensa pela part ici pação, mas são 

condi ções favorávei s e oportuni dades de t rabalho 

i nst i tuci onali zadas que ressalt am o sent i do do coletivo» Não 

são estímulos automát i cos do tipo "ação e reação".

Por out ro lado, na Lorenzett i, a mu 11 i funci onali dade 

(possi bi1i dade de part i ci par e mai s at ri bui ções e 

responsabi1i dade) foi ent endi d a , pelos operários, como 

"aumento da exploração, sugamento e massacre". Isto porque não 

est avam dadas as condi ções favorávei s , de mesma natureza que 

as anteriores, como ambi ent e de funci onamento do si st ema.

Ini ci almente a empresa est abeieceu uma premi ação em

di nhei ro para cada sugest ão que fosse aprovei t ada. Mas, quando 

ela foi ret i rada, devi do a di fi culdades fi nancei ras, e os 

operári os começaram a ser envolvi dos na execução das mudanças, 

o número de sugestões reduz i u-se bast ant e . Atualmente é de 0,6 

sugest ão/funci onári o/ano com aprovei t amento de 50%, ant e s ,

pode-se dizer que, era quase o dobro.

Também a est rut uração da carrei ra em torno da 

mu 11 i funci onali dade não significa aumento sal ari a l , ou seja, 

maior quali f i cação, domí nio de mai s processos, etc. não 

impli ca uma ascensão na carrei ra - não exi ste um plano de 

carrei ra defi ni do.
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Já as funções vagas também são preenchi d a s , 

priori tari amente, por operários internos. É aberta a 

possi b i 1i dade dos operários candi datarem-se a determi nado 

posto vago quando é anunci ado internamente, por duas semanas. 

Po ré m, quando é preenchi do (internamente), o operári o passa a 

receber o salário correspondente àquele cargo especifico que 

passa a ocupar e não baseado na muit i funcionali dade, ou seja, 

não recebe com base no fato de estar tendo mais domínio sobre

0 processo, conseqüentemente, capacidade de cobri r várias 

et apas24.

Acredi to que o retorno da premi ação em di nhei ro - se 

fosse o caso ou qualquer out ra premi ação reiacionada 

di retamente com a sugestão - não seria recomendável porque 

pode ressaltar as i ndi vi duali dades e criar um ambiente de 

ri vaii d a d e . No primei ro c a s o , porque aquele que deu mai s 

sugestões aprovei t adas acaba sendo vi sto como "o pri vi 1egi ado" 

pela chefia, se os colegas não as aprovam. No segundo, porque 

na busca de mai ores ganhos, por exempl o , uma sugest ão de um 

operári o da área "X“ sobre um determi nado assunto referente à 

área " Y" de out ro operário, pode criar um sent imento de

1 nt romi s s ã o . Ou seja, como não há a noção plena do sent i do 

colet i vo pela muit i funcionali dade, mantém-se a vi são 

i ndi vi duali st a de que não se deve i nt rometer no cargo

24Quando não trata-se de preenchimento interno, o novo candidato é entrevistado por uma equipe 
constituída pelas pessoas com quem ele vai trabalhar, com o objetivo de ver o seu perfil, se é capaz, se 
pode relaciona-se com os colegas, etc. Também incentiva-se que os funcionários tragam os amigos a
candidatar-se às vagas com o objetivo de que quem traz, torna-se responsável pelo amigo. Vejo que esta
última prática nao é muito viável na medida em que mistura relações pessoais com as de trabalho. Uma
relação de amizade não explica, necessariamente, uma competência ou seriedade profissional. Não é possível 
responsabilizar um operário por ter trazido uma amigo incompetente no trabalho, quando nas relações
pessoais estes aspectos não são, necessariamente, considerados.
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al hei o25 .

