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RESUMO

Escolher os produtos corretos e desenvolver estes produtos rapidamente,
atingindo exigentes padrfes de qualidade e respeitando pressdes por reducdo de custos,
sdo demandas comuns nas atuais condi¢fes de mercado. Uma das principais maneiras
nas organizagBes para atingir estes objetivos é a utilizacdo de Processos de
Desenvolvimento de Produtos (PDP) e de Gestdo de Portfélio (GP). E essencial que o
PDP adotado em uma determinada empresa esteja alinhado ao ciclo de vida de produto.
Adicionalmente, deve-se avaliar e decidir sobre os produtos / projetos conjuntamente
por meio da Gestdo de Portfélio e da aplicacdo de suas ferramentas. Esta pesquisa trata
destas questdes, tendo como objetivo geral analisar a integracdo entre a GP e o PDP
numa empresa de autopecas e procurando identificar algumas das principais
potencialidades e oportunidades de melhoria. O método utilizado para realizacdo da
pesquisa foi uma revisdo de literatura sobre os temas mencionados, seguido de um
estudo de caso em uma empresa do setor de automotivo. O principal resultado é a
apresentacdo de uma proposta de modelo de decisdo de Portfolio elaborada a partir da
revisao bibliografica, realizando-se o estudo de caso com base em tal proposta. A
principal contribuicdo do trabalho € o detalhamento das decisdes de Portfélio que séo
tomadas, com base em um modelo de PDP, ao longo do ciclo de vida de produto.

Palavras-chave: Processo de Desenvolvimento de Produtos, Gestdo de Portfélio,
Gerenciamento de Projetos, Projeto de Produto, Ciclo de vida de
Produto.



ABSTRACT

To choose the right projects, to develop them fast, achieving high quality
patterns, and respecting the costs pressures. These are no questionable demands in the
actual market conditions. The utilization of Product Development Processes and
Portfolio Management are some of the main manners to achieve these goals. The
Product Development Process adopted in a specific organization should be essentially
aligned with the product-life-cycle. In addition, companies need to evaluate and make
decisions on the products / projects based in an overall view provided by the Portfolio
Management systematics and tools. This research focuses in these issues. The main
objective is to analyze the integration between the Product Development Process and
the Portfolio Management in a company from the automotive industry aimed at
identifying the best practices and improving opportunities. The research methodology is
the realization of a literature review followed by a case-study. The main result is the
proposal of a Portfolio decision model, and the realization of a case-study based on this
model proposal. The main contribution is to detail the Portfolio decisions, based in a
PDP model, along the product-life-cycle.

Key-Words: Product Development Process, Portfolio Management, Project
Management, Product Project, Product-Life-Cycle.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, ha certo consenso de que as atividades de desenvolvimento de
produtos se concentram predominantemente em adaptacdes e melhorias nos produtos
existentes. No entanto, em alguns casos, ha a necessidade de se consolidar competéncias
locais para adaptacdo dos produtos ao mercado nacional, ou realizacdo de funcGes em
projetos mundiais. Em empresas transnacionais, isto pode significar até mesmo a
escolha de certa subsidiaria como fonte mundial de suprimento de alguma tecnologia ou
produto. Além disso, mesmo que a concepgdo e a tecnologia sejam determinadas pela
matriz, muitas atividades do projeto sédo desenvolvidas localmente (CASSIOLATO,
1994; ROZENFELD et al., 2006).

Deste modo, é essencial que as empresas nacionais e as filiais das
empresas transnacionais estejam capacitadas para dispor de produtos e vantagens
competitivas nacional e internacionalmente. Esta capacitacdo pode ser obtida, entre
outras maneiras, por meio da utilizacdo correta de sistematicas de Gestdo de
Desenvolvimento de Produtos.

A Gestdo de Desenvolvimento de Produtos é abordada em diversas areas:
Gestdo da Inovacdo, Gestdo de P&D, Gestdo de C&T, Processos de Desenvolvimento
de Produtos, Processos de Gerenciamento de Projetos, Gestdo de Portfélio de Produtos /
Projetos, além dos estudos inseridos em diversas areas de conhecimento como
qualidade, engenharia, administracdo, e marketing. A Gestdo de Portfélio de Produtos
se insere — ou, pelo menos, possui forte interagdo — no processo de planejamento
estratégico de uma empresa, independente da natureza do negdcio ou tamanho.

O objetivo do processo de desenvolvimento de produtos € transformar
uma idéia ou conceito em realidade, através da convergéncia desta concep¢do em um
produto especifico que atenda uma necessidade de mercado de maneira viavel técnica e
comercialmente (CLARK & WHEELWRIGHT, 1993).

Gestdo de Portfolio € um dos “componentes” essenciais do processo de
desenvolvimento de produtos, pois determina a forma como se avalia e se atua sobre o
conjunto de esforgcos da empresa durante o desenvolvimento de novos produtos e a
manutencdo dos produtos atuais. A Gestdo de Portfolio trata das decisdes de alocacdo de

recursos e de qual serd o “destino” dos produtos atuais (Gestdo de Portfolio de



14

Produtos) e dos projetos de novos produtos (Gestdo de Portfélio de Projetos)
(ROZENFELD et al., 2006).

Em estudo sobre as melhores praticas, COOPER, EDGETT &
KLEINSCHMIDT (1998) identificaram que o0s executivos seniores apontam diversos
motivos para a importancia da Gestdo de Portfolio: 1) maximizar a produtividade do
P&D para atingir os objetivos financeiros; 2) manter a posicao competitiva do negdécio,
aumentar vendas e market share; 3) alocar adequada e eficientemente os recursos; 4)
assegurar a inter-relacdo entre a sele¢do de projetos e a estratégia do negécio; 5) garantir
o “foco” (focus) — néo realizar projetos demais devido a escassez de recursos, alocar
recursos aos “melhores” projetos; 6) obter balanceamento — projetos de longo prazo e
curto prazo, alto risco e baixo risco, alinhados & estratégia do negocio; 7) melhorar a
comunicacdo das prioridades na organizacdo, vertical e horizontalmente, provendo

objetividade na selecdo de projetos e evitando 0s “maus” projetos.

1.1 Objetivos e escopo

O objetivo geral deste trabalho é a constru¢cdo de uma proposta de
modelo visando analisar a integracdo entre a Gestdo de Portfolio (GP) e o Processo de
Desenvolvimento de Produtos (PDP).

Os objetivos especificos sao:

1) Aprofundar os conhecimentos referentes a insercédo / integracao entre

a Gestdo de Portfolio de Produtos / Projetos e do Processo de

Desenvolvimento de Produto;

2) Propor um modelo de decisdo baseado na integracdo entre PDP e

Gestdo de Portfélio de Produtos / Projetos;

3) Descrever a utilizagdo do modelo de PDP adotado em uma subsidiaria

brasileira de uma empresa de grande porte no setor de auto-pecas;

4) Descrever e analisar a sistematica e a insercdo da Gestdo de Portfolio

de Produtos / Projetos na mesma organizacao;

5) Realizar diagnostico da integracdo da GP com o PDP na empresa

estudada, propondo, onde possivel:

i) alternativas e sugestdes de melhoria;
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ii) praticas adotadas pela empresa que possam servir como
referéncia para “melhores préaticas” de mercado.
Em relagéo a distincdo entre Gestéo de Portfolio de Produtos e Gestéo de
Portfdlio de Projetos, neste momento, € necessario inicialmente elucidar que a primeira
concentra-se nas decisdes referentes aos produtos atuais e nas decisdes referentes a
necessidade de criacdo destes nas empresas e que a segunda, a Gestdo de Portfélio de
Projetos, engloba as decisdes relativas aos projetos (esforgos) destinados a criacdo de
novos produtos.

Para elucidar o escopo do trabalho, utiliza-se a figural.1.

Processo de
Desenvolvimento de
Produtos

Planejamento
Estratégico

Gestdo de

Gestéo de | Portfélio de
Portfélio de Projetos de

Produtos Produto

Fonte: Elaborado pelo autor
FIGURA 1.1 - Representacao esquematica do escopo do trabalho.

O escopo deste trabalho serd, primordialmente, definido pelas areas que
ndo estdo em branco na figura 1.1. O planejamento estratégico interage com 0 processo
de desenvolvimento de produto suprindo as informagfes necessarias para avaliar se 0s
produtos e a forma de desenvolvimento destes estdo alinhados a estratégia da empresa,
além de auxiliar na definicdo de quais devem ser os critérios para avaliacdo do Portfélio

de Projetos.
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Assim, o planejamento estratégico sera abordado, mas apenas como uma

entrada (input) de dados e informacdes para os demais campos de estudo. Além desta

limitacdo, ou restricdo de escopo, deve-se citar também que o nivel de anélise do estudo

é interno a organizagdo, com énfase nas sisteméticas e procedimentos utilizados, sem

detalhamentos das caracteristicas do setor industrial em que a empresa se insere, ou de

implicacdes de politicas publicas.

1.2 Estrutura da dissertacéo

O trabalho sera formado por capitulos e se¢des que desenvolverdo o tema

seguindo a ordem apresentada no quadro 1.1.

QUADRO 1.1 - Estrutura da dissertacao.

Capitulo

Topicos Principais

1. Introducéao

Justificativa/ Relevancia;
Obijetivos e Escopo;
Método;

Estrutura da Dissertacéo.

2. Gestao de
Desenvolvimento de
Produtos

Revisdo Teodrica sobre Desenvolvimento de Produtos:
Defini¢Oes e conceitos iniciais;

Conceito de Ciclo de Vida;

Modelos de Processo de Desenvolvimento de Produto.

3. Gerenciamento de
Portfolio de
Projetos/Produtos

Revisdo Teorica sobre Gerenciamento de Portfolio: Distin¢éo
entre Portfolio de Projetos e de Produtos; Planejamento
Estratégico e Gerenciamento de Portfdlio; Sistematicas de
Gerenciamento de Portfélio;

Integracao entre Gerenciamento de Portfolio e PDP.

4. Estudo de Caso

Apresentacdo da Empresa;

Processo de Desenvolvimento de Produtos;
Gerenciamento de Portfélio de Projetos/Produtos;
Integracdo entre PDP e Gerenciamento de Portfélio
Analise do Estudo de Caso.

5. Conclusao

Conclusdes do trabalho;
LimitacOes do trabalho;
Consideragdes Finais.

Fonte: Elaborado pelo autor
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1.3 Meétodo

O método adotado consiste na elaboracdo de uma revisdo de literatura
sobre Gestdo de Portfdlio e Processos de Desenvolvimento de Produtos, na realizacdo
de um estudo de caso e numa analise comparativa das praticas adotadas na empresa com
as propostas tedricas identificadas por meio da revisao bibliogréfica. O estudo de caso
sera realizado em uma grande empresa do setor de autopecas. Uma empresa
multinacional que utiliza um método estruturado de PDP e também uma sistematica
estruturada de GP.

O tipo de pesquisa sera a observacao participante, em que o pesquisador
torna-se parte do objeto em observacdo. O nivel de participacdo do autor ¢ tal que o
pesquisador esta inserido nos eventos estudados, tendo exercido ao longo do tempo de
elaboracdo do trabalho atividades como membro de equipe de projetos, lider de projetos
e assessor de planejamento estratégico. Mas que ndo realiza intervencgdes diretamente
relacionadas com a pesquisa realizada, pois ndo tem atribuicdo para modificar as
metodologias da empresa em si. Trata-se, entdo, de uma pesquisa participante e ndo de
uma pesquisa-acdo, pois o seguinte pressuposto basico desta ultima abordagem nao é
preenchido:

“Seu principio fundamental consiste na intervencdo dentro da
organizacdo na qual os pesquisadores e os membros dela
colaboram na definicdo do problema, na busca de solugdes e,
simultaneamente, no aprofundamento do conhecimento
cientifico disponivel. A pesquisa é acoplada a um programa de
acdo efetiva sobre a solucdo do problema e é também
acompanhada por praticas pedagégicas: difusdo de
conhecimentos, treinamento, simulagdo, etc.” (THIOLLENT,
1983, pg. 82).

A escolha do estudo de caso como estratégia de pesquisa baseia-se nos

seguintes pressupostos apontados por YIN (2001) :
1) um estudo de caso é uma investigacdo empirica que aborda um
fendmeno contemporéaneo dentro de seu contexto, e onde os limites entre

o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos;
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2) a investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente

Unica em que havera muito mais variaveis de interesse que pontos

(variaveis) de dados; baseia-se em diversas fontes de evidéncias; e

beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para

conduzir a coleta e analise de dados;

3) adicionalmente, a avaliacdo de resultados tem importante papel na

consecucdo deste trabalho, pois se pretende julgar a efetividade de um

plano / programa (ROESCH,1999).

As formas de coleta de dados serdo a observacdo participante, a
observacao direta, a coleta e analise de documentacdo. Adicionalmente sera realizada
uma entrevista com diretores da empresa responsaveis pelo PDP na organizagé&o.

Considerando o tipo de vinculo deste pesquisador com a empresa
analisada — o pesquisador atua no planejamento estratégico e no gerenciamento do
processo de desenvolvimento de produto — convém ressaltar os riscos relacionados a
garantia da imparcialidade da pesquisa. Estes riscos, caracteristicos da método de estudo
de caso, exigem que os cuidados com o planejamento e a coleta dos dados sejam
redobrados. A empresa pesquisada solicitou a manutencgéo de seu anonimato.

O estudo de caso sera realizado seguindo-se a seguinte sequéncia:

1) apresentacdo e contextualizacdo da empresa e da divisdo estudada;

2) descricdo do funcionamento e utilizacdo na empresa dos conceitos /

elementos apresentados na revisao teorica;

3) anélise com énfase nos objetivos definidos para o trabalho.

O estudo de caso seré elaborado com base em:

1) andlise de documentacdo interna da empresa (folders orientativos,

material de treinamentos internos, informacfes disponiveis na internet,

informacdes disponiveis na intranet, apresentacoes, etc.);

2) observacdo direta e participante (contato diario com o tema estudado,

observacao do funcionamento na organizagao);

3) realizacdo de entrevista com diretores da empresa.

O estudo de caso devera ser guiado por um roteiro de analise elaborado a

partir dos fatores que forem apontados como relevantes durante a realizacdo da revisdo
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de literatura. Este roteiro de analise, assim como o conteudo a ser abordado, sera
detalhado no inicio do capitulo do estudo de caso.

A sistematica utilizada na empresa para o desenvolvimento de produtos e
para a Gestdo de Portf6lio sera comparada com referéncias da literatura e também com
uma proposta de integracdo entre PDP e GP apresentada pelo autor. Como resultado
desta analise pretende-se elaborar um diagndstico das principais potencialidades e

sugestdes de melhoria.



2 GESTAO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Neste capitulo, sera realizada uma revisdo de literatura sobre gestdo de
desenvolvimento de produto. Na secdo 2.1 serdo definidos os conceitos base que serdo
utilizados neste trabalho ao nos referirmos aos processos, produtos e projetos. Na se¢do
2.2 sera realizada também uma breve discussdo a respeito do conceito de ciclos de vida.
Na secdo 2.3 trataremos das definicbes de Desenvolvimento de Produtos e
Gerenciamento de Projetos. Finalmente, na secdo 2.4, encerra-se este capitulo com a
exposicdo do Processo de Desenvolvimento de Produto, utilizando-se como base 0s

conceitos apresentados nas trés primeiras secoes.

2.1 Definicao de processo, de projeto e produto

Os conceitos de processos, projetos e produtos usualmente se
complementam e freqlientemente se confundem na realizacdo de estudos sobre Gestéo
do Desenvolvimento de Produtos. Inicialmente, neste trabalho serdo apresentadas as
defini¢bes que serdo utilizadas para cada conceito.

Processos sdao métodos particulares de fazer alguma coisa, geralmente
envolvendo um ndmero de passos ou operacdes (WEBSTER, 1993).

Processo € um conjunto de tarefas distintas, interligadas, visando cumprir
um objetivo. Conjunto de causas que produzem um ou mais efeitos (produto). Define-se
um processo agrupando em seqiiéncia todas as tarefas dirigidas a obtencdo de um
resultado, bem ou servico. Isto equivale a dizer que um processo é constituido de
pessoas, equipamentos, materiais ou insumos, métodos ou procedimentos, informacgdes
do processo ou medidas, condicdes ambientais, combinados de modo a gerar um
produto (bem ou servico). Uma série de tarefas correlatas pode ser chamada de processo
e um grupo de processos correlatos pode ser visto como um sistema. Qualquer
organizagao ou empresa € um processo e dentro dela encontramos diversos processos de
manufatura ou servicos controlados através dos seus efeitos (OLIVEIRA, 2003).

Processos de negocios consistem em um conjunto de atividades
organizadas entre si com 0 objetivo de produzir um bem ou um servi¢co para um

determinado cliente. Em geral, representam operacdes repetitivas da empresa, que
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normalmente s&o estruturadas, como nos casos dos processos de manufatura e
assisténcia técnica. O conceito de processo auxilia na visualizagcdo das organizacGes em
termos das atividades ou conjunto de atividades realizadas, suas inter-relagdes e da
integracdo e eficiéncia de suas operacdes (ROZENFELD et al., 2006).

Processo de Desenvolvimento de Produtos é um processo de negocio a
partir do qual informacdes sobre o mercado sdo transformadas nas informacdes e bens
necessarios para a producdo de um produto com fins comerciais (CLARK &
FUJIMOTO, 1991).

Projetos sdo empreendimentos temporarios com o objetivo de criar um
produto ou uma solucdo (servi¢o) Unica (PMI, 2002).

Assim como 0S processos, 0S projetos também consistem em um
conjunto de atividades, porém eles sdo Unicos e temporarios, isto €, possuem inicio,
meio e fim.

WEBSTER (1993) define que projeto € o empreendimento que resulta
em um output / resultado Unico, composto de atividades que envolvem multiplos
recursos. Ja para THOMSETT (1990) os projetos podem ser entendidos a partir de sua
diferenciacdo em relacdo as rotinas ou processos, que produzem sempre 0O mMesmo
output/resultado.

Deve ser evitada a confusdo, na traducdo ou interpretacdo dos textos
originalmente na lingua inglesa, visto que, em portugués, por exemplo, projeto refere-se
a planta de um edificio e também a sua construcdo. Em inglés, design refere-se aos
planos / plantas e project ao empreendimento ou construcdo propriamente ditos como
project.

KERZNER (2001) define que projeto é uma serie de atividades e tarefas
que:

e possuem objetivos especificos para completar ou atingir

determinadas especificacOes / objetivos;

e possuem inicio e fim definidos;

e possuem limites de financiamento (se aplicavel);

e utilizam recursos humanos e materiais (i.e., dinheiro, equipamento,

pessoas, etc.);
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e sdo multifuncionais (i.e., baseados na utilizacdo de diversas

especialidades conjuntamente).

