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RESUMO

Um dos fatores necessarios para uma empresa se manter competitiva no mercado ¢ a criagao
ou aperfeicoamento de um produto que atenda as expectativas e necessidades do cliente, tor-
nando, assim, o Processo de Desenvolvimento do Produto (PDP) importante. Para o sucesso
do PDP ¢ desejavel seguir um sistema padrao de gerenciamento de projetos. O objetivo do
presente trabalho consiste em analisar a gestdo de projetos no processo de desenvolvimento
do produto em uma industria automotiva, a fim de identificar formas de aperfeigoa-la. Para
tanto, analisaram-se a literatura, as diretrizes da empresa e as praticas do processo de desen-
volvimento do produto. Como resultado, foi obtido que sistema de desenvolvimento de produ-
tos criado pela matriz empresa precisa esclarecer as ferramentas que podem ser utilizadas para
auxiliar no gerenciamento de projetos e, ainda, foram encontrados problemas de administra-
¢do da comunicagdo e de gerenciamento de custos na area de desenvolvimento de motores

pesados.

PALAVRAS-CHAVE: Gerenciamento de projetos do produto. Guia PMBOK. Stage-gate
System.
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RESUME

L'un des facteurs nécessaires pour qu’une entreprise reste compétitive sur le marché est la
création ou l'amélioration d'un produit afin qu’il réponde aux besoins et aux attentes des
clients, ainsi, le Processus de Développement de Produits (PDP) est essentiel. Pour la réussite
du PDP, il est souhaitable de suivre un systéme standard de gestion de projet. L'objectif de
cette étude est d'analyser la gestion de projets dans le processus de développement de produits
dans l'industrie automobile afin d'identifier les possibilités d’amélioration. Par conséquent,
nous avons procédé a une revue de littérature sur le sujet, analysé les lignes directrices et les
pratiques du processus de développement de produit dans I’entreprise. Comme résultat, il a
¢té obtenu que le systetme de développement de produits créé par 1’entreprise requiert la
clarification des outils utiles a la gestion de projet. Un probléeme de communication et de
gestion des colts a également été constaté dans le domaine du développement du moteur

lourd.

MOTS-CLES: Gestion de projets de produit. Guide PMBOK. Stage-gate System.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Com a globalizagdo, os métodos e organizagdes de criacdo de produto foram significati-
vamente modificados nos ultimos anos (LEITE, 2007). Segundo Carvalho (2005), o processo
de globaliza¢do das industrias automobilisticas gerou a implantacdo de novas unidades em
outros paises, resultando no aumento da concorréncia e diminui¢cdo dos diferenciais competi-
tivos dessas empresas. Portanto, para uma empresa conseguir se manter no mercado ¢ neces-
sario quebrar barreiras, desenvolver novas tecnologias e criar formas eficientes de organiza-
¢oes corporativas (SILVA; COSTA, 2009).

O principal fator para manter alta variedade de produtos tem sido a competitividade
setorial. A criagcdo de novos produtos e modificagdes nos existentes tém sido um meio esco-
lhido pelas empresas do setor para manter ou aumentar a competitividade. A utilizacdo de um
Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) ¢ apontada como um fator crucial de suces-
so no alcance dessas estratégias (PAULA; MELLO, 2009). Para Silva e Zawislak (2007), o
PDP consiste na transformacao de uma ideia em um produto final, pronto para ser comerciali-
zado.

Para criar produtos inéditos, podem ser necessarios anos de trabalho, até seu lancamen-
to, sendo necessario seguir o processo de desenvolvimento do produto do inicio ao fim. J& o
aperfeicoamento de produtos existentes costuma ser menos demorado do que a criagdo de um
novo produto e, nesse caso, o PDP pode ser adaptado.

A adog@o do PDP ¢ um elemento critico para a gestdo de projetos do produto. A partir
da padronizagdo do processo, € possivel obter transparéncia, eficiéncia e aumento na probabi-
lidade de sucesso na gestao de desenvolvimento.

De acordo com Leite (2007), cada empresa possui a sua peculiaridade, organizando-se e
agindo de maneiras distintas, conforme suas tradi¢cdes e culturas. Mesmo que duas empresas
diferentes adotem uma mesma metodologia de administracdo de projetos, podem manter pro-
cessos e estruturas organizacionais bem divergentes. Cada uma possuira suas singularidades,
que serdo consequéncias da interacdo do conjunto da metodologia com a propria cultura e

com as condi¢des de contorno especificas da organizagao.
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1.2 OBJETIVO

Este trabalho tem como objetivo geral analisar a gestao de projetos no processo de de-
senvolvimento de produtos em uma industria automotiva, a fim de identificar formas de aper-
feicoa-lo.

A partir do objetivo geral, determinam-se os especificos:

« Conhecer praticas recomendadas pela literatura para planejamento e gestdo de projetos
de desenvolvimento de produtos, em contextos comparaveis aos da empresa sob anali-
se;

« Analisar os processos que ocorrem na empresa em questao;

« Identificar oportunidades de melhorar a gestdo do processo de desenvolvimento de pro-

dutos na empresa estudada.

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho estuda o processo de desenvolvimento de produtos em uma indus-
tria automotiva de grande porte, que possui trés unidades no Brasil, sendo que o estudo foi
realizado na maior planta do pais, localizada no estado de Sao Paulo.

Segundo Carvalho (2005), com a globalizacao, varias empresas construiram suas filiais
em diversos paises, replicando o processo organizacional e o sistema produtivo da matriz,
caracterizando em pouca autonomia das filiais. No entanto, as empresas tém adotado a adap-
tacdo dos produtos para o mercado local. Esse ¢ o caso da empresa estudada, que possui di-
versos produtos em processo de nacionalizagdo, ou seja, pecas sao modificadas a fim de aten-
der o ambiente de aplica¢dao do produto, as necessidades dos clientes locais e a legislagao.

Por ser uma grande empresa, € preciso gerir um amplo portfolio de projetos de produtos
simultaneos. Portanto, ¢ desejavel uma boa gestdo desses processos, para desenvolver os pro-
jetos de produtos no ritmo compativel com as metas estratégicas da empresa, voltadas para
manter sua capacidade de concorrer no mercado. Segundo Rozenfeld et al. (2006), a utiliza-
¢do do PDP no setor de Pesquisa e Desenvolvimento de uma empresa gera qualidade tanto no
processo quanto no produto, sendo possivel alcangar a vantagem competitiva no mercado em

fatores como custo e velocidade e confiabilidade da entrega.
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De acordo com Brigantini ¢ Miguel (2012) o desenvolvimento de produtos na industria
automotiva ganhou maior destaque nas ultimas décadas. As empresas dependem de seu PDP,
havendo a expectativa de reduzir o tempo e os custos do desenvolvimento do produto e, ao
mesmo tempo, garantir a qualidade e atender as expectativas dos clientes.

Conforme Leite (2007), as montadoras possuem trés caracteristicas proprias que devem
ser levadas em consideragdo: altos investimentos, riscos € complexidade. Nao ¢ possivel fa-
bricar veiculos sem grande investimento; os produtos dessas industrias, para serem desenvol-
vidos e fabricados, precisam de tecnologia, infraestrutura, um parque industrial, parcerias que
garantam a base de suprimentos, pessoas € processos, uma cadeia de producao, distribuigdo e
servigos. Os riscos estdo relacionados as previsoes de tendéncia de consumo e do comporta-
mento das concorrentes, a formulagao de cenarios financeiros e econdmicos, principalmente
porque, neste ramo, o desenvolvimento de um novo produto pode se estender por tempo con-
sideravel, dependendo do tipo de veiculo. Os produtos automotivos sdo complexos, por conte-
rem inumeros itens, que dependem de logistica e controles constituidos por muitos elementos
e interpelagdes.

A partir de observagdes da empresa automotiva estudada neste trabalho, o tempo neces-
sario para completar o periodo de desenvolvimento de produtos ¢ bastante alto: planejamento
de projetos complexos, preparagdo de documentos para formalizar as etapas do projeto, anali-
se teorica das pecas, desenvolvimento ou compra de ferramentas para construir prototipos,
teste e andlise das pecas em um ambiente projetado ou real, implementagdo de melhorias,
planejamento para a produgdo, e, finalmente, a produgdo em série.

Este estudo justifica-se pela importancia que tem o desenvolvimento de novos produtos
ou de aperfeicoamento nos existentes, numa empresa desse tipo. Buscar melhorias no proces-
so de gestdo de projetos nessa area pode levar a maior eficiéncia e eficdcia num conjunto de

processos que sdo chave para o alcance de metas estratégicas da empresa.

1.4 METODOS DE TRABALHO

A pesquisa em que este trabalho se fundamenta ¢ de natureza exploratoria, uma vez que
ndo havia conhecimento prévio sobre as condigdes em que ocorre a gestdo de projetos de de-
senvolvimento de produtos na empresa. Essa pesquisa tem similaridades com o estudo de caso
e a pesquisa-a¢do. A escolha por realizar um estudo de caso se justifica pela necessidade de

pesquisar o fendmeno em seu contexto, no ambito do qual se buscard analisar a totalidade de
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uma situagdo para interpretar o fendmeno em sua complexidade (MARTINS; THEOPHILO,
2007; GIL, 2010). O estudo aqui proposto ndo pode ser descrito como um exemplo de pesqui-
sa-acdo, num sentido restrito, uma vez que ndo teve uma ligagao direta com uma agdo a ser
implementada com a participacdo da pesquisadora (THIOLLENT, 2007). Pode, no entanto,
ser dito que tem afinidade com a perspectiva pesquisa-a¢dao, uma vez que a pesquisadora e
pesquisados colaboraram na elaboracdo de um diagnoéstico, cuja realizagdo foi motivada pela
intencao de propiciar elementos para propor a modificacdo de uma dada realidade (TURRIO-

NI; MELO, 2011).

1.4.1 Coleta de dados

Inicialmente, realizou-se uma anélise de bibliografia sobre o tema: livros sobre gestdo
de projetos e artigos sobre praticas de empresas nessa area. A leitura da bibliografia propor-
cionou maior familiaridade com diferentes métodos de gerenciamento de projetos do produto.
Em seguida, foi realizada a revisdo de documentos da propria empresa, a fim de conhecer bem
suas diretrizes para esses processos.

Houve também a observagao participante de alguns dos projetos de desenvolvimento de
produtos em andamento, nos diferentes setores da unidade da empresa em que ocorrem; além
de entrevistas ndo estruturadas com membros de equipes envolvidas nesse processo, na uni-
dade da empresa sob anélise.

