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1. INTRO DU[;,E.{} A esenlbay de uma Empresa da inddstiria
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3 duas razdes; em primeiro. porque € na indistria
automobilistics que tem sida alteradas as aogies
Fundamentais de producie de bens, inictalments com

Hen:y Ford & com Allred Sloan Ji com a transicio da
peodugio wrtesanal pasa 3 produgdo e masse (Sloan Jr,

A ndostria em geral ¢ em particular sutomabilizrica
mundial vem passanda, hi aleuns ance, par processos de
mudangas profundas na sua administragan. Essas
mudangas, inickadas na indistria autamobilistica
japonesa, visam basicamente a0 aumento da
produtividade ¢ da qualidade ¢ & cedugio de custas,

_ o o _ ' 1945} = mais recenlements, vam v desenvalvimento e
mediante 3 aplragis de récnicas desemolvidas no Ja
plragac [

adecao pela inddsteia autemobilistica japonesa da
Produgdo Enxota; em secunds, devido & smpoctineia da

indislra aulomobilstica ras econemias dos prinl:ipais

a partir de teorias americanas, derominadaz, no seu
comunta, de Produgio Engutz. Muito tem 2¢ falado e
ouvide a mspein da Prodogio Ensuta, o revw métads o nt

L. _ _ , EIE.IEEE Inrlustrla]llal;ll:ﬁ.
l]t Edmlﬂlitfa;an c anduglﬂ '|m[|||:|'|'|l:l'lta.dl:l J_'Itll:li
japoneses ma sua indwstria automaobiistica na década

) ' 2, PRODUGAC ENXLUTA
pa.'as.:da. porém surrem algumas pergurtas como estd

reaginde o industria avroniobilistics bresileira 2m celagio
a preduggn enxota? A snddstra naciona. estd adntanda
este nove metoda? Qums ns dificu.dades na sea
implementagie? Ezte reaballo tem como objetiva
prircipal o estude do caso Ja Tonl da Bresil, analizanda
¢ comparanda g5 mitodos  adminsstrativos,
tradicionalmente utilizados par esta empresa, com o6 da
Prodogio Erxuta, e inplantago.

Logo apds a [im da stgunda Eranrli: guerra, vs
Japonieses iniciaram a produgio de careos de passeia. A
principio desejavam unilizar wérados da peodugio em
maszad, qIJE hﬂl’;im Eidl:l EELudEdDE ]'.I-.'Ir |:|51.'tr5|:-5
administradoces japoneses nas Estados Unidos. Ne
entanto, & fentariva em produzic awomdvels em latga
CS‘:H]H. th‘harmu nouma S'I:.'.fi.t d.:' F:U]JEI‘.'M-H.E: L] TDC"_'H.L‘I'L'I

japonis e limitado ¢ demandava diversos modelos
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diferentes de automéveis, sendo que cada modelo nio
possibilitava escala para produgio em massa; a forga de
trabalho nativa do Japdo se organizou formando
sindicatos fortes que exigiam maiores garantias de
emprego, conseguindo restringir bastante os direitos das
empresas de demitir empregados, o que ocorre com
freqiiéncia na produgio em massa; e a economia do pais,
devastada pela guerra, ndo dispunha de recursos para
realizar os altos investimentos
necessarios para a implantagio
da produgio em massa.
Premidas  por  essas
dificuldades, 2  Toyeta,
inicialmente e a Nissan,
pusteriormente, CrAram novos
métodos de  produgio ¢
administragio, conseguindo,
simultaneamente, produzir
modelos em pequena escala e
diminuindo os custos, O
conjunto desses métodos foi
denominado de Producio
Enxuta e suas principais
caracteristicas sio (Altshulles
1986; Cusumano, 1989; Hay,
1988; Schonberger, 1984;
Womack, 1992, Wood, 1991):
® A forga de trabalho
passa a ser remunerada de
acordo com o tempa de servico
e parte do saldrnio ¢
transformado em bdnus vinculado & rentabilidade da
Companhia‘ Além disso, passa a existir um vinculo
permanente entre empregado e empresa, pois o
trabalhador passa a ter a garantid de emprego
permanente e, em contrapartida, tem a remuneragio
reduzida em ¢pocas de baixa rentahilidade da empresa;
® A linha de produgdo passa a funcionar em fungio
da demanda real do mercado e ndo mais em fungio de
previsoes de mercado feitas por departamentos internos,
Assim, sd sdo produzides os modelos para os quais hd
demanda;
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e (s novos métodos de produgﬁo permitem grancle
flexibilidade da linha de montagem com reduzidos tempos
de ajuste de méquinas e trocas de ferramentas;

®  Os estoques sdo reduzidos praticamente a zero e
os fornecedores passam a produzir e entregar na linha de
montagem pequenos lotes de pegas;

® O nimero de pegas compradas de terceiros
aumenta ao mesmo tempo em que o nimero de
fornecedores diminui, A relagio
entre montadora & fornecedores
passa a ser de parceria ¢ a longo
prazo;

® (s {uncionarios sdo
conscientizados através de
programas de treinamento e
passam a buscar sempre a
methor qualidade, o que
permite 2 diminuigio do
trabalhadores
indirctos como supervisores e
inspetores de qualidade e,
ainda, elevar muito o nivel de
qualidade dos

reduzindo os indices de refugos,

numero de

produtos,

de reclamagﬁes e de rEtrﬂbath}
®  As engenharias de
fabrica ¢ de manufatura sia

incorporadas pela engenharia
de produtes fazendo com que
ferramentas,
pracessos de fabricagao possam

F TR R T s e

miquinas e

ser definidos e projetados em paralelo ao projeto do
veiculo, reduzindo o tempo total de projeto ¢
desenvolvimento de um novo veiculo;

® () objetivo principal da Produgao Enxuta € o de
atender as necessidades dos consumidores, Para isso, foram
montados enormes bancos de dados sobre os consumidares
Japoneses € americanos, seus lares e suas preferéncias de
compras,

No Quadro 1 sio apresentados dados sobre o
desempenho dos produtores de automdveis japoneses no
desenvolvimento de produtos, comparados com os de
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vista que podem ser encontradas em intimeras obras a
respeito (Cusumano, 1989; Schonberger, 1984; Womack,
et all, 1992; Wood, 1991 e outros).

outras regides, mostrando os resultados positivos
alcancados pela Produgio Enxuta. As prdticas da
Produgio Enxuta nio serio aqui descritas, tendo em

Quadro 1 - Desempenho no desenvolvimento de produtos por regides da indistria

automobilistica mundial (merade dos anos 80)

Item Japoneses Norte- Europeus | Europeus
americanos grandes especialistas

Média das  horas de | 1,7 3.1 29 3,1

engenharia por novo carro

(milhGes)

Desenvolvimento rmédio de | 46,2 60,4 57,3 39,9

novo carro {meses)