Os projetos de desenvolvimento de produtos podem ser classificados de
diversas maneiras. A mais comum € a baseada no grau de mudanca que o projeto possui
quando comparado a projetos anteriores. A figura 2.1 apresenta classificagdo comum
nos setores de bens de capital apresentada por ROZENFELD et al. (2006).

Projetos radicais (inovacOes radicais) englobam a realizacdo de
modificacdo significava nos produtos / projetos atuais. Em geral, necessitam de
mudangas no processo produtivo, pois Sdo compostos por novas tecnologias / materiais.

Projetos plataforma ou proxima geracdo apresentam mudangas
significativas em relacdo aos produtos / projetos atuais. Podem ndo apresentar novos
materiais / tecnologias, mas apresentam um novo sistema de solucdes para o cliente.
Para atuar como plataforma um projeto deve suportar uma geracéo do produto e possuir
relagdo com as familias anteriores e posteriores.

Projetos incrementais ou derivados sdo aqueles que criam produtos
derivados, hibridos ou com pequenas modificagdes em relacdo aos anteriores. Inclui
versoes de reducéo de custo e inovagdes incrementais.

Projetos de pesquisa e desenvolvimento avangado tém objetivo de criar
conhecimentos de base para projetos futuros. Em geral ndo possuem objetivos

comerciais em curto prazo.

Complementarmente, ROZENFELD et al. (2006) descrevem 0s projetos
follow-source (seguir a fonte) — que ocorrem quando projetos séo trazidos pela matriz,
outras unidade do grupo, ou por clientes. Estes projetos ndo requerem alteracdes
significativas na unidade brasileira que devera apenas adequar o projeto e produzir o
produto. As atividades que seriam executadas sdo atividades simples de
desenvolvimento, como adaptacGes a realidade local (tropicalizacdo); validacdo do
processo, de equipamentos e de ferramentas; producdo de lote piloto e inicio de

produgdo em série.
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Fonte: ROZENFELD et al. (2006)

FIGURA 2.1 - Tipos de projeto de desenvolvimento baseados na inovacao.

Todas as classificacdes de projetos descritas acima podem ser realizadas
a partir da realizacdo de projetos de aliancas ou de parceria. Neste caso, a diferenciacéo
em relacdo aos demais projetos ndo esta no grau de mudanca, mas sim, na caracteristica
de ser desenvolvido apenas internamente na empresa, ou com auxilio e parcerias
externas. Estes projetos podem entdo estar situados em diversos pontos da representacao
da figura 2.1 e podem ser desde projetos de pesquisa e desenvolvimento avancados até
projetos incrementais e derivados.

Produto, na definicdo de marketing, é algo que pode ser oferecido a um
mercado para sua apreciacdo, aquisi¢do, uso ou consumo, visando satisfazer um desejo
ou necessidade. No entanto, € mais do que somente um objeto fisico. Engloba também
os beneficios ou satisfacdo que os compradores percebem que eles obterdo se
adquirirem o produto. Este consiste na somatéria dos atributos fisicos, psicoldgicos,
simbdlicos e de servigo, e podem ser tangiveis no caso de corresponderem a um bem, e
intangiveis quando correspondem a um servico (ROCHA & CHRISTENSEN, 1999;
KOTLER, 1994).
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Neste trabalho, produto sera considerado primordialmente como o
resultado (efeito) de um processo ou um projeto.

O escopo deste trabalho, como ja detalhado anteriormente, englobara a
Gestdo de Portfdlio de Produtos e a Gestdo de Portfolio de Projetos, cuja distingdo sera

elaborada a partir da definicdo adotada para produto e projeto.

2.2 Ciclos de vida

WEBSTER (1993) considera que projeto ndo é sindbnimo de “produto do
projeto”, porém a palavra projeto pode ser utilizada de modo ambiguo referindo-se tanto
ao projeto como ao produto, ou ainda resultado do projeto. Esta distingdo nao é simples,
pois diversos termos sdo aplicados tanto a projetos quanto aos produtos, especialmente
nos conceitos de ciclo. No entanto, os ciclos de vida de projetos e o ciclo de vida de
produtos ndo sdo idénticos, havendo também a necessidade de distingui-los. O ciclo de
vida de projeto ¢é apenas parte do ciclo de vida de produto (PMI, 2002).

O ciclo de vida é uma sequéncia de fases que vao do inicio ao fim de um
projeto ou produto. As representacGes de ciclos de vida apresentadas neste trabalho néo

devem ser consideradas como Unicas, apenas como referéncia para as principais fases.

2.2.1 Ciclo de vida de produtos

O ciclo de vida de produto considera a concepgdo e existéncia do
produto, consolidando as estruturacGes de diversos autores (CLARK & FUJIMOTO,
1991; PUGH, 1996; ROZENFELD et al., 2006).

De maneira simplificada as fases principais séo (figura 2.2):

|.Pesquisa Basica / Desenvolvimento do Conceito: consiste na

identificacdo de uma necessidade e sua caracterizacdo quanto as funcgdes
que o sistema (produto) deve desempenhar, por quanto tempo, sob que
condigdes ou restri¢cdes, ambiente, etc;

I1.Pesquisa de Produto / Planejamento do Produto: elaboracao do design do

produto, detalhamento do produto, realizacdo de testes de validacdo,

preparacdo para producgéo;
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I11.Producdo / Operacdo: o produto é disponibilizado para o mercado,
juntamente com suas funcBes agregadas (assisténcia técnica, suporte,
garantia, etc.);

IV.Descontinuagdo: por diversas razdes (obsolescéncia, competicéo,

extincdo da necessidade, etc.), o produto € retirado do mercado, e deve
ter uma destinacdo final: reciclagem, destruicdo, sucateamento,

armazenamento, etc.

Pesquisa Basica

Pesquisa
de Produto

Produgéo

Descontinuagéo

Fonte: Elaborado pelo autor

FIGURA 2.2 - Representacao simplificada do ciclo de vida de produtos.

E importante ressaltar que a concepcio adotada acima é uma
simplificacdo do ciclo de vida de um produto, e que cada produto possui um ciclo de
vida especifico que deve ser avaliado desde o inicio das fases de seu desenvolvimento.

2.2.2 Ciclo de vida de projetos

O ciclo de vida de projetos permite uma visdo ampla do projeto, do
comeco ao fim, tornando possivel o estudo e aplicacdo de técnicas de gerenciamento de
projetos, além de facilitar na visualizacdo individual das fases e atividades para uma

administracdo eficaz. Conhecer o ciclo de vida dos projetos auxilia e traz beneficios,
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dentre eles: determina o que foi feito ou ndo pelo projeto; avalia a evolugédo do projeto;
permite indicar o ponto exato do andamento do projeto (MAXIMINIANO, 2002).

Apesar da multiplicidade de denominagdes para as fases do ciclo de vida
de projeto, neste trabalho, serdo adotadas quatro fases para um ciclo de vida genérico,
compilado a partir das opinides de diversos autores (APM, 2000; CLELAND &
IRELAND, 2002; DINSMORE, 1999; MAXIMINIANO, 2002; KERZNER, 2001;
VALERIANO, 1998), mantendo-se a duplicidade de nomes das fases temos (figura
2.3):

Planejamento
Preliminar
> Detalhamento >

>Desenvolvi m%>
> Encerramen>

FIGURA 2.3 - Representacdo simplificada do ciclo de vida de projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor

|.Planejamento Preliminar / Pré-projeto / Definicdo de conceito /

Preparagdo / Descoberta da idéia ou visdo do produto: proveniente do
plano estratégico, de encomenda de um cliente, de uma oportunidade
identificada no mercado, de um problema especifico de uma regido ou
pais, ou de uma inspiracao ou projeto criativo, surge a idéia do projeto. A
idéia transforma-se em um modelo mental ou representacdo do produto
que deveréa ser fornecido ao final do projeto. Nesta fase conceitua-se o

objetivo do projeto com bases nas expectativas dos clientes;
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I1.Planejamento / Estruturacdo / Detalhamento: realizacdo do detalhamento
dos planos operacionais e da organizacdo da equipe de projeto;

I11.Execucéo / Desenvolvimento / Implementacéo *: elaboracdo gradativa do

produto: a solucdo € desenvolvida, testada e executada;
IV.Encerramento / Entrega: Fase final do projeto. Neste ponto o projeto
atinge o resultado previsto, o produto é lancado, apresentado e entregue

ao cliente.

Sdo comuns na literatura descricdes de fases de desenvolvimento de
produtos que ndo englobam todo o ciclo de vida de produto, compreendendo apenas as
fases de ciclo de vida de projeto. A norma APQP, por exemplo, (Advanced Product and
Quality Planning) da QS-9000 sugere a realizacdo das atividades de desenvolvimento de
produto em cinco fases: 1) Planejamento; 2) Projeto e Desenvolvimento do Produto; 3)
Projeto e Desenvolvimento do Processo; 4) Validacdo do Produto e do Processo; 5)
Retroalimentagdo e Acéo Corretiva (AIAG, 1994). Estas estruturacdes seriam melhores
posicionadas se consideradas como representativas do ciclo de vida de projetos.

2.2.3 Ciclo de vida de marketing de produtos

O ciclo de vida de marketing dos produtos é geralmente representado
pelas fases de KOTLER (1994), apresentadas na figura 2.4:
I.Introducéo: comeca quando um novo produto € lancado. Neste estagio o
lucro costuma ser negativo;
I1.Crescimento: é marcado pela expansdo das vendas. Os lucros costumam
aumentar devido ao preenchimento da capacidade produtiva e ganhos de

escala;

! MAXIMINIANO (2002) considera que as palavras planejamento e execucdo, embora sejam
normalmente utilizadas, ndo sdo apropriadas para indicar as atividades de desenvolvimento e
implementacdo do projeto. Planejamento e execucdo seriam processos administrativos,
presentes em todas as fases do projeto e ndo uma fase especifica. KERZNER (2001) inclui
também a fase de testes que diversos outros autores consideram como integrante de Fase Il —
Desenvolvimento / Implementag&o, a propria constru¢cdo de KERZNER para as fases considera
esta sobreposicéo.
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I11.Maturidade: nesta fase, ocorre a estabilizacdo do volume de vendas e o
produto entra em um periodo de estabilidade relativa;

IV.Declinio: nesta fase ocorre o declinio dos volumes de venda. Em geral
ocorre também a diminuicao dos lucros;

V.Rejuvenescimento: em alguns casos (fase ndo representada na figura
2.4), existe a fase de rejuvenescimento quando se busca “sobrevida” de

algum produto.

Fonte: Elaborado pelo autor

FIGURA 2.4 - Representacao simplificada ciclo de vida de marketing de produtos.

2.2.4 Relag0es entre os ciclos de vida

De maneira geral, considerando sua duragdo total, o ciclo de vida de
produto é o mais abrangente, pois engloba deste a concepcao até o declinio do produto.
A figura 2.5 mostra uma curva de retorno / investimentos financeiros em funcédo do
tempo de acordo com proposta de KERZNER (2001).

E bastante usual ap6s o inicio da fase de producdo (ciclo de vida de
produto) transferir a responsabilidade do projeto de produto a um setor funcional, de
modo que, 0 produto passe a ser gerido no dia-a-dia pelos processos estruturados da

empresa, tais como: manufatura, assisténcia técnica, garantia, vendas, etc.
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A seguir (figura 2.6) serdo realizadas algumas adaptagbes® na figura
proposta por KERZNER (2001), procurando-se posicionar as fases de ciclo de vida de

produto, de marketing e de projeto.
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FIGURA 2.5 - Curva de ciclo de vida de produto.

-

As figuras 2.5 e 2.6 também elucidam a conhecida relacdo entre esforgos
/ investimento ao longo do ciclo de vida. Deste modo, nas fases iniciais ndo ha retorno,
havendo apenas investimento.

Ap0s o langamento do produto, este passa a fornecer retorno financeiro
para a empresa e, ao final de seu ciclo de vida, o retorno financeiro do produto a
empresa tende a decair em funcédo das reducdes de vendas e impossibilidade de aumento
de precos do produto. As figuras ilustram também que as decisdes tomadas no inicio do
ciclo de vida do produto sdo as que apresentam maior impacto ao longo do restante do
ciclo de vida, pois nas fases iniciais ainda ndo foram despendidas grandes somas de

2 Uma das sugestdes de correcdo realizada se refere a assindota do investimento, que foi deslocada para
coincidir com o inicio do periodo de vendas do produto.
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dinheiro. Isto demonstra a importancia das atividades de estruturacdo e planejamento

iniciais, além da decisao de quais projetos devem ser iniciados e continuados.
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FIGURA 2.6 - Inter-relagéo entre ciclos de vida.

Com base na concepc¢do de WEBSTER (1993) pode-se propor que todas
as fases envolvidas nas transformacg6es no ciclo de vida do produto sejam tratadas como
projetos. Assim, esta sugestdo, bem como, a fase de prospeccao / pesquisa de mercado

nas etapas iniciais que complementam o ciclo de vida de marketing, foi incluida na

figura 2.7.
A partir desta representacdo serdo adotadas as seguintes premissas para

este trabalho:
1) os ciclos de vida devem ser considerados na definicdo das fases,

atividades do PDP e da GP;
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2) o ciclo de vida de produtos é o ciclo que engloba toda a vida do
produto. E estudado e gerido a partir do processo de desenvolvimento de
produtos;

3) o ciclo de vida de marketing seré considerado como complementar, ou
seja, parte integrante do ciclo de vida de produtos. E tratado pelos
processos de gestdo de marketing (estes processos serdo tratados
superficialmente neste trabalho, com foco apenas nas atividades
relacionadas a Gestao de Portfélio de Produtos / Projetos);

4) o ciclo de vida de projeto de produto é parte integrante do ciclo de
vida do produto e conseqlientemente dos processos de desenvolvimento
de produtos;

5) os projetos podem ser vistos como 0 meio de mudanca e modificacdo
ou manutencdo do “estado” do produto em cada fase do seu ciclo de
vida. Deste modo, ndo ha apenas o ciclo de vida de projeto de produto
propriamente dito, mas o ciclo relativo a projetos de introducdo de
produto novo (marketing / vendas), projetos de melhoria de qualidade,
etc., com o objetivo de modificar os processos estruturados tais como

manufatura e servicos padronizados.
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FIGURA 2.7 - Inter-relacao entre ciclos de vida e projetos.

Finalmente, considerando que os ciclos de vida representam “caminhos,

dificuldades e caracteristicas” de um determinado produto ao longo de seu tempo de



32

existéncia é essencial que o PDP utilizado para gerenciar e garantir a sobrevivéncia
deste produto esteja estritamente alinhado com o ciclo de vida de produto. Neste ponto,
é importante que haja uma compreensdo profunda do ciclo de vida de produto quando
uma empresa adotar um determinado modelo de PDP.

2.3 Desenvolvimento Produtos e Gerenciamento de Projetos

Desenvolvimento de Produtos (DP) consiste no conjunto de atividades
por meio das quais se procura obter especificacbes de projeto / produto e de seu
processo de producdo, para que a manufatura seja capaz de produzi-lo e acompanha-lo
apos seu lancamento. Devem ser consideradas as necessidades de mercado, as
possibilidades, as restricbes tecnoldgicas, as estratégias competitivas e o produto da
organizacdo. Propiciando também as mudancas necessarias nas especificacfes, 0
planejamento da descontinuidade do produto e a incorporacdo no processo de
desenvolvimento das licbes aprendidas ao longo do ciclo de vida de produto
(ROZENFELD et al., 2006). Deveria ainda abranger todo o planejamento e Gestdo de
Portfolio de Produtos (produtos ja presentes no mercado, em langamento, ou em
descontinuidade) e do Portfélio de Projetos (projetos em fase de langamento, projetos
em andamento, ou projetos concluidos compativeis com as estratégias da empresa),
além das informac0es e servicos associados ao seu uso e manutencao.

Adicionalmente, JURAN (1992) aborda o desenvolvimento de produtos
como um processo experimental de escolha das caracteristicas dos mesmos que
correspondem as necessidades dos clientes.

Desta forma, o PDP contempla as especificagdes de todos 0s recursos e
procedimentos de design e manufatura, envolvendo, assim, tanto a gestdo estratégica
guanto a gestao operacional, considerando aspectos de mercado e de manufatura.

Considerando este vasto espectro de atuacdo para 0 DP, ROZENFELD et
al. (2000) recomendam os seguintes pontos para uma estruturacdo do DP adequada e
focada nas tendéncias atuais:

e definir os limites entre o DP e desenvolvimento de tecnologia,

trabalhar com conceito de plataformas e derivacGes, empregar Gestdo de

Portfélio;
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e utilizar estrutura matricial para o DP, incrementar a aprendizagem
organizacional no DP;
e utilizar padrdes mundiais para a troca de informacéo entre diferentes
sistemas;
e realizar a integracdo entre técnicas, métodos, ferramentas e sistemas
empregados no DP e customiza-los a realidade da empresa intensificando
0 uso de sistemas de engenharia, de realidade virtual e o emprego de
técnicas de prototipagem;
e empregar objetos para integracdo de sistemas / aplicativos com o
objetivo de facilitar o uso do conceito de computagéo colaborativa.
Tendo-se em vista a estruturacdo proposta para os ciclos de vida, em que
o ciclo de vida de projetos se insere no ciclo de vida de produtos, o gerenciamento de
projetos - como uma area de conhecimento - e sua atuacdo serd descrita, como parte
integrante do PDP. De acordo com PMI (2001, p.6), gerenciamento de projetos pode ser
definido como: “A aplicacdo de conhecimentos, utilizacdo de ferramentas e técnicas em
projetos, com o objetivo de atingir ou até mesmo exceder as necessidades e expectativas
dos clientes e demais partes interessadas do projeto”.
No detalhamento de KERZNER (2001), gerenciamento de projetos
envolve o planejamento e monitoramento (controle) de projetos:
e Planejamento de projetos
0 definicdo de requisitos de trabalho;
o definicdo da quantidade e qualidade do trabalho;
o0 definicdo dos recursos humanos necessarios.
e Monitoramento (controle) de projetos
0 acompanhamento de andamento;
0 comparacdo entre planejado e realizado;
o0 andlise de impactos;
0 realizacdo de ajustes.
Considerando que o gerenciamento de projetos é o gerenciamento de
mudangas WEBSTER (1993) apresenta uma visdo diferenciada, podendo ser melhor
compreendida ao se contrastar 0 gerenciamento de projetos com o0 gerenciamento

operacional e técnico.
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O gerenciamento técnico tende a focalizar a teoria, a tecnologia e a
pratica do campo técnico, preocupando-se com a resisténcia dos materiais, fatores de
seguranca no design, verificacdo de procedimentos, etc. O gerenciamento operacional
poderia ser visto como a manutencdo do estado atual. Os executivos utilizariam o
gerenciamento de projetos (mudanca) para estabelecer novos patamares e estratégias
operacionais (definicdo de novos processos estruturados). Assim, apds 0S Processos
estruturados serem definidos e implementados, procura-se manté-los estaveis 0 maior
tempo possivel. Este procura ainda integrar o gerenciamento técnico a realizacdo dos
projetos assegurando a estabilidade e seguranca dos processos implementados.