Portanto, como não existem as condições favoráveis, a 

empresa busca o envolvimento t ent ando most rar aos operários, 

at ravés do di scurso, que com a muit i funcionali dade se est á 

recuperando a di gni dade profissional porque aument a a 

quali f i cação e tem mais possi bi1i dades de encont rar out ros 

empregos (tem mais apt i dão); que tudo o apreendi do ni nguém 

rouba; que não é mai s faci1ment e t rocado por uma máqui n a ; que 

não é mai s soment e um número dent ro da empresa; etc.. Isto at é 

pode ser efet i vament e reconheci do pelos operári o s , mas não t em 

importânci a se mai s responsabi1 idades e at ri buições não se 

mat eri ali zam em melhori a das suas condi ções de vida. 

Obvi ament e , não t em lógica, em t ermos do vaior, t rabalhar mai s 

obt endo melhores resultados prof i ssionai s que não são 

apropri ados na mesma proporção do aumento da quali f i cação. 0 

operário pode sent i r que é importante e vaior i zado dent ro da 

empresa, mas i st o não é sufi ci ente para motivá-lo, se todo o 

esforço a mai s não aument a a sat i sfação das suas necessi dades.

A empresa t em consci ênci a do anterior, mas não Gonsegue 

i mplement ar algum tipo de recompensa i nst i t uci onali zada em 

função de di.fi culdades fi nancei ra que vem enfrentado - está 

sai ndo de uma concordat a abert a em 1991 - e de que o ganho por 

produto vendi do é mui to bai xo - o preço médi o de cada produto 

é US$ 0,60. Di z o Di retor Geral : "No caso, temos que ir

25A empresa do Paraná vem realizando esforços junto ao Grupo, em São Paulo, no sentido de 
mostrar que a hierarquia deve ser pautada em cima de funções e não cargos. Há uma certa contradição no 
grupo Lorenzetti S/A. No mesmo momento em que ela começou a democratizar a forma de trabalho através da 
implantação da produção enxuta na empresa do Paraná, centralizou os poderes decisórios em São Paulo.



devagar. Já teve um tempo em que nosso menor salário era menor 

que o mínimo hoje é três. É ruim, mas melhorou. Mas o pessoa 1 

não está compreendendo".

Se "o pessoal não está compreendendo" é porque podem 

não ter consciência do grau das dificuldades financeiras e cio 

baixo valor dos produtos no mercado. Eles não est ari am 

plenamente sabedores dos impactos que isto tem sobre a 

possibilidade de melhorias nas condições de trabalho e que só 

teriam condições de vir lentamente. Em outros termos, apesar 

de ter a intenção, a empresa não estaria sabendo como mostrar 

a situação das dificuldades e todos os demais aspectos. Só o 

discurso e a falta de apoio concreto na implantação do 

sistema, estaria mantendo uma situação de

incerteza/desconfiança dos reais objetivos da empresa com a 

produção enxuta. Os operários ainda, não se sentem totalmente 

participantes do processo, estão distantes da empresa.

4) A FLEXIBILIDADE SOBRE O PROCESSO E PRODUTO.

Quando a New Holland trabalhava dentro da produção em 

massa, produzia um mil e duzentas unidades de colhei t adei ras 

por ano, em um só modelo de um só tamanho em duas versões 

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 máquinas para trezentas unidades de 

colhei t adei ras de milho e depois mudava-se para mais trezentas
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de arroz, t rezent as de soja e t rezent as de trigo. Tomava-se um 

tempo mui to grande para correr um só produto dentro da linha 

de produção.

Após a impl ant ação das mudanças ci t adas no i t em 2 - 

implantação do Kanban, do cont role numéri co comput adori zado

nas máquinas e revisão dos lotes de peças fabricadas ~ , de um 

só modelo fabrica-se colheitadeiras de dois tamanhos em quatro 

versões, mais a possibilidade da inclusão de opcionais além, 

de quatorze modelos básicos de tratores com vários opcionais. 

Desde a implantação da empresa no Brasil foram lançados quatro 

modelos básicos que possuem um ciclo de vida médio de seis a 

set e anos26 .