Nimero de funciondrios nas | 485 903 904 904

equipes de projeto

Tipos de carroceria por novo | 2,3 1,7 2,7 1,3

CAIro

Percentual médio de pecgas | 18% 38% 28% 30%

compartilhadas

Participacdo de fornecedores | 51% 14% 37% 32%

na engenharia

Partic, Dos custos das | 10-20% 30-50% 10-30% 10-30%

mudangas no custo total dos

moldes

Produtos com atraso 1l em 6 lem?2 Iem3 lem3

Tempo de desenvolvimento | 13,8 25,0 28,0 28,0

dos moldes {meses)

Tempo de fabricagio do | 6,2 12,4 10,9 10,9

prototipo {meses)

Tempo entre infcio dafl 4 2 2

produgdio e primeira venda

(meses)

Retorno A produtiv. normal | 4 5 12 12

apos novo modelo (meses)

Retorno 4 qualidade normal | 1.4 11 12 12

apés novo modelo (meses)

Fante: A Mdguina que Mudou o Mundo -

7. METODOLOGIA

O objetivo principal dessa pesquisa foi o de conhecer
mais profundamente os métodos de produgio e
administragio sendo utilizados pela inddstria
automobilistica brasileira. Decidiu=se por realizar uma
pesquisa do tipa exploratéria, através da utilizagio do
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Womack, James P, Jones, Daniel T, & Roos, Daniel - Editora Campus, 1992,

método do estudo de caso, Dentre os diversos métodos
empregados na pesquisa exploratéria, o estudo de caso
fot o que mais se adequou aos objetivos dessa pesquisa.
Segundo Mattar (1993), o estudo de caso € uma forma de
aprofundar o conhecimento de problemas nio
suficientemente definidos. Ele pode envolver exame de
registros existentes, observagio de acontecimentos,
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entrevistas estruturadas e ndo estruturadas,

Como jd mencionado, o objeto da pesquisa, num
primeiro plano, é a indistria automobilistica brastleira,
Porém, levando em conta as diversas montadoras de
automdveis e caminhdes existentes no pais e as diversas
peculiaridades de cada uma, decidiu-se por concentrar a
estudo em uma (Gnica, permitindo, assim, um estudo mais
detalhado e mais profundo dos seus métodos de
administragio e de producio.

Em principio, fol escolhida
a Autolatina, na época uma
holding  [erm ada  pela
Volkswagen do Brasil e da
Argentina e pela Ford do Brasil
e da Argentina, por ter, em
conjunto, a malor participagio
no mercado de automdveis no
Brasil (46,6% em 1992, segundo
a ANFAVEA) ¢ pela facilidade
de contatos e de acesso ds
informagoes necessarias para
desenvolver o trabalho.

Fm 1987, 4 Ford se uniu d Volkswagen, dando origem
4 Autolatina, uma holding controladora das duas
montadoras e que tinha uma participagio societdria de
51% da Volkswagen e 49% da Ford. Esta unido durou
até fins de 1994, quando foi dissolvida. Na unido, foram
mantidas as marcas originais e cada montadora contava
com seu proprio departamento de vendas, marketing e
assisténcia técnica. Os demais departamentos foram
fundidos proporcionando grande reducdo dos custos ¢
pessoal e maior Competitividade. Os novos pmdutos,
apesar de terem aparéncias e apelos diferenciados para
cada marca, passaram a ser derivados de platalormas

bisicas, independentemente da marca; exemplos: VW
Santana e Ford Versailles, VW Apollo e Ford Verona.
No entanto, durante o periodo de plancjamento da
pesquisa, ocorreu a dissolugdo da Autolatina, e a Ford ¢
a Volkswagen passaram novamente a se constituir em
duas empresas totalmente independentes e distintas, Com
base nessas consideragdes, passou—se a considerar a Ford
do Brastl como objeto do estudo e ndo mais a Autolatina.
A escolha da Ford do Brasil
deveu-se, em primeiro, porque,
nos Estados Unidos, ela foi
considerada por Womack e

(1992)

montadora dE

outros como A
veiculos
americana cujo método de
administragio e produgio
mais se aproxima do modelo
da Produgio Enxuta e,
conseqiientemente, foi a que
menos sofreu com a entrada
dos carros japoneses. Além
disso, a Ford do Brasil,
associada a Volksvagen na Autolatina, amargou, nos
iltimos anos de Autolatina, uma consideravel queda na
participagio do mercado brasileiro de automgveis,
conforme ¢ mostrado na Tahela 1; a separagio da
Autolatina tez com que a Ford do Brasit passasse a ficar
dirctamente conectada com a matriz nos EUA. Em
scgundo, porque, apds a separagio, a Tord do Brasil entrou
em rapido processo de modernizagio para a Produgdo
Linxuta, tornando=se um caso interessante para ser
acompanhado, I, em terceiro lugar, devido & grande
facilidade de acesso & Ford do Brasil e a todos os seus
executivos, tornando vidvel a execucio da pesquisa, em
razao de um dos autores I trabalhar

Tabela 1 - Participagio da Fonrd do Brasil na produ¢io de veiculos rodovidrios no Brasil

ANO Producio Ford Producéo Total Participacio ( % )
1984 179.643 864.653 20,8
1994 222367 [.581.389 14,1

Fonte: Anwirio Estatistico da Anfuvea - 1943
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Com base, principalmente, nos resultados publicados
da pesquisa de Womack e outros(1992) foi claborado um
roteiro para a coleta de dados, contendo itens especiticos
para cada uma das diversas dreas que compdc uma
montadera de veiculos rodoviarios. Junto com a diregao
da Ford do Brasil, foram determinados os nomes dos
responisdveis por essas dreas, com os quais foram etetuadas
as entrevistas e obtida uma
visio geral dos  seus
funcionamentos, através da
descrigao do sew responsavel,
bem como por observagdes.

Conlorme jd conhecido
pe]us autores, a Ford do Brasi
estava passanda por rdpidas e
profundas mudangas, em
praticamente todas as dreas da
empresa.  Lstas mudangas

atingiam tanto a estrutura da

e
S
SR

Empl’eﬁﬂ quanto a3 ]T]ét()(.[()s
administrativos e comegaram a
acontecer com a finalidade de
a(‘lequar a FOl'd dO Brasf] a0y

padrdes exigidos pela Ford das
EUA, scgundo 0 seu programa
de glabalizagio. m fungio
desse fato, resolveu—se descrever
a organizagdo ¢ o estilo de
administragio da Ford, em dois

momentos distintos: no fim de 1994, jd no final da uniio
com a Volkswagen e, em meados de 1995, quando jd
estavam sendo implantadas as profundas mudangas
organizacionais e administrativas impostas pela Ford das

EUA.
4. RESULTADQOS

Durante a existéncia da Autolatina, a Ford dos
Estados Unidos simplesmente cortou quase todo o
intercambio com u Ford brasileira, evitando, assim,
fornceer qualquer tipo de tecnologia ¢ informagdes, uma
vez que Ford e Volkswagen continuavam sendo
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concorrentes na Luropa ¢ Estados Unidos. Com a
dissolugio da Autolatina, a Ford do Brasil voltou a fazer
parte da "familia” Ford internacional, exatamente no
momento em que a matriz e suas subsididrias cstavam
implementando indmeras modificacoes organizacionais
¢ administrativas com o intuito de atingir um dnico
objetivo: ser a maior montadora do mundo no ano 2000.
Este projeto foi denominado de
Ford 2000.