Conforme elucidado anteriormente, neste trabalho, considera-se que o
gerenciamento de projetos de produto é parte integrante do desenvolvimento de
produtos. Sera adotada a definicdo de que gerenciamento de projetos consiste em
decisbes que sdo tomadas ao longo do ciclo de vida de projeto, estabelecendo tarefas de
planejamento, organizagdo, execucdo e controle e esta estruturado basicamente sobre
guatro variaveis principais: escopo, prazo, custo e risco (PMl, 2002).

Os projetos de alteracdo de um processo produtivo existente, ou correcao
de algum defeito em um componente apds a fase de langamento, muitas vezes ndo séo
considerados como novos projetos de produtos. Desta forma, poderiamos considerar
estes projetos com parte do processo de gestdo de mudancas, que € intitulado de
gerenciamento de mudangas de engenharia. ROZENFELD et al. (2006) consideram que
este processo ndo deve ser inserido no processo de desenvolvimento de produtos, pois
ndo representa uma fase (stage) e uma seqliéncia de atividades inserida no contexto de

um desenvolvimento.

2.3.1 Insercdo e estrutura organizacional

Outro aspecto fundamental e abordado por diversos autores € a estrutura
organizacional nas quais 0s projetos estdo inseridos. Esta estrutura, mais
especificamente o grau de orientacdo funcional ou para projetos, determina, entre outros
aspectos, a extensdo da autoridade dos lideres de projetos, a forma de alocagdo dos
membros dos times de projeto e as inter-relacfes entre as areas.

Na orientacdo funcional os recursos sdo controlados totalmente pela

respectiva unidade funcional; ja, na orientacdo por projetos, 0s recursos sao alocados de
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maneira dedicada e controlados pelos projetos. Assim, a composicdo das orientacdes
anteriores gera a orientacdo matricial na qual os recursos sdo funcionalmente
controlados pela sua area funcional, respondendo, no entanto, aos requisitos dos
projetos nos quais estdo alocados. (APM, 2000; CLELAND & IRELAND, 2002;
VALERIANO, 1998).

ROLDAO (2004) considera que a estrutura organizacional é um padréo
de interagdes, que agrega 0s componentes humanos e tecnolégicos da organizacgdo, de
forma a assegurar que os objetivos préprios da organizacdo sejam desenvolvidos e
implementados em um dado contexto.

Em empresas com alta complexidade organizacional é comum a op¢éo
pela realizagdo de projetos baseados em diferentes tipos de estruturacdo, que depende da
complexidade e das caracteristicas do projeto. Desde modo, é possivel que diferentes
projetos se enquadrem na estrutura organizacional de diferentes maneiras, ou seja, ndo é
possivel considerar formas puras de estruturacdo organizacional e inser¢do do projeto.

Um dos aspectos marcantes da gestdo de projetos € a tentativa de criacdo
de unidades organicas, que consistem areas ou departamentos em que cada chefe tem
autoridade e, consequentemente, responsabilidade.

A organizacdo funcional é o tipo mais usual das formas de organizacdo
verticalizadas, cuja caracteristica, basicamente é agrupar as pessoas de acordo com suas
semelhangas em termos de atividades e especialidades. A organizacdo é segmentada
verticalmente em diferentes unidades funcionais (e.g., engenharia, marketing,
financeiro, producédo), baseada no pressuposto de que € mais facil e eficiente gerir as
pessoas quando elas estdo agrupadas em torno da mesma disciplina. Este tipo de
organizacdo mantém o principio da especialidade ocupacional, simplificando a
formagdo e aumentando a tendéncia a especializag&o.

Devido a estas caracteristicas, considera-se que quando se desencadeia
um projeto no interior de uma organizacdo funcional, muitas vezes os membros do
projeto permanecem atrelados as suas funcgdes e a sua tarefa habitual, realizando quando
possivel e necesséario, as tarefas do projeto em que se inserem. Por vezes um projeto se
insere totalmente no interior de uma das funcdes. Além disso, em uma organizacao
funcional haveria muitas dificuldades em se adaptar algumas tarefas ao objetivo de

determinado projeto e a partilha de autoridade que isto envolve.
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Na organizacgdo por projetos, 0S recursos necessarios a realizacdo de um
objetivo especifico sdo separados da estrutura funcional e agrupados em unidades
dirigidas por gestores de projetos. A estes gestores deveria ser dada uma consideravel
autoridade sobre o projeto. Todo o pessoal envolvido no projeto estd sob autoridade
direta deste gestor até o final do projeto.

No limite extremo, a gestdo do projeto pode se processar externamente a
empresa cComo uma organizacdo autbnoma. Deste modo, a organizagdo estabelece
estruturas temporarias para a consecucdo dos projetos. Este tipo de organizacéo
permitiria maior flexibilidade e eficiéncia, pois 0s gestores de projetos podem ser
nomeados a medida que surgem novos projetos. Enquanto a organizacao funcional se
organizaria em torno de inputs técnicos, como engenharia e o marketing, a organizacao
por projetos seria uma estrutura com um objetivo Unico organizado em torno de outputs,
como um produto novo.

Na organizacdo por projetos, o gestor do trabalho:

e trabalha fora da estrutura hierarquica funcional da empresa,

reportando diretamente ao topo hierarquico da organizacao;

e negocia diretamente 0s recursos materiais, financeiros e humanos

com os gerentes / diretores da dire¢do funcional que fornecem recursos a

realizacdo do projeto;

e ¢ responsavel pelo sucesso do projeto, por seu desenvolvimento e

concretizagdo. No entanto, os gerentes / diretores funcionais séo

responsaveis pelas carreiras dos individuos que cedem ao projeto.

As maiores vantagens na utilizacdo da organizagdo por projeto seriam:

e melhor controle do projeto;

e maior velocidade para desenvolver os objetivos;

e melhor gestéo de recursos e énfase nos resultados;

e melhor coordenacgdo entre as divises envolvidas no projeto;

e maior produtividade e moral mais elevada dos envolvidos;

e maior motivacdo geral e sentimento de realizacdo pessoal nos

componentes das equipes de projeto que nos de outras estruturas.

As maiores desvantagens na utilizagdo da organizagdo por projeto

seriam:
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e dificuldades de coordenacéo;

e tendéncia de os grupos funcionais negligenciarem seu envolvimento

no grupo de projeto;

e conflitos ocasionais entre gestores de projetos e gerentes / diretores

funcionais;

e mudangas estruturais com crescimento do nimero e dos cargos de

gestao.

ROLDAO (2004) considera que uma possibilidade para ultrapassar a
dicotomia entre as vantagens e desvantagens das formas de organizacdo anteriormente
descritas € a organizagdo por projeto e por funcdo, reunindo as vantagens de ambas (no
entanto, o autor ressalta que se deve ter cuidado para que a forma resultante néo resulte,
ao contrario, nas desvantagens de ambas).

A organizacdo matricial se caracteriza pela existéncia de equipes
multidisciplinares, em que os membros sdo organizados através da interseccdo da
organizacdo em linha com a organizagao por projetos.

Para implementar uma estrutura organizacional dever-se-ia verificar
quatro condicdes basicas:

1) contexto complexo e em rapida mudanca que crie pressao externa em

termos de especializacdo técnica;

2) necessidade de um processamento de informacéo altamente eficaz;

3) necessidade de troca fregiiente de recursos humanos;

4) abertura cultural que funcione com sistemas abertos e cooperativos.

As maiores vantagens na utilizagdo da organizacgdo matricial seriam:

equilibrio de objetivos entre o projeto e as fungdes;

integracdo do projeto;

utilizacdo eficiente de recursos;

fluxo de informacéo fortemente disseminado;

e maior flexibilidade.

As maiores desvantagens na utilizacdo da organizacao matricial seriam:
e complexidade;

e existéncia de chefia dupla;

e dificuldades em estabelecer prioridades;



e grande potencial de conflito;

e frustragdo decorrentes de sucessivas reunides.
De maneira concisa, ROUSSEL, SAAD e BOHLIN (1984) apontam que

as diferentes formas de estrutura apresentam diferentes conjuntos de vantagens

conforme apresentado no quadro 2.1.

QUADRO 2.1 - Vantagens dos tipos de organizacao.
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OrganizaGao Organizagao Organizagao
de Linha/Input Matricial de Output/ Projeto
Eficiéncia de Recursos Média Elevada Média
Flexibilidade Recursos Média Elevada Baixa
Fluxo de Informacdo Essencial Meédio Elevado Médio
Clareza de relagbes Elevada Baixa Média
Enfoque no Cliente Fraco Moderado Forte

Fonte: Adaptado de ROUSSEL, SAAD e BOHLIN (1984)

2.4 Processo de Desenvolvimento de Produtos

Um modelo consiste na representacdo de uma abstracdo da realidade

expressa em termos de um formalismo especificado por um método de modelagem em

funcdo dos objetivos do usuario. Os modelos de referéncia sdo utilizados como base

para o desenvolvimento de modelos especificos. Neste sentido, os modelos especificos

podem ser derivados de modelos de referéncia, e modelos de referéncia podem servir de

base para a comparacdo com um modelo especifico (VERNADT, 1996).

2.4.1 Modelos de processo de negocios

VERNADT (1996) ressalta que a modelagem de processos de negocios

apresenta os seguintes designios:

e melhorar a representagdo e compreensdo da forma de trabalho da

organizacao;

e racionalizar e garantir fluxo de informagoes;

e armazenar, para uso futuro, o conhecimento adquirido e o know-how

da empresa;

o fornecer alicerce para analises econémicas e organizacionais;
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e simular o comportamento de componentes da empresa;

o fornecer uma base para tomada de decisGes operacionais e

organizacionais e;

e controlar, coordenar ou monitorar algumas partes da empresa (i.e.,

alguns processos).

Em geral, os modelos de desenvolvimento de produtos descrevem o
processo em niveis divididos em: fases macro, pacotes de atividades, detalhamento das
atividades de cada fase, ferramentas e recursos utilizados em cada fase e insercao nos
niveis superiores da organizacdo (figura 2.8).

E essencial ressaltar que nenhum modelo é universal, ou seja, 0os modelos
sdo adequados a situacOes especificas como referéncia, sendo que sua aplicacdo
depende de diversas especificidades, como o setor de atuagdo da empresa / organizacao,
caracteristicas de mercado, manufatura e desenvolvimento do produto e tamanho da

empresa.

Fornecedor| | Processo Cliente
Informacédo |:l—l’lzh’I:I Informagéo

Atividades

[ Recursos ]
[ Organizagéo ]

Fonte: ROZENFELD et al. (2006)

FIGURA 2.8 - Conteuidos para Representacdo de um Processo de Negdcio.

2.4.2 Modelos de processo de desenvolvimento de produtos

Ha diversos modelos de PDP disponiveis na literatura, dentre eles os
desenvolvidos por CLARK & WHEELWRIGHT (1992), PRASAD (1997),
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ROZENFELD et al. (2006), além dos provenientes de instituicbes normativas como a
QS-9000:APQP (AIAG, 1994).

Segundo ROZENFELD et al. (2006), o PDP é um processo de negdcio
que possui algumas especificidades listadas a seguir:

e elevado grau de incerteza e riscos das atividades e resultados;

e decisGes importantes devem ser tomadas no inicio do processo,

quando as incertezas séo ainda maiores;

e dificuldade em tomar decisdes iniciais;

e as atividades béasicas seguem um ciclo interativo do tipo: projetar

(gerar alternativas) — construir — testar — otimizar;

e manuseio e geracdo de alto volume de informacao;

e as informacgbes provém de diversas atividades, fontes e areas da

empresa e da cadeia de suprimentos;

e multiplicidade de requisitos a serem atendidos pelo processo,

considerando todas as fases de vida do produto e de seus clientes.

Os principais fatores (nos niveis: mercado, corporacdo e empresa) que
afetariam o DP e suas caracteristicas intrinsecas seriam: o grau de inovagdo dos
produtos e processos da empresa, a complexidade do produto, as estratégias
competitivas que a empresa e a corporacdo utilizam o tipo de inser¢do da empresa em
relagdo a corporacdo, o setor de mercado, a concorréncia e perspectivas do setor.

Para CLARK & WHEELWRIGHT (1992) o PDP ¢ sub-dividido em 4
fases principais:

1) Desenvolvimento de Conceito;

2) Planejamento de Produto / Processo;

3) Producao Piloto;

4) Aumento da Producéo.

As fases iniciais consistem no desenvolvimento do conceito e o
planejamento de produto, incluindo informagdes sobre as oportunidades de mercado, as
possibilidades técnicas e 0s requisitos de producédo. Visando aprovar a realizagdo de um
determinado produto deve-se avaliar o conceito atraves de testes e discussdes com 0s
clientes. Ap6s a aprovagdo do conceito, realiza-se o planejamento de produto e
processo, que consiste no detalhamento de projeto e do processo de fabricagcdo. Nesta



41

fase sé@o realizados os prototipos e o desenvolvimento de ferramentais para producao,
que se encerra apos a liberacdo da verséo final do produto.

A fase de producéo piloto consiste na realizagéo da producéo inicial do
produto, quando séo construidos lotes com grandes volumes, com projeto, processo de
fabricacdo, e componentes definitivos. A finalizacdo desta fase indica que o produto /
processo esta pronto para o inicio da producéo industrial.

Por outro lado, a norma APQP, (Advanced Product and Quality
Planning) da QS-9000, conforme apresentado anteriormente, sugere a realizacdo das
atividades de desenvolvimento de produto em cinco fases: 1) Planejamento; 2) Projeto e
Desenvolvimento do Produto; 3) Projeto e Desenvolvimento do Processo; 4) Validacao
do Produto e do Processo; 5) Retro-alimentacéo e Acdo Corretiva (AIAG, 1994).

Uma das principais deficiéncias destas abordagens é ndo considerar
completamente as fases de pré-desenvolvimento e pds-desenvolvimento. Muitas destas
abordagens - tradicionalmente conhecidas no mercado como metodologias de
gerenciamento de projetos, geréncia de projetos, gestdo de projetos, project
management, etc - sdo aplicadas nas etapas compreendidas pelo ciclo de vida de projeto
apresentado na secdo 2.3.2 (DINSMORE, 1999; PMI 2002; MAXIMINIANO, 2002;
VALERIANO, 1998; VERZUH, 2000).

Diversos autores tém procurado expandir o escopo de atuacdo do
gerenciamento de projetos (KERZNER 2001; DINSMORE, 1999). No entanto,
tradicionalmente as abordagens focadas no gerenciamento de projetos (PMI, 2002),
ainda consideram apenas a macro-fase de desenvolvimento, compreendida na
estruturacdo proposta por ROZENFELD et al. (2006).

Os autorer descrevem um modelo de referéncia que possui trés macro-
fases: pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pds-desenvolvimento. Estas macro-
fases, por sua vez, sdo divididas em fases, que sdo definidas como a entrega de um
conjunto de resultados (deliverables) para a determinacdo de um novo patamar de
evolugéo do projeto. A seguir serdo descritas brevemente as fases apresentadas neste
modelo.

A figura 2.9 apresenta 0 modelo referéncia do livro de ROZENFELD et
al. (2006).
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Processo de Desenvolvimento de Produtos

» Desenvolwmento > Pés ]

Planejamento
stratégico de
Produtos

lanejamento Projeto Projeto Projeto Preparacéo Lancamento
do Projeto Informacional Conceitual Detalhado Produgdo do Produto

Processos

| Gerenciamento de Mudancas de Engenharia |

de Apoio |

Melhoria do Processo de desenvolvimento de produtos |

Fonte: ROZENFED et al. (2006)
FIGURA 2.9 - Representacdo de Processo Genérico de Desenvolvimento de

Produto

No pré-desenvolvimento sdo realizadas as seguintes fases:

I. Planejamento Estratégico de Produtos (PEP): deve assegurar que o
direcionamento estratégico seja mapeado e transformado em um
conjunto de projetos bem definidos, isto €, a carteira de projetos que
serdo desenvolvidos gerando os produtos da empresa, decisbes de
Portfolio de produtos e formacéo de Portfélio de projetos;

I1. Planejamento do Projeto: detalhamento do plano de execucdo a partir
de um produto ou projeto do Portfolio que se decide desenvolver.

A macro-fase de desenvolvimento deve fornecer o detalhamento das

informagdes técnicas de producdo e comercializagdo do produto, sendo constituida pelas

seguintes fases:

I. Projeto Informacional: define detalhadamente os requisitos do produto,
denominado de requisitos meta do produto. Estes requisitos devem ser
descritos através de caracteristicas técnicas mensuraveis e quantificaveis;
Il. Projeto Conceitual: realiza-se a busca, criacdo, representagéo e

selecdes de solucbes visando obter as especificacbes-meta (requisitos) do
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produto. Nesta fase, gera-se a concepcdo do produto, que deve ser
descrita em termos técnicos (desenhos, representacdes, descricdes
técnicas);

I11. Projeto Detalhado: realiza-se o processo de projetar-construir-testar-
otimizar, obtendo-se a especificacdo final do produto e realizando-se a
homologacdo do produto. Nesta fase, sdo construidos e testados
prototipos, bem como o planejamento de fabricacdo e montagem. Além
disso, iniciam-se as aquisicbes de maquinas, equipamentos, e também
dos componentes ou funcbes que serdo adquiridas de fornecedores
externos;

IV. Preparacdo para Producdo: finalizam-se os processos de manufatura
internos e externos, realizando-se a producdo do lote-piloto, a defini¢do
dos processos de producéo e manutencgao;

V. Lancamento Produto: envolve o desenho do processo de venda e
distribuicdo, atendimento ao cliente e assisténcia técnica. Além das
campanhas de lancamento e de marketing.

A macro-fase de pos-desenvolvimento consiste no acompanhamento do

produto e na retirada do produto do mercado, sendo constituido pelas seguintes fases:

I. Acompanhar Produto / Processo: acompanhamento sisteméatico do

produto e documentagdo das melhorias ocorridas durante o ciclo de vida

do produto;

I1. Descontinuar Produto: retirada sistematica do mercado e avaliacdo do

ciclo de vida para que as experiéncias sirvam de referéncia a

desenvolvimentos futuros.