Por serem entrevistas ndo estruturadas, elas ndo seguiam um roteiro fixo. Numa etapa
inicial, alguns colaboradores transmitiram informacgdes no proprio processo de explicar a au-
tora, em inicio de estdgio, como ocorria a gestdo do portfélio de projetos. A partir das duvidas
surgidas, foram formuladas novas perguntas a colaboradores de varias areas envolvidas na
execucdo do desenvolvimento de produtos, no intuito de compreender melhor os processos de
gestdo de projetos.

Essa etapa de observacao participante e de entrevistas permitiu reunir indicagdes de que
um dos principais problemas encontrados na gestao de projetos de desenvolvimento de produ-
tos relaciona-se com o gerenciamento de custos.

Realizaram-se ainda outras entrevistas ndo estruturadas numa segunda etapa, para apro-
fundar o diagndstico sobre a implementagao das diretrizes da empresa em relagdao ao planeja-
mento e gestdo de projetos de produto da unidade em estudo, assim como sobre dificuldades

encontradas no planejamento e gestdo desses projetos.
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1.4.2 Tratamento de dados e analises

A andlise das diretrizes e procedimentos de gerenciamento de projetos, propostos pela
empresa para o desenvolvimento de produtos, permitiu encontrar similaridades com dois mé-
todos de planejamento e gestdo de projetos: PMBOK e Stage-gate. Esses métodos foram en-
tao selecionados como referéncia para avaliar as diretrizes estabelecidas pela empresa e veri-
ficar se haveria oportunidade para aperfeigoa-las.

A analise e sistematizagdo das informagdes obtidas por meio de entrevistas permitiu
delinear as praticas reais no planejamento e gestdo de projetos no setor da empresa estudada.

Dessa maneira, o trabalho abrange a sistematizagdo das praticas adotadas e a indicagdo

de desvios em relagdo aos métodos mais disseminados ou regulamentos da empresa.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

No Capitulo 2 abordam-se conceitos tedricos de gestdo de projetos e projetos de produ-
to: a caracterizagdo de projetos e metodologias. Nesse capitulo, o Guia dos Conhecimentos
sobre Administracdo de Projetos (Guide to the Project Management Body of Knowledge:
PMBOK) ¢ a principal bibliografia adotada e um instrumento utilizado na gestdo de projetos
de produtos, o Stage-gate System, é discutido.

O Capitulo 3 descreve a empresa estudada, assim como o seu processo de desenvolvi-
mento de produto chamado Vehicle Development System (VDS), com maior detalhe para os
procedimentos de gestdo de custos.

No Capitulo 4 os métodos de desenvolvimento de produtos descritos no Capitulo 2 sdo
comparados com o VDS, o processo real da empresa ¢ analisado, em relagdo ao VDS, para,
em seguida, serem sugeridas solu¢des para a melhoria no gerenciamento de projetos, focado
nos custos.

Apresentam-se, no Capitulo 5, as consideragdes finais, incluindo o alcance dos objeti-
vos do trabalho e sugestdes para trabalhos futuros.

Finalizando, seguem as referéncias bibliograficas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

De acordo com Maximiano (2010), a palavra projeto possui diversos sentidos: inten¢ao
(tenho o projeto de viajar para o Brasil), esboco (projeto de lei), desenho (projeto de nova
arquitetura). Neste trabalho, o projeto ¢ a sucessao de atividades planejadas, visando respeitar
as condigdes (tempo, custos, qualidade), com o objetivo de alcangar mudangas.

Todos os equipamentos e ferramentas que utilizamos, assim como monumentos, prédios
e moveis foram, um dia, um projeto. Existem véarios projetos que vém sendo realizados desde
o tempo dos farads: piramides, templos gregos, coliseu de Roma, castelos, aparelhos eletroni-
cos e carros. Os projetos possuem um tempo finito, mas os resultados podem ser duradouros
(MAXIMIANO, 2010).

Cada projeto possui o seu ciclo de vida. Portanto, para o seu sucesso, ¢ importante saber
planejar e gerenciar do inicio até o fim.

O presente capitulo abrange a revisdo teorica dos conceitos necessarios para o desen-
volvimento do trabalho. Primeiramente, o tema abordado ¢ gestdo de projetos com enfoque no
gerenciamento de custos, utilizando como base o guia PMBOK e algumas informagdes obser-
vadas por Maximiano (2010). Em seguida, o processo de desenvolvimento do produto ¢ defi-
nido baseando-se no modelo proposto por Slack, Chambers e Johnston (2009). E por fim, um
processo de desenvolvimento do produto semelhante ao utilizado na empresa em estudo, o

Stage-gate System ¢ descrito em suas principais caracteristicas.

2.1 GESTAO DE PROJETOS

O Guia dos Conhecimentos sobre Administracao de Projetos (Guide to the Project Ma-
nagement Body of Knowledge: PMBOK), produzido pelo Project Management Institute
(PMI), possui os conceitos e as ferramentas da administracdo de projetos desenvolvidas por
essa institui¢do. Este guia estd na quinta edi¢do, publicada em 2013. Entretanto, o presente
trabalho se baseia na terceira edi¢ao, considerando sua disponibilidade.

Segundo o Guia PMBOK (PMI, 2004), gestdo de projetos ¢ a utilizagdo de "conheci-
mentos, habilidades, ferramentas e técnicas" (PMI, 2004, p.8, tradugdo nossa) na execugao
dos projetos de modo a respeitar suas condigdes. As atividades de gerenciamento de projetos

englobam a identifica¢do das atividades, estipulagdo de objetivos claros, controle da qualida-
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de, escopo, tempo e custo e adaptacdo do projeto em face das diferentes preocupacdes e ex-
pectativas dos interessados.

Todas as fases do processo de gerenciamento de projetos descritas no guia PMBOK
possuem entradas, ferramentas e técnicas e saidas. As entradas traduzem as necessidades para
a realizagdo da fase. As ferramentas e técnicas consistem em métodos que podem ser utiliza-
dos. As saidas sdo os produtos que devem ser gerados.

Por exemplo, no gerenciamento de integracdo, a primeira fase consiste em desenvolver
o termo de abertura do projeto. Assim, as entradas necessarias sdao: contrato, declaragdao do
trabalho do projeto, fatores ambientais da empresa e ativos de processos organizacionais. As
ferramentas e técnicas sdo: métodos de selecao de projetos, metodologia de gerenciamento de
projetos, sistema de informacdes do gerenciamento de projetos e opinido especializada. A
saida ¢ o termo de abertura do projeto (PMI, 2004).

Segundo Maximiano (2010), as ferramentas de gerenciamento de projetos propostas
pelo PMI tiveram como fundamento, entre outros, o ciclo de Deming (Planejar, Fazer, Con-
trolar e Agir) e as classicas fun¢des administrativas de Fayol (planejamento, organizacao,
comando, coordenacdo e controle) e, em consequéncia, possui seu processo interligado con-

forme mostra a Figura 1.

Figura 1 - Processo de administragdo de projetos

Processos de
monitoramento e controle
Processos
de planojamento

Fonte: (PMI, 2004).

* Processos de iniciacdo: surgimento da necessidade do projeto.

* Processos de planejamento: depois do surgimento e aprovacdo da ideia, ¢ necessario
planejar, a fim de verificar a viabilidade do projeto e garantir o seu sucesso.

» Processos de execugdo: nesta fase a equipe designada realiza o projeto, mas antes € pre-

ciso adquirir, organizar e mobilizar recursos.
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* Processos de monitoramento e controle: no decorrer o projeto, deve-se, constantemente,
verificar se seu andamento esta de acordo com o planejado. Este item ¢ importante pa-
ra a correcao de erros durante o projeto, criando maiores condi¢des para o sucesso, ao
final.

* Processos de encerramento: este Gltimo processo consiste em entregar e apresentar o

produto ou servigo finalizado.

O Guia PMBOK (PMI, 2004) propde nove areas do conhecimento de gerenciamento de
projetos, sendo que cada uma ¢ descrita em um capitulo diferente. A Figura 2 ilustra a visao

geral das areas.

Figura 2 - Visdo geral das areas de conhecimento e dos processos do gerenciamento de proje-
tos
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Fonte: (PMI, 2004).
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» Gerenciamento de integragdo do projeto: identificagdo, defini¢do, combina¢ao, unifica-
¢do e coordenacao dos elementos que formam o projeto.

» Gerenciamento do escopo do projeto: engloba as atividades necessarias para garantir
que o projeto seja realizado com sucesso.

* Gerenciamento de tempo do projeto: administragcdo para assegurar que o projeto acom-
panhe o cronograma previsto.

» Gerenciamento de custos do projeto: abrange os processos necessarios para que o proje-
to seja cumprido dentro do orgamento.

» Gerenciamento da qualidade do projeto: controle do cumprimento dos critérios de qua-
lidade.

* Gerenciamento de recursos humanos do projeto: inclui atividades de organizagao e ges-
tdo da equipe do projeto.

» Gerenciamento das comunicacdes do projeto: engloba os processos necessarios para que
a informacao esteja disponivel adequadamente a todos os envolvidos, no tempo certo.

* Gerenciamento de riscos do projeto: identificar, analisar e detectar riscos do projeto e
desenvolver solugdes.

* Gerenciamento de aquisi¢des do projeto: adquirir e controlar os produtos e servicos ex-

ternos necessarios ao projeto.

Mesmo que os processos de gerenciamento de projetos sejam, em geral, apresentados
separadamente; na pratica, eles se sobrepdem e se influenciam mutuamente. Portanto, apesar
do foco da pesquisa ser o gerenciamento de custos, para o desenvolvimento deste trabalho ¢

necessario detalhar também o gerenciamento de integracao, escopo, tempo € comunicagao.

2.1.1 Gerenciamento de integracio

De acordo com Maximiano (2010), o gerenciamento de integragao, ilustrado na Figura
3, considera a reunido das outras oito areas de conhecimento sugeridas pelo Guia PMBOK na
preparagdo, execucao e controle do plano do projeto. A area consiste em decidir onde e quan-

do alocar os recursos e esfor¢os para antecipar e tratar problemas e coordenar o projeto.
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Figura 3 - Representacdo do gerenciamento de integragdo com as outras areas do conhecimen-

to

Fonte: (Proprio autor).

Integraciao

Comunicagdo
Qualidade

Recursos
Humanos

Aquisi¢ao

O processo de gerenciamento de integracao, ilustrado pela Figura 4, compreende em

sete processos (PMI, 2004).

Figura 4 - Processo de gerenciamento de integragao
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Fonte: (Proprio autor).

Antes de iniciar o projeto, ¢ preciso obter algum tipo de autorizacdo formal, através do

termo de abertura, que pode ter sido proposto em resposta a problemas, oportunidades ou ne-

cessidades de negdcios identificados. O termo de abertura deve conter informagdes como:

requisitos do produto, o objetivo ou justificativa do projeto, o nome do gerente do projeto, o
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cronograma, o or¢camento, as restrigdes € premissas organizacionais, ambientais e externas
(PMI, 2004).