A Tord do Brasil estd, desde
entio, pl‘ncurando se adequm‘
i este novo perfil 1mposto pclo
Ford 2000, implementando as
modificacdes necessdrias, numa
velocidade muito elevada, a fim
de acompanhar as
restruturagdes que jd vinham
ocorrendo, ha algum tempo, na
matriz e em suas subsidiarias.
Estas modificagoes visavam
basicamente globalizar as
operaches  de todas as
subsidiarias da Ford, tornando-
a uma empresa multo mais
competitiva. Deste punto para
a frente do artigo, chamar-se~
& de Ford, a empresa no periodo
até o [inal de 1994 (até a
dissolugio da Autolating) e de
Ford 2000, a empresa no periodo de 1996 em diante (apds
a dissolugio da Autolatina).

4.1. Organizagio

Na Ford, a organizagio seguia um sistema tradicional
onde cada departamento respondia pelo seu trabalho ¢
nav se preocupava com o trabalho que deveria ser [eito
pelos outros departamentos. Em outras palavras, os
departamenlos quase ndo interagiam entre si. Assim,
teressava a cada um fazer o seu trabalho bem feito,
independentemente do resultado [inal a que se chegasse
no conjunto. Por exemplo, a Engenharia do Produto tinha
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cama anjetiva projetardesnhar uma peqa que ating.se
o ohjetivos de [unvionabidade ¢ durabiiidade, nde Jando
WA LzpoclAnaa an processo Mecessdrio para a sua
pbrengin, as dificuldade: para a sua moncagem na irha
v ans reparos de s venda, e 212 a0 st A estruiun
arganizacional da Pond em toda baseada na Lmdiciona.
pirarnale.

Na Ford 2080, & etrulera
em fozma e prdmide rontima
i BRISDE, mas SUFEEm 06 STLp;
de trabaha rm tormo de cada
um dbs projetos. Nesses grupos,
sin alovades ceprezectantes,
devidanente munidrs de poder
das diversas dreas do empoesa,
cazacterizandn Uma ezbiulura
matricia.. Este pa de estzuluea
PEITite Lo Jmalir en?rasaments
e parlicipagio de todas o5 dreas da empresa, nag mais
diverszs Fases do pewetn, economizandn tempo e seeurso:,
e evitandy iocompatihilidades entee as dreas da emprrss.

Nessenovg £ sterea, o Junciondrin (geralmente do
Mlaneiamenta Je Prdetad & nameado chele do progTdma
¢ todos os representantzs indicadss pelos ovtros
deparlamentss (Engeabaria, Marketing, Servigus.
Manulatora, Finargas, Compras ¢ nutros) pagssm a s
erpatiarem divetancenle a ele. Esta ¢ umia estruters muns
marecida com o ds Produgin Enguta

Apesar de a Tord dog EUA segelr exziamenee o3
NIEsmIs ]'.-ar|rc':-:5 dog _i;-.pl:-nts::s.. L E] TFazd da Rragi|. 00
ainda iz peohbece pols, an contririe do gue sugers u
siztema de Produgin Dnxota, 32 pesiose alwcadas ao
prorama naa dedicam (0% du see lempn an resimo,
Llas continyam temle aizibeigaes no seu departaoenio
de osiwenm, alribuichies que, muitis wae, s consideradas
Mals poIgritanias & SMMAm Alilo mais dempn do que as
seas atrihyigdes no peowrama, Conclui=se quz. neste Sten
a Ford do Beasil ndu esid, alnda, seovindo plenamente as
preceilos dz Pradugio Enxure.

4.7, Manofarura

N Ferd era muite comum o trinsinz de fencopd s

cevido a aividades que rio agrezavam valor an procdutn,
pes corrrdores da linha de nontagem. Vsses bunrinndrios
compreend o superyisores, inspetores do qualidade e
lunciondriss da marusengdo, O ndmeen elevado de
supterviseess ora devids, priacipiheente, ao grande nomera
de riveis hisedrguices (der niveis do pressdence até o
Glizee nensalisza, além doe horissas) exizences ns épawa;
[ 4 presencd de muitnos
inspetares de nqualidage era
devidn a¢ Tate de zerem o

v i

rEE-F-lJI'IE:E'.Ei:. puz tode tipﬂ de
conlrole = :'|ua'.1'r|.1t'l€:. ran
nenhunia
rn]-_.nn::ahlhdade para  us
trabalhadare: Ju Fnha de
ii, praduio: yualyeer repara ras
T nanuInds o :|i5|'u'|5iti'-'f'5 dos

freands

L

mai  fimples  ao.  cas
'L'LI]I'.lI_'IlI:':'(::I_l\,. rram SI;'HFIFE‘ E"'-.E';."I.l[ﬂ.dl.'lh |.|C':|.1 F?Eﬁxnll |-I-|
mantitengan

A0 longo da Eoka dr montagem. havia tantem
grarnides ;[|;ar:til'|al'|es de pecas © companenles para sUIiy
as necessidades de produgin, Frz mantida wma geande
quantidade desses proas e compenentes au zbnaxantada,
tmpivanda grandes espaves vewpadns, grande
mevimercagds de preduto: e gramde nimers de pessoas
pard o gua adasinistragls « movimentagao, Tarr 4 izt iz
de morragsa e uma decisha moits séria ¢ s podesia
Ier LT UCIEECE '|'.||:|3 grrfncia. MBS0 wssLn, quam]::
lwuvese um problema realmente unpesiasn e que a3
|'.-ur|r.;_=.r ger slucionadu wu aue s reenltar em it
haras de reteatalhu, apds = mantazem do veiculke.

Apmear 00 & LETRICH 496 N porgugs ser canaeridz,
¢ até apheada alzimas veres ra analise de pegos
defe ugsay, eata nde s ronst ez emocoting Muilas vezes,
o yeoblemar eram rezolyides e s andlise eritest o,
resultanca. cor lreqiénuia. em selucdes ndn delfmirivas,
dhspendiosat ¢ que necesstiavam ser revisadas depois de
alewin Lempo. (Fa, nessa époci, @ Ford contasa com um
certs pral e teevelrizagao no frenezimerta e
camporentes, gbora ndo existisse prasicamerte, mada

Zarnecidu e lurma de sistemas dr compenennes.
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(reanta 2 jomada dy rabaihn, a teedingia. i ocasian,
era de diminuigio da carea semanal de aozas taballadas.
A joctada semanal de 43 horss @ bavia side redueida,
ern 1988, pura 4+ horas, Alem dimn, 1 execegio de haras
exfids ndo erd |'_||:||_'| guatta =Nore s lra|:a|ﬁa|:|nrn5 | N1
respecLisns sindicats, pos entenderem que s hares riras
rcs.l::r.giam A L'ria-;'.i-:u dr novos pastas de teabalho. Mo
Foru 3000 em 2993, muitas
mulilicaghes pzssaram a ser
quaniidade de hoas de

.