Neste trabalho serd utilizada como referéncia principal o modelo de PDP
apresentado no livro de ROZENFELD et al. (2006), uma vez que apresenta uma diviséo
clara entre as fases de pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pos-desenvolvimento.
Este modelo genérico € adequado para a fabricacdo de bens de consumo durdveis, no
entanto, pode ser adaptado considerando fatores de diferenciagéo (tipo de projeto de
desenvolvimento, posi¢éo e relacionamento da empresa com seus parceiros da cadeia de
suprimentos e estratégias de producdo). Além disso, o livro ja considera, por tratar-se de

obra recente, diversas contribui¢des de outros autores.
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2.4.3 Modelo de PDP e a sistematica Stage-Gates

O modelo de referéncia apresentado por ROZENFELD et al. (2006) é
alinhado e utiliza a abordagem Stage-Gates. Ao término de cada fase deve ser realizada
uma avaliacdo dos resultados da fase. Caso a avaliagdo seja positiva aprova-se a
continuidade do projeto. Em caso negativo, é necessario definir se sera realizada uma
acao corretiva para continuidade do projeto, ou se 0 projeto sera cancelado / suspenso.
Esta avaliacdo é geralmente denominada pelo termo inglés gate (portdo, na tradugédo
literal). Devido ao encadeamento de fases (stages) e avaliacdes (gates), esta sistematica
¢ chamada de Stage-Gates. Os gates consideram em geral a avaliacdo dos seguintes
quesitos:

1) verificar se as atividades planejadas foram corretamente realizadas

(prazo, custos, qualidade, escopo);

2) verificar se os resultados planejados estdo dentro do previsto;

3) verificar se ocorrerram mudancas estruturais no mercado (necessidade

dos clientes, concorréncia e condi¢gdes econdmicas), que implicam em

mudangas no projeto do produto;

4) verificar se a alocagéo e disponibilizacdo de recursos estdo adequadas;

5) verificar o alinhamento do projeto as metas estratégicas da empresa;

6) rever o Portfélio de projetos / produtos.

Os critérios utilizados para avaliacdo dos requesitos em cada gate devem
ser previamente definidos, ndo devendo estar limitados apenas aos aspectos técnicos do
produto, abrangendo, também, aspectos estratégicos, de marketing, de manufatura,
financas e qualidade.

O termo Stage-Gates foi inicialmente apresentado por COOPER (1990),
e é considerada parte das sistematicas de GP. A sistemética Stage-Gates consiste em
pontos de tomada de decisdo, como: continuar / finalizar (to go / to kill) em projetos
individuais em andamento, além de indicar acdes corretivas em projetos deficitarios.

Um modelo genérico de Stage-Gates esta representado na figura 2.10.
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Fonte: Cooper (1990)
FIGURA 2.10 - Representacéo de Modelo Stage-Gates

Vale ressaltar que o modelo Stage-Gates ndo é a Unica sistematica para
0s processos de desenvolvimento de produtos. VERGANTI, MACCORMACK &
IANSITI (2000), por exemplo, apresentam uma abordagem de aprendizagem e
adaptacdo (learn-adapt approach) que seria adequada a ambientes extremamente
dindmicos, como o desenvolvimento de softwares.

Os modelos genéricos de PDP devem ser adaptados a realidade em que
cada organizacdo estd inserida. Uma das bases para esta adaptacdo deve ser a
compreensdo do ciclo de vida do produto e do projeto deste produto. A implantacao de
uma sistematica de PDP em uma empresa deve garantir a uniformidade em relacédo ao
“tratamento” que cada projeto recebe na organizagdo, ou seja, na forma como ele sera
executado, avaliado, e como serdo tomadas as decises. Além disso, deve assegurar uma
visdo clara de sua evolucdo, a partir da visdo compartilhada da fase em que um
determinado projeto se encontra. Isto permitiria que os diversos interessados na
organizacdo compreendessem a atual situacdo e o andamento do projeto.

Garantir que os projetos sejam analisados em conjunto, comparados entre
si e alinhados a estratégia é um dos grandes desafios encontrados no desenvolvimento
de produtos. Este ponto serd detalhado no préximo capitulo, ao abordar-se a GP e sua
insercdo / integracdo com o PDP como um dos possiveis “caminhos” na consecucao

destes objetivos.



3 GESTAO DE PORTFOLIO

Neste capitulo, nas trés primeiras se¢des sdo apresentadas as sistematicas
de Revisdo Periddica e Stage-Gates, a definicdo de Portfolio de projetos e de Portfélio
de produtos, e os critérios de sucesso em Gestdo de Portfélio. Em seguida, realiza-se
uma distin¢do entre formulacdo da estratégia e implementacdo da estratégia através do
desdobramento em projetos, para entdo, na se¢do 3.5, descrever o processo de Gestdo de
Portfélio. Finalmente, aborda-se a integracdo entre PDP e GP, que serve de base para a

proposta de um modelo de decisdo de Portfdlio.

3.1 Gestdo de Portfélio — Revisdo Periddica e Stage-Gates

Definir detalhadamente o que é Gestao de Portfolio ndo é tarefa trivial, a

definicdo a seguir é uma das mais completas encontradas.

“Gestdo de Portfélio é o processo de decisdo dinamico, no
qual uma listagem dos novos produtos e desenvolvimentos é
constantemente atualizada e revisada. Neste processo novos
projetos sdo avaliados, selecionados e priorizados; projetos
existentes séo acelerados, descontinuados ou sub-priorizados;
e 0s recursos sdo alocados ou realocados nos projetos ativos.
O processo de decisdo de Portfolio € caracterizado pela
incerteza e alteracdo de informacBes, oportunidades
dindmicas, mdaltiplas metas e consideracGes estratégicas,
interdependéncia entre os projetos (...). O processo de decisédo
de Portfélio engloba diversos processos de tomada de deciséo,
incluindo revisGes periddicas de todo os projetos (...) e
desenvolver novas estratégias de produto para o negdcio (...) “
(COOPER, EDGETT & KLEISCHMIDT (20014, p. 3).

Apesar de esta definicdo parecer excessivamente extensa, sua maior
qualidade é evidenciar que a GP necessita estar alinhado com a estratégia da empresa (e
é parte da elaboracédo da estratégia), e que se trata de um processo de decisao a respeito
de qual é o destino de cada produto / projeto, considerando a limitac&o de recursos.

Nesse processo: 1) novos projetos sdo avaliados, selecionados e
priorizados; 2) projetos existentes podem ser acelerados, cancelados ou terem sua

prioridade reavaliada; 3) recursos sdo alocados e realocados para 0s projetos ativos.
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COOPER (1990) define dois processos chave distintos de Gestdo de

Portfdlios: 1) Sistematica Stage-Gates; e 2) Revisdes Periddicas do Portfélio de Projetos

/ Produtos. A figura 3.1 ilustra os principais passos a serem realizados na sistematica

Stage-Gates e nas Revisdes de Portfolio e a interface entre eles e a estratégia.

Portfolio Review:

This meeting is a
check on the gates:

*Revisdo de todos os projetos
conjuntamente

eldentificacdo de imperativos
estratégicos

*Checagem da prioridade dos
projetos

*Checagem do
balanceamento de projetos

e

Estratégia de Negocios
& estratégia de Novos
Produtos
(Conduz a decisao das
duas sistematicas)

N\

Pontuacdo e andamento
dos projetos

Sistematica Stage-
Gates

Gates sao pontos de
decisdo chaves, nos
gates...

Sao avaliados de acordo com
critérios

« sdo realizadas decisédo to go
/ to kill

*Projetos séo priorizados

| Ajustes e decisée>

¢ recursos sao alocados

Fonte: Cooper, Edgett & Kleinschmidt (2000)
FIGURA 3.1 - Interface entre Estratégia, Revisdo de Portfolio e Sistematica Stage-
Gates.

A sistemédtica Stage-Gates, descrita anteriormente, consiste em um
processo formal, utilizado pelas organizagdes para realizar decisdes do tipo continuar /
finalizar (to go /to kill) sobre projetos individuais. Como ja discutido nas secGes
precedentes, tipicamente, projetos tém varios estagios. O projeto é revisado apés cada
estagio (geralmente através de critérios de pontuacdo) no ponto de decisdo chamado
passagem (gate), quando um grupo de gestores toma as decisdes de continuar / finalizar
e decisGes de priorizagdo de um projeto particular. Os recursos também podem ser
alocados ou redistribuidos entre os projetos nas passagens (gates). Deste modo as
decisOes realizadas nos gates podem ser analisados nos Gates também sob a ética da
Revisdo Periddica, ndo tendo no entanto a pretensdo de considerar em sua totalidade os
requisitos estratégicos discutidos na revisdo periddica. Neste sentido a sistematica
Stage-gates pode ser considerada como uma ferramenta de analise de risco.

Na Revisdo do Portfélio de Projetos, todos os produtos, projetos ativos e
suspensos (on-hold) sdo revisados e comparados uns aos outros. Esta deve sempre ter

uma abordagem holistica e considerar todos os produtos / projetos juntos. Deste modo,
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0 balanceamento do Portfolio é considerado sobre vérias dimensdes. A revisdo de
Portfdlio deve considerar os imperativos estratégicos da empresa e definir a prioridade
para os produtos e projetos. Deveria basear-se também nas informacdes advindas das
avaliacOes realizadas nas passagens de fase (gates).

A Revisdo Periodica de Produtos implica na decisdo de: 1) manutencdo
de produtos no Portfélio; 2) eliminacdo de produtos do Portfolio; 3) realizacdo de
projetos visando a inclusdo de novos produtos no Portfélio e a substituicdo de produtos
do Portfélio. Além disso, deve pautar os critérios de decisdo para a sistematica Stage-
Gates, provendo 0s imperativos estratégicos, ajustes no modelo de decisdo e ajustes de

prioridades entre 0s projetos.

3.2 Definicéo Portfélio de projetos e Portfélio de produtos

Portfélio de produtos e Portfolio de projetos sdo distintos. Ao referir-se a
Portfdlio de produtos, consideram-se as atividades de gerenciamento realizadas com
base nos produtos, ou familia de produtos correntes da empresa. Ao referir-se a
Portfélio de projetos, consideram-se 0s projetos que visam concretizar os futuros
produtos da empresa. Na maioria das se¢Bes deste trabalho, os modelos e técnicas de
Portfélio serdo tratados de maneira genérica (aplicavel para produtos e projetos). No
texto, serd mantida a terminologia utilizada pelos autores consultados, e ao final desta
secdo procuraremos tracar as principais distingdes entre Portfolio de produtos e
Portfdlio de projetos de produto.

As atividades de Gestdo de Portfélio de Produtos e Portfolio de Projetos
estariam concentradas no PDP conforme representado na figura 3.2.

No modelo genérico apresentado por ROZENFELD et al. (2006) a GP de
produtos é realizada na fase de Planejamento Estratégico de Produto (PEP), que é a
primeira fase da macro-fase pré-desenvolvimento. Na fase de planejamento de projeto e
durante a entrada na macro-fase de desenvolvimento, as propostas de novos produtos se
transformam em projetos que constituem o Portf6lio de projetos. Este Portfdlio deve ser
revisado ao longo do processo de desenvolvimento de produtos, principalmente na

realizacdo dos gates.
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Portfélio de Portfélio de
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i ] Melhoria do Processo de desenvolvimento de produtos \

Fonte: Adaptado de ROZENFELD et al. (2006)
FIGURA 3.2 - Insercédo da GP de Produtos / Projetos no PDP

Uma das vantagens desta distin¢do é que ao aplicarmos uma determinada
ferramenta de Gestdo de Portfolio podemos diferenciar se as decisfes foram tomadas
para os produtos correntes ou para propostas de novos produtos (projetos de produtos)

No quadro 3.1 procura-se detalhar quais sdo as principais diferencas
entre GP de Produtos e GP de Projetos, em relagdo a alguns requisitos escolhidos pelo
autor deste trabalho.

A principal conclusdo que se pode obter a partir desta comparacdo
refere-se a maior complexidade da atualizacdo da Gestdo de Portfolio de Produtos.
Além disso, observa-se que este estd mais proximo do planejamento estratégico,
utilizando-se tanto das Revisdes Periddicas quanto da sistematica Stage-Gates.

Por outro lado, a Gestdo de Portfolio de Projetos estd estreitamente
relacionada a manutencdo dos projetos correntes e utiliza predominantemente a
sistematica Stage-Gates. No entanto, elas ndo podem ser dissociadas, pois a realizacéo
da Gestdo de Portfélio de Projetos pressupde que 0s projetos e seus requisitos tenham
sido definidos na Gestdo de Portfolio de Produtos atraves da sistematica de Reviséo

Periddica.



50

QUADRO 3.1 - Diferenciagdo entre Gestdo de Portfolio de Produtos e Gestdo de

Portfélio de Projetos de Produto.

Gestédo de Portfolio de Produtos

Gestao de Portfolio de Projetos

Objeto de Anélise

Produtos Correntes;

Expectativa de novos produtos (Projetos em
Andamento);

Produtos Futuros

Projetos em Andamento

Nivel de Decisédo

Estratégico (Diretoria, Presidéncia e
Geréncias Seniores,...)

Tético (Geréncias, Chefias);
Estratégico no caso de decisdes criticas
e projetos complexos ou com impacto
financeiro e estratégico consideravel

Periodicidade de Reunibes

Espacado (Ex:1 Vez ao Ano)

Frequente (Ex: Mensal)

Duracéo da Reunido

Longa (Ex: 5 Dias)

Curta (Ex: 3 horas)

Horizonte de Planejamento

Longo Prazo ( Ex: Horizonte de mais de 3
anos)

Curto e Médio Prazo - Periodo de
Realizacdo/Concretiza¢édo do Projeto

Principais Critérios de Decisao

Estratégico (Alinhamento ao negécio,
alinhamento ao mercado, etc...)

Tatico / Operacional - Indicadores de
Projeto, confrontagdo com planejamento
(Qualidade, Custos, Prazos, Riscos,
Utilizac&o de Recursos)

Sistematica Stage-Gates

Utilizada para definir dentre uma lista de
produtos potenciais quais terédo
continuidade no funil de projetos

Utilizada para decidir pela continuidade
dos projetos considerando os critérios
de passagem de fase do PDP e
restricdo de recursos

Revisdes Periddicas

Obrigatoria:

1) manutencéo de produtos no portfélio;
2) eliminacé&o de produtos do portfélio;

3) realizacao de projetos visando a) incluir
novos produtos no portfélio e b) substituir
produtos do portfélio.

Opcional, no entanto, néo ir& considerar
0s produtos correntes e apenas 0s projetos|
correntes (em andamento ou suspensos
(on-hold)

Resultado / Decisao

Formac&o de conjunto de produtos da
empresa. Que produtos serdo mantidos,
quais novos produtos a empresa necessita.
Imperativos Estratégicos

Ajuste do Modelo de Deciséo Stage Gates
Ajuste na Priorizagéo

Continuidade do projeto
Realocacéo ou redistribuicdo de recursos
Informagdes para a Revisao Periddica

Fonte: Elaborado pelo autor

A Gestéo de Portfdlio de Projetos trata do gerenciamento da operagédo do

projetos no dia-a-dia e além do controle dos riscos tecnoldgicos avaliados através dos

Stage-Gates. Além disso, na Gestdo de Portfolio de Projetos recomenda-se que seja

sempre verificado se o projeto continua alinhado a estratégia da empresa. Em funcéo
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desta dissociacgdo, diversas metodologias, ferramentas e critérios de priorizacdo podem
ser aplicados aos Portfdlios de produto, aos Portfélios de projeto de produto e, também,

as situagBes em que ambos sdo verificados conjuntamente.

3.3 Critérios de Sucesso em Gestao de Portfélio

Uma das discussdes recorrentes na area de Gerenciamento de Projetos é
a possibilidade de identificar requisitos ou caracteristicas que possam “pré-definir”, ou
propiciar uma melhor chance de sucesso.

COOPER, EDGETT & KLEINSCHIMIDT (2001 a, b) indicam que um
método de GP pode ser considerado adequado se produzir um conjunto de projetos com
bom desempenho do ponto de vista do negocio. Argumentam, ainda, que ha duas
maneiras de uma empresa ser bem sucedida em relagédo a novos produtos: realizar os
projetos corretamente e realizar os projetos corretos. >

COOPER & KLEINSCHIMIDT (2007) considera que o pilar para
sucesso em projetos seja: 1) um processo de Desenvolvimento de Produtos com alta
qualidade; 2) uma estratégia para novos produtos claramente definida e 3) recursos
adequados (pessoas e dinheiro) suficientes.

Em relagdo aos projetos de P&D, KRUGLIANSKAS (1987) constatou
por meio de pesquisa que 0s critérios que se destacam em uma amostra de 51 empresas
da regido sudeste sdo:

e compatibilidade do projeto com a estratégia global da empresa;

e identificacdo do projeto com uma clara necessidade de mercado;

e potencialidade de retorno, em termos de receitas de vendas;

e possibilidade de o projeto proporcionar a empresa vantagens

competitivas no seu mercado.

Conforme a abordagem de ROUSSEL, SAAD & BOHLIN (1984) , as
sugestOes de que as capacitacOes enfatizadas pelas empresas bem sucedidas sdo:

e comunicacao;

e interfaces departamentais estruturadas;

e criacdo de senso de importancia e urgéncia;

% No original esta frase consiste em um jogo de palavras devido a alteragéo da posicdo da
palavra right: “Doing projects right, and doing the right projects.”
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e transparéncia: compartilhar incertezas;

e atmosfera de liberdade aceitacdo do fracasso com aprendizagem;

e disposicao para encerrar projetos;

e otimizacdo corporativa de recursos.

Na abordagem de SHTUB, BARD e GLOBERSON (1994) os modelos
de Portfdlio, ou carteiras de projetos, sdo justificaveis apenas em casos nos quais 0s
projetos concorrem pelos mesmos recursos. Desta forma, a organizacao devera decidir
como alocara os recursos aos projetos de acordo com fatores de decisdo escolhidos pela
empresa e que devem ser refletidos nas caracteristicas dos projetos a serem mensuradas.

Ha entdo uma tendéncia natural em existir mais projetos que recursos e
capacidades disponiveis, ou a existéncia de projetos aguardando liberacdo. Porém,
muitas vezes, esta colecdo de projetos ndo estaria alinhada com os objetivos
estratégicos, nem haveria uma alocagdo racional dos recursos humanos (SABBAG,
2003). Desta maneira poderiam diminuir os vinculos entre o0s projetos,
gerando:1)permanente disputa por prioridades e recursos; 2) perda de foco; 3) perda de
impulso na execucdo dos projetos; 4) perda da sinergia entre os resultados alcangados.

Seguindo este raciocinio KERZNER (2001) considera que 0 que uma
companhia gostaria de fazer ndo é sempre o que ela consegue fazer. As variaveis
criticas geralmente sdo a disponibilidade e qualidade dos recursos.

COOPER, EDGETT e KLEINSCHIMDT (2001 a, b) consideram que
haveriam quatro objetivos na GP que garantiriam o sucesso dos projetos:

1) maximizacdo de valor do Portf6lio de projetos para um determinado
nivel de utilizacdo de recursos;

2) balanceamento do conjunto de projetos (mix of projects):

e projetos de longo prazo x projetos de curto prazo;

e alto risco x baixo risco;

e atendimento de varios mercados de negacios;

o diferentes tecnologias ou tipos de tecnologias;

o diferentes tipos de projetos (novos produtos, melhoramentos,

reducdes de custos, pesquisas fundamentais).

3) direcdo estratégica: Deve-se assegurar que 0S projetos estdo e

mantém-se alinhados as estratégias ao longo de seu desenvolvimento;
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4) balanceamento: Alcancar o numero correto de projetos, considerando
que 0s recursos sdo limitados.