O desenvolvimento da declaragdo do escopo preliminar do projeto consiste em definir o
trabalho a ser realizado, "enderecando e documentando as caracteristicas e limites do projeto e
seus produtos e servicos associados, bem como os métodos de aceitagdo e controle do escopo"
(PMI, 2004, p.86, tradugdo nossa).

O desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto compreende em delinear,
organizar e reunir todos os planos auxiliares, como escopo, cronograma, custos, qualidade,
melhorias do processo, pessoal, comunicagdes, riscos e aquisi¢des, em um unico plano de
gestdo. Esse plano deve definir, detalhar e descrever ferramentas dos processos de gerencia-
mento de projetos e caracterizar a execu¢do do trabalho, o monitoramento e controle de alte-
ragoes, a analise de desempenho e a comunicacao (PMI, 2004).

Segundo o Guia PMBOK (PMI, 2004), a orientagdo e gerenciamento da execucdo do
projeto inclui atividades para a realizagdo do trabalho que foi especificado na declaracdo do
escopo do projeto. Algumas dessas agdes sdo: empregar os recursos financeiros, treinar e ge-
renciar a equipe, selecionar e gerenciar fornecedores, adquirir e gerenciar os recursos, geren-
ciar comunicagdes, riscos ¢ mudangas, coletar dados para controle geral do projeto.

Durante todo o ciclo de vida do projeto, ¢ necessario monitorar e controlar o trabalho
do projeto, estando sempre preparado para aplicar agdes preventivas ou corretivas no desen-
volvimento do projeto. Essa etapa permite obter uma visdo geral do projeto, reconhecendo as
areas de riscos. Esse processo compreende: comparar o desempenho real com o previsto, ava-
liar o desempenho do projeto, controlar os riscos, obter informagdes para os relatorios de con-
trole e para atualizar os registros de custo e o cronograma, monitorar a implementagao de mu-
dangas (PMI, 2004).

De acordo com o guia PMBOK (PMI, 2004), o processo de controle integrado de mu-
dangas ¢ realizado durante todo o ciclo de vida do projeto. O gerente deve estar atento aos
efeitos causados pela mudanga no projeto nas areas. Por exemplo, caso seja necessaria a apli-
cacdo de agdes preventivas ou corretivas no projeto, € preciso verificar e gerenciar o impacto
dessas acOes em outras areas. Essa fase consiste em: identificar e analisar a necessidade da
mudanga e posteriormente, aprovar e gerenciar; manter e controlar a documentacao do projeto
atualizada apos as agdes preventivas ou corretivas; documentar o impacto da mudanga; vali-
dar a ac¢do de reparo; e controlar a qualidade do projeto.

O processo de encerramento do projeto envolve a conclusdo do plano de gerenciamento

do projeto, finalizando o escopo e as atividades. Essa fase se caracteriza pelo fechamento
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formal, sendo necessario desenvolver dois procedimentos: de encerramento administrativo,
que detalha todas as informagdes relacionadas a equipe e outras partes interessadas, coleta e
analisa os registros, verifica o sucesso ou fracasso do projeto e registra e arquiva as li¢des
aprendidas; de encerramento de contratos, que encerra todos os contratos assinados durante o

projeto, verificando as especificagdes para o procedimento (PMI, 2004).

2.1.2 Gerenciamento do escopo

O gerenciamento do escopo garante a execucao de todo trabalho necessario para o su-
cesso do projeto, por meio do planejamento, execucdo e controle de todos os componentes
que viabilizam o produto final (MAXIMIANO, 2010). O guia PMBOK (PMI, 2004) identifi-

ca 0 processo para esse gerenciamento, representado pela Figura 5.

Figura 5 - Processo de gerenciamento do escopo

Gerenciamento
do escopo

Planejar escopo Verificar escopo Controlar escopo

Definir o escopo Criar EAP

Fonte: (Proprio autor).

A etapa de planejamento do escopo, ilustrada pela Figura 6, sugere a definicao, verifica-
¢do e controle do escopo do projeto que deve ser documentado pelo plano de gerenciamento e
a criacdo e defini¢do da Estrutura Analitica do Produto (EAP) (PMI, 2004).

Na defini¢do do escopo do projeto, o detalhamento "visa elaborar e documentar, pro-

gressivamente, todo o escopo do projeto para atingir seus objetivos" (CARVALHO; RABE-
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CHINI JR., 2005, p. 128). A declaragdo do escopo deve conter informagdes como: justificati-
va de sua criagdo, que apresenta o motivo do projeto; objetivos do projeto, sendo importante
tracar as metas e resultados esperados; e produto do projeto, que pode descrever o produto por
meio de fluxogramas, detalhes de construg¢ao e, at¢ mesmo, uma lista de subprodutos que
compdem o produto final.

Uma vez formulada a declaracdo do escopo, a etapa seguinte consiste em detalhar todos
os produtos ou servigos a serem fornecidos ao cliente por meio da EAP, ou lista de entrega-
veis, ou Work Breakdown Structure (WBS), que representa visualmente cada divisdo do pro-
duto (MAXIMIANO, 2010), "organizando e definindo o escopo total do projeto" (PMI, 2004,
p.112, tradugdo nossa). A EAP divide o trabalho do projeto em partes menores, "em que cada
nivel descendente da EAP representa uma definicdo cada vez mais detalhada do trabalho do
projeto" (PMI, 2004, p.112, tradugdo nossa). O nivel mais baixo da EAP ¢ denominado pacote
de trabalho, onde sdo estimados os custos, monitoradas e controladas as atividades planejadas

(PML, 2004).

Figura 6 - Planejamento do escopo - forma geral da EAP

DECLARACAO do escopo:
declaragdo sucinta da :> TITULO DO PROJETO

abrangéncia do projeto

DETALHAMENTO do
escopo: detalhamento dos \::> 1 2 3
componentes
11 12 13
121 122 123
DETALHAMENTO dos - q2n 5
pacotes de trabalho ‘:> 1231 1232 1233

Fonte: (MAXIMIANO, 2010).

A verificacdo do escopo formaliza a aceitagdo do produto por meio do esclarecimento
das expectativas ou requisitos dos clientes e stakeholders. Em alguns projetos, mesmo que a
opinido do cliente seja importante para a definicdo dos objetivos, também os demais stakehol-

ders, ou partes interessadas, devem ser consultados (MAXIMIANO, 2010).
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O controle do escopo do projeto examina se o escopo planejado estd sendo executado e
se ¢ preciso introduzir mudangas. Algumas mudancgas de escopo sdo inevitaveis e podem ge-
rar acréscimos nos custos € tempo do projeto, sendo evidente a necessidade do seu controle.
Assim, as mudangas devem ser formalizadas e registradas por meio de um "formulario de
requisi¢do de mudanca de escopo”" (MAXIMIANO, 2010, p. 61). Além disso, pode-se adicio-

nar uma reserva no orcamento do projeto para esses imprevistos.

2.1.3 Gerenciamento da comunicacio

O gerenciamento da comunicagdo, representado pela Figura 7, engloba todo o processo

de troca de informagao entre os envolvidos durante o ciclo de vida do projeto (PMI, 2004).

Figura 7 - Processo de gerenciamento da comunicacgao

Gerenciamento
da comunicacio

Gerenciar as
partes
mteressadas

Planejar a Distribuir as Relatar
comunicacio informagdes desempenho

Fonte: (Proprio autor).

O planejamento da comunicagdo define as necessidades de informacdo dos envolvidos
para o desenvolvimento do projeto, ou seja, elabora um plano que deve informar corretamente
no momento certo, para a pessoa certa, considerando o custo/beneficio do meio de comunica-
¢do (CARVALHO; RABECHINI JR., 2005).

Com o planejamento pronto, o proximo passo € distribuir as informagdes de acordo com
o planejado e verificar as solicitagdes de informagdes ndo previstas (PMI, 2004).

O relatorio de desempenho abrange a coleta e analise de dados e distribuicao do desem-
penho as partes interessadas, com informagdes do escopo, qualidade, cronograma, custo, ris-

cos e aquisi¢des (PMI, 2004).
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O gerenciamento das partes interessadas administra a comunicacao, satisfazendo as ne-
cessidades e resolvendo problemas por meio de registros de problemas e métodos de comuni-
cagdo, como reunides, telefonemas e e-mail. Esse processo tem grande importancia, devido a
garantia do sucesso do curso do projeto e aumento da integracdo das pessoas envolvidas
(PMI, 2004). Além disso, ¢ importante atentar-se as barreiras da comunicagdo como: falta de
clareza e ma formulagdo da mensagem, conflito entre os envolvidos, canais inadequados, ex-
cesso de informagdo e ruido, cultura diferente entre os envolvidos, falta de tempo e auséncia

de resposta (CARVALHO; RABECHINI JR., 2005).

2.1.4 Gerenciamento de tempo e custos

Os fatores essenciais para o planejamento e gerenciamento de um projeto sdo os produ-
tos, tempo e custos. Assim, durante todo o ciclo de vida do projeto € preciso controlar os pra-
zos ¢ os gastos do projeto e definir os proximos passos. O tempo e custo estdo diretamente
ligados: "Se o projeto tem mais recursos, o prazo diminui, mas o custo aumenta e vice-versa"

(MAXIMIANO, 2010, p.86).

2.1.4.1 Gerenciamento de tempo

O gerenciamento de tempo define quando as atividades devem ser realizadas para a
conclusdo do projeto no prazo (PMI, 2004). A principal ferramenta utilizada na administragdo
do tempo ¢ o cronograma. Para elaborar um cronograma, o guia PMBOK (PMI, 2004) sugere

o processo representado pela Figura 8.
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Figura 8 - Processo de gerenciamento de tempo

Gerenciamento
de tempo
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Fonte: (Proprio autor).

O primeiro passo para elaborar um cronograma ¢ a defini¢do das tarefas que devem ser
realizadas no projeto. Assim, uma lista de atividades ¢ preparada considerando o detalhamen-
to da EAP; o estudo do ciclo de vida do projeto que permite obter uma visao de outras tarefas
ndo incluidas na EAP ou ligadas ao produto como hipoteses de acidentes ou riscos, visitas em
fornecedores e agendamento de reunides de planejamento e controle; a andlise de projetos
anteriores que pode evidenciar alguns aspectos pertinentes por meio das experiéncias; € a ve-
rificagdo das areas de conhecimento que fornece uma visdo geral de todo o projeto (MAXI-
MIANO, 2010).