1.Tfi|'|3.]'|'|:|'ltl.'l I'lﬂﬁﬁl.'ll] a3 AT
oferccida a0s unciendrios da
manulatuza de mageica d
garantic que tosdos as ohieies
da Tard 200N |'|1||:||:E-5i'l'|1 sar
aingios,

Gonitmeero de Leowiund:.us
que nio agregam vilor av
produla, creuands prlos carredazes da produgio, devers

1 a g ] oL e LA ol B 4 i

Tl T

ser reduzad drasticamence, O nomers de sepescisere. @
citd diminuiads com a splugio du nidmen de nivers
kierdrquicas de dex pare sere. A quanzidade di inspeszoes
de qualidade es:d sendo reduzida drasticarenze con 2
irinamenta dos nabathadeses da produgio que pessan
a contrelar o gualidade Je sevs servipes, Estd sendo
seduzle aindz o nimers de Funcianazios peelizives de
manutengas. pais os priprios opsradoces passan a re
responzabilidade pely wanulengan preventiva e |Jt|a
cealizagiv de pequenas repatrs em siag maguimas.

A alta qrantidade de pegas presentes na linka e
montagem esta serds reduzida com a teplemeniagae
dag sistemna: Kanban e Just in Time, lante 23 Ford

guaalo em seus taznesedsres. £ almoearifadn de priag,

apesar de ndo estar senda totalmente elzainado, cee
precemiza o Produgiu Eoxuta, estd wends terceirizada,
permitinde 2 redugdn des vostes selereetes 4 osia
manoiengdn ¢ admeniseapio

Com & ciminpgao da quantidads de sapesvisores, v
operacores da licha de mantagem vén sende treicadve
pars, & parlic Jo injuig de (590, eslarem aptas a lerem

aulvnomia para decidiv & exentar 2 parada da icha s
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mantager. Apesar de o mdce de tercsirizagia de pecas
B Lum e BT elevida 1a Bazd, na Band H000 este
indice continuard elevado, porem eerd reduside
drasticamente o nimeco de fomecedores e estes passario
a tarnecer sistemas inteicns dgrupas de comparentes 1
mentades), permesindn 4 tercewrizagdo de varias operagies
de submoncagen, reaiizadas até 1994 e linhas paraelas
i linka de ownragen: de
weiculng, dentro da prapria
planta da Foed

Ma Produgio Enxura, toda
peca  defeituosa  deve ser
sehioetida d andlize dos cimco
porques. &Na Farcl 2000, rada
peca deleituosn devera ser
analizada ateavés de métode

L‘IH.E il IJ]‘.-L'I]J]I[IH.E. [Ecnicd

e e e — m————

desenvolvida pels Fard dos
*  ELA pac:

problemas oriencady pe squipe
[ Ty Lhienereed Proddban Sofeine — TORS B un indlode
remelaamie ans cioen porgués senida, pocém, muis
ahzangente. Este mésado 5o deve ser aplizads quanda
existe unl problema con causas descenhecidas.

FEEI:I'IHI;E-CZI IJI’.‘

weliftcando, casin & lurmagdo de ving equipe & o
dhispércdio de 1empn e crcurs pars anclise do probleme,
determirngia de rausas e busca de solugies, As erapn:
eor purentes desse Edtule s

& Lapa lo fser o eodiue oy mpuipe = Extabelares
um pequena grupo e pesscaz que tenkam conhecimerto
Ju prodduterprucesa, o tempo desticady @ atiidade,
coan habsidade me disciping: léenicas recessdrias par
AO.UCTHNAr O F:nHrma ¢ autoridade para imparmentar
agies corretivas. 1) prups ceve ter u gestar ichampiond
cezizrado,

® jitapa 2 fesreres o promima = Esperilicar n
peoblera do clierts interne‘externe. wertiticando "0
aue esti erdo cons 0 guE!T e deserever ¢ prablena en
besmias queotilicd et yue cespenidan a perrusias "0 gué?
Chide® Duando? De gque lamanhe! {oantos? e

& Hrapa 5 impdementar & verrficar apies de

camteapsa  Delinir € .mpienencor aqées interinas de
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contengaa para izolar elewes de qualquer cliente interna;
exlerns, ats qus seja execntadn a agia cnrrctiva
permanente. Yesibivar a eliciéocis o agie de contengio.

® [apa A Dediare o verdicar av causas rens -
Mentificar todals! afs) passiveiiris) vausals] capazless e
explicar a ecooréncia da problema, laolar ¢ verifcar alsh
ransals) realiis) cestzadu cada cacen poasivel sontra z
descrigio do proslema e as dados de veste. Sniaerar
Pussirels agdes corcetinas par: rlhimimar alsl ceusads)
TR

® LFlaps & Foobber o vendfioie as agoes camretias
prrmzacates = Por meio de pregruoas de teste ¢ pré-
picdogia, caatitmar quantitalivamenle s as agies
cortetvas selecionadas resoiveria o problema da clienie
& nao terzo eleites volaterals indesejivels Se neccssrin,
definir agdes de contoginea, cam lase na aveoiaciu de
I,

® |llapa b: J'r.'I.ll.':.'J';:‘.'I.'t'.l?l".I.' o VBRI SN TR
pertancrees = Vstebelerer em plana pars implenerrae
apdes coreetivas pereanentes, ¢ definir roatroles
CORtinues pard assegdrar a eliminagio da cauga real.
Monitarar ox efeites, o lungu wraze. e naplementar agnes
e ConLINgENa, s NEUESEETI,

® btapa 7t Aeitar rencéoen - Modilivare
SIST@Mas. priticas ¢ procedimentos necosasiog pn el
reictidingia deste ¢ de nreplemas similares. ldratticar
npartunidades de mellerie o wmae o iniciativa e
melbiaria 2o pracesss.

& Fuapn & Mibemzer sn eqmpe = Revonaecer o

estarpes coletivos a sguipe.

uaeto & jorrada de trabaliz ¢ & diapesizan de zazer
harasg trabalbadores da indisiia

avtomahilistica continam o, e devem conlicuar ou

exlris, o=

[utury, representades por comissdes dr Zh-iva v smaivalos
muita Juctes & Lew uegarizagos. Ao contidrio da Pradigio
Enxuts, a prnada de trabalse conticua senda reduzida
thoje ji & de 47 Raras semanais) & ainda zxiste wos
resizténcia inuite grands § execugas de hoszs extras
Fevenlemente, a Ford Ju Brasil ez un acorde com sous
tineiondrizg, coiando um horario lexivel pan esitar s

gxtras nn ]'.-crfn-:']n dr baixa (a jorrade semaca. ¢ de 42
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horas em média, podendn variar entre 38 ¢ 43 Lomas) A
partivipagao des bunoondrics oas resuhadas da empress

vem senda nocoalmeste adotada pe|a Ford no Frasil,

desds 995,
43 Fluxe de Puodecio ¢ Estogue

4 Ford momtava somente 0. madelos ¢ nas
cuantidades previzas peb pesscal de vendas, a pactiz de
dutos ensiadas peaos dstribundazes. O problems e que
a previsdo devesia 267 lormads para a pragramagio da
produgis vam um minine de 90 das de anteredénoia,
sende muts dificil medificar esta prograecacao deatro
eseee 20 dias.