Como ressaltado anteriormente, e afastando-se das linhas de pesquisa
que procuram “solucdes universais” em relacdo a gestdo e / ou administracdo, nao
existem formulagdes unicas, de modo que levantamentos de aspectos subjetivos devem
estar sempre contextualizados em relacdo aos aspectos macro-ambientais e as
caracteristicas intrinsecas da organizagédo estudada.

Considerando os pressupostos apresentados ao longo desta se¢éo, a GP
efetiva seria aquela que apresentasse contribuicao significativa nas decisdes de escolha
dos produtos e projetos e na forma / quantidade em que estes recebem a alocacdo de

recursos, mantendo-se o alinhamento a estratégia e maximizando o valor do Portfolio.

3.4 Formulacdo da Estratégia, Portfolio de Produtos e a Implementacédo em
Portfélio de Projetos

DINSMORE (1999) considera que a tradicdo predominante da literatura
sobre geréncia de projetos enfatiza que todas as empresas que possuem projetos
necessitam do alinhamento destes com as estratégias corporativas da organizagao.

Na abordagem de PATTERSON (1999), dever-se-ia realizar um ciclo de
planejamento estratégico anual no qual as principais atividades sdo a andlise do
direcionamento atual do negdcio, a revisao dos mapas (roadmaps) das tecnologias e dos
produtos disponiveis e necessarios, a geracdo dos planos operacionais e do orgcamento
necessario para realiza-los. E funcdo da Gestdo de Portfélio de produtos garantir que 0s
esforcos de desenvolvimento sejam equilibrados garantindo trés objetivos principais:

1) identificar produtos especificos que atingirdo as metas de lucro e

receita;

2) mover a empresa rapidamente em direcdo aos seus objetivos

estratégicos;

3) enfatizar a aplicacdo das competéncias essenciais e tecnologias

disponiveis na empresa.

KERZNER (2001) considera que, no contexto da integragdo do
Planejamento Estratégico e da Gestdo de Portfélio, planejamento estratégico é o
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processo de formulacdo e implementacdo das decisdes, transformando a estratégia em

projetos, necessarios a sobrevivéncia da organizacéo.
A sistemética de formulacdo consiste na definicdo e entendimento do
negécio, e das formas de se manter ou aumentar a competitividade. A saida de uma

formulacdo estratégica € a definicdo dos requisitos para definicdo de quais sdo 0s

projetos corretos (“requirements for doing the right projects ). Em geral, o processo de

formulacdo envolve os altos niveis da organizacdo. A formulacéo consiste nas seguintes
atividades:

e mapeamento do ambiente externo e do ambiente industrial

considerando as condic¢des de mudanca;

e interpretacdo do ambiente em termos de oportunidades e ameagas;

e andlise dos recursos da firma baseado em oportunidades e ameagas;

e definicdo da missdo do negdcio;

o definicdo de metas estratégicas.

O resultado do processo de formulacdo pode ser representado através de

piramide dos niveis de abrangéncia da estratégia representado na figura 3.3.

Estratégia

*Objetivos, Meios e Metas da
Corporagéao

«Como distribuir os recursos
nas Unidades de Negodcios

Corporativa

Negdcios

«Objetivos, Meios e Metas da
Unidade de Negé6cio
eLinha de Produtos e
Estratégia Tecnolégica da
Unidade de Negoécio

Fonte: Adaptado de ROZENFELD et al. (2006)
FIGURA 3.3 - Niveis de Planejamento Estratégico.

O processo de implementacdo tem a funcdo de traduzir o planejamento

formulado em politicas e procedimentos (a¢des), que podem representar acoes sobre 0s
produtos existentes ou a realizacdo de projetos de novos produtos. Este consistiria em
primeira instancia na definicdo de quais projetos devem ser realizados (*‘doing the right
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projects™) e em um segundo momento em realizar os projetos corretamente (“doing the
projetcs right”), garantindo a execuc¢do da estratégia.

Um modelo sugerido por DINSMORE (1999) para realizar o
desdobramento da estratégia em projetos é representado pela figura 3.4. Conforme a
estruturacéo e terminologia apresentadas pelo autor os objetivos estratégicos da empresa
sdo obtidos através do planejamento estratégico convencional. Este inclui a criacdo e
ratificagdo das definicGes de misséo, visdo e valores da empresa, a revisdo e andlise de
cenarios econdmicos, a analise de concorréncia, uma visao global de forcas e fraquezas,
avaliacdo dos riscos e oportunidades e a articulagdo dos objetivos estratégicos da

organizacao.

Implementacédo fe Projetos

rincipios Especifi

cos de Projetos

Metas de
Produtos

) Projetos
Projetos i

P Interfaceamento
Estratégicos

Monitoragao de
oportunidades de
mercado

Objetivos da Mercado

empresa

Alinhamento de Projetos

Gestdo
Gerenciamento Empresarial

de
Stakeholders

Criacéo de
Portifélio de
Produtos

Missdo, Visao

Obijetivos
Estratégicos
da Empresa

Priorizacédo

Metas
Operacionais

Anélise de astio Suprimento

Riscos Estratégica

Viséo X
Geral da de Projetos

Organizacédo

obilizagdo de
Equipes

Equipes
Multidisciplinares

rojetos de
Expanséo de
Capital

Operacionais

Fontes de Recursos Logistica

Fonte: adaptado de DINSMORE (1999)
FIGURA 3.4 - Desdobramento da estratégia em projetos.

Assim que o0s objetivos estratégicos estejam definidos, um efetivo
alinhamento estratégico dos projetos depende do estabelecimento de uma interface
fundamental entre esses objetivos e o cendrio especifico de cada projeto. As atividades
que estreitariam a distancia entre os objetivos estratégicos e o planejamento de projetos
especificos seriam o gerenciamento de stakeholders, a priorizagdo, o gerenciamento de
riscos, os sistemas gerenciais gerais da empresa e o planejamento estratégico de

projetos. Até este momento estariamos tratando do processo de formulacéo estratégica.
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QUADRO 3.2 - Classificacdo de Projetos e Tipos de Projetos.

Principais Categoria de Projetos Exemplo de Projetos
Desenvolver os conceitos de "organizacéo que
Empreendimento Estratégicos aprende” e de empregabilidade

Obter certificagdo 1ISO

Desenvolver estilo de lideranga participativa
Terceirizar todas as atividades que ndo sejam
parte essencial do negdcio

Preparar a organizacéo para entrar no mercado
global

Introduzir a abordagem de marketing com foco no
cliente

Projeto de Desenvolvimento (Inovativo ou Nova
Plataforma)

Produto/Mercado Estratégia de mix de produtos

Pesquisas de mercado projetos novos
Projeto de Produto (Incremental / Adaptacdes)
Projeto de langamento de produto
Operacional Iniciativas de melhoria continua

Projetos de manutencao.

Alcancgar metas operacionais anuais

Novo layout nos locais de trabalho
Desenvolvimento de softwares

Programas de treinamento e desenvolvimento
Padronizacgao de critérios de trabalho

(benchmarking)
Expanséo de Capital Nova fabrica

Upgrade dos principais equipamentos de produgdo
Melhorias de telecomunicagdes
Instalacdo de novo banco de dados integrado.

Fonte: adaptado de DISMORE (1999)

As diferentes categorias de projetos, por possuirem caracteristicas
distintas, pautar-se-iam em diferentes principios especificos de projetos. Um projeto
estratégico, por exemplo, estaria essencialmente relacionado a missdo, os valores e
objetivos da empresa. Isto ndo significa, no entanto, que os projetos ndo sejam de certo
modo influenciados por todos os principios especificos de projetos. E interessante notar
que a classificagdo proposta por DINSMORE (1999) ndo se restringe apenas aos
projetos de produto.

Finalmente, delineia-se um conjunto detalhado de planos de projeto que

compdem (ou constituem) o Portfélio de projetos da empresa, para a realizacdo da
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implementacdo de projetos, utilizando-se das técnicas usuais de gerenciamento de

projetos, gerando um conjunto de projetos enquadrados em diferentes categorias
(quadro 3.2)

3.5 Processo de Gestdo de Portfolio

CLARK & WHEELRIGHT (1992) propdem que a estratégia deve ser
desdobrada em projetos através da andlise de cenarios em relacdo a tecnologia e
mercado. Os beneficios potenciais seriam 0s posicionamentos de mercado, a melhor
utilizacdo de recursos e renovacdo organizacional. A estratégia de desenvolvimento é
representada pela figura 3.5, na qual a partir da estratégia tecnoldgica, de mercado e

produto sao definidas as metas e objetivos.

~ Estratégia de Tecnologia -—

Avaliacdo - v
g —
Tecnologica e
e Previsio \ e e e T L e
1 -
1
1
1
' Plano
] Agregado de

Metas e Objetivos
de

Aprendizagem
e Melhoria

Implementar e
Gerenciar

Desenvolvimento i Projeto Projeto Pés-Projeto

|
1

Avaliacio / S e e e

de Mercado =T

e Previsdo T -

- \
e
p \
”
’ - r
Pl Estratégia de Mercado/Produto -—
-’

Fonte: CLARK & WHEELRIGTH (1992)
FIGURA 3.5 - Modelo de Estratégia de Desenvolvimento.

Na figura 3.6 apresenta-se o detalhamento tatico das atividades do plano
agregado de projetos e da etapa de implementar e gerenciar projetos. Nesta
representacdo 0s projetos sdo conduzidos através de um funil de inovacdo /

desenvolvimento.
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Este funil é subdividido em trés fases. Na primeira fase realiza-se o
alinhamento da estratégia de desenvolvimento e a geracdo de idéias potenciais. Apds a
revisdo e selecdo das melhores idéias, inicia-se a segunda fase, quando é feito o
detalhamento e andlise das idéias. ApoOs a realizacdo do processo de aprovacdo /
rejeicdo, inicia-se a terceira fase, na qual os projetos aprovados recebem recursos para

sua implementacao.

Visio 1

Visio 2

HHH“‘—%
O T
[] 0
o U L]
|:| O P g Execugdo

M R BT

Geragdo de 1deias para Detalhamento, delinutagdes e Projetos de miltiplos
produto/processo e conhecimento requerido para o tipos com
desenvolvimento de conceito. projeto proposto. desenvolvimento
(também desenvolvimento rapido e focado

avancado, identificaciio e revisio)

Fonte: CLARK & WHEELRIGHT (1992)
FIGURA 3.6 - Desenvolvimento do Tipo Funil.

Como detalhamento dos critérios para definir a passagem entre as fases
pode-se utilizar a abordagem de KERZNER (2001), que descreve um modelo de
detalhamento para projetos em relacdo a estratégia, atributos e riscos (figura 3.7).

Os blocos apresentados séo respectivamente:

1) definicdo do projeto, na qual se detalha o conceito da proposta de

produto técnica e comercialmente;

2) analise da condicdo ambiental, onde é feito o levantamento de qual é a

situacdo do mercado em que o produto definido iria ser inserido;

3) analise da situacdo competitiva, que difere da analise da condicdo

ambiental por considerar 0s impactos e varidveis competitivas da

insercdo do produto no mercado;
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4) andlise dos recursos e capacitacdes (ou capacidades) da empresa, que
considera as capacitacdes e vantagens operacionais “internas” da
empresa;

5) analise do desempenho historico, que verifica a condi¢do do produto

atual em relacéo aos critérios anteriores.

Objetivos
do

Projeto

Oportunidades nacto Decisbes
& Ameagcas

Formulagéo
Estratégica

Forcas e
Fraquezas

Especificagdes
Atuais do
Projeto

Fonte: KERZNER (2001)
FIGURA 3.7 - Modelo de detalhamento para projetos em relacdo a estratégia,

atributos e riscos.

A andlise da situacdo competitiva, conjuntamente com a condicéo
ambiental, fornece as oportunidades e ameacas as quais 0 produto estara sujeito. A
analise dos recursos e capacitacfes, conjuntamente com a analise competitiva, resulta na
avaliacdo das forcas e fraquezas. Neste aspecto o modelo se assemelha bastante a
metodologia SWOT* de planejamento estratégico. Através da consolidacdo das
informacdes resultantes, seria possivel avaliar se os atributos do produto se adequam
aos requisitos estrateégicos e se sao factiveis operacionalmente. S&o varios os critérios

possiveis para avaliacdo da continuidade ou ndo de determinado projeto. Na sua grande

* Metodologia SWOT (Em inglés Strengths, Weaknesses,Opportunities, Threats - Pontos Fortes,
Oportunidades e Ameacas).
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maioria estes critérios, também chamados de parametros ou varidveis de decisdo, sdo

“saidas” provenientes do Planejamento Estratégico. No quadro 3.3 estdo listadas as

entradas (critérios) para os blocos de informacéo da figura 3.7.

QUADRO 3.3 - Critérios para avaliacdo de projeto.

Entradas

Entradas

Bloco 1
Defini¢do de
Projeto

- Proposta de Projeto
« Descricao técnica da proposta
« Custos estimados

Bloco 2
Condigéo
Ambiental

- Tamanho potencial do mercado

- Risco potencial de responsabilidade sobre o
produto

- Requisitos de capital (investimentos) para o
produto

- Preco e posicéo de pre¢o no mercado

- Expectativa de resposta dos competidores

- Presenca de agéncias / orgao reguladores

- Aceitacao social para o produto

Bloco 3
Situacao
Competitiva

- Vantagem competitiva potencial para o produto
- Oportunidades de superioridades técnica
* Desempenho de produto
« Patentes
* Relagéo de preco / valor percebido
- Atratividade do mercado
« Tipos e natureza dos competidores
« Estrutura competitiva do setor
« Diferencas entre competidores (prego,
qualidade, etc.)
* Ameaca de produtos substitutos
- Posicdo competitiva
« Market share (participacéo de mercado)
« Taxa de modificagdo no market-share
« Diferenciagdo de competidores e segmentos
de mercado
« Posicionamento do produto em determinada
linha de produtos
- Oportunidade de posicionamento no mercado
« Franquias
* Reputacéo / Imagem
« Servigo / atendimento superior
- Gerenciamento da cadeia de suprimentos
« Posse de fones de matérias-primas
« Integragao vertical
« Parceiros de negdcios confiaveis
- Oportunidades em plantas produtivas
« Localizacéo
« Servicos logisticos superiores
- Capacitagdes financeiras
« Disponibilidade de capital
« Disponibilidade de crédito
« Suporte direto de mercado financeiro
- Gerenciamento eficiente de operacdes
« Gereciamento de estoques
« Produgao
« Distribuicéo
« Suporte logistico
« Suporte qualidade

Bloco 4
Recursos e
Capacitacdes

- Pesquisa e Desenvolvimento

« Habilidade de conduzir pesquisa basica ou
aplicada

« Habilidade na manutencéo do conhecimento
do "estado-da-arte"

« Habilidade na previséo técnica

« Laboratérios bem equipados

« Propriedade de conhecimento técnico
(patentes)

* Ambiente de criatividade e inovacédo

« Habilidade de otimizar custos e performance
- Manufatura

« Eficiéncia

« Disponibilizagdo de matéria prima

« Integragao vertical

« Sistema bem estaelecido de qualidade

» Relacionamento com sindicatos / associagfes

« Aplicacéo sistematica de melhoria continua
- Financeiro contabil

« Fluxo de caixa favoravel

« Disponibilidade de capital
- Gerenciamento de recursos humanos

« Disponibilidade de m&o de obra

« Oportunidades de recrutamento

« Consciéncia social
- Marketing

« Habilidade de previsdo de mercado

« Dominio de Market Share

« Lealdade para a marca

Bloco 5
Anélise de
Desempenho
Histérico

- Situagdo atual/ histérico dos produtos correntes
« Dados de qualidade
« Dados histérico logistico
« Evolugédo de custos / prego
« Evolugdo de Market Share
« Histérico de volume de vendas
« Sazonalidade

Fonte: elaborado a partir de KERZNER (2001)

Os pontos apresentados no quadro 3.3 sdo sugestbes de critérios que

podem ser utilizados como variaveis nas ferramentas de GP que serdo apresentadas na

secédo 3.5.1.
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Através do levantamento e andlise destas informacfes, obtém-se as
condicdes para que seja realizada a analise de impacto e de riscos do novo projeto. A
partir da compreensdo destas informag6es de maneira conjugada é possivel definir pela
continuidade ou ndo de um projeto (KERZNER, 2001).

E interessante notar que os critérios apresentados podem ser utilizados
tanto para a realizacdo da sistematica Stage-Gates, quando das revisGes periodicas.
Além disso, poderiam ser aplicados tanto a Gestdo de Portf6lio de Produto, quando a

Gestdo de Portfélio de Projeto de Produto.

3.5.1 Sequéncia (passos) de Gestao de Portfolio

Os processos de Gestdo de Portfélio descritos anteriormente poderiam
ser resumidos e simplificados, para facilidade de compreenséo, nos passos sugeridos por
SABBAG (2003), a serem realizados para o Gestao de Portfélio de produtos / projetos:

I. Identificar oportunidades

e conduzir reflexdo estratégica, analise conjuntural e organizacional;

e levantar os projetos e acOes transitorias em andamento;

e estruturar Programas e Projetos.

I1. Alinhar oportunidades as estratégias e a organizacao

e Selecionar fatores e pesos para a avaliagdo de cada projeto /

programa;

e Hierarquizar os projetos e programas.

I11. Avaliar investimentos, recursos e capacidades requeridas.

IV. Desenvolver e refinar Portfdlio

e Formar Portfolio, decidindo: excluir (ou interromper); manter,

postergar, dilatar, ou reduzir prazos;

e Rever escopos dos programas e projetos de modo a ampliar o

alinhamento as estratégias e os beneficios esperados.

V. Gerir Portfélio

e Comunicar a toda organizacdo, desenvolver confiabilidade, e tempo

de resposta as mudangas; monitorar, reavaliar e controlar a execucdo dos

projetos.
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WY SOCKI (2003), por outro lado, apresenta uma representacao de fluxo
(figura 3.8) detalhando os resultados e as seguintes fases do processos de deciséo:

I. Estabelecer / Propor;

Il. Avaliar;

I11. Priorizar

IV. Selecionar;

V. Gerenciar.

Nao — Revisar e re-submeter

AVALIAR o
alinhamento
do projeto a
estratégia
corporativa

Proposta

de Projeto] — N&o - Rejeitar

Estabelecer

Estratégia
de Portfélio
PRIORIZAR |,
projetos
4 »  Suspenso
SELECIONAR CERENEIAR
projetos ativos
Balanceamento de
portfélio com > —» Cancelado
B No plano
r? ori]z 2dos Fora do Plano
P Com problemas |— Finalizado

Fonte WY SOCKI (2003)
FIGURA 3.8 - Modelo de Decisao de Portfélio de Projetos.