Quando a lista esta pronta, pode-se definir a sequéncia das atividades que serdo realiza-
das com ajuda do diagrama de precedéncias. Em paralelo com o diagrama de precedéncias,
ilustrado na Figura 9, ¢ importante preparar uma tabela de precedéncia evidenciando o nime-

ro da atividade, o nome da atividade, a duragdo e a atividade precedente necessaria.

Figura 9 - Diagrama de precedéncia

ATIVIDADE 1
* Fazer lista de
convidados
ATIVIDADE 2 ATIVIDADE 3 ATIVIDADE 5
3 | .
* Escolher local + Enviar convites * Realizar o almogo

A

ATIVIDADE 4
"| *» Organizar a local

Fonte: (MAXIMIANO, 2010).
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A etapa seguinte consiste na estimativa dos recursos por meio de opinido especializada,
dados publicados, software de gerenciamento de projetos ¢ estimativa bottom-up, que com-
preende em detalhar as atividades, estimar os recursos dessas partes e, em seguida, calcular o
total para cada uma das atividades (PMI, 2004).

A duracdo das atividades pode ser estimada por meio de opinido especializada e estima-
tiva por analogia e de trés pontos. A estimativa por analogia compara a duragdo de uma ativi-
dade precedente semelhante. A estimativa de trés pontos se baseia na média do calculo de trés
estimativas: mais provavel, otimista e pessimista (PMI, 2004).

A préxima fase consiste em desenvolver o cronograma das atividades. De acordo com
Maximiano (2010), nessa fase, a previsdo do tempo das atividades depende de 16gica das ati-
vidades, decisdo, condicionantes externos, recursos, servicos de terceiros, prazos que nao po-
dem ser ultrapassados e fatores incontrolaveis. Os cronogramas podem ser representados pelo
grafico de Gantt, ilustrado na Figura 10, que consiste em barras horizontais representando a
duracdo da atividade; e por diagramas de redes, ilustrado na Figura 11, que se assemelham
com o diagrama de precedéncia, mas com informacgdes da duracdo de cada atividade e do ca-

minho com duracdo mais extensa.

Figura 10 - Grafico de Gantt

Atividade 5
Atividade 4 E
Atividade 3 ‘ } I

Atividade2 = }
Atividade1 | | |-

Janeiro  Fevereiro Margo Abril Maio

Fonte: (MAXIMIANO, 2010).
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Figura 11 - Diagrama de rede
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Fonte: (MAXIMIANO, 2010).

Por fim, deve-se controlar o cronograma. Essa etapa do gerenciamento de tempo verifi-
ca o andamento do projeto, determina e controla os aspectos que resultam na mudanca do
cronograma e gerencia as mudancas através de relatdrios, software de gerenciamento de pro-

jetos, medida de desempenho e analise e comparagdo do cronograma (PMI, 2004).

2.1.4.2 Gerenciamento de custos

Segundo o guia PMBOK (PMI, 2004), a pratica de gerenciamento de custos abrange as

atividades representadas na Figura 12, sempre respeitando o or¢gamento aprovado.

Figura 12 - Processo do gerenciamento de custos

Gerenciamento
de custos
Planejar TECUrsos Estimar custos Preparar Administrar os
do projeto orcamento custos

Fonte: (Proprio autor).

A primeira fase para preparar um or¢amento ¢ listar os recursos necessarios para o pro-
jeto. De acordo com Maximiano (2010), existem quatro tipos de recursos basicos para desen-

volver um projeto: mao de obra, que inclui os colaboradores proprios e servigos contratados;
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material permanente, que compreendem bens, equipamentos e instalacdes a serem adquiridas;
material de consumo, como combustivel, material de escritério e pegas; e servigos de tercei-
ros, que inclui servigos especializados, viagens, programacao de computadores, entre outros.

Com a listagem de recursos pronta, a proxima fase consiste na estimativa de custos, em
outras palavras, atividade de previsdo dos custos dos recursos para completar os processos no
cronograma considerando as varia¢des dos custos e os riscos do projeto (PMI, 2004). Cada
empresa possui a sua unidade padrao de estimativa de custos, sendo utilizado desde unidades
monetarias até equipe-dias (MAXIMIANO, 2010). O guia PMBOK (PMI, 2004) lista algu-
mas ferramentas que podem ser aplicadas para estimar os custos, como: estimativa por analo-
gia, estimativa bottom-up, software de gerenciamento de projetos e analise de proposta de
fornecedores.

A fase seguinte consiste na prepara¢cdo do orcamento do projeto, onde os custos estima-
dos serdo acumulados para obter uma linha de custos totais com o objetivo de avaliar desem-
penho do projeto (PMI, 2004). A Figura 13 representa um exemplo de um orgamento global
discriminando os tipos de recursos e a Figura 14, o or¢camento global convertido em curva de
custos acumulados. Segundo Maximiano (2010), a linha de custos acumulados representa o

trabalho a ser realizado durante o projeto em valor financeiro.

Figura 13 - Or¢amento global em reais

TIPO DE CUSTO | Janeiro Fevereiro Margo  Abril Maio Total
(recurso)

Mao de obra 1000 2000 3000 1000 500 7500
Material permanente | 2000 200 2500 300 100 5100
Material de consumo | 240 360 500 1000 800 2900
Terceiros 150 1500 250 200 500 2600
Total (més) 3390 4060 6250 2500 1900 18100
Total acumulado 3390 7450 13700 16200 18100

Fonte: (MAXIMIANO, 2010).
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Figura 14 - Orcamento global convertido em curva de custos acumulados em reais

20000 - 18100
16200

15000 -

10000 -

5000 -

Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio

Fonte: (MAXIMIANO, 2010).

Apds o orcamento do projeto ser aprovado, ¢ necessario controlar os custos. Portanto,
nesta fase deve-se: inspecionar as mudangas que ocorrem no projeto, de forma a monitorar e
registrar, garantindo o conhecimento das partes interessadas e evitando mudancas incorretas,
inadequadas ou ndo aprovadas; ¢ monitorar a linha acumulada de custos para garantir que

possiveis estouros estejam dentro dos limites aceitaveis do projeto (MAXIMIANO, 2010).

2.2 PROJETOS DE PRODUTOS

O produto ¢ o principal vinculo entre empresas e clientes, tornando, nesse contexto, o
marketing importante para encontrar e estimular compradores (KOTLER; LEVY, 1969). O
desenvolvimento de produtos novos ou aperfeicoados diz respeito, em grau que depende do
tipo de estratégia adotada pela empresa, a requisitos, expectativas e desejos dos clientes atuais
ou potenciais. Sendo assim, o processo de desenvolvimento de produtos ¢ de extrema impor-
tancia para o sucesso das empresas em manter ou expandir sua base de clientes.

O projeto visa planejar atividades a serem cumpridas para produzir um produto ou ser-
vigo e controlar o processo, garantindo o atendimento dos critérios estipulados. Portanto, o
desenvolvimento de novos ou modificagdes de produtos podem ser considerados um projeto.

E comum que organizagdes adotem modelos ou métodos de referéncia padronizados
para o planejamento e a gestdo de projetos de produtos. A utilizacdo de um método de refe-
réncia, definido e padronizado para qualquer tipo de produto que se queira desenvolver, pode

ajudar a empresa na sua gestao (PAULA; MELLO, 2009).
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De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2009), para obter um produto ¢ necessario
passar por varias etapas, ilustradas na Figura 15. Na prética, ¢ comum que seja um processo
iterativo, em que se retrocede com frequéncia uma etapa anterior, para corrigir algum proble-

ma detectado com o0 avango no processo.

Figura 15 - Estagios do projeto de produto

Geracao do Triagem do Projeto Avaliagdo e Projeto final e
conceito conceito preliminar melhoramento || prototipagem

Fonte: (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

A primeira fase ¢ denominada geragdo do conceito, o qual pode derivar de ideias do
setor de pesquisa e desenvolvimento da empresa ou de fontes externas a ele. Podem ser consi-
deradas, entdo, ideias dos consumidores, obtidas por meio de pesquisas de marketing; recla-
macgdes ou sugestdoes de clientes, recebidas por servigos de assisténcia técnica ou de atendi-
mento ao consumidor; atividades dos concorrentes; ideias dos funcionarios (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

As ideias para conceitos de novos produtos devem passar por triagem, que costuma
considerar trés fatores: viabilidade, aceitabilidade e vulnerabilidade do projeto. O estudo da
viabilidade considera as habilidades (qualidade de recursos), a capacidade organizacional
(quantidade de recursos) e a disponibilidade de recursos financeiros. Ja no de aceitabilidade,
analisam-se o retorno financeiro, o desejo do cliente e a satisfagdo dos critérios de desempe-
nho que o projeto esta tentando atingir. No estudo da vulnerabilidade, investigam-se as con-
sequéncias e os riscos da ado¢do da ideia (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

No caso de projetos que passam na triagem de conceitos, a etapa seguinte proposta por
Slack, Chambers e Johnston (2009) € a criacao de um projeto preliminar. Essa etapa abrange:
especificar os componentes do produto, com a coleta de informacdes das partes e estruturas
dos componentes. Pode ser importante reduzir a complexidade do projeto, por meio da padro-
nizacdo, comunalidade e modularidade. Deve-se também definir os processos envolvidos na

producdo do produto, ou seja, como juntar os componentes para obter o produto final.
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Em seguida, passa-se a avaliagdo e melhoria do projeto. Existem vérias técnicas que
podem ser utilizadas nesta etapa, como: o desdobramento da fun¢do qualidade (QFD), que
possui 0 objetivo de certificar que o produto realmente atenderd os requisitos dos clientes; a
engenharia de valor (VE - Value Engineering), que tenta reduzir os custos e prevenir gastos
desnecessarios; e os métodos de Taguchi, que testam a robustez do projeto, ou seja, se 0 pro-
duto serd capaz de manter o mesmo desempenho em condic¢des diferentes (SLACK; CHAM-
BERS; JOHNSTON, 2009).

A tltima etapa proposta por Slack, Chambers e Johnston (2009) ¢ a de prototipagem e
projeto final. Nesta etapa, o projeto melhorado ¢ transformado em um protdtipo pronto para
ser testado. Uma ferramenta muito utilizada nesta etapa para auxiliar ¢ o sistema Computer-
Aided Design (CAD). Com este sistema ¢ possivel criar ¢ modificar desenhos dos produtos,
sendo que o principal beneficio ¢ a interatividade com o projeto. Outra ferramenta que permi-
te melhor visualizagdo do produto ¢ a impressao 3D, onde um modelo tridimensional ¢ criado
pelo acumulo de sucessivas camadas de material. Atualmente, muitas empresas utilizam esta

ferramenta para criar os prototipos.