Atualmente a empresa possui o que ela denomina de "Fui 1 

Model Mi x ". Ou seja, é possível, misturar na linha de montagem 

qualquer um dos modelos de tratores e colheitadeiras a 

qualquer hora. Todas as máquinas, uma atrás da outra, são 

diferentes. Dificilmente, numa semana, monta-se dois tratores 

iguais, E segundo o Di retor de Manufatura: "Para o futuro

diria que vamos aumentar a quantidade de modelo com o aumento 

de fl exibi1idade, porque passa poder produzir menores 

quant idades e atender nichos de mercado específico

Jã na Lorenzet t i , as mudanças para a flexibilidade

foram: aumento do altura das bancadas de montagem e dos

assentos possibilitando alternância na posição de trabalho (em 

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

26Por curiosidade; vale mostrar que na indústria automobilística japonesa, a produção enxuta
permitiu renovar os produtos a cada quatro anos e de 1982 a 1990 o número de modelos aumentou de quarenta



de trabalhar sentado pode-se trabalhar em pé e vice-versa; 

disposição dos componentes próximos dos postos de trabalho e 

das máquinas mais próximas entre si, eliminando o almoxarifado 

central27, o número de t ransport e de peças e conseqüent emente

0 de operadores: manutenção da limpeza e organização e 

segurança, mudança do fluxo de montagem, etc.. Os gastos com 

est as mudanças foram pequenos e não impli caram ai nda o aumento 

do número de produtos produz i d o s , como na New Ho l1 a n d , mas 

aumento de produt i vi dade da ordem de 30% com fluxo de produção 

constante, que está permi t i ndo 1i vrar a concordat a .

0 próximo i nvest imento da empresa, é aprovei tar a 

f1exi b i 1i dade para ampli ar o 1eque de produtos fabri cados com 

out ros materi ai s elét ri cos para uso i ndust ri al (atualmente é 

só resi denci a l ), melhori a da quali d a d e , esforços junto ao 

Est ado para regular a cert i f i cação da quali dade - est abeiecer 

um padrão mínimo que impeça a ent rada de qual quer fabri cante e 

melhori as no "desi g n " dos produtos.

Exemplo de uma mudança de processo na Lorenzett i P I P .

Carateri zação do produto: o produto escolhi do é um

1 nt erruptor simples de referenci a 1063 P em t ermoplást i co 

cinza, teci a em marfim, 3A - 25 0V. Est e i nterruptor e de 

ut i1i zação ext erna não embut i d o .

Processo ant i g o :

e sete para oitenta e quatro (WOMACK ET ALIí, 1992:112),

27Antes do início da implantação, o estoque de produto acabado e matéria-prima era suficiente 
para quatro meses, boje é 1,3. 0 giro de estoque era de oito vezes e hoje é de 20. Esta mudança junto com 
a de 1ayout implicaram em redução do espaço ocupado da ordem de 501,



0 processo deste produto era em uma esteira a qual 

t ransport ava os subconj untos mont ados ent re operações. Com 

este processo o tempo padrão era de 440 peças por hora com 06 

pessoas, 1 pessoa para primei ra operação, 2 pessoas para a

segunda operação e 2 pessoas para a t ercei ra operação e mai s

uma para a operação de embalagem.

Processo at uai em si st ema celular:

No processo at uai as operações de montagem permaneceram

as m e s m a s , o que mudou foram o 1ayout do posto de t rabalho, 

aumentamos a altura do po st o, como foi comentado, e f i zemos 

com que o t ransport e ent re operações fosse ma n u a l , i st o e , 

para passar de uma operação para out ra a peca não é mais 

t ransport ada por esteira, a pessoa recebe a peca na m ã o .

Fazendo isso, isto é , t ransformando o si st ema de 1i near 

para celular consegui mos um aumento da produção de 27% 

passando de 440 peças por hora para 620 peças por hora com 05 

pessoas e não mai s com 06, consegui u-se assim uma economi a de 

aproximadamente US$ 3500.00 por m ê s .

Fi zemos i st o em quase todas os postos de t rabalho e 

consegui m o s , em medi a, uma economi a de US$ 3000.00 por m ê s .

Já no setor de est ampari a , as maqui nas foram di spost as 

num si st ema de i1has de manufatura ajudando o fluxo das peças 

estampadas.