E interessante notar que nesta concepcdo o projeto pode estar em oito
diferentes estagios:

e proposto - um projeto proposto € aquele que foi submetido ao

Portfélio de produtos e aguarda a avaliagdo de seu alinhamento com a

estratégia. Um projeto proposto que ndo atende os requisitos estratégicos

deve ser revisado e re-submetido, ou totalmente rejeitado;
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e alinhados — Um projeto alinhado foi avaliado e atende os requisitos
estratégicos. Nesta etapa, deve ser preparado um planejamento detalhado
do projeto. Estas informagdes irdo auxiliar na priorizacao;

e priorizado — um projeto priorizado € aquele que foi categorizado em
relacdo aos demais;

e selecionado — um projeto selecionado foi escolhido para receber a
alocacdo de recursos;

e ativo — um projeto estd ativo quando recebe o0s recursos e esta
autorizado para inicio;

e suspenso — ocorre quando um projeto perde temporariamente a
autorizacdo de continuidade e a alocacdo de recursos. Estes projetos
devem retornar para a lista de projetos a serem priorizados;

e cancelados — ocorre com quando o projeto é descontinuado
definitivamente;

e finalizado — Ocorre quando um projeto termina e atinge seus

objetivos.

3.5.2 Ferramentas de Gestdo de Portfélio

Até o momento, descreveu-se o processo de GP de maneira geral
considerando o alinhamento do Portf6lio de projeto a estratégia e os critérios de decisdo
que devem ser utilizados, além do detalhamento de qual € o resultado (saidas) esperado.
Nesta secdo serdo tratados alguns métodos e ferramentas para efetivar os objetivos da
GP.

CARVALHO (2003) aponta que os métodos de priorizacdo de projetos
devem considerar alguns requisitos essenciais:

e a estratégia competitiva deve ser considerada e refletida na lista de

prioridades dos projetos;

e a importancia de cada projeto deve ser explicitada de forma clara,

assegurando que o nivel de esforgo para o gerenciamento do projeto seja

proporcional a sua prioridade estratégica;

e 0 processo de priorizacao deve ser flexivel e refletir o dinamismo das

mudancas nos planos da organizacao;
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e 0 processo de priorizagdo deve ser simples e rapido;

e 0 processo de priorizacdo deve permitir ao gestor do negdcio

priorizar seus projetos independentemente da avaliacdo técnica de seus

fornecedores internos e externos;

e as sinergias positivas e negativas entre os projetos devem ser

consideradas.

Segundo CARVALHO (2003) as técnicas predominantemente utilizadas
para a selecdo e priorizagédo de projetos enquadram-se nas categorias abaixo:

e qualitativas (informagdo menos acurada e foco de andlise mais

amplo);

e semi-quantitativas;

e Quantitativas (informacdo mais acurada e foco de analise mais

estreito).

GIBSON (1981) apresenta uma classificagdo que parte das teécnicas
puramente intuitivas as altamente quantitativas e analiticas:

e ordenamento — comparacéo dos projetos aos pares de forma intuitiva;

e pontuacdo (“scoring”) — utiliza-se de um conjunto de critérios

explicitos com ou sem ponderagdo. Os projetos sao classificados segundo

o total de pontos obtidos somando-se as notas em todos os critérios;

e analise de risco — uso de indices de probabilidade para a apuracdo do

risco (técnico, comercial e econémico) do projeto em relacdo ao

guociente custo / beneficio;

e pontuacdo por indices econdmicos — utiliza-se de indices como TIR

(Taxa Interna de Retorno), VPL (Valor Presente Liquido), VPLU (Valor

Presente Unitario), Payback (Tempo de retorno do investimento),

Relacéo custo-beneficio, etc;

e metodos formais de otimizacdo - utiliza-se de rotinas de

programacao lineares ou similares para selecionar a alternativa de projeto

que maximiza uma funcéo de lucro a partir de modelagem dos impactos

de cada projeto.
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Baseado em WYSOCKI (2003) e COOPER, EDGETT e
KLEINSCHIMIDT (1998, 2001) serao listados alguns métodos mais tradicionais de
ferramentas para Gestdo de Portfélio.

Cada modelo possui especificidades préoprias e pode ser mais adequado
para uma determinada situacdo, além disso, é possivel realizar métodos compostos.
Devido as vantagens e desvantagens de cada método, geralmente recomenda-se a

utilizacdo de mais de um método ou de métodos compostos.

3.5.3 Meétodos financeiros
3.5.3.1 Valor comercial esperado

Estes métodos procuram determinar o valor comercial dos projetos para a
corporacdo através da analise de arvores de decisdo representada na figura 3.9
(COOPER, EDGETT e KLEINSCHIMIDT, 2001 a, b).

Sucesso
comercial

Sucesso NPV
técnico
o Sim
Comercializacao
$C

Desenvolvimento Sim Nao

$ECV > $D

. Falha
Nao comercial

Falha
técnica

Fonte: COOPER, EDGETT e KLEINSCHIMIDT (2001)
FIGURA 3.9 - Arvore de Decisdo ECV (Expected Comercial Value)

Onde:

$NPV = Valor liquido presente

$ECV = Valor comercial esperado

$D = Gastos / Despesas com Desenvolvimento
Pts = Probabilidade de sucesso técnico

$C = Gastos / Despesas com Lancamento (Comercializacdo)
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Pcs = Probalidade sucesso comercial

A partir destas varidveis deve calcular o valor comercial esperado a partir
da seguinte equacao.

ECV =[(NPV . Pcs. SI -C) . Pts -D]

Onde: SI = Importancia Estratégica do Produto

A importancia estratégica do produto € definida através de critérios de
pontuacdo, e € incluida no modelo na tentativa de evitar que a estratégia seja
desconsiderada neste modelo. Deste modo € possivel atribuir pesos aos projetos. Caso
seja atribuida uma pontuacdo elevada neste quesito a um projeto, esta variavel podera
compensar uma probabilidade de sucesso comercial baixa e aumentar a pontuacgao deste
projeto.

Em seguida os projetos seriam ordenados a partir dos valores obtidos,
qguando maior o valor, melhor o projeto.

As vantagens deste método sdo que esta ferramenta considera a
importancia estratégica, reconhece a restricdo de recursos (principalmente o0s
financeiros). As desvantagens sdo as necessidades de dados financeiros e quantitativos
detalhados (que podem ndo estar disponiveis no momento da analise), ndo considerar o
balanceamento de Portfélio e s6 levar em consideracdo um critério (ECV) para a

maximizacao.

3.5.3.2 —indice de produtividade

O objetivo deste método é procurar maximizar o valor financeiro do
Portf6lio considerando a restricdio de recursos (COOPER, EDGETT e
KLEINSCHIMIDT, 2001 a, b) utilizando a seguinte formula:

IP = (ECV.Pts - P&D) / P&D

Onde:

IP = indice de Produtividade

ECV = Valor Comercial Esperado

Pts = Probabilidade de Sucesso Técnico

P&D = Gastos realizados com o projeto em P&D
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Os projetos sdo priorizados de acordo com o IP, quanto maior, maior a
prioridade do projeto.

A vantagem deste método é considerar a restricdo de recursos e 0s
investimentos em P&D a serem realizados no projeto. As desvantagens séo que nao
considera nenhuma variavel estratégica, ndo considera a probabilidade de sucesso

comercial, além de ndo levar em consideracdo o balanceamento de Portfélio.

3.5.4 Meétodos de pontuacéo

Os métodos de pontuacdo tém sido usualmente utilizados para realizar
decisbes do tipo “go / kill” nos gates dos projetos, mas também sdo utilizados na
priorizacdo de projetos e decisbes de Revisdo Periddica (COOPER, EDGETT e
KLEINSCHIMIDT, 2001a).

Os principais critérios utilizados nestes modelos tém sido:

e alinhamento estratégico

e vantagem competitiva

e atratividade do mercado

o flexibilidade de expansédo

e dificuldade técnica

e risSCO X recompensa

Como esclarecido anteriormente, pode-se adotar diversos critérios, uma
sugestdo de diversos critérios possiveis foi apresentada no quadro 3.3.

Nos métodos de pontuacdo é essencial que se realize a escolha dos
critérios corretos ou adequados, pois a escolha de critérios inadequados, provavelmente

levara as decisdes erradas ou inadequadas.

3.5.4.1 Lista de ordenacdo dinamica

Este método ordena os projetos considerando varios critérios, sendo 0s
projetos classificados em cada critério independentemente, e a ordenacdo final é feita
pela média dos rankings, ou pela somatoria individual das pontuacdes. Para cada

projeto pode ser estimada também a necessidade de recursos a fim para embasar a
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decisdo considerando 0os recursos disponiveis (COOPER, EDGETT e
KLEINSCHIMIDT, 2001a, 2001b).

QUADRO 3.4 - Método de Pontuacdo Simples

Projeto AIinharpento Atratividade Difif:ulglade _Retorn_o Pomuagéo
Estratégico | de Mercado Técnica Financeiro | Simples
A 9 7 8 10 34
B 8 7 9 9 33
C 8 6 10 7 31
D 7 9 6 8 30

Fonte: Adaptado de COOPER, EDGETT e KLEINSCHIMIDT (2001)

As vantagens deste método sdo a simplicidade e a consideracdo de mais
de um critério. As desvantagens sdo ndo considerar a restricdo de recursos (a menos que
se incremente a0 método uma variavel para este fim (ex: disponibilidade de recursos),
basear-se em dados financeiros imprecisos e ndo considerar o balanceamento de
Portfdlio).

3.5.4.2 Meétodos de pontuacdo ponderada

Estes métodos sdo semelhantes aos modelos de pontuacdo simples,
considerando, no entanto, a importancia de cada critério, atribuindo pesos a eles.

Utilizando o exemplo anterior, ter-se-ia:

QUADRO 3.5 - Método de Pontuagdo Ponderado Simples

Proieto Alinhamento | Atratividade | Dificuldade Retorno Pontuacado | Pontuacéao
J Estratégico | de Mercado Técnica Financeiro Simples Ponderada
3 2 1 3
A 9 7 8 10 34 79
B 8 7 9 9 33 74
D 7 9 6 8 30 69
C 8 6 10 7 31 67

Fonte: Adaptado de COOPER, EDGETT e KLEINSCHIMIDT (2001)

E interessante observar que ao atribuir importancia aos critérios a

ordenacdo pode mudar (observe a inversao no ordenamento dos projetos C e D).
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A vantagem deste método € ponderar a importancia de cada critério. As
desvantagens sdo semelhantes ao método de pontuacdo simples, principalmente ao

desconsiderar o balanceamento de Portfélio.

3.5.5 Meétodo de alinhamento estratégico

Este método procura realizar o desdobramento dos valores e da viséo
estratégica nos projetos (WYSOCKI, 2003). A representacdo geral do modelo esta na
figura 3.10.

Missdo/Visao

Objetivo A Objetivo B Objetivo C
Meta5 &
Taticas | Taticas | Tatcas | Taticas |  Taticas |

Fonte: WYSOCKI (2003)

FIGURA 3.10 - Representacdo de método de alinhamento estratégico.

A visdo e a missdo devem definir a razdo de existéncia da organizagéo.
Podem ser definidas como o estado futuro que a empresa deseja atingir. Esta definicdo
ndo costuma mudar no curto e medio prazo.

Os objetivos descrevem o que a empresa deseja atingir em termos
mensuraveis, com prazos de realizacdo definidos. As metas sdo os desdobramentos dos
objetivos detalhando as metas em partes menores, que também devem ser mensuraveis e

com prazos de realizacdo definidos.
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As taticas sdo os desdobramentos das metas em acles que devem ser
realizadas no curto prazo. Em geral as taticas sdo os projetos que devem ser realizados
para viabilizar, em ultima estancia, a misséo e a visdo da empresa.

Este tipo de método é usualmente utilizado em gestdo de Portfélio
baseadas em ferramentas com o Balanced Score Card para projetos. Neste tipo de
modelo a equipe de avaliacdo de Portfolio deve verificar se os projetos propostos se
enguadram nas metas / objetivos estratégicos da empresa e entdo decidir pela inclusdo
do projeto no Portfolio e pela taxa de alocagédo de recursos.

A vantagem deste método € que o0s projetos sdo elaborados a partir da
estratégia. As desvantagens sdo desconsiderar a restricdo de recursos e muitas vezes,
dependendo de como foi definida a estratégia, deixar em segundo plano a maximizagao
financeira. Além disso, exige um grande esforco de elaboracéo.

3.5.6 Meétodos de balanceamento de Portfélio

Estes métodos procuram considerar a distribui¢do dos projetos de modo a
balancear as variaveis escolhidas para andlise, por exemplo, buscar um Portfolio, em
que se tenham projetos de alto e de baixo risco; ou com retorno de curto e de longo

prazo.

3.5.6.1 Gréficos de bolhas

Sédo graficos que procuram representar mais de uma dimensao em forma
gréafica, visando facilitar a visualizagdo de mudltiplos critérios, alguns critérios que
podem ser considerados como parametros nos graficos de bolhas sdo os seguintes:

¢ alinhamento estratégico com o negocio;

e grau de inovagdo;

e duracdo de vantagem competitiva;

e retorno baseado em expectativas financeiras;

e impacto tecnolégico;

e probabilidade de sucesso técnico comercial;

e custos de P&D para concluséo do projeto;

e tempo de concluséo do projeto;
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e capital de investimento em marketing necessario para o langamento.

3.5.6.2 Matriz “Boston Consulting Group”

Um exemplo bastante conhecido da utilizacdo de graficos de bolhas € a
Matriz BCG (Boston Consulting Group). Este método define quadro categorias de
produtos / projetos baseado em funcdo de suas taxas de crescimento e posi¢oes
competitivas. O tamanho das bolhas na figura 3.11 pode representar o investimento
necessario para manutencdo do projeto (WYSOCKI, 2003) ou o volume de vendas

(ROCHA & CHRISTENSEN (1999).

O
0
O

Probabilidade
Sucesso

Y
-
Q@

ALTO BAIXO

Retorno (VPL)

Fonte: ROCHA & CRISTENSEN (1999)
FIGURA 3.11 - Matriz BCG

Os produtos situados no quadrante inferior a esquerda sdo chamados de
Vacas Leiteiras, sdo produtos com posicdo de mercado bem estabelecida, com alto
Market Share e potencial de crescimento limitado.

Cées ou Abacaxis sdo os produtos que ndo sdo potenciais e tém pouca

chance potencial de crescimento. Ndo produzem lucros e estdo inevitavelmente
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condenados ao desaparecimento. Estrelas sdo projetos com alta participacdo de mercado
e alto potencial de crescimento. Pontos de interrogacdo sdo produtos de baixa
participacdo de mercado e alto potencial de crescimento que representam o ponto de
inicio da maioria dos produtos no modelo. A empresa deve buscar transforma-los em
estrelas.

A vantagem desta representacdo € que ela engloba diversas informacdes.
Neste modelo (quando se utiliza o tamanho das bolhas como alocacdo de recursos /
investimentos) o balanceamento pode ser realizado através do balanceamento do
tamanho das bolhas, a desvantagem deste metodo € a possibilidade de ndo serem
considerados importantes aspectos estratégicos. Derivados do modelo BCG (Boston
Consulting Group), diversos modelos de grafico de bolhas foram criados, em que os

eixos e 0 tamanho das bolhas podem representar diversas variaveis.

3.5.6.3 Matriz de distribuicdo de projetos

Este método aproveita os conceitos de classificacdo de projetos para
auxiliar na definicdo de recursos, representados pelo tamanho das bolhas. De forma
bastante simplificada WYSOCKI (2003), apresenta a seguinte representagdo (figura
3.12).

Impacto

Foco do Inovacdo Avanco Adaptagio
Projeto Técnico

| O ®
Estratégico

Tatico Q ‘
Impacto
Operacional Q

Fonte: Adaptado de WYSOCKI (2003)
FIGURA 3.12 - Representacdo de Método de Classificacdo de Complexidade
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3.5.6.4 Road-Maps — mapas de tecnologia / requisitos e produtos

Adicionalmente aos métodos apresentados por COOPER, EDGETT e
KLEINSCHIMIDT (2001a, b) e WYSOCKI (2003), utilizam-se também os mapas de
tecnologia e de geragéo de produtos, conhecidos como Road-Maps (uma proposta de
traducdo seria mapas da rota). Estes mapas procuram representar, ao longo do tempo,
0s requisitos e necessidades de mercado, para, a partir destas informacdes, planejarem
0s produtos (também ao longo do tempo) (KOSTOFF & SCHALLER , 2001). Deste
modo espera-se que o planejamento das geragdes de produto esteja alinhado aos
requisitos do mercado e dos clientes.

Abaixo um exemplo de Road-Map de tecnologia e requisitos de mercado
(figura 3.13). Estes requisitos devem ser traduzidos em atributos mensuraveis. Séo
exemplos tipicos de atributos: atingir um determinado nivel de precos, requisitos de
design, tamanho, peso, atendimento a normas ambientais, desempenho, niveis de ruido

em funcionamento, consumo elétrico, atendimento & normas de durabilidade, etc.

2005 2008 2013

Fonte: elaborado pelo autor
FIGURA 3.13 - Representacdo de Road-Map para tecnologia e requisitos de

clientes.

Para o cenario apresentado acima, define-se na figura 3.14 a necessidade

de produtos. Neste exemplo, ilustra-se (tomando com base o ano 2005) a decisdo de
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manter um produto atual atendendo os requisitos representados pelos atributos A, B.
Desenvolver um produto rapidamente para substituir o produto 1 e atender o requisito
C. Desenvolver o produto 3 em 2006 que atenda os requisitos D e E. Este novo produto
3, no entanto, nao atende o requisito A (preco), por isso serdo mantidos no Portf6lio o

produto 2 e o produto 3.

Produtol
A,B
| Produto2 A,B,C
D Produto3 B,C,D,E
2005 2008 2013

Fonte: elaborado pelo autor

FIGURA 3.14 - Representacdo de Road-Map para geracgado de produtos.

As vantagens deste método sdo considerar os requisitos de mercado e dos
clientes e considerar, ainda, o planejamento ao longo do tempo. As desvantagens séo

ndo levar em consideracdo 0s gastos com 0s projetos e a restricdo de recursos.

3.6 Proposta de Modelo de Decisdo baseado na Integracéo entre PDP e Gestdo de

Portfélio de Produtos / Projetos

Com base na literatura consultada até o0 momento, construiu-se a seguinte
proposta de representagédo de um modelo de decisdo para produtos e projetos baseado na
integracéo entre o PDP e a Gestdo de Portfdlio de Produtos / Projetos.

Este modelo procurara conjugar a representacdo em fluxo de um modelo

de decisdo de Portfolio de Produtos / Projetos com a compreensdo da integracdo com o
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PDP, considerando ainda a distin¢do entre as sistematicas de Revisdo de Portfolio e

Stage-Gates.