2.2.1 Gerenciamento de projeto do produto descritos na literatura

Existem diversos processos de desenvolvimento do produto, com muitas similaridades,
divergindo em apenas alguns aspectos especificos. Sera tratado aqui especificamente o méto-
do Stage-Gate System, que foi encontrado na literatura e selecionado, ap6s um estudo geral do
processo aplicado na empresa em questdo, devido a existéncia de algumas semelhangas entre
eles.

Segundo Silva e Costa (2009), o Stage-Gate System ¢ um sistema de gerenciamento das
fases de planejamento e execu¢do do desenvolvimento do produto até sua aprovacdo. Esse
sistema ¢ uma marca registrada que se tornou base para softwares. Esta ferramenta esta na sua
terceira geragdo, sendo que a primeira geracao considerada foi criada pela National Aeronau-
tics and Space Administration (NASA) em 1960 e era conhecida como Phase Review Pro-
cess. Além disso, existe um modelo genérico semelhante ao Stage-gate System, chamado
Phase-gate.

Sua aplicacdo permite obter visdo mais ampla e redu¢@o do ciclo de desenvolvimento do
produto, além de maior confiabilidade na detec¢do de falhas de projeto de produto ou de pro-

cessos de fabricagdo (SILVA; COSTA, 2009). No Stage-Gate System, representado pela Figu-
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ra 16, o processo ¢ dividido em fases ou estagcdes de trabalho. Para o processo passar de uma
fase para outra, ¢ necessario atender critérios estabelecidos. As passagens de uma a outra fase
sao pontos de decisao denominadas pontos de inspecao do controle de qualidade ou, simples-
mente, gates (COOPER, 2000).

E pelos gates que se controla o processo: s6 é permitido avancar caso os requisitos esta-
belecidos sejam atendidos. Segundo Cooper (1990), cada gate ¢ caracterizado por uma entra-
da, um critério de saida e uma saida. A entrada ¢ a entrega dos resultados das atividades reali-
zadas no estagio anterior: estudos, analises, testes de laboratério, simulagdes e projetos. Os
critérios de saida sdo os que se estabeleceu para julgar sobre a conveniéncia de dar ou ndo
continuidade ao processo. As saidas podem abranger recomendagdes para revisar especifica-
¢des ou o projeto do produto como um todo, de um componente ou do processo de obtengao
do produto. Por exemplo, na area de desenvolvimento do motor, apds o término do projeto de
uma peca e antes do inicio da criagdo dos prototipos, € necessario confirmar teoricamente se a
peca ird suportar as condigdes de uso por meio do relatorio de calculo de elementos finitos.
Nesta fase, a entrada ¢ o resultado do calculo de elementos finitos da pega, o critério de saida
¢ a aprovagdo da peca e a saida sdo as conclusdes do relatorio, ou seja, aprovagdo total ou

reprovagdo com recomendacdes de mudangas.

Figura 16 - Stage-gate System - Terceira Geracao

Fase 5
Fase 1 Fase 3 Produgio e
Estudo Desenvolv. langamento

preliminar

Revis&o pds-
implementacgéo

Gate 3 Gate d
Decisées no Revisdo pds-
plano de desenvolv.
negdcios

Gate 2
Segunda
triagem

Gate 5
Analise da pré-
cormercial.

Gatel
Triagem
inicial

Fase 2 Fase 4
Estudo Teste e
detalhado validagdo

Fonte: Adaptado do (COOPER, 1996, tradugdo nossa).
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3 EMPRESA

Esta se¢do apresenta as caracteristicas mais relevantes do processo de desenvolvimento

de produtos e da gestao dos projetos de produto na empresa estudada.

3.1 DESCRICAO DA EMPRESA

O presente trabalho estuda o gerenciamento de projetos de produtos em uma unidade da
empresa automotiva situada no estado de Sao Paulo. Nessa unidade sdo produzidos cami-
nhoes, chassi e plataforma para Onibus, cabinas e agregados, como motores, eixos, cAmbios e
pecas, além de componentes para aplicagdes industriais. A unidade conta ainda com um avan-
cado Centro de Desenvolvimento Tecnologico, um Centro Tecnologico de Qualidade e um

Centro de Formacao Profissional.

3.2 SETOR DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

Desde que iniciou a producao e venda de caminhdes e 6nibus no Brasil, ha mais de 50
anos, a empresa sempre esteve em posicdo de destaque, liderando o setor de veiculos comer-
ciais no Brasil. A marca ¢ a maior produtora de veiculos comerciais, caminhdes e Onibus, da
América Latina.

Os caminhdes produzidos possuem avangados recursos tecnoldgicos, contando com
uma rede composta de 240 pontos de atendimento ao cliente em todo o Brasil.

Os motores de caminhdes produzidos na filial sdo a diesel e podem ser classificados,
basicamente, como leves, médios e pesados. Os motores leves e médios possuem, respectiva-
mente, 4 e 6 cilindros, com capacidade total de 4,25 a 4,8 litros e 6,4 a 7,2 litros. J& os moto-
res pesados, possuem 6 cilindros, com capacidade de 12 a 12,8 litros.

Este trabalho foi desenvolvido na area de desenvolvimento de motores pesados, no Cen-
tro de Desenvolvimento Tecnologico da empresa. Esta area relaciona-se fortemente com as
outras areas da empresa, como marketing, produgado, relacio com fornecedores, qualidade e

vendas. A Figura 17 ilustra o organograma da area em questao.
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Figura 17 - Organograma da area de desenvolvimento de motores pesados
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Fonte: (Proprio autor).

Na Engenharia de Desenvolvimento do Produto, o processo bésico consiste na criagdo
de um motor ou modificagdes de um modelo de motor ja existente. O fluxograma da Figura
18 representa esse processo basico. Recebido o pedido de criagdo ou modificagdo de um mo-
tor por qualquer area da empresa, a aprovagdo de um projeto para atender esse pedido deve
envolver todas as areas relacionadas. Caso haja aprovacao, a area de engenharia de desenvol-
vimento ¢ acionada para realizar o projeto. Quando este projeto estd pronto, € necessario um
estudo teodrico de resisténcia mecanica, por meio de calculo de elementos finitos. Se os resul-
tados do estudo levarem a aprovagao do projeto, ocorre a liberagdo para a producao de proto-
tipos. Se for necessario realizar testes, a oficina da fabrica, projetada especialmente para a
area de desenvolvimento, monta 0 motor novo ou um motor com as pe¢as modificadas. Em
seguida, o motor ¢ testado no Banco de Provas ou diretamente, em caminhdes, sendo que o
teste pode ser do tipo funcional ou de durabilidade. Quando o teste termina, o motor ¢ des-
montado, para que as pecas sejam analisadas. E produzido um relatorio com as informagdes
obtidas. Caso o projeto seja reprovado, podera ser reavaliado, modificado e submetido a no-

vos testes. Caso contrario, ele ¢ liberado para a produ¢do em série.
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Figura 18 - Fluxograma do processo basico de criagcao ou modificagao do motor

Documentaggo
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Fonte: (Proprio autor).

3.3 VDS

Um material muito importante para a area de desenvolvimento de produtos da empresa

em estudo é chamado Vehicle Development System (VDS). Este manual ¢ a principal ferra-
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menta usada para a gestdo de projetos de produtos e foi preparada pelo Project Management
Office (PMO) na matriz da empresa. Utiliza-se, atualmente, a versdo publicada em 2011.
Segundo o manual VDS (OPERATIONAL MANAGEMENT, 2011), este sistema auxi-
lia no planejamento e dire¢do integrada do projeto do produto, gerando suporte, cooperacao e
trabalho em equipe e aumentando a transparéncia dos projetos de caminhdes e agregados.
Além disso, o VDS padroniza mundialmente o processo de criagdo de produtos do grupo,
resultando no desenvolvimento e garantia da compreensdao homogénea em nivel internacional.
Durante o desenvolvimento do produto, que no caso deste estudo, ¢ um motor, o0 manual
prevé a passagem por diversas etapas, até chegar ao produto final, que sera produzido em sé-
rie. Para designar a fase do produto em desenvolvimento, existem quatro tipos de prototipos
ou amostras a serem produzidos: X, Y, Z e A, sendo a amostra X, rudimentar e a A, proxima
ao produto final. O Quadro 1 apresenta as caracteristicas de cada amostra, enfatizando sua

forma de produgao, sua aplicagdo e os objetivos da fabricacao.

Quadro 1 - Comparagdo das amostras X, Y, Z ¢ A

Amostra X Amostra'’Y Amostra Z Amostra A
~ . - Nao n riamente | - Amostra mais pro-
- Producdo através de | _ Produgdo através de serﬁso stcifiszs;daz ) ai xima ((i); 2;odualosﬁrr)la(;
Lodue prototipos de ferra- o op N
prototipos de ferramentas rmentas ferramentas de série. - Fabricada nas condi-
Manufatura | ou 4 mio. - Nio hecessariamen- - Materiais com propri- | ¢des de producdo em
- Nao necessariamente ) edades proximas aos | série.
. . te produzida no mate- ~ -
produzida no material alvo rial alvo que serdo usados na | -Ferramentas de série.
’ produgdo em série. - Materiais de série.
- Testes funcionais do
produto e testes de com- | - Testes de instalacdo | - Testes de seguranca e | - Exame de todos os
Aplicacdo | ponentes independentes | e funcional dentro do | testes no primeiro vei- | fatores relevantes do
fora das condigdes ambi- | veiculo completo. culo alvo. produto.
entais.
- Comprovar o sucesso do ~ - Investigar as condi-
rojeto através do teste de | Confirmar a fungao ¢cdes de qualidade do
pro) ~ ~ do produto. .
verificagdo da fungdo do | Verificar a viabili- | - Assegurar a instala- | produto dos fornece-
produto. . ¢do, funcionalidade, | dores.
Objetivos - Avaliar alternativas do dade (,19p O.Je.t o propriedades e seguran- | - Fazer os ultimos
. - Andlise inicial dos .
projeto comparando com ¢a do projeto. testes do  produto
outros produtos custos das pegas. erante condigdes
- Obserivar a ﬁecessidade - Consideragdo inicial Eeais de produ 510Q
de outras fungdes do FMEA'. b o

Fonte: (Proprio autor).

" Failure Mode and Effects Analysis: método que analisa as possiveis falhas nos processos ou produtos.
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Outro conceito importante para a melhor compreensdo do manual VDS ¢ o grau de ma-
turidade, que revela a fase de desenvolvimento do produto. Ele identifica quatro graus de
maturidade, “T”, “P”, “F” e “ 7, descritos no Quadro 2, diretamente relacionados com a evo-
lugdo das amostras X, Y, Z e A. E possivel notar que do grau “T” ao “_”, ha 0 amadurecimen-
to no desenvolvimento das amostras, até estarem prontas para a produgdo em série, em outras
palavras, quando o projeto estd com grau de maturidade "T", significa que ele estd na fase de

finalizacdo da amostra Y ¢ iniciacao do desenvolvimento da amostra Z.