Out ra ferramenta que a Lorenzett i PIP usou para 

melhorar a f 1exi bi1i d a d e , aument ar a produção e abai xar os
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custos foi a terceri zação de componentes que não requerem

maior especialização da mão de obra. Diariamente um automóvel 

leva as peças a serem montadas nos terceri zados e trazem as 

acabadas. Para que esta t erceri zação fosse legal os empregados 

foram obrigados a indicarem duas pessoas para abrirem uma 

micro empresa ( receita bruta anual não ultrapassa 96000 

Uf i r ). Com est a t erceri zação a Lorenzett i PIP est a dei xando de 

gastar em torno de US$ 2000.00 por m ê s .

Como o si st ema de custeio da Lorenzett i PIP esta 

baseado em doi s tipos, um para fins cont ábei s e out ro para 

fins gerenci ai s e para fórmulas de preço de venda neste caso o 

si st ema de rat ei o do Custo Indi reto de Fabri cação (CIF) e 5 

mui to explodi do fazendo que a economi a real destas melhori as 

f i cassem escondi das ou a formulação do preço final fosse 

erra da. Por exemplo em uma operação de gravar o símbolo da 

campai nha num produto de referenci a 1063 C , na qual e ’ 

ut i1i zada uma maqui na de bai xo custo operacional e que nem 

sequer se compara a uma injetora, mai s mesmo assim o custo 

para gravar este símbolo e * o mesmo que o da operação de uma 

i nj etora s ó ’ pelo fato de esta maqui na estar alocada no mesmo 

setor das i nj etoras,

5) O RELACIONAMENTO COM O MERCADO - PUXANDO A PRODUÇÃO.

Na New Ho l1 a n d , a deci são de produção n ã o , 

necessari amente, corresponde a um pedi do di reto do cliente, ou 

seja, cada máqui na produzi da não tem, obri gatori ament e , um
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dono a sua espera. Ela vem de um pl ane jamento e programação 

baseados na produção e vendas do mês anterior. No primei ro di a 

útil de cada mês reúnem-se as áreas de vendas, f i nancei ra- 

admi ni st rat i va e de manufatura e comparam o desempenho das 

vendas no mês passado com as previ sões fei t as no inicio do 

mesmo mês e daí formam as expectat i vas de vendas (reajustam o 

mi x de produtos e das quant i dade de cada model o ) para o mês 

corrente, numa perspect i va de doze meses (médio prazo). As 

expectat i vas de médio prazo são reanali sadas mensalmente. Daí 

os dados são repassados para a área de produção e colocados no 

comput ador para cálculo das quant i dades de peças que devem ser 

compradas ou produz i das. Além disso, at ravés da área de vendas 

e market ing, a empresa mantém contato permanente com as 

concessionári as e/ou di ret amente com os cli entes vi sando 

capt ar as suas expect at i vas de vendas nas regiões em que 

t rabalham e as sugestões e reclamações referent es à quali dade 

e desempenho dos produtos.

Os cont atos di retos com os cli ent es são fei tos at ravés 

de quat ro formas. Primeiro, at ravés de reuni ões com cli ent es 

ant i gos e potenci ai s quando da reali zação de testes de 

equi pamentos no campo, em det ermi nada regi ão, para most rar seu 

desempenho e que est es (cli entes) exponham os eventuais 

problemas e sugestões que sentem nas máquinas ou que gost ari am 

de ver melhorados. Segundo, at ravés de vi si tas de cli entes à 

fábri ca, organi zadas pela empresa. Após vi si tas à linha de 

produção est es são reuni dos junto com a di retori a e 

engenhei ros e são est imulados a exporem seus problemas tanto 

de natureza t écni ca em relação ao equi pamento quanto de



financiamento, preços, etc.. Terceiro, através do envio de 

questionários com itens de avaliação da satisfação do cliente 

com o produto. Nem todos retornam mas a quantidade que sim, 

permitem formar uma base do grau de satisfação do cliente. E 

por último, através de um programa recente da empresa, 

denominado Adote um Cliente", onde funcionários voluntários, 

são treinados no sent i do de 1i gar para os cli ent es e 

estabelecer um diálogo sobre qualquer aspectos referente ao 

produto.