a Ford 205 a piodugao continuz: mevessitande dos
aesmos 9 ding de actecedinela para recebee o previsie
e venca: devide a0 esteque de vomponentes existente
na Fore e fornecedires, aléne da programacic sirme e
ceMpsi JURD A cis0s o eolanto, € pussivel mudas @
wmumect de mancagem de omoweicula sobsiindu—a
e auire modeo, 416 0es dias antes da daea programada,
tornandi o produgo bem mais Llexivel, rmbora ainda
deatzn de limites ke cieidos e delinides, O ahyetive €
be: um sistema de programagia de produgdo muoito
parecido com o @a Tredecin Eoxuts, prosracunde,
apens, aguihe que ja loi vendids ¢ entrezande o vefculy,
mum praza maxime de 13 dax, apds o emisio de pedido.
Faza sarantir que reee abjelvn venha a ser atingide., |4
fui Jesensolvido & serd implementada, em breve, win
In Line ¥ehicle
Sequence que vai resullan atravds da possibilidace de
subsltundo de medelos programadas o3 predugda. en

sistema de smgrainagae chucadg 1Ly S

ura gr.1nr|: ad:uluals':lu entre 4 Jemanda & a :'a'hrirng'ﬁﬂ'
Je e os.

U estoque de pesas, nas plancas da Tard SO0, @ v
cainds drasticanente, oas E0mes messs, resultads da
implementagia die sistema Juer sw Trige com muioos
lerneceasres Embera alpues fornecederes ainda
trabalbern coon tempos de estogque dr oris a cinen diae, 2
matrriz deles 4 estd loreeenco pegas que ndz licam no
estoqee da Ford por mais dz uma oo Jus hoess. Com a
:mplemertagio des rovas principios da Ford QU
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praticamente todos os fornecedores passardo a fornecer
pecas em lotes suficientes para, no maximo, de uma a
duas horas de estoque. As excecdes serao aqueles
fornecedores que fornecem pegas que sio montadas
exclusivamente em veiculos de baixissimo volume, como
¢ o caso de alguns modelos de caminhdes que tém uma
produgio anual inferior a 200 unidades.

4.4. Vendas e
MARQUETING

Na Ford, a atuacio da drea
de Vendas e Marketing era muito
semelhante d produgio em massa,
embora existissem algumas
diferencas. No varejo, toda
atuacio da Ford em relacio ao
consumidor era feita através da
rede de distribuidores. Esta rede
contava (e ainda conta) com cerca de 450 distribuidores,
com uma area de atuagio bem definida e, geralmente,
pertencentes a pequenos empresarios individuals, ou seja,
ndo existem grupos empresariais que possuam um grande
nimero de revendas sob seu poder.

O mix de produgio era definido a partir de uma
previsao de vendas informada por cada distribuidor; mas

também levando em conta a necessidade da linha de

produgéo. 0 grande problema existente neste processo €
que, apesar de consultar as revendas e tentar atender
suas necessidades, existiam grandes dificuldades em se
modificar o mix de producio num periodo curto de tempo,
devido, principalmente, aos estoques existentes de pegas
na Ford, e a baixa flexibilidade da linha de montagem e
dos fornecedores.

Tao logo os veiculos eram enviados para os
distribuidores, eram faturados para o estoque dos mesmos,
e estes s6 pagavam a Ford quando da venda efetiva do
veiculo. No entanto, durante o tempo em que o veiculo
permanecia estocado no distribuidor, eram cobrados juros
pela Ford, a titulo de remuneragio do capital financiado.
Como muitas vezes os distribuidores acabavam recebendo
modelos de veiculos que ndo haviam solicitado, eles se
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viam obrigados a tentar vender esses veiculos o mais
rapido possivel, evitando, assim, os juros cobrados pela
Ford. Nessa situacio, acabavam empurrando, para os
consumidores, os veiculos em estoque, ndo se importando
com a satisfagdo do cliente. Além disso, apds realizada a
venda, dificilmente o revendedor voltava a contatar o
cliente, seja para obter feedback de sua satisfagdo, seja
para realizar novos negdcios ou mesmo para conquistd-
lo como cliente de pegas e
servicos de assisténcia técnica.

Na Ford 2000, nio sé
Vendas ¢ Marketing, mas
todas as atividades da
empresa deverdo ter como
meta final a satisfacio do
consumidor. Para melhorar a
eficicia da rede de
distribuidores, esta sendo
desenvolvido um programa, a
nivel mundial, que define padrées de qualidade a serem
seguidos na relagio Ford ~ Distribuidores — Consumidor
Esses padrdes tém por objetivo principal garantir a
satisfagio do consumidor. Foram assim definidos nove
padroes de qualidade de vendas e servigo, como segue:

o Padrio |: Fornecer produtos com tecnologia de
ponta e prego competitivo = todos os veiculos e produtos
Ford comercializados no mercado nacional devem estar,
no minimo, no mesmo nivel tecnoldgico e serem vendidos
a pregos mais baixos do que os veiculos e produtos
comparavelmente equipados da concorréncia, no mercado
local.

o Padrio 2: Todos os veiculos distribuidos 4 rede
estardo em perfeita ordem e isento de defertos = os veiculos
entregues a rede devem estar sem pecas faltantes, com
todas as caracteristicas e opgdes solicitadas, com tudo
funcionando perfeitamente, sem defeitos perceptiveis para
os clientes e sem danos de transporte ou armazenamento.

o Padrio 3: Todas as solicitacies de assisténcia
tecnica dos distriburdores para a solugio de problemas
em vendas ou servigos receberdo uma resposta atenciosa
e pro-ativa dentro de um dia it/ - Para um problema
de vendas ou servio e para qualquer assunto que for
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Jevantado por um cliente e que o distribuider nie consiga
resolver em nivel de satislazer o cliente, wina resposta 3
et mlicitacio significard ema sologdo vy um croopgrama
firme, dentro du qua| a ]'.-m|:||tma serd resolvido a
tunciendria Ford que for inicialmente contarada pelo
distribuidor seri o responsivel pel solugio do problema,
devendn tratar o mesmo come s fimse e wna rsposta
pra-alive ¢ aquela que deve deixar o distrboidar cern
de que o peablema serd resolvide. Ko entanto, fies
reconhecida o possibilidade de que haja cases em que o
problema nau polera sec mesolvide em rivel de =listazer
o cliente totalmente. Fsta situagio sera areita, caso a
decisic tenha sido bazeada numa anslize minucioss e
complera do caso e o lunciandrie Ford sesponzdvel deverd
eaplicar a situagiu ¢ @ razdv pele qual a decisdo o
[‘Dmi'l.:la.