Quadro 2 - Comparagado dos graus de maturidade do produto

Grau de maturidade Caracteristica
“T” Finalizacdo do design da amostra Y
“p” Finalizacdo do design da amostra Z
“F” Finalizacdo do design da amostra A
“” Finalizacdo do desenvolvimento

Fonte: (Proprio autor).

O VDS evidencia o processo de criacdo de um novo produto com divisdes por mddulos
de processo e gates de qualidade e pode ser aplicado em todas as areas funcionais da empresa,
a partir do inicio de um projeto do produto.

A Figura 19 ilustra as fases previstas para o desenvolvimento de cada produto e a loca-
lizacdo dos doze gates de qualidade (inicio, escopo do projeto, especificagdo dos requisitos,
pré-selecdo dos fornecedores, especificacdo da implementagdo do projeto, disponibilidade da
amostra Z, finalizagdo da liberacdo da ferramenta, finalizagdo do design, 100% das pecas
prontas, inicio da producado, fim do langamento no mercado e liberacao do produto) e dos dez
moddulos (conceito, especificagdo, amostra X, amostra Y, amostra Z, amostra A, fornecedores
de série para amostras Z, fornecedores de série, planejamento da producao e produgdo Ramp-
Up).

O manual VDS estd disponivel na versdao impressa, no idioma inglés e alemao, na ma-
triz e nas filiais, para todos os funciondrios que precisam como instrumento de trabalho, sendo
restrita uma copia por pessoa; € na versdo eletronica com maiores detalhes e apresentagdes
explicativas de cada fase. Para o controle do projeto, tanto na matriz quanto na filial respon-
savel pelo projeto, toda a documentacgao do projeto fica em rede para ambas, sendo que a filial
se compromete a enviar todos os projetos para a analise e aceitagdo na matriz e esta controla a

disponibilidade dos dados para os colaboradores. Por exemplo: ¢ utilizado um programa cha-
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mado Sistema de Documentacdo de Engenharia (SDE) compartilhado pela matriz e filial, on-

de estdo arquivados todos os projetos desenvolvidos e em desenvolvimento.

Figura 19 - Visao geral do VDS
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Fonte: Adaptado do (OM, 2011, tradug@o nossa).

3.3.1 Gerenciamento de Custos no VDS

Depois de uma area da empresa sinalizar a necessidade de um projeto e este ser apro-
vado por todas as areas envolvidas, deve-se planejar todos os itens que abrangem um projeto,
como custos, tempo, recursos humanos, aquisi¢oes, qualidade, antes de comecar o seu desen-
volvimento. Apos o planejamento ser proposto, aperfeicoado e aceito, o desenvolvimento do
produto inicia-se e, a partir deste momento, € necessario gerir o projeto, de forma a respeitar o
planejado.

O planejamento e gerenciamento de custos sdo essenciais para o sucesso de um proje-
to. Como o financiamento de um projeto no setor automotivo ¢ alto, ¢ importante que a em-
presa esteja disposta a investir na criagdo ou aperfeicoamento dos produtos e, por isso, deve-

se cuidadosamente planejar e controlar todos os seus custos a fim de evitar excedentes e estar
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preparado para a ocorréncia de riscos durante o ciclo de vida do projeto, como problemas no
contrato de fornecedores, necessidade de testes além do previsto e contratacdo de mao de obra
terceirizada.

O manual VDS 3.0 descreve com detalhes todo processo de gerenciamento de custos
desde o planejamento até a liberagdo final do produto. O gerenciamento de custos no VDS
(OM, 2011) procura validar o custo do projeto, definir o custo alvo do produto, ou seja, de-
terminar o valor do custo de produgdo que deve ser atingido, e analisar a rentabilidade do pro-
jeto.

O manual VDS divide o gerenciamento de custos em trés tOpicos principais: conceitos
de produto e produgdo (defini¢do do custo alvo) e calculo dos custos, gerenciamento da com-
plexidade e gerenciamento das ferramentas. De acordo com o manual VDS (OM, 2011), o
topico conceitos de produto e producdo e calculo de custos consiste na realizagdo de ativida-
des como: especificacdo do custo alvo das pegas do motor, pré-selecdo e avaliagdo das pecas,
calculos de custos das pecas a partir de referéncias e avaliagdo dos custos de mudangas das
amostras Y, Z e A. O topico gerenciamento da complexidade abrange atividades que incluem:
analise, planejamento e otimiza¢do do orcamento e verificagdo, monitoramento e confirmagao
dos custos das amostras Y, Z e A. O topico de gerenciamento de ferramentas comega com o
financiamento, seguido da especificagdo dos custos alvo das ferramentas de série, avaliagao
dos orcamentos, otimizagao, avaliagdo de mudangas e calculo dos custos das ferramentas para
as amostras Y, Z e A, sendo que durante todo processo deve-se planejar, preparar e financiar

os custos da ferramenta de série.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS E RECOMENDACOES

Em primeiro momento, esse item compara recomendacdes e diretrizes do guia PMBOK
e do Stage-gate System com as do VDS. Em seguida, ¢ apresentada a analise de algumas pra-
ticas reais de gestdo de projetos de desenvolvimento de produtos observadas no setor da em-
presa sob estudo. Ressaltaram-se os desvios observados entre essas praticas e os procedimen-
tos recomendados nos documentos tomados como referéncia. O presente trabalho foca em
particular as praticas no ambito do gerenciamento de custos, as quais foram analisadas mais
profundamente. Ao final deste capitulo, propdem-se as mudangas necessarias para seu aper-

feicoamento na area em questao.

4.1 VDS FRENTE AO PMBOK E STAGE-GATE

Desenvolver produtos novos ou modifica-los para atender as necessidades do cliente e
manter a competitividade no mercado ¢ muito importante para a sobrevivéncia da empresa.
Portanto, para tornar o gerenciamento de desenvolvimento de produtos da empresa mais efici-
ente e eficaz, ¢ interessante estudar os métodos descritos na literatura para aperfeicoar o prati-
cado na empresa. Sendo assim, o presente item propde comparar o guia PMBOK ¢ o Stage-
gate System com o sistema VDS.

A principal caracteristica do guia PMBOK ¢ a sua organizacdo por areas de conheci-
mento: integragdo, escopo, tempo, custos, qualidade, comunicagdo, aquisi¢des, riscos e recur-
sos humanos, sendo que todas sdao bem detalhadas por capitulo do guia a partir de entradas,
ferramentas e técnicas e saida de cada fase do processo de gerenciamento.

A base do Stage-gate System ¢ a divisdo do processo de gerenciamento em fases e pon-
tos de avaliacdo do projeto e dos produtos gerados. Esse método de gerenciamento de desen-
volvimento do produto se inicia pela identificacdo das oportunidades ou geragdo de ideias por
meio da andlise técnica, do mercado e de negocios, que passam por uma triagem, a fim de
encontrar a melhor ideia, através de um estudo detalhado e da defini¢do do contexto do produ-
to. O Stage-gate System sugere também a pratica dos testes do prototipo para a validagdo e
implementa¢do do projeto, o controle da funcionalidade durante todo o ciclo de vida do proje-
to, a producao inicial em série de baixo lote, o plano de lancamento do produto no mercado e

a reavaliacdo e andlise critica do projeto apds seu desenvolvimento.
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O VDS organiza o processo de gerenciamento de projetos por responsabilidades: ven-
das, pos-vendas, qualidade, gestdo de fornecedores, engenharia, planejamento de custos, fi-
nancas e controle, logistica e manufatura. Além disso, o sistema divide seu processo em fases
e gates, que sao detalhados no manual.

Analisando o guia PMBOK e o Stage-gate System, por meio do Quadro 3, pode-se ob-
servar que o manual VDS inclui a maior parte dos aspectos abordados pelos dois métodos
encontrados na literatura. O manual VDS apresenta divisdes por areas de conhecimento e €
dividida em processos e gates. Cada fase no VDS descreve o processo com detalhes, mas nao
sugere ferramentas que podem ser aplicadas no gerenciamento do projeto como no guia PM-

BOK.

Quadro 3- Comparacdo dos sistemas de gerenciamento de projetos

Atividades e caracteristicas de um processo de

Etapas principais desenvolvimento de produtos genérico

PMBOK Stage-Gate System VDS

PDP organizado por areas de conhecimento X b3
Definigio de entradas e saidas X X

Definigio das ferramentas e técnicas X

Pontos de avaliagdo do projeto (zates)

Identificagio de oportunidades de negocio (zeragio de ideias)
Analise do mercado (Formulagio estratégica)

Iniciagdo Triagem das ideias

Definigdo do contexto do produto

Estudo da viabilidade (fisica, econdmica, financeira)

Planejamento Planejamento do projeto

R R I

Execucdo do plano global do projeto
Selecdo do fornecedor e administragdo de contratos

Desenvolvimento Testes do projeto (validagdo do projeto)

E I T T

Prototipo (modelo de laboratorio)
Produgio/operagio piloto (baixo lote)
Controle do projeta

E

. . Langamento do produto no mercado X
Pos-desenvolvimento

I R B B R i T T T B ]

I F R RS ]

Feavaliacdo e andlise critica do projeto X

Fonte: (Proprio autor).

4.2 APLICACAO DO VDS NA EMPRESA ESTUDADA

O manual VDS estd disponivel para todos os colaboradores na versao papel e digital.

Por meio de observagoes do dia a dia dos colaboradores da area de desenvolvimento de moto-

res da empresa, verificou-se que todos tém fécil acesso ao manual e o consultam em caso de

davida. Além disso, resumos, na versao inglesa, estdo expostos em todo o departamento estu-
dado neste trabalho.

Na empresa em questdo existe um treinamento para a aplicacdo correta do VDS; entre-

tanto, ele ndo esta disponivel por falta de investimento. O treinamento foi aplicado apenas
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para a area que cuida do gerenciamento de projetos da empresa assim que o manual foi intro-
duzido na filial, por volta de 2004. Atualmente, sete colaboradores trabalham na area de de-
senvolvimento, mas ninguém participou do treinamento para uso do sistema. Entrevistas mos-
traram que o pedido de treinamento foi realizado, porém, nao houve resposta. A familiariza-
¢do dos funciondrios com o conteudo do Manual ocorre por meio da leitura individual do co-
laborador e a ajuda dos colegas ha mais tempo no setor.