Estas informações coletadas, são analisadas pelo Comitê 

de Produtos que reúne-se a cada dois meses e redefine as 

modificações, lançamentos, formas de vendas, qualidade do 

produto e da prestação de serviços, etc. que formam a base das 

estratégias de concorrência da empresa. Ademais, existe uma 

reunião anual da diretoria e todo o corpo de gerentes que 

define as estratégias para o longo prazo (cinco anos). As 

expectativas de longo prazo são revistas anualmente.

0 que importa nas estratégias de concorrência numa 

economia centrada na produção enxuta é sustentar suas parcelas 

de mercado e aumentá-las através do mesmo mecanismo. Ou seja, 

aqueles que conseguem a confiança do mercado acabam absorvendo 

parcelas daqueles que empurram produtos sem considerar que ele 

(mercado) tem certas exigências. A confiança surge quando as 

reclamações e sugestões aparecem na melhoria do desempenho do 

produto28 .

28Como diz o Diretor de Manufatura: "Ho in íc io  o centro da organização era a manufatura m  
d iz ia : isso é o que posso fazer e venda, Depois centrou-se na área de vendas e marketing que determinava o



Na Lorenzetti não existe urna definição organizada das 

estratégias de mercado mas é estabelecido que a área comercial 

não pode aceitar pedidos que impliquem grandes alterações na 

rot i na de produção29, porque os postos de t rabal ho são 

dimensionados para uma quantidade produzida pré-determinada e 

os fornecedores podem não ser capazes de supri r o aumento de 

pedi d o s . Se os pedi dos são mai ores que o dimensionamento dos 

postos, as ent regas começam a at rasar porque ele só pode

produz i r o estabeleci do, ou seja, só existe assento, 

ferrament a s , etc. para um número defi ni do de operári o s . Não 

tem sentido agregar mai s um operári o ao mesmo posto, poi s 

começari a haver rendimentos decrescentes. A possi b i 1i dade que 

existe, se os fornecedores consegui rem ent regar as matéria." 

prima, é trabalhar em t rês t ur no s.

Em suma, nest as duas empresas, o mercado não puxa

di ret ament e a produção, no sent i do de que tudo o produzi do já 

tenha um dest i no det ermi n a d o , mas el as se f 1exi b i 1i zaram de 

forma a responder rapi dament e as i ncerteza do m e rc ad o. Num 

clima de alta i n f 1 ação e , port a n t o , i ncerteza, elas têm

condições de parar e replanejar os 1otes de produção assim que 

mudam as expectat i v a s . Mas o mercado funciona ainda como

sinali zador com grau de i ncert eza reduz i da, não como puxador.

que devia ser fe ito . Hoje o centro da organização esta fora dela, é o c lie n te  que determina e decide o que
deve ser f e i t o  dentro da empresa e a empresa que não entende isso e que não consegue estabelecer
ferramentas de t r a ta i to  para captar essa voz e trazer ela para dentro da fábrica  tem uma tendência a 
desaparecer do mercado",

29Significa que o número de funcionários contratados não pode oscilar muito. Atualmente, o
número de funcionários é de um mil e cem e pode variar apenas em II. Antes variava até 401.



Dentro da New Holland, como em quase todas as empresas 

no Brasil, mesmo as da ponta, não existe ainda um 

reiacionamento com fornecedores dentro do sistema da produção 

enxuta. Não existe uma entrega de componentes diretamente no 

posto de u s o , que seja puxada por K a n b a n  ( J u s t - i n - T i m e  

ext er n o ), com a quali dade e pont uaii dade assegurada. O que a 

empresa consegui u , com alguns fornecedores, foi apenas um 

esquema de entregas mai s f requent e s , de um a t rês dias, 

independente do K a n b a n .  Só é possível pensar em J u s t - i n ~ T i m e  

com fornecedores quando começarem a ter consci ênci a do que 

si gni f i ca organizar sua produção dent ro do esquema enxuto. A 

maioria dos fornecedores é constitui da de pequenas empresas 

que podem nunca ter ouvi do falar a respei to dessa forma de 

organização. Desse m o d o , são i nef i ci ent e s , t rabalham sem 

planej amento, acei t am ped i dos aci ma da sua capaci dade de 

produção, at rasam as ent regas, fabri cam produtos de bai xa 

quali d a d e , etc., Ent retanto, apesar de di stante, a tendênci a é 

que a produção enxuta, se estenda, também, às entregas já que 

este é o novo paradi gma e obr i gator i ament e deve ser 

1mplanta d o .