# Padrio & Mrorcer trednamenio pa foes as dreas
de vendas, pepas e seviigcs Que ateadan as necessidades
dos dratribiddores fored —a Ford deveca fornecer
treinamento a iwdos o5 empregados do distriboidar que
estejam relactonades direta ou indiretomente com as sreas
de vendas, Joroecendo todu o marecial aecessdoie de
suparts ia]:mt”a_s., videns, rati|ngn5 ol

# Fadrio & Heoest wma entraga reslie pasm rodls
as Hpar ge pedidos de pepas com $5% de atemdimenr
nd primers cobeagar de peotet Mo ob pepas par
Feroodoy Ip.smn"ar acs disthundnres, codaadas ag contn
A distribuipio de pegas oy Ford aed a hora linrive i
recebenmento de pedidas srdo entragoes o drtrboide
et abe 45 horas — eslard garanlida a enlrega rdpida e
ehiviente de peeas de reposigio, evitando & parada do
weitulo da cliente por mais de um dia, por faltn de peca
{problema comum até [994),

o Pudrio & Lopapdes para o centro de stendbments
PerRICG 3 CARETNNTar SERAD arendtdns em Ay Ut
(farmgdD completa e precite sobre @ feselugdo o
problema sera’ fornecidz aa promera chamadz - as
thamadas telefénicas para & centrn de atendiments
tecrice do disteibuidar deverio ser respondidas por um
engenheiro ou téenico de seevig, com inlonnagiy acurads

m4 primeir chamada, dentrv de, na maxima, um minota.

# Fadrio 72 Probibmes de om produte percepeneds

pete clatts wrdo sesoieidos e aré 3 dhas apes passeds
i fngeatara - om prablema repartado por clente da
aarejn ou [ratista, que afeta o confaets ou scguranca da
weicule deve receber solugio (produgie e servige) dentro
de, oo maximo, 30 dias apds informado 5 Engenharia &f
ou Manulature. Antes du implementacio deses padides,
nn existia um [imite de prezo para 3 salugdn desse tipe
de peoblerna. chegando, a5 vezes, o prazos bem superioees
a 40 dias.

o Padran & A Fard cotwars & ofspoirao oy
material oo suporte € popas adequadss, mo mimme, 13
dids Gadas que on drstnbuidees CORETIRIRET LT Mo
voscuds o amtes que @ five anupces pw progtd ot
eamminda dde servign - esse material deve incluir
treinaments de  venda, material premocional,
expecillcaghes, [aeramentas ezspeciaiz, manual de seevigos.
tretnainent teoice, pevas para etvigy & tudo o gue Lor
MELESRATLO [ETd CEJIAs.

® Paudrio 9. Cumpnimenta pian o poditos mensais
d e, g doand com o slinilad pess distribudores
- s produtes entregues an disteiboidor deven: estar de
acordn com o solicitadn quanto a0 modelo do veiculo,
quantidade, cor, opcionais & prazo de enteega,

Com a implementagio do programa acima, incoindn
o treinamento adequado do pessoal dos dhistibuidares, s
Ford 2000 espera ee ncaior envolvinerto dos mesmos,
wo sentide e enborar tedo o sew toabalby na satistagic
l:tl:l l‘ﬂ]'lillmil.'il:lr_ uma ez tlui:, Cam 435 NO¥H Fld]'l.:lf'i ';]t
qualidade Ford 2000 - DHztribuidares - Clientes, os
peadutos recebidos deverdo sotar eaatantente de aconds
com o que Joi selicilade. Mo momento em que lai
realizada a co'eta de dades desta pesquisa, » Ford estava
dizpendendo grande esforge na reestruteragdo & no
treinande de tuda o dmea de Yendus & Markering, con o
abjetivn de ztingir os nove padries de qualidade deseritne

4.% Processo de Compra
& Ford wrilizava, para a maioria das (omponentes,

um processo de compra muite semelhante ao peocesso da

IJJ'L'IL‘IU';E.I'.I' CIC INd:qd, Jb &8l Dl £{JI:IL|JI'.II1EJL1.EE Erani
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projetados internamente ¢ seu desenho era enviado para
cotagdo e desenvolvimento em vdrios fornecedores.
Seguiam-se diversas fases do desenvolvimento até a
apresentagio de amostras e a realizagéo dos testes (de
laboratério e de durabilidade em veiculo). Com base nas
resultados dos testes, nas Condig:ées de fornecimento (preco,
prazo de pagamento e praze de entrega) e na avaliagao do
fornecedor (produgio, engenharia
e sistema de qualidade), fazia—se
a escolha daquele(s) que seria(m)
ols) fornccedor(es)  desse
componente. Além disso, a cada
ano de fornecimento, as condigdes
de fornecimento ¢ a avaliagio do
fornecedor eram revistas, e o
fornecedor poderia ser substituido
por outro que apresentasse
melhores condigdes {principalmente preco menor), mesmo
depois de ter dispendido muito tempo, trabatho e
investimento no desenvolvimento do produto. Alguns
poucos componentes, de importincia vital do veiculo,
tinham seu fornecedor definido no inicio do projeto,
garantindo, assim, exclusividade de fornecimento, mas
gerando um aperto muito grande nos preqos, uma vez que
esses componentes tinham, em geral, alta participagao no
custo do veiculo.

A Ford 2000 passard a ter uma parcela muito grande
de componentes desenvalvidos no sistema de engenharia
simultinea. Neste caso, logo no inicio do projeto, 4 ¢
definido o fornecedor para cada componente, e este fornece
recursos (pessoal £ equipamento) para prujelar 9
componente em conjunto com as equipes formadas pela
Ford. Um nimero elevado de fornecedores inviahiliza esse
sistema de engenharia simultinea. No final de 1994, a
Ford tinha cerca de 900 fornecedores (700 no Brasil e 200
na Argentina), a Ford 2000 passou a ter, coma meta
prioritdria no setor de compras, reduzir o nimero total de
fornecedores para 150. Para isso, a solugdo encontrada fot
a de comprar sistemas compostos por diversos
componentes, uma pritica semelhante 4 utilizada pela
Produgio Enxuta. Além disso, o preco de fornecimento do
componente passou a ser definido pela Ford, exatamente
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no mesmo sistema utilizade na Produgie Lnxuta:
Marketing informa o prego que o mercado estd disposto
a pagar pelo veiculo, Finangas caleula o custo necessario
de cada sistema de componentes para garantir o lucro
da empresa e informa o departamento de compras qual
o objetivo de preco a ser pago para cada sistema. Lste
preso ¢ informado ao fornecedor que precisa, entio,
desenvolver um projeta cujo
custo permita o fornecimento
¢ a realizagio do lucro
necessario. Neste caso, a Ford
funciona como uma parceira
do fornecedor, colaborando
com recursos ¢ tecnologia para
ajudar a todos (Ford e
{fornecedor) & chegar a0
resultado desejado.

4.6. Projeto

Na Ford, era nomeado um coordenador para um
projeto, mas os participantes continuavam fisica e
funcionalmente alocados em seus departamentos. Nesse
caso, o coordenador tinha, basicamente, a funcao de
procurar garantic que os cronogramas fossem seguidos,
¢ também, de organizar eventuais reunides buscando
entendimento e entrosamento entre os diversos
departamentos envolvidos. Apds o reconhecimento de
uma necessidade ¢/ou oportunidade de mercade por
parte do departamento de Marketing, o Planejamento
do Produto iniciava uma investigagao sobre o novo
produtn. Tentava estimar, inicialmente, qual seria o
contetdo do novo projeto (principais componentes), 0
seu prego (objetivos de custo, lucro e retorno sobre
investimentos), o volume de vendas, a participagie no
mercado, os inveslimentos e recursos Necessarios a
execugdo do projeto e produgio do novo veiculo.