A primeira fase descrita no VDS ¢ a geracdo do conceito, que consiste em discutir e
criar um caderno de conceitos. Essa fase envolve o presidente da filial e os gerentes da area de
financas, marketing, engenharia, compras e recursos humanos. Nessa fase ¢ definido o concei-
to geral do produto. Em seguida, como previsto no gerenciamento de escopo, cada area de-
senvolve um caderno com informagdes aprofundadas do planejamento do projeto, destacando
o procedimento, caracteristicas do produto e necessidades para o projeto. No caso de projetos
de novos produtos, ¢ frequente o detalhamento do planejamento ocorrer conforme as fases
avancam, visto que nem sempre ha clareza no inicio, nem mesmo sobre os proprios entrega-
veis. A empresa ndo se encaixa nesse contexto, uma vez que ela realiza apenas projetos de
aperfeicoamento de produtos, tornando a analise do gerenciamento do escopo importante.
Concluido o detalhamento do projeto, as informacgdes de cada area envolvida sdo analisadas
pelo presidente e gerentes. Com o planejamento aprovado, as areas podem iniciar o desenvol-
vimento do projeto.

O VDS (OM, 2011) é um manual bem detalhado que descreve o processo de desen-
volvimento de um motor totalmente novo. No entanto, a empresa em questdo desenvolve ape-
nas projetos de aperfeicoamento dos motores, e, portanto, o VDS apresenta um processo mais
longo do que o necessario nessa unidade. Assim, na pratica, sdo realizadas algumas adapta-
¢oes no processo de desenvolvimento do produto, as quais ndo seguem, contudo, um padrao,
0 que acaba por resultar em problemas de estrutura¢do em alguns projetos.

Em relac¢do ao planejamento de tempo dos projetos, foi comentado que a aplicagdo do
VDS ¢ realizada com adaptacao. O prazo previsto para cada projeto ¢ dado em fun¢do nao de
um célculo do tempo necessario para as atividades a realizar, mas, sim, de acordo com a pre-
visdo de lancamento do projeto. Ou seja, o tempo calculado para desenvolver um produto ¢ a
diferenca entre a data prevista para lancamento e a data prevista para o inicio do desenvolvi-
mento. O principal problema ¢ que o calculo da duracdo prevista para o projeto por essa dife-
renga, normalmente resulta numa duracdo insuficiente para realizar todas as atividades na
forma descrita no manual VDS e para atender todos os rigidos padrdes de qualidade da em-

presa, com a verba autorizada para aquele projeto em particular. Dessa forma, as adaptagdes
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no cronograma do VDS sdo efetuadas a partir do aumento da velocidade ou ndo realizagdo de
atividades previstas no manual e cancelamento de alguns testes, sendo o desenvolvimento do
produto a area mais critica, devido a forte ligagdo com a qualidade do produto. Como adapta-
¢do a falta de tempo suficiente para desenvolver um projeto, a area de desenvolvimento anali-
sa as atividades criticas, que dependem da pega a ser modificada. Por exemplo: se for um pro-
jeto do bico injetor de combustivel, as atividades criticas estardo relacionadas com a termodi-
namica do motor.

O curto prazo imposto para a criagdo ou aperfeicoamento do produto causa o aumento
da velocidade de seu desenvolvimento, o que aumenta a probabilidade de defeitos no projeto.
Um produto vendido com defeitos reduz a confiabilidade do consumidor na empresa e aumen-
tam os custos para o atendimento de garantias. Aumenta ainda a quantidade de projetos a se-
rem reavaliados. Essa adaptacdo no VDS torna dificil planejar de maneira adequada um proje-
to, gerando varios problemas em fatores como custos, tempo e qualidade.

Portanto, o maior desafio da empresa esta relacionado com o tempo e o financiamento
do desenvolvimento alto, devido ao ramo de atuacao. Em face aos problemas apresentados
neste item, o presente trabalho detalha o gerenciamento de custos da empresa, que foi aponta-
do como uma area critica, quanto a necessidade de aprimoramento.

O Quadro 4 avalia o0 VDS na pratica. A cor de fonte vermelha indica que a atividade
existe, mas ela ainda precisa de grandes aperfeicoamentos. Como ¢ possivel observar, o ma-
nual VDS declara os pontos de avaliagdo; no entanto, na pratica, eles ndo sdo bem definidos.
Outro fator evidenciado pelo quadro € o controle do projeto. Atualmente, a area de desenvol-
vimento de motores pesados estd passando por complicagdes no gerenciamento de custos dos
projetos. Assim, o item a seguir descreve e analisa o gerenciamento de custos e aponta possi-

veis pontos a serem aperfeicoados.
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Quadro 4 - Aplicagao das atividades do VDS na pratica

L Atividades e caracteristicas de um processo de VDS na

Etapas principais . . VDS .
desenvolvimento de produtos genérico pratica

PDP organizado por dreas de conhecimento X X

Defini¢do de entradas e saidas
Definicdo das ferramentas e técnicas
Pontos de avaliagio do projeto (gates)

Identificagdo de oportunidades de negocio (geragio de ideias)
Andlise do mercado (Formulagio estratégica)

Iniciacio Triagem das ideias

Definicdo do contexto do produto

Estudo da viabilidade (fisica, econémica, financeira)

Planejamento Planejamento do projeto

Execucdo do plano global do projeto

Selecdo do fornecedor e administracdo de contratos
Testes do projeto (validagdo do projeto)

Prototipo (modelo de laboratorio)
Producdo/operagio piloto (baixo lote)

Controle do projeto

Desenvolvitnento

Langamento do produto no mercado

Pos-desenvolvimento . " " .
Reavaliagio e andlise critica do projeto

F R I o T T T T B - B - A
L I B I

Fonte: (Proprio autor).

4.3 GERENCIAMENTO DE CUSTOS NA AREA DE DESENVOLVIMENTO DE MOTO-
RES PESADOS

Atualmente, a area de desenvolvimento de motores pesados da empresa possui pro-
blemas no planejamento e gerenciamento dos custos. Todos os dados apresentados neste item
foram disponibilizados pela empresa. Por serem confidenciais, foram transformados em uni-
dades de referéncia.

Apo6s ser constatada a necessidade de um projeto, todos os setores envolvidos, como
qualidade, financeiro e desenvolvimento, devem analisar a proposta, reunir todas as informa-
¢oes e decidir quanto a viabilidade do projeto. Caso o projeto seja aprovado, os gestores da
area de desenvolvimento devem estimar e comunicar os custos do projeto para o planejamen-
to, que realiza o célculo total e divide os custos por ano, para o ciclo de vida do projeto, e, em
seguida, por més. A Figura 20 ilustra essa divisdo de custos anuais de um projeto, neste traba-
lho denominado projeto n°1, iniciado em 2011, com duragio prevista de cinco anos. Existem
dois tipos de custos avaliados: overhead e on time costs (OTC).

O overhead, dado em horas, corresponde aos custos relacionados aos mensalistas in-
ternos, ou seja, os colaboradores que desenvolvem o projeto de forma direta, como os que

trabalham projetando e montando os motores, € aos horistas indiretos, ou seja, os colaborado-
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res que participam do processo de forma indireta, como os que trabalham na éarea de logistica
e no banco de provas. Ja o custo OTC, dado em reais, inclui os custos necessarios para desen-
volver o projeto, por exemplo: custos de investimento, depreciagdao, pagamento de servigo de

terceiros, combustivel necessario para testes, equipamentos e ferramentas.

Figura 20 - Estimativa da divisao dos custos por ano do projeto n°1

[ ]orc [ Overhead

0,38

201 2012 2013 2014 2015 Total

Fonte: (Empresa estudada).

Apos a primeira estimativa do custo do projeto, antes de ser oficialmente apresentado
para o vice-presidente das operacdes de caminhdes, ¢ necessario que o gerente sénior do de-
senvolvimento de motores pesados aceite a proposta. Caso a resposta seja negativa, outra pre-
visdo deve ser realizada, a fim de diminuir os custos. Por ser sempre necessario o corte dos
gastos previstos no projeto, os gestores envolvidos calculam a partir de valores altos para, em
seguida, terem essas previsoes reduzidas. A Figura 21 representa a comparacdo da primeira
estimativa e o total revisado dos custos de um determinado projeto, denominado projeto n°2,

ja aprovado e com iniciagao prevista para dezembro de 2013.
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Figura 21 - Comparacdo da primeira estimativa dos custos do projeto n°2 e do total apds a

revisao

[ Jotc

- Overhead

0,36

0,74

0,24

Primeira estimativa Total revisado

Fonte: (Empresa estudada).

Apbs os custos do projeto serem avaliados e aprovados pelo gerente sénior, a proposta
¢ apresentada ao presidente de operagdes de caminhdes. Se ele aceitar, o projeto pode ser de-
senvolvido; se ndo, este ¢ revisado novamente pelos gestores da area envolvida.

Ap0s a aprovacdo do projeto, a verba ¢ disponibilizada para a drea a cada ano, mas os
gerentes da area de motores pesados ndo sdo informados do planejamento de custos final. As-
sim, durante todo o desenvolvimento, as horas dos funcionérios e os gastos sdo lancados no
sistema periodicamente.

A cada més do projeto, a area de planejamento e controle constr6i um grafico que com-
para o custo planejado ao previsto, com uma margem de aceitacao de 5%, conforme represen-
tado pela Figura 22. Entretanto, s6 essa area tem condig¢des de obter a comparagdo em tempo
real. A situagdo dos custos do projeto €, portanto, desconhecida pelos outros gerentes, até a
reunido periddica com membros envolvidos.

No caso do projeto n°1, em 2013, os custos overhead excederam o planejado a partir de
julho, como pode ser observado na Figura 22, mas apenas em outubro as areas responsaveis
tomaram conhecimento desse fato. Ou seja, demorou trés meses para o problema ser informa-

do. Esse atraso de informacdes, segundo o gerente de design, foi devido a troca de sistema da
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fabrica no inicio do ano 2013. Observa-se também pela figura que o custo OTC esta dentro do
planejado nos meses de janeiro, agosto e setembro, mas abaixo da previsdo de fevereiro a ju-
lho, podendo ser uma indicagdao de ndo realizacdao das atividades previstas do projeto nesses

meses.

Figura 22 - Comparacao acumulada da previsao e dos custos reais do projeto n°1

OVERHEAD ) oTC

Previsio

- Real 'Z,

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Plan Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Plan
13 13

Fonte: (Empresa estudada).

Quando ocorrem esses problemas de ultrapassagem de custos, a solugdo aplicada pelos
colaboradores costuma ser o lancamento das horas de trabalho em outros projetos que estao
com folga no uso do or¢gamento, o que ndo €, obviamente, uma pratica nem correta nem sau-
davel.