3.6.1 Premissas para a construcdo do modelo de decisdo para produtos / projetos

Em seguida esta a representacdo da proposta, assim como as premissas
para sua construcao. A construcdo do modelo representado na figura 3.15 € baseada nas
seguintes premissas:

a) o PDP se divide em Pré-Desenvolvimento, Desenvolvimento, e Pos-

Desenvolvimento, como apresentado na secdo 2.4.2 e representado na

figura 2.9 (ROZENFELD et al., 2006);

b) a Gestdo de Portfélio tem como base as sisteméaticas de Revisdo

Periodica e de Stage-Gates (COOPER, 1990);

c) a distincdo adotada entre as sistematicas de Revisdo Periddica e de

Stage-Gates sera aquela apresentada na figura 3.1(COOPER, 1990);

d) a distin¢do adotada entre Portfélio de Produtos e Portfélio de Projetos

¢ a apresentada no quadro 3.1;

e) a integracdo entre o PDP e o Gerenciamento de Portfélio de Produtos /

Projetos pode ser alternativamente representada pela figura 3.2

(Adaptada de ROZENFELD et al., 2006);

f) o modelo detalhado de decisdo de Portfolio de Projetos, no qual o

modelo abaixo é baseado, é o apresentado na figura 3.8 (WYSOCKI,

2003);

g) os critérios para as decisbes podem ser compreendidos a partir da

concepcao exposta na figura 3.7 e no quadro 3.3 (KERZNER, 2001) ;

h) a fase de detalhamento do plano agregado de projetos representada na

figura 3.6, através da representacdo de funil (CLARK &

WHEELRIGHT,1992), coincide com a fase de desenvolvimento na

concepcao de ROZENFELD et al. (2006);
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3.6.2 Detalhamento do modelo

Para facilitar a apresentacdo, o modelo serd explicado em trés blocos,
cada um correspondendo aos elementos que compdem ou se relaciona com cada macro-
fase do PDP.

Em cada macro-fase serdo detalhados os elementos constituintes do
modelo de decisdo e a integracdo entre o PDP, explicitando-se as entradas e saidas
(inputs / ouputs) em relacdo a decisdo sobre os produtos e em relacdo as informacdes e
critérios necessarios para o processo de tomada de decisao.

O modelo ilustra quais sdo as decisbes tomadas sobre os projetos e
produtos em diferentes momentos do PDP e utilizando as ferramentas de GP. Procura-se
também identificar com clareza o fluxo de informag6es no modelo. Feedbacks / fluxos
de informacéo estdo representados com setas tracejadas.

A representacdo adotada na figura 3.15 procura enfatizar que se trata de
um processo ciclico, em que o0s projetos que estiverem na macro-fase de pos-
desenvolvimento, por exemplo, serdo avaliados por atividades na fase “inicial” de pré-
desenvolvimento.

Neste sentido € interessante ressaltar que a situacdo atual, a analise e as
decisbes sdo realizadas individualmente para cada projeto (mesmo que 0S projetos
sejam considerados em conjunto, a decisdo ocorre sobre um projeto) e por esta razéo
diferentes projetos podem, no mesmo momento, estarem em diferentes fases do PDP e
podem estar passando por decisdes diferenciadas.

Um projeto, por exemplo, pode estar sendo eliminado do Portfélio,
através da sistematica Stage-Gates. Concomitantemente, outro projeto pode estar sendo
sugerido na Revisdo Periddica, diversos produtos estdo disponiveis para producdo, e

outro projeto esta sendo finalizado, criando um novo produto.
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FIGURA 3.15 - Proposta de Modelo de decisdo baseada na integracéo entre o PDP e GP
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3.6.2.1 Macro-fase de pré-desenvolvimento

Na macro-fase de pré-desenvolvimento, realizam-se as atividades de
analise estratégica, resultando na formacdo ou avaliacdo do Portfélio de produtos /
projetos. Esta fase esta intrinsecamente relacionada com a sistematica de Revisdo de
Portfdlio. As principais entradas e saidas desta macro-fase estéo ilustradas no quadro
3.6.

QUADRO 3.6 - Entradas e Saidas da Macro-Fase Pré-desenvolvimento

Macro-
Entradas fase Saidas
Defini¢éo de Produtos do Portfélio
Informacdes do Planejamento Estratégico (Descontinuados, Mantidos)
) O
Informacgdes sobre Projetos Correntes - b=
Ativos e Suspensos (Feedback Macro- o Definicéo de Necessidades de Novos
Fase Desenvolvimento) E Projetos (Futuros Produtos)
>
©
Informacgdes sobre Produtos Correntes é
(Feedback Macro-Fase Pés - (@) Decisdes sobre projetos correntes
Desenvolvimento) 8 (Continuar, Suspender, Cancelar)
(@]
D
a
Informacdes referentes aos Critérios para Plano de Execucao Preliminar (Requisitos
avaliacdo de Projeto (Quadro 3.3) Projetos)
Informacdes referentes aos critérios de
avaliacdo
Ajuste do modelo de decisdo Stage-Gates

Fonte: Elaborado pelo autor

A principal interface que ocorre entre 0 PDP e a GP neste momento
refere-se ao Portfélio de produtos. A revisao de Portfdlio é feita na fase de planejamento
estratégico de produtos (PEP), baseando-se nos dados advindos da formulacdo do
planejamento estratégico, o nivel de decisdo é de geréncias seniores, presidéncia e
diretoria. A decisdo a ser tomada deve levar em consideracdo os produtos atuais, 0s
projetos em andamento (suspensos e ativos) e resulta em decisdes sobre quais produtos
a empresa deseja ter (e quais deseja descontinuar). Além disso, podem ser tomadas
decisdes sobre os projetos correntes (ativos / suspensos).

Na macro-fase de pré-desenvolvimento também deve ser feito o
planejamento preliminar dos projetos (na fase de planejamento de projeto), quando se

realiza a definicdo dos requisitos que o projeto deve atender. Esta definicéo € feita neste
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momento, pois 0s requisitos devem ter sido mapeados conjuntamente com os demais
critérios advindos do processo de formulacdo do planejamento estratégico, conforme
exposto por KERZNER (2001) e ilustrado na figura 3.7, e s@o premissas bésicas para os
projetos que deverdo ser desenvolvidos. Em outras palavras, é essencial que esteja claro
para 0s novos projetos quais deficiéncias devem ser sanadas (em relacdo aos produtos
atuais) e que potencialidades (técnicas, de mercado) devem ser aproveitadas.
Eventualmente a definicdo e detalhamento de requisitos podem ser feitos com o auxilio,
aos elaboradores de “alto escaldo” da revisao periodica, de profissionais de outros niveis
com enfoque mais técnico. Uma outra possivel saida desta macro-fase € a definicdo de
critérios e metodologias de avaliacdo para a sistematica Stage-Gates.

Essencial, também, é que as informagdes das macro-fases de poés-
desenvolvimento (desempenho financeiro, técnico, de mercado dos produtos atuais) e da
fase de desenvolvimento (andamento dos projetos atuais) sejam utilizadas para pautar as
decisdes e evitar duplicacdes de esforcos, ou analises incorretas.

Os produtos que serdo mantidos no Portfélio, mantém-se na macro-fase
de pos-desenvolvimento, na fase acompanhar produto / processo, podendo ser
requisitada alguma solicitacdo de melhoria ou alguma modificacdo simples neste
produto para que ele permaneca no Portfolio.

Os produtos que serdo eliminados do Portfélio passam a fase
descontinuar produto, quando serdo realizadas as atividades para retirar o produto do
mercado.

Os projetos definidos no Portfélio de projetos passardo entdo para a
macro-fase de desenvolvimento e serdo gerenciados através das fases que compdem esta
macro-fase, sendo submetidos aos gates, na passagem de cada fase. Neste momento
deixa-se de visualizar os projetos como um conjunto, e cada projeto passa a ser
conduzido separadamente atraves das fases e dos gates.

Em resumo, o resultado mais evidente da macro-fase de pré-
desenvolvimento, sob a 6tica de GP, serd a definicdo do Portfolio de produtos desejado
e de quais projetos sdo necessarios, formando-se assim o Portfolio de projetos. Trata-se,

entdo, de realizar os projetos corretos (““doing the right projects™).
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3.6.2.2 Macro-fase de desenvolvimento

Na macro-fase de desenvolvimento, a integracdo do PDP e de GP é
principalmente em relacdo a sistematica Stage-Gates, em que cada projeto é avaliado
separadamente nas passagens entre as fases. Nesta fase, o objetivo é atingir os requisitos
e objetivos estabelecidos para os projetos na fase de pré-desenvolvimento, assegurando
a formacdo de um Portfolio de produtos alinhado com a definicdo da revisdo de

Portfdlio. As entradas sdo as saidas da fase de Pré-Desenvolvimento (quadro 3.7).

QUADRO 3.7 - Entradas e Saidas da Macro-Fase Desenvolvimento

Macro-
Entradas fase Saidas

Definicdo de Necessidades de
Novos Projetos (Futuros Projetos finalizados com sucesso (Produtos
Produtos) a serem incluidos no Portfélio)

@)
DecisGes sobre projetos 1=
correntes (Continuar, Suspender, g DecisBes sobre projetos correntes
Cancelar) S (Continuar, Suspender, Cancelar)

°
PI de E do Prelimi é
(Rzn%i s?t o ngfgg?gs) reliminar () Informacgdes sobre Projetos Correntes - Ex:

e! ] $ Pontuacéo dos Projetos nos Gates

Informacdes referentes aos @] (Feedback' para fase de Pré-
critérios de avaliacdo Desenvolvimento)
Ajuste do modelo de decisdo
Stage-Gates

Fonte: Elaborado pelo autor

Se um projeto passar com sucesso por todas as avaliacfes da sistematica
Stage-Gates, serd um projeto bem-sucedido que se tornara um produto incluido no
Portfdlio de produtos. Este produto passara entdo a macro-fase de pds-desenvolvimento,
sendo monitorado na fase acompanhar produto / processo, permanecendo nesta fase até
que seja definida a sua descontinuidade em uma revisao de Portfélio.

Em geral as atividades desta macro-fase sdo realizadas por um time de
projetos, com predominancia de pessoal técnico das diversas areas da empresa
(Engenharia, Manufatura, Compras, Marketing, Controladoria, Logistica). As
avaliacbes também podem ser feitas pelo time de projetos, no entanto, devem ser
submetidas a aprovacao nos niveis de geréncia ou, no caso de projetos estratégicos, ou

decis@es criticas no nivel de diretoria.
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Se nas avaliacOes para passagem de fase, forem apresentadas situacoes
criticas, tais como desvios em relacdo ao plano, dificuldade em atender os requisitos, o
projeto poderd ser suspenso ou cancelado.

No caso de cancelamento do projeto, este sera definitivamente retirado
do Portfolio de projetos; e em caso de suspensdo pode, apds agdes corretivas, ser re-
submetido na avaliacdo de passagem de fase. E possivel também, dependendo da
criticidade e gravidade em relacdo aos critérios de reprovacdo (desvio em relacdo a
estratégia, por exemplo), que a decisao de continuidade do projeto tenha que ser tomada
na Revisdo Periodica. Na figura 3.15 inclui-se a representacao em funil para indicar que,
muitas vezes, nem todos 0s projetos que passarem pelas avaliacGes Stage-Gates serdo
finalizados.

Uma outra saida possivel refere-se as decisfes de redistribuicdo ou
alocacdo de recursos entre os projetos. Além disso, a sistematica Stage-Gates deveria
fornecer informac@es (andamento dos projetos, pontuacdo obtida nas passagens de fase),
para servir como base de informacao das revisdes periodicas.

Apesar das avaliagdes nos gates serem feitas projeto a projeto é
importante que exista uma consolidacdo dos resultados em uma base de dados comum,
propiciando uma visdo conjunta da situacdo de todos os projetos e facilitando a
comparacao entre eles se necessario.

Em resumo, o resultado desejado para o desenvolvimento, sob a 6tica da
Gestdo de Portfdlio, € assegurar que 0s projetos sejam bem sucedidos e utilizem
adequadamente os recursos disponiveis. Pode-se considerar que consiste em realizar 0s

projetos corretamente (“doing the projects right”).

3.6.2.3 Macro-fase de pos-desenvolvimento

Na macro-fase de pds-desenvolvimento obtém-se as saidas finais
“solicitadas” durante o pré-desenvolvimento. As entradas e saidas da macro-fase de pos-
desenvolvimento estdo listada no quadro 3.8.

E neste momento que os projetos definidos na revisdo periddica sdo
entregues e que os produtos a serem eliminados do Portfélio sdo descontinuados. Deve
ser feito 0 acompanhamento se 0s projetos estdo atingindo os objetivos definidos na

elaboracdo do Portfdlio de produtos.
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QUADRO 3.8 - Entradas e Saidas da Macro-Fase Pds-desenvolvimento.

Macro-
Entradas fase Saidas
2
Projetos Finalizados com %
Sucesso £ | Produto incluido no Portfolio de produtos
Defini¢do de Produtos do =2
Portfélio (Descontinuados, g
Mantidos) % Produto Descontinuado
$ Produto Mantido no Portfélio de Produtos
O | (Acompanhamento)
& | Informacdes sobre Produtos Correntes
0. | (Feedback Macro-Fase Pos -
Desenvolvimento)

Fonte: Elaborado pelo autor

Outra saida importante € alimentar o processo de formulacéo estratégica
e a sistematica de revisdo periddica com dados do mercado e do desempenho dos
produtos em relagdo as vendas, segmentacdo, requisitos técnicos, niveis de preco do

mercado, custos, etc.

3.6.3 Considerac6es sobre o GP e PDP

A Gestdo de Portfolio € uma das maneiras que sdo utilizadas para definir
0 conjunto de produtos que a empresa deseja ter e 0 conjunto de projetos que a empresa
ird realizar para possuir os produtos escolhidos. Adicionalmente auxilia também na
decisdo do futuro de cada projeto. Pode-se considerar que em uma situacdo ideal
teriamos a melhor definicdo de produtos de acordo com o0s requisitos de mercado e as
capacitacOes da empresa. E que 0s projetos executados disponibilizariam estes produtos
maximizando o ganho, minimizando os riscos através do balanceamento entre objetivos,
alinhados a estratégia e utilizando os recursos (limitados) da forma mais racional
possivel.

No entanto, esta condicdo ideal estard sempre limitada pelos recursos
(humanos, tecnoldgicos e tempo) disponiveis para a analise, além de estar sujeita muitas
vezes a informacdes incompletas ou limitadas. Visando, assim, atingir a melhor
condicdo possivel, ha diversas ferramentas que devem ser escolhidas e utilizadas
conjuntamente no contexto de cada empresa. A Gestdo de Portfélio deve estar
estritamente vinculada ao planejamento estratégico, recebendo entradas e fornecendo

saidas e “feedbacks’ quando necessario.
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Pode-se considerar a Gestdo de Portfolio como inserida no PDP, como
parte do Planejamento Estratégico, ou como uma entidade independente. Esta
categorizacdo, ou classificacdo, ndo é em si uma questdo fundamental. O que é
fundamental é que, independentemente das categorizagdes, estes elementos interajam
profundamente. As ferramentas ou sistematicas utilizadas podem ser de grande valia,
mas ainda assim, o sucesso das escolhas e dos projetos depende fundamentalmente das
pessoas que estruturam as sistematicas, dos individuos que realizam as decisbes e

daqueles que realizam as atividades nas organizagoes.



4 ESTUDO DE CASO NA MOBILEAUTO

Neste capitulo sera realizado o estudo de caso. Inicialmente apresenta-se
um resumo do conteudo a ser abrangido e um breve histérico da aplicacdo do método
durante a realizacdo da pesquisa. Na segunda secdo, serd feita a apresentacdo das
caracteristicas gerais da empresa e do produto selecionados para o estudo de caso. Nesta
secdo realiza-se, também, a contextualizacdo da empresa e do produto selecionados para
0 estudo de caso. Em seguida, inicia-se a discussdo sobre a integracao entre GP e PDP.
Assim, na terceira secdo, abordam-se a macro-fase de pré-desenvolvimento e a
sistematica de revisdo periddica. Na quarta secdo, é descrita a macro-fase de
desenvolvimento e a utilizacdo da sistematica Stage-Gates e o PDP na empresa. Na
quinta secdo apresenta-se o0 pds-desenvolvimento na empresa. E finalmente conclui-se o
capitulo com a analise da integracdo entre PDP e GP na empresa estudada, algumas
consideragdes finais e a andlise do estudo de caso, confrontando-se os resultados

atingidos com os objetivos estabelecidos.

4.1 Conteudo do Estudo de Caso

O estudo de caso sera realizado buscando-se compreender a integracao
entre 0 PDP e a GP na empresa estudada. Conforme apresentado na se¢do 1.2, esta
analise deve ser pautada por aspectos apresentados na revisdo teodrica. Para guiar o
estudo de caso, serd utilizado como referéncia o modelo de decisdo proposto,
apresentado anteriormente (figura 3.15). Os temas a serem tratados no estudo de caso e
a abrangéncia de analise para cada um deles estdo listados no quadro 4.1.

E importante ressaltar que o foco do trabalho é a apresentacdo da
sistematica do PDP e de GP, mais especificamente a analise da integracdo entre eles. No
entanto, inicialmente, e ao longo do estudo de caso, os condicionantes, ou seja, 0
contexto e especificidades da empresa estudada, do mercado em que ela se insere e do
histérico de implantacdo do PDP e de GP serdo descritos. Julga-se que esta abordagem
€ interessante e necessaria, pois possibilita e facilita a compreensdo das razdes pelas
quais a sistematica foi elaborada e implementada de uma determinada maneira na

empresa.
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Deste modo, a metodologia de pesquisa foi aplicada na realizagéo do

estudo de caso, realizado no periodo de janeiro de 2004 a dezembro de 2006. Procurou-

se, para cada elemento de andlise citado pelo autor, verificar, atraves da comprovacgao

em documentos oficiais da empresa, se a interpretacdo realizada pelo autor estava

correta. Ao longo do texto, procuraremos onde possivel citar as fontes das informacdes.

QUADRO 4.1 - Conteudo do Estudo de Caso.

Conceito / Elemento

Indicadores /
Evidéncias

Abordado no Estudo de Caso

Contextualizagdo da empresa

Tamanho da Empresa

- Namero de
Funcionarios

- Distribui¢&o no
Mundo

Sim

Caracteristicas do Setor

- Breve caracterizagé@o
das exigéncias de
qualidade do mercado
automobilistico

Parcialmente, pois considera-se apenas a visao interna
da empresa. N&o é foco do trabalho analisar as
caracteristicas do PDP no mercado automobilistico

Abrangéncia do estudo na empresa

- Restricdo de Escopo
a uma diviséo da
empresa, e a uma
localidade (Brasil)

Sim

Estrutura organizacional

- Apresentacéo da
Estrutura
Organizacional na
Divis&o estudada

Sim

Contextualiza¢éo do Produto

- Ciclo de Vida do
produto

Sim

PDP

Classificagé@o dos projetos

- Caracterizagdo da
complexidade de
projetos

Sim

Apresentacdo Geral do Modelo

- Estrutura do PDP
- Apresentacgao Geral
do Modelo

Sim, apresentada a representacéo do modelo até o
nivel de fases. No entanto, por opgéo, ndo apresentado
no nivel de pacotes de trabalho, atividades e recursos.