Todo esse trabalho inicial era elaborado por um tnico
departamentc (Planejamento do Produto), com algumas
contribuigdes do departamento de Marketing, mas sem
quase nenhuma participagio dos outros departamentos
(Engenharia de Produto, Engenharia de Testes, Finangas,
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Manufatura, Recursos Humanos etc.). O resultada desse
trabalho era condensado num relatério que era
apresentado d diretoria para avaliagio e aprovagao. Uma
vez aprovado a projeto, o F'Ianejamento de Produto emitia
um documento oficializando o novo projeto ¢ autarizando
cada uma das dreas a iniciar os trabalhos para a sua
_execugdo. Assim, a Engenharia Avancada confeccionava
lay—outs genéricos mostrando o veiculo a nivel macro.
Esses Jp—outs preliminares eram enviados & Lngenharia
do Produto que iniciava a elaboragio dos fay-outs
detalhados e dos projeto/desenhos de componentes. A
partir desse momento, muitos fornecedores eram
envolvidos para desenvolverem e projetarem em conjunto
com a Ford. Tao logo os projetos dos componentes
estivessem finalizados, eram enviados desenhos e
especificagdes para os departamentos de Compras e
Manufatura, para o desenvolvimento de ferramentas,
processos e execugao de pecas—protdtipo.

A Engenharia de Testes recebia as pegas—protétipo,
montava alguns veiculos e passava a conduzir testes de
durabilidade, no campo de provas (veiculo) ¢ no
laboratdrio (componentes). De acorde com os resultados
dos testes, eventuais problemas encontrados eram
analisados e equacionados pela Engenharia de Produto,
gerando, assim, corregdes no projeto, e modificagdes nas
ferramentas e/ou processos de manufatura. A Manufatura,
além de se encarregar de desenvolver ferramentais e
processos de produgdo para componentes a serem
fabricados na Ford,‘também desenvolvia o processo para
montﬂgem CID VﬂiCU[Q.

Com todos os problemas resolvidas e com a veiculo e
seUS Componcntes aprovados nos testes realizadus, 0
projeto chegava ao seu final e era iniciada a produgio ¢
posterior comercializagio do novo veicula. Toda esse
PI'DCESSO durava Cerca de 66 IMESES.

Na Ford 2000, o projeto se desenvalve de maneira
bem diferente da anterior e foi batizado de * Conceito
para o Consumidor “ (CTC). O conceito para o consumidor
¢ um processo melhorado de desenvolvimento de produto,
administrado através de equipes com fungdes matricials
para atingir a engenharia simultinea, utilizando novas
ferramentas e processos,
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Os principais objetivos do  “Conceito para o
Consumidor” (CTC) séo:

® Reduzir o periodo de desenvolvimento de um
pmduto em 30% (dos atuals 66 meses para 48 meses);

® Reduzir os custos de desenvolvimento de um
produto em 30%;

e  Melhorar a qualidade dos produtos em 50%.

Para atingir esses objetivos, toda a drea de Pesquisa e
Desenvolvimento foi reorganizada para trabalhar em
equipes. Para cada projeto, sio formadas trés diferentes
equipe. A equipe gerencial que administra o programa
como um todo e ainda supervisiona o trabatho de todos
as outras equipes, as equipes de Mddulo que administram
um grupo de subsistemas ou pegas do veiculo, e as equipes
de Atividades que equacionam e resolvem problemas e/
ou excrcem atividades especificas, relacionadas ds diversas
equipes de mddulos. Estes trés tipos de equipes esto
ajudando a Ford 2000 a resolver dois tipos de problemas:
externos (concorréncia, tempo de duragao do projeto,
desvantﬂgﬁns £m qllﬁlidade [ CUSIO) € intﬁl‘nDS
{comunicagao falha, diferentes procedimentos de Operagoes
entre departamentos etc.).

A medida em que a Ford foi crescendo, foram criadas
diversas divisdes, cada uma com sua prépria organizadio,
e coordenar as atividades de todas essas organizagfes
passou a tomar muito tempo. Foi por 1ss0 que o tempo
de duragio de um projeto cresceu de seis meses, na época
de Henry Ford, para os reventes 66 meses. Com a criagdo
das equipes acima, encontrou—se uma maneira de resolver
08 maiores problemas desse crescimento: mais estruturas
piramidais com hierarquia rigida. A administragio de
programas, através dessas equipes, permitem enfocar o
veiculo como um todo, sendo esta a unidade que integra
as atividades das pirimides. Este enfoque € totalmente
diferente dos usados anteriormente, quando o enfoque
era sobre os componentes, nao havendo integragio entre
os departamentos (pirimides). Com esse novo conceito,
os gerentes de programa e os membros das equipes devem
agir como administradores de negécio, preduzinde o
mehor veiculo para o consumidor, a um prego competitivo.

O processo do “Conceito para o Consumidor” combina
as vantagens de dois tipos de organizagio, conlorme
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mostra o Quadro 2. Os membros das equipes matriciais
(coluna da direita) funcionam como um elo de ligaao
entre as organizagdes de origem {coluna da esquerda),

garantindo uma comunicagdo limpa e rdpida com o
objetivo de obter mddulos e servigos necessirios a cada
veiculo (programa).

Quadro 2: CompaRAGAO eNTRE A AdmiNisTRAGAO TRAiCiONAl E 0 GERENCIAMENTO dE pPROGRAMAS

Administracio tradicional

Gerenciamento de programas

Pirdmide tradicional

Equipes matriciais

Unidade de comando

Engenharia simultinea

Burocracia / Higrarquia

Elo de ligagdo entre a organizagdo de origem e as equipes

O funcionamento das equipes seguem os conceitas
da estrutura matricial, com os funciondrios subordinados
administrativamente a seus departamcntos de origem ¢,
operacionalmente, aos lideres ou gerentes de prajetos.

A equipe gerencial (Program Steering Team - PST)
tem como objetivo principal ser o férum para
planejamento, diregio ¢ coordenagio das atividades
necessirias para se chegar a um veiculo, através do
processo de desenvolvimento do produto.

QO gerente do programa recruta, nos departamentos
de origem, pessoas para serem representantes destes
departamentos, no projeto do veiculo. Estas pessoas sdo
chamadas de Gerentes do Projeto e passam a responder
a dlois diferentes gerentes, na forma de matriz: ao gerente
de programa e ao gerente do departamento de origem.
Um CIOS maiores CIESEHUS nessa equipe é que a8 gEI‘CﬂtCS
de projeto devem pensar apenas no que ¢ melhor para o
veiculo e para o consumidor. Isto € uma profunda
mudanga de orientagio, se comparada com a estrutura
anterior onde a orientagio era fazer aquilo que era melhor
para a sua drea de origem. Além disso, todas as questdes
como rentabilidade e viabilidade devem ser resolvidas,
levando—se em conta o ponto de vista do consumidor e
nio mais dos engenheiras, As principais responsabilidades
da Equipe Gerencial (Program Steering %am - PST)
540!