Portanto, pode-se concluir que os problemas de custos da area de desenvolvimento de
motores pesados comegam mesmo antes do inicio do desenvolvimento, ou seja, no planeja-
mento. A questdo € que a drea de planejamento e controle ndo possui o conhecimento deta-
lhado de cada projeto e distribui a verba estimada total por ano sem compromisso com custos
reais. No desenvolvimento do projeto, existem dois problemas com o gerenciamento de cus-
tos, um momentaneo e outro que deve ser corrigido: a demora na apresenta¢do dos problemas
causada pela troca de sistemas na fabrica e a indisponibilidade das informac¢des comparadas
de custos planejados e reais para os gerentes durante o projeto.

A Figura 23 esquematiza todo o processo de gerenciamento de custos da area de

desenvolvimento de motores pesados descrito nesse item.
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Figura 23 - Fluxograma do processo de gerenciamento de custos na empresa estudada

Aprovagio - Arzads
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? T controle
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Fonte: (Proprio autor).

4.4 APERFEICOAMENTO DO PLANEJAMENTO E GERENCIAMENTO DE PROJETOS
NA EMPRESA

Para melhorar o gerenciamento de projetos do produto da empresa devem-se aplicar
acdes corretivas em todos os processos a serem aprimorados; no entanto, essas agdes levam
tempo para serem assimiladas pela empresa.

O primeiro passo para o aperfeicoamento do planejamento e gerenciamento de proje-
tos da area de desenvolvimento ¢ a aplicacdo adequada do VDS por meio de treinamento e
capacitacao apropriada dos colaboradores.

Observa-se, no item 4.2, que o processo de planejamento e gestdo do projeto na em-
presa estudada ¢ integrado e detalhado através da aplicagdo das ferramentas do gerenciamento
de integracdo e escopo descritas no guia PMBOK.

Como a empresa no Brasil realiza apenas projetos de aperfeigoamento de produtos e o
VDS ¢ descrito para a criagdo de um novo motor, a matriz poderia elaborar um novo manual

destinado para os projetos de modificacdo do produto, indicando as entradas e saidas de cada
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atividade e as ferramentas que podem ser utilizadas no gerenciamento do projeto. Assim, o
planejamento e a gestdo de projetos ficariam melhor estruturados e definidos e diminuiria a
quantidade de mudangas no processo de desenvolvimento do projeto. Além disso, para este
novo manual, € necessario que a empresa realize o treinamento dos colaboradores envolvidos
com projetos.

No novo manual adaptado, a empresa poderia descrever a padronizacdo do tempo de
desenvolvimento das pecas e dos testes, para diminuir riscos de custos ndo planejados oriun-
dos da falta de tempo. Do mesmo modo que essa acdo garante confiabilidade do produto, ela
minimiza o custo por conta da diminuicdo de erros no projeto. Por outro lado, o resultado
mais critico é o aumento do tempo de langamento do projeto, uma vez que adaptagdo do VDS
reduz o tempo necessario das atividades, gerando riscos para a competitividade da empresa no
mercado: a empresa pode ficar com seu portfolio atrasado em relagao aos concorrentes.

Os colaboradores da area de desenvolvimento de motores pesados sugerem o investi-
mento da empresa em previsdo de produtos inovadores. Os principais resultados desse inves-
timento seriam: melhor desenvolvimento dos projetos; atendimento as legislagdes do pais;
menores custos de desenvolvimento por meio do planejamento e negociacdo antecipada com
fornecedores; atendimento a todos os padrdes de qualidade da empresa devido ao maior tem-
po para testes e desenvolvimento, resultando na redugdo de custos de garantia do produto;
manuten¢do da competitividade no mercado, garantindo o portfolio de produtos atualizado; e,
até mesmo, o alcance da lideranca em desenvolvimento tecnologico que foi perdida pela em-
presa nos ultimos anos pelo aumento da concorréncia.

As propostas discutidas até aqui sdo de longo prazo e exigem grande investimento da
empresa. Para a solucdo imediata do problema de gerenciamento de custos algumas recomen-
dagdes sdo sugeridas.

Observou-se no item 4.3 que no planejamento dos custos de um determinado projeto, a
primeira estimativa ¢ calculada com valores bem acima do real e que, apds a revisao e apro-
vagao, resulta na falta de verba para desenvolver e testar o produto de maneira correta. A em-
presa pode tentar mudar essa cultura por meio de conversas abertas e transparentes, com rela-
cdo de confianca. Em outras palavras, a drea se compromete a realizar a primeira estimativa
do custo do projeto com valores proximos ao real e a empresa se compromete em confiar e
aceitar a necessidade do valor do financiamento para o determinado projeto, sendo que caso o
valor do retorno do projeto para a empresa seja negativo, a proposta sera discutida abertamen-
te. Essa transparéncia diminuiria a perda de tempo gerada para estimar varias vezes e melho-

raria a relacao de confianca entre os envolvidos.
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Analisando o problema descrito no item anterior, outra sugestdo que pode ser recomen-
dada ¢ a area de desenvolvimento, além de calcular os custos necessarios para o projeto, ser
responsavel por prover o cronograma financeiro de acordo com o processo de desenvolvimen-
to, por ter melhor conhecimento do processo; assim, o planejamento ao longo do cronograma
ficaria mais préximo do real. De acordo com a area de planejamento e controle de projetos da
empresa, essa mudanga estd prevista para 2014.

No item 4.3 foi comprovado que existe uma falta do controle dos custos durante o pro-
jeto. O manual VDS sugere a verificagdo, monitoramento e controle continuo dos custos. As-
sim, verifica-se a necessidade dos colaboradores conhecerem melhor as diretrizes do processo
do gerenciamento de custos da empresa.

Um outro fator que ¢é possivel verificar a partir da anélise presencial do gerenciamento
de custos na empresa ¢ a aplicacdo correta das ferramentas de gestdo, sendo observado que o
problema principal estad na comunicacdo. A empresa estudada pode desenvolver melhor o ge-
renciamento de comunicagdes com reunides presenciais com as partes interessadas, e quando
impraticavel: telefonemas, e-mail ou outras ferramentas eletronicas; e compartilhamento de
documentos atualizados, principalmente do cruzamento dos dados planejados com os reais.

Atualmente, o Excel ¢ a principal ferramenta utilizada pela area de planejamento e
controle de projetos de motores pesados. Essa ferramenta atende os requisitos da area, mas
nao seria a mais indicada. Uma ferramenta que poderia simplificar e agilizar no processo de
planejamento e gerenciamento de projetos ¢ o Microsoft Project, um software de gestdo de
projetos especialmente criado para auxiliar no planejamento e gerenciamento do portfolio. O
Microsoft Project além de facilitar o planejamento, resolveria o problema de informagdes,

uma vez que ele promove a integracao dos dados do projeto.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta secdo finaliza o trabalho e estd dividida em dois itens: a verificagdo dos objetivos e

a apresentagao de possiveis desdobramentos e outros trabalhos futuros.

5.1 VERIFICACAO DOS OBJETIVOS

O bom gerenciamento de projetos pode contribuir para a manuten¢do da competitivida-
de de uma empresa no mercado. Um produto projetado de maneira enxuta, no momento certo
e atendendo as necessidades dos clientes pode ser uma chave para o sucesso da organizagao.

O presente trabalho indicou a importancia atribuida por diferentes autores a existéncia
de um sistema de gerenciamento de projetos em dreas de Pesquisa e Desenvolvimento de em-
presas produtoras tanto de bens quanto servigos. Além disso, apresentou algumas caracteristi-
cas de dois sistemas de administragdo de projetos bastante utilizados: o PMBOK e o Stage-
gate System. Foram apresentados também o processo de desenvolvimento de produtos da area
de desenvolvimento de motores pesados e o sistema de gestdo de projetos de produtos na in-
dustria automotiva em que se realizou o estudo, denominado VDS.

Foi possivel entdo comparar o método proposto pela empresa para utilizagdo em suas
unidades de desenvolvimento de produtos. Essa comparacao levou a concluir que o sistema de
gerenciamento de projetos proposto pela empresa, o VDS, ¢ detalhado no processo a ser se-
guido, mas ndo define as ferramentas de gestdo de projetos necessarias para coloca-lo em pra-
tica.

A pesquisa com colaboradores da empresa envolvidos em processos de planejamento e
gestdao de projetos na unidade em que se realizou o estudo, permitiu verificar que falta treina-
mento para os usuarios do sistema VDS aplicarem-no de forma adequada e que as condi¢des
em que ocorre o planejamento de projetos nem sempre permitem que seja realizado de acordo
com o preconizado para as areas de gestdo de integracao, escopo, tempo, comunicacao € cus-
tos.

Os colaboradores destacaram haver oportunidades de melhoria principalmente na area
de gerenciamento de custo, tanto na etapa de planejamento quanto na de controle do projeto
em realizacdo. Observou-se que, no processo de planejamento, deve-se considerar uso mais
intenso de ferramentas de gestdo de integracdo, uma vez que os processos estao interligados; e

de escopo, de forma a prever com mais detalhes os entregdveis de cada projeto e as formas de
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obté-los. Verificou-se ainda a gestdo de custos ¢ prejudicada por problemas relacionados a
comunicagdo entre diferentes areas e pela forma como planejamento do tempo de realizagao
das atividades incluidas no projeto.

E possivel dizer que os objetivos do trabalho foram alcancados, na medida em que po-
de-se analisar a forma como o processo de gerenciamento de projetos ocorre na unidade da
empresa estudada, tendo-se identificado alguns problemas encontrados por integrantes da e-

quipe no processo de planejamento e de gestao dos projetos.

5.2 PROPOSTA PARA TRABALHOS FUTUROS

Como sugestdo para trabalhos futuros ¢ possivel visualizar um estudo mais aprofundado
dos problemas da empresa na area de planejamento e gestdo de projetos de produtos, com
envolvimento de mais colaboradores, no aprofundamento do diagndstico e na formulagdo de
sugestdes de melhorias na pratica nessa area, as quais poderiam integrar uma proposta a ser
submetida a validag@o na unidade da empresa sob estudo e, posteriormente, sua implementa-
¢ao.

Em termos académicos, poderia haver outros trabalhos semelhantes em outras empresas,
do mesmo setor. De acordo com Carvalho e Rabechini Jr (2005), ainda falta sistematizagdo e
reflexdo sobre gestdo de projetos no Brasil, ou seja, sdo poucas as empresas que atingiram um
nivel bom maturidade em gerenciamento de projetos. A existéncia de mais trabalhos académi-
cos voltados para analisar a pratica observada em diferentes empresas na proposigdo, plane-
jamento e gestdo de projetos, podera permitir estabelecer melhores praticas, assim como ne-
cessidades de adaptagdo de métodos e ferramentas de planejamento e gestao de projetos, para
torna-los mais adequados aos contextos das organizagdes brasileiras. Um maior conhecimen-
to sobre as praticas e as necessidades de diferentes organizagdes quanto a esse tema pode ain-

da contribuir para adequar a formagao de profissionais nessa area.
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