Cerca de 80% do vai or do t rator e 55% do vaior da 

colhei t adei ra é comprado de fornecedores. Em um ano a produção 

de t ratores terá o mesmo grau de vert i cal i zação que a de 

colhei tadei ra s. Dent ro disso, 25% dos fornecedores já estão 

dent ro desse esquema de ent regas mai s f requent e s .

6) O RELACIONAMENTO COM OS FORNECEDORES.



6.1 DESENVOLVIMENTO CONJUNTO DOS COMPONENTES.

A partir do momento que se define a empresa fornecedora 

de determinado componente, ela é convidada a discutir com a 

área de engenhari a simultânea, as especi f i cações t écni cas

requeridas (pela New Holland). Os engenheiros da fornecedora 

vão até a New Holland, que expõe as características que o

componente deve ter e estes têm a liberdade de di scut í-1as e

fabricá-los da forma que lhe convier, por exemplo, reduzindo 

custos, desde que seja mantida a qualidade.

Da mesma forma, os preços são negociados previamente. A

New Holland não impõe preços e nem aceita fornecedores que 

tentam descumprir o preço negociado previamente. Portanto, ela 

procura fornecedores que tenham o interesse de trabalhar 

efetivamente integrado e que procure ganhar juntamente. 

Aqueles que procuram levar vantagens ou ganhar em detrimento 

de perdas na New Holland» são descartados como fornecedores, 

ou seja, sofrem as conseqüênci as de tentar um jogo de soma 

zero.

Para que isto não aconteça, o objetivo da empresa, como 

no Japão, é desenvolver o fornecedor único para que haja uma 

situação de dependência e favoreça a parceria. 0 fornecedor 

tem que ter como maior ou único mercado a New Holland» Dessa 

forma, existiriam condições de realizar um trabalho realmente

integrado onde o fornecedor se adapta às características e

comportamento da New Holland e não precisa direcionar as

atenções a outros compradores.
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Em s u m a , não existe uma relação de imposição da New 

Ho l1 and com os fornecedores nem destes tentarem levar a máxima 

vantagem possível. Há uma relação de parceria e confiança onde 

todos os assunto de interesse mútuo são definidos 

conjuntamente através de negociações. Mas a base disso não é 

exclusivamente o voluntarismo ou espontaneidade, " n ã o  tem 

poesiat ainda o  s e n t i d o  é  n e g ó c i o 0 que exi ste é a visão de 

que, dada a relação de interdependência, a busca conjunta de 

interesses comuns é mais vantajosa do que levar vantagem um 

enci ma do out r o. Vale mai s sat i sfazer os i nt eresses conj untos 

do que satisfazé-1os a custas da perda do outro.

6.2 0 CONTROLE DE QUALIDADE DOS COMPONENTES DOS FORNECEDORES.

Até pouco tempo existia um mecanismo denominado de 

Qualidade Assegurada que classificava a qualidade dos produtos 

de cada fornecedor com base nas experiências passadas de 

recebimentos, de pontualidade nas entregas, confiança (no 

fornecedor) em função do tempo de relacionamento, etc.. 

Atualmente, isto não é necessário para os fornecedores que 

estão entrando no esquema da produção enxuta - devi do ao 

relacionamento com a New Hol1 and ~ e adequando-se as normas da 

ISO 9000. Desse modo, a linha de componentes, jã certificada, 

entra diretamente na linha de montagem sem passar pela 

inspeção da empresa, Ainda são poucos os fornecedores 

totalmente adequados a esta condição, mas a empresa prevê que 

dentro de dois anos quase todos já estarão enquadrados nas 

normas da ISO 9000.