® Administrar o processo de desenvolvimento do
produto para todo o programa.,

® Garantir que o veiculo seja viavel do ponto de
vista do consumidor

® Fornecer diretrizes para os departamentas de
origem,
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® Definir e divolgar os objetivos do programa:
qualidade, fungio, custo, peso, timing.

® Dirigir e coordenar o trabalho das equipes de
Modulo e de Atividades.

® Aprovar e implementar o plano de agdes do
programa.

¢ Resolver conflitos entre as dreas internas e externas
da empresa,

® Tomar as acfes necessdrias para garantir que os
objetivos de qualidade, custo e tempo estabelecidos no
CTC, sejam atingidos.

Cada Equipe de Médulo € responsavel, por sua vez,
por um diferente médulo ou subsistema do veiculo
(exemplo: suspensdo, motor; diregdo etc), e seu trabalho ¢
dirigido e coordenado pela equipe Gerencial. Os membros
das equipes de Mddulos sio selecionados pelos
departamentos de Origem que eles vio representar. Estes
membI‘DS SErvem dE EIO de ligagéo entre o Progrﬂmﬂ e 0s
departamentos de origem responsévels pelos componentes
e servigos. A lideranca dessa equipe é um trabalho tio
grande que precisa ser dividido entre duas pessoas: um
lider da equipe que € o representante da geréncia do
programa € um lider do PI'DCCSSO' gera]mente esco]hido
na engenharia do produto.

As Equipes de Atividade (ngram Activity Ram -
PAT) do suporte ds equipes de Moédulo realizando
trabathos que afetam diversas equipes de Médulo, ao
mesmo tempﬂ. ESSﬂS equipﬂs 530 Formadﬂs Pﬂ.ra
trabalharem em uma fase especifica do desenvolvimento
do produto (exemplo: uma equipe para desenvolvimento
de um protétipo ou, ainda, para o langamento do produto)
ou para a resolugao de um problema especifico (exemplo:

giwiq
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analisar um problema ocorrido nos testes). Ao contriria
dos outros dois tipos de equipes, as Equipes de Atividade,
em gel‘al, nao CILll‘am tod:—l a extensdo dO PTOCCSSU df

dESCﬂVUIViantU dD Produtﬂ, Seﬂdo Cl‘iadas quando
necessarias, e dissolvidas assim que cumprirem sua missio.

Apesar disso, algumas Fquipes de Atividade padem
s5er fDl'mﬂdﬂ.S Para gxercerem atiVidadCS permanfntes
todos os programas (exemplo: a Equipe de

T
T %ﬂ@. i

servindo a
Coordenagio de Testes e
Protétipos). Oz membros dessas
trés equipes devem estar sempre
preocupados em estar
integrados com os seguintes
quatro grupos que afetam e sio
afetados diretamente por suas
agies: os departamentos de
origem; os fornecedores, que a0
parceiros no processo de
desenvolvimenta do produto; as

concluir o seguinte:

e Tanto a matriz da Ford do Brasil localizada nos
Estados Unidos, bem como a matoria de suas subsididrias
pelo mundo, jd vém, hd algum tempo, passando por
prolundas modilicages estruturais, implementando,
assim, um meétodo de administragio muito parecido com
a Produgao Linxuta dos japoneses. Fsta nova estrutura
for chamada de Ford 2000 e prevé que todas as
subsidiarias Ford, no mundo,
passem a estar totalmente
integradas nessa estrutura
globalizada.,

o No Brasil, com a
formagio da Autolatina, uma
holding que controlava a Tord
do Brasil e a Volkswagen do
Brasil, entre 1987 ¢ 1994, 2 Ford
; do Brasil passou a nio mals
i”ii'ir"ﬂ’ ‘ i fazer parte da familia Ford,

i tendo estado totalmente

li o
iy “lj:‘; pa !iM“!’ 1 i)
como  externamente a0 i Sfli'%i A Q'[:’E ‘mﬂqd

ﬂi”?:“ (1)1 ?“i‘*‘isiiwﬂt ]

outras equipes, tanto interna
alastada da matriz, durante

programa; ea consumidor que, este PEI’iOdD.

em ultima andlise, determinard
o sucesso do veiculo.

De todas essas interfaces, a
mais dificil € aquela com os
departamentos de origem,
quando os membros das
equiPeS dCVEm ju]gﬂ.r Sudas
Priﬂridﬂ.des, C“Vidindo_se em atender a05 Objeti\"os do
departamento de origem (o que € melhor para o
componente), e aos objetivos da equipe (o que ¢ melhor
para o consumidor. Para garantir o perfeito funcionamento
da estrutura de equipes, ¢ fundamental que cada
depﬂrtamento Fﬂga i ESCDlhﬂ certa de 82U I'CPFCanraﬂte
nas equipes. Fste terd o poder total de representar seu
departamento de el‘igem dentro da equipe € que as
decisoes tOmadas, dentro das equipes, devem ser
respeitadas pelos departamentos de origem.

5. CONCLUSOES

Analisando—se dados obtidos nesta pesquisa, ¢ possivel
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Ao 49 de

/v,
A ONESA
ﬂ o Com a dissolugio da

Autolatina, no fim de 1994, a
Ford do Brasil voltou a integrar
a familia Ford no mundo, e
recebeu,  da
incumbéncia de se adequar ds

matriz, a

reformas  administrativas
realizadas com a Ford 2000, até o fim de 1996,

e A partir do nivio de 1995, a Ford do Brasl, que
até entdo utilizava-se de um método administrativo
derivado da produgio em massa, passou a implementar
lodos os metodos e técnicas sendo utilizadas na matriz,
numa velocidade espantosa, para tentar atender ao
objetivo imposto pela matriz,

® Resumindo, na época da realizagio da pesquisa, a
liord do Brasil atravessava um periodo de mudanga, pois
vinha passando por uma profunda reestruturagio,
implementando diversos métodos administrativos ja
aplicados na matriz e em outras subsididrias.

® Quanto aos métodos e técnicas administrativas
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sendo implementadas pela Ford do Brasi, eles sio quase
que, na sua totalidade, os métodos utilizados na Produgio
Enxuta japonesa com pequenas adaptagdes.

® Conclui—se que algumas profundas diferengas legais
e culturais ndo permitem, ainda, a aplicagio de alguns
conceitos e/ou métodos utilizados pelos japoneses. Este ¢,
principalmente, o caso da relagio empregado-empresa
(jornada de trabalho, organizagio sindical, estabilidade
no emprego, métodos de compensagio salarial, participagio
dos funciondrios nos resultados etc.)

Resumindo, na €poca deste estudo, em meados de
1995, a Ford do Brasil ja: estava se reestruturando e
implementando aquilo que pode ser chamado de
Produgao  Lnxuta Ocidentsl um método de
administragio derivada da Producao Enxuta japonesa,
mas com a adequagio de alguns pontos e conceitos aos
padrdes legais e culturais ocidentais.
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