* * *

A Lorenzett i não possui nenhum esquema de 

rei aci onamento com os fornecedores dent ro da produção enxuta. 

Apenas t ent a manter t rês fornecedores por componente para 

flexibilizar com os aumentos de preço repent i no que alguns 

fornecedores impõe, apesar de serem negoci ados previamente. A 

empresa não consegue negoci ar a reali zação de um t rabalho 

conj unto porque a quant i dade comprada é pequena e não afeta o 

faturamento do fornecedor. Ela é pouco importante. O quadro 

que existe é que é difícil tentar negoci ar ou buscar alguma 

abertura com quem tem visão rígida da produção em massa de que 

em qualquer negoci ação deve-se buscar a máxima vantagem.

Houve uma cent rali zação dos poderes deci sórios em São 

Paul o na Lorenzett i IBE, i nclusi ve todo o setor de compra de 

mat éri a pri ma est a sendo deci di do 1 a ’ , di fi cultando mui to as 

compras ou avi so de compras já que não ex i st e um si st ema 

i nformat i zado ”on Tine" de baixa de estoque.

Al em deste problema não ha nenhum setor especializado 

para dar assi stênci a a fornecedores com rei ação a prazo de 

ent rega e quali dade assegurada conci ent i zando-os da 

necessi dade de materi al apenas a tempo e na quant i dade 

necessári a . Com i st o t emos di fi culdades na ot i mi zação de 

espaços, poi s a i ntenção e * explodi r o almoxari fado perto dos 

postos de t rabalho e maqui nas e cont rol ar o estoque para no 

máx i mo 15 di as , hoje o gi ro de estoque est a em 45 di as em 

medi a , índice elevado para uma empresa de grande quant i dade de 

produtos.

3§
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E ’ necessário criar um setor de assistência a 

fornecedores fazendo visitas freqüentes para que o 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 embalagens parceladas, 

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

quisermos comprar menos caixas o valor por unidade e ’ de 

aproximadamente 50% mais caro.

7) CONCLUSÃO.

1) É necessário ressaltar que a produção enxuta é um 

dos fatores definidores de uma nova fase ascendente do ciclo 

capitalista. Assim como a produção artesanal foi suplantada 

pela manufatura e toda a expansão decorrente, a produção 

enxuta obrigatoriamente suplantará ~ como já vem fazendo - a 

produção em massa. Basta verificar, apenas como exemplo, entre 

outros, a grande expansão da indústria automobilística

japonesa (no Japão e nos Estados Unidos) em detrimento da

rígida indústria americana que apenas recentemente começou a 

organi zar-se dent ro da produção enxuta.

2) Irat ar da organi zação da produção é mai s import ant e

do que da automação ou de tecnologi as em si. Não há ganhos de 

escala e escopo fora dessa nova forma de organi za çã o. As 

tecnologi as são potenci ali zadas quando usadas dent ro da



produção enxuta e quando fora dela, acabam adicionando tanto 

ou mais trabalho e custos como se não fossem usadas.

3) Cada empresa, em função das características de

comportamento de seus consumidores, da qualidade e destino de 

seu produto, seu passado, da formação e cultura dos 

proprietários e funcionários, do padrão de concorrência, da 

estrutura de mercado, em suma, de detalhes inerentes a cada 

empresa enfrenta dificuldades e situações totalmente 

diferentes ao implantar a produção enxuta. Cada uma começa por

aspectos ou pontos di ferent e s . Não exi st e uma regra

determinada por onde começar. Cada caso é um caso.

4) A regra geral existente é a obrigatoriedade de

implantar essa nova forma de organização sob pena de ter que 

desistir do mercado. É necessário começar (a implantação) 

mesmo por erros e acertos. Não trata-se de um modismo ou de 

negá-lo com a argumentação de que é uma forma japonesa que não 

cabe no Ocidente. É mais que isso, é o início de uma nova fase 

do desenvolvimento capitali sta ou o resultado de sua 

trajetória histórica,
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