Gerenciamento de Portfélio

Critérios de Sucesso

Critérios Orientativos
de Aceitacdo e
Sucesso de Projetos

Sim

Sistematica Stage-Gates

Apresentagao da
sistemaética de
passagem de fase

Sim

Sistematica de Reviséo de Portfolio

Descrigéo da
Sistematica /
Periodicidade / Nivel
de Deciséo /
Sequéncia de Etapas

Sim

Ferramentas utilizadas

Apresentagdo das
ferramentas

Sim, apresentagdo sequencial das ferramentas de
gerenciamento de portfélio. Demonstrando a sequéncia
argumentativa para defini¢céo do portfélio de produtos

Integragdo com o PDP

Inputs e Outputs entre
PDP e Gerenciamento
de Portfolio

Sim

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2 Contextualizacdo da Empresa e do Produto Selecionados para o Estudo de
Caso

A empresa MobileAuto Ltda é uma empresa multinacional européia de
grande porte do setor de autopecas que possui filiais instaladas no Brasil. O nome da
organizacdo foi modificado para proteger a identidade da empresa. Adicionalmente,
alguns detalhes foram omitidos por terem sido considerados sigilosos pela empresa.

A MobileAuto possui plantas em mais de 90 paises. Devido a
diversidade de atuacdo, é dividida em Divisdes de Negocio. Grande parte do
faturamento provem do ramo automotivo, estando a empresa inserida entre as 10
maiores empresas de autopecas do mundo (fonte: informacBes obtidas no site da
empresa).

A filial brasileira possui representac6es de diversas divisdes de negdcio,
tendo como foco principal as divisdes de negocios relacionadas ao mercado
automobilistico, cujos principais clientes sdo as montadoras e fornecedores de primeira
ordem (1st Tier).

O estudo a ser apresentado a seguir foi realizado com base em atividades
no Brasil da Divisdo de Motores Elétricos, que iremos chamar para facilitar a redacao
de DMMA (Divisdo de Motores MobileAuto). A DMMA possui em seu Portfolio
diversas linhas de motores elétricos para aplicacdo automotiva, com atividades no Brasil
de fabricacdo e desenvolvimento. Alguns dos motores do Portfélio vém sendo
produzidos no Brasil ha mais de 40 anos (fonte: informacbes obtidas no site da
empresa).

Os requisitos de qualidade, apesar dos esforcos de reducdo de custos /
pregos aos quais 0s produtos estdo submetidos, sdo bastante severos e caracteristicos do
mercado automobilistico maduro que ocorre no Brasil. O mercado automobilistico se
caracteriza pelas exigéncias das montadoras as empresas nos diversos niveis das cadeias
produtivas em relacdo as especificacdes de produto, prazos de desenvolvimento,
condicdes de entrega, qualidade e precos. Podem-se destacar em relagdo a este ponto as
solicitacdes de atendimento de normas especificas como APQP, além da severidade das
normas e dos testes especificos de cada montadora. Estes requisitos muitas vezes
limitam a reducdo dos tempos de desenvolvimento dos produtos, além de requerer altos

niveis de controle para possibilitar o atendimento as normas.
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Tradicionalmente as atividades de desenvolvimento avancado ou de
proxima geracdo / plataforma séo realizadas na matriz européia, no entanto - de acordo
com entrevista realizada com diretores da companhia e com as observagdes realizadas
in loco - é possivel que estas atividades sejam desenvolvidas também nas subsidiarias,
desde que haja consentimento da matriz.

A divisdo (DMMA) se dedica a producéo e comercializacdo de motores
elétricos que sdo fornecidos ou diretamente as montadoras ou a fornecedores de
primeira ordem da cadeia automotiva (1st Tier), que por sua vez realizam o
fornecimento a montadoras. Neste caso, a empresa estudada é caracterizada como
fornecedor de segunda ordem (2nd Tier); e o fornecedor de primeira ordem (1st Tier) é
muitas vezes conhecido pela denominacao sistemista.

Para uma visdo geral de outras caracteristicas da contextualizacdo da
empresa, e especificamente do PDP na divisdo estudada, recomenda-se a leitura da
entrevista transcrita no apéndice A.

4.2.1 Estrutura Organizacional no Brasil

Devido a dimensdo da empresa, sua estrutura administrativa na América
Latina é bastante complexa. Na figura 4.1 procura-se fazer uma representacéo
simplificada desta estrutura, incluindo-se os departamentos com maior interacdo com a
realizacdo de projetos. No primeiro nivel, temos a presidéncia da América Latina.

No nivel de diretoria, temos diretorias vinculadas as divisdes de negdcios
e diretorias vinculadas aos servigos de apoio. As diretorias de divisdo de negdcios sdo
divididas de acordo com a tecnologia e 0 mercado dos produtos da organizacdo. Nas
diretorias das divisGes de apoio, sdo agrupados departamentos de apoio geral as divisoes
de negocio. Os departamentos vinculados as diretorias de divisdo de apoio prestam
servigo para a realizagdo das atividades administrativas e de manufatura das diretorias
de divisdo de negocio, alguns dos departamentos vinculados a estas diretorias sao
Logistica, Manutencdo Predial, Ferramentaria e Constru¢cdo de Maquinas (além desta
area, ha também Recursos Humanos, Finangas Corporativas, Juridico, e Varios outros

departamentos néo representados na figura 4.1).
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Este estudo sera realizado em uma das divisdes de negécio, que
chamaremos de DMMA. Digamos que se trate da Divisdo de Negocios 2.
Hierarquicamente abaixo da Diretoria da Divisdo de Negocios, estdo as geréncias de
Unidades de Produto. Estas geréncias sao agrupadas de acordo com tipos especificos de
produto.

Em geral estes produtos possuem diversas semelhangas construtivas e
tecnoldgicas, além de mercados em comum. No entanto, para cada tipo de produto sdo
utilizadas linhas de producao diferentes, além de haver especificidades que justificariam
a existéncia de departamentos de engenharia e fabricacdo distintos para cada Unidade
de Produto. A DMMA, por exemplo, é dividida nas diversas unidades de produto. E
importante frisar que esta divisdo em unidades de negdcio é mundial, ou seja, estas
unidades também estdo presentes em diversos outros paises.

Vinculadas diretamente as geréncias de Unidade de Produto temos as
Geréncias de Fabricagdo e Engenharia. As geréncias de unidade de neg6cio sdo
denominadas de primeiro nivel, sendo que as geréncias de Fabricacdo e Engenharia sdo
geréncias denominadas de segundo nivel.

Além disso, existem os departamentos de apoio interno na Unidade de
Produto. Estas geréncias também sdo de segundo nivel, sendo que, no entanto, seus
gerentes respondem diretamente para a Diretoria de Divisdo de Negocios. Estas areas
teriam como funcdo exercerem atividades de apoio para as Unidades de Produto, sem
estarem, no entanto, vinculadas a nenhum produto especifico. Os departamentos
inseridos deste modo na divisdo de negdcios sdo Vendas, Planejamento de Materiais,
Qualidade, Manutencao de Equipamentos, Controladoria e Compras.

Em geral, o gerenciamento de projetos de produto é realizado por
funcionarios alocados abaixo do gerente de Unidade de Produto (gerente nivel 1) e, em
alguns casos, ao gerente de engenharia (gerente nivel 2). Estes funcionarios recebem a
denominacdo de lideres de projeto.

Os lideres de projeto sdo responsaveis pela coordenacdo das atividades
do projeto e do time de projeto, devendo assegurar que 0s objetivos do projeto sejam
cumpridos e que a sistematica do PDP da divisdo seja seguido. Sdo responsaveis
também pela disponibilizacdo de relatérios e informaces relativas aos projetos para a

geréncia e diretoria.
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Tipicamente um time de projeto possui como participantes essenciais
integrantes da Controladoria, do Planejamento de Materiais, Qualidade, Compras,
Engenharia e Fabricacdo. Estes integrantes respondem matricialmente ao Lider de
Projeto (linha tracejada na figura 4.1), de modo que o lider de projeto ndo possui
autoridade disciplinar sobre os demais integrantes do time, sendo que nos casos de
conflito ou restricdo de recursos deve negociar diretamente com as geréncias de
primeiro nivel, as vantagens e desvantagens observadas na MobileAuto sdo tipicamente

aquelas apresentadas para estruturas matriciais na secéo 2.3.1 (ROLDAO,2004).

Presidéncia

América
Latina

1
B Diretoria A q P
Diviséo de Diviso de Diviséo de Diretoriai
Negécios 1 P Negécios 3 Divisdes de Apoio
Negécios 2
o\
Departamento de
D Dep ito de f jae
de Logistica [Manutencéo Predial construcéo de
maguinas
J
oeptameroce | ST | | eptanro e | | OePeneTofe | oeprameroc | | oeprameroce || Peptenerode | | Dt e
- i @ abricacdo
Controladoria Materiais Vendas Equipamentos Qualidade ompras
Lider de
Membro de Membro de Membro de Membro de Membro de Membro de Membro de Membro de .
Timede famaf TiMede |awad TMede Lyyyuws Timede |,...| Timede |iuaaf TMede |suwuua Timede |, 44ea Time de Projeto de
Projetos Projetos Projetos Projetos Projetos Projetos Projetos Projetos pro duto
Legenda:
; Geréncia Nivel 2 Estrutura Funcional
o Diretoriai e Diretoria CaRiERRl2 Departamentos Membro de
Presidéncia i Departamentos : T
Departamentos Divisées de Ligados a Diretoria Vinculados ime de ..
Divisdes de Apoio Negdcios e Diretamente & Projetos | | srereseeessseseen Estrutura Matricial
de Divisdo . .
Unidade de Negécio

Fonte: Elaborado pelo autor
FIGURA 4.1 - Estrutura Organizacional da MobileAuto no Brasil — Detalhamento

da Divisdo de Motores.
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4.2.2 Breve Historico do PDP e da GP na DMMA

De acordo com entrevista realizada com diretores mundialmente
responsaveis pelo PDP, alocados na matriz européia da empresa, a responsabilidade
pela elaboracdo e manutencdo do PDP pertence a uma &rea central na Alemanha. Esta
area definiu que o processo deve ser seguido para a DMMA mundialmente. Esta area
central é responsavel por todas as atualizagdes que séo feitas na metodologia, sejam elas
alteracdo de modelo de documentacdo utilizado, alteracdo de sequiéncia de atividades,
descri¢des, responsaveis pelas atividades, etc.

Desde 2004 o PDP esta disponivel em um site na Intranet da empresa,
possuindo versdes em Alemédo, Inglés e Chinés. A consulta a esta pagina eletronica
pode ser feita a partir de qualquer computador conectado a rede da empresa. A opcao
por esta forma de divulgagdo foi feita, segundo os diretores, visando: 1) manter a
sistematica sempre atualizada mundialmente, evitando copias em papel desatualizadas;
2) garantir a uniformidade da sistematica no mundo; 3) facilitar a consulta atraves de
vinculos eletrénicos (links) e ferramentas de busca. O conteddo apresentando aqui foi
adaptado a partir da consulta aos documentos constantes neste site da Intranet.

O modelo de PDP desenvolvido a partir de 2004 foi elaborado através de
corre¢des e modificagdes nos modelos anteriores que estavam em papel. As principais
adaptacOes referem-se a alteracdo dos formulérios e representacdo conjunta das
diferentes classificacGes de projetos. Além do detalhamento das responsabilidades de
cada departamento em cada atividade. Estes modelos anteriores por sua vez estavam
sendo desenvolvidos desde o inicio da década de 1990 devido a exigéncias da norma
ISO / QS:9000. Segundo um dos diretores da empresa, existe uma continuidade na

concepcao da sistematica atualmente em utilizacao:

“Em 1994 (...) também era um modelo de fases com Milestones de
decisdo. Isso nos leva de volta ao historico de 1SO: onde noés
comegamos: as informagdes que noés tinhamos que estavam disponiveis,
ja eram existentes e nos estruturamos. E entdo tivemos o préximo passo
com o auxilio da Mckinsey (1996, 1997), quando foi desenvolvido este
manual (mostra uma pasta com extensa documentacéo e detalhamento),
e o Ultimo grande passo foi este. Mas este foi s6 o inicio, desde entédo
quase todo colaborador (funcionario) deu suas sugestdes de alguma
maneira. Desde o inicio dos anos 90, desde 92 aproximadamente, ndo
h& nenhum processo que ndo sofreu alteragdo na sua descri¢cdo. No

entanto ainda é muito semelhante.”

Em seguida o outro diretor complementa:
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“Este foi apenas o inicio da documentacéo do processo. Desde entdo o
PDP foi simplesmente passado de boca em boca de um colaborador
para o outro, ou alguém fez um cronograma padrdo e os demais
simplesmente copiaram. E todos tiveram de algum lugar, de alguém um
cronograma! — Havia a fase de concepgdo 1 e 2, a fase de execucao,
havia uma fase de preparacéo até o inicio de série. Ou seja, pode-se
dizer que é um processo continuo desde o inicio dos anos 90.”

Apesar de encontrarmos na literatura a Gestdo de Portfélio como parte

integrante do PDP (ROZENFELD et al., 2006), observa-se que na MobileAuto eles séo
processos distintos (pois nédo sao tratados dentro do mesmo processo de negdcio) apesar
de inter-relacionados, principalmente em relacdo a sistemética de revisdo periddica.

Para comprovar isto temos a declaracdo de um dos diretores mundiais responsaveis pelo

PDP mundialmente:

“Isto quer dizer que uma vez por ano sdo avaliados: quais projetos
realizaremos no ano que vem ou nos trés proximos anos... Temos
sempre um planejamento para o0 ano que vém uma previsao para trés
anos e uma estratégia para dez anos. E isto deve orientar todo o resto.
E entdo todo projeto individualmente precisa ser aprovado. E sera
verificado se este projeto se “encaixa’” com a estratégia. E se ndo, nds
decidimos se ndo vamos realizar o projeto, ou se mesmo assim ele sera
feito. E se hd muitos projetos que ndo se adequam com a estratégia é
preciso repensar a minha estratégia. Entdo isto me direciona, para
verificar se devo retrabalhar a estratégia. Fazemos isto quando
observamos que: Nos posicionados inadequadamente, o mercado
demanda outros produtos que ndo estao incluidos em minha estratégia.
Mas estes sdo processos que acontecem fora do PDP.”

No estudo de caso serd mantida a distingcdo realizada pela empresa, deste

modo PDP na DMMA compreende principalmente a macro-fase de desenvolvimento do
modelo de referéncia de ROZENFELD et al. (2006). Em relacdo a macro-fase de pds-
desenvolvimento, a sistematica da DMMA define que o produto é gerido através do
PDP, por um periodo de até 6 meses apds o inicio de fornecimento. Apés este periodo,
o0 time e o lider séo desligados do projeto, que passa a ser gerido exclusivamente pelas
areas funcionais da empresa.

A Gestdo de Portfélio € resultante de uma reunido de estratégia anual que
é feita através da reunido com a participacdo dos gerentes das unidades de produto. Este
encontro ocorre na matriz européia, possuindo uma duracdo aproximada de uma
semana. Nesta oportunidade, 0s gerentes responsaveis por cada regido do mundo para
um determinado produto devem expor qual a necessidade de produtos de sua regido. O
resultado desta reunido deve ser quais produtos serdo desenvolvidos em cada regido do
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mundo, evitando conflitos no desenvolvimento e duplicacdo de esfor¢os. Também se
devem identificar sinergias e propor cooperagdes entre regides quando o Portfolio
proposto for semelhante.

A apresentacdo da proposta de Portfélio deve ser feita com base em uma
apresentacdo padréo, que possui uma ordem definida de ferramentas que devem ser
utilizadas para a definicdo do Portfolio, estas ferramentas serdo expostas na se¢do 4.3.
As ferramentas que devem ser utilizadas, assim como a apresentacdo padrdo sdo
definidas por uma area de Planejamento Estratégico e Estudo de Mercado com sede na
matriz européia. Em geral, a cada ano sdo feitas pequenas modifica¢@es, inserindo-se
sugestbes dos participantes e procurando-se realizar pequenas correcdes em relagéo ao
ano anterior. Anualmente, cerca de 3 meses antes da realizacdo da reunido, esta area
distribui aos gerentes de unidade de negocio em todo do mundo um modelo orientativo
para elaboracdo do planejamento estratégico de produtos a ser apresentado. Grande
parte das informacdes referentes a Gestdo de Portfélio e a Sisteméatica de Revisdo
Periodica sdo provenientes da consulta a este modelo.

Através de consulta @ documentacdo utilizada nos dltimos seis anos,
observa-se que, apesar de haver mudancas nas ferramentas utilizadas, nos critérios de
avaliacdo, na duragdo da reunido, o resultado esperado permanece 0 mesmo: a
realizacdo de uma proposta de Road-map de Geragdo de Produtos que deve ser
submetido e discutido com a diretoria mundial. Este Road-Map deve conter o
planejamento de projetos de produto, especialmente os projetos classificados como
projetos de plataforma. A classificacdo dos projetos na DMMA serd apresentada a

sequir.

4.2.3 Classificacdo de Projetos na DMMA

As categorias de projeto apresentadas no PDP da MobileAuto séo

definidas de acordo com o grafico apresentado na figura 4.2.
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Engenharia basica (Pré-
estudo/Desenvolvimento
antecipado)

Baixo Alto

Grau de inovagao (processo)
Fonte: Documentacdo da MobileAuto

FIGURA 4.2 - Classificagao de Projetos na MobileAuto.

Estas categorias sdo descritas da seguinte maneira:

a)  Engenharia basica pode ser de dois tipos:
i. pré-estudo: em um estudo preliminar, os dados de
mercado e requisitos técnicos para novos produtos sdo
compilados. Séo determinadas as premissas para dados que
faltam e fatores significativos de negocio. Isto dura
normalmente de algumas semanas a meses. Dentro do
escopo do estudo continuo de mercado ou tecnologia, um
estudo preliminar pode durar um ano ou mais. Um estudo
preliminar envolve primariamente avaliacGes tedricas; ndo
sdo realizados estudos de conceito, nem sdo construidas
amostras.
ii. desenvolvimento antecipado: uma analise de viabilidade
de novos produtos que utiliza conjuntamente ou
isoladamente: novas tecnologias; novos processos de
producdo; novos materiais. Em geral, sdo estudadas varias
abordagens de um problema e sdo testadas varias amostras
funcionais.

b) Projeto de plataforma: um projeto de plataforma é um

desenvolvimento béasico ou inicial de uma geracdo nova de
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produtos. Normalmente, uma plataforma tem uma vida de servico
de muitos anos. O componente primario do projeto de plataforma é
a construcao de uma modularizacdo para o produto e / ou processos
de producdo. Esta modularizagcdo apoia os projetos de variantes e /
ou aplicagdo, que resultam de um mddulo particular.
Desenvolvimento para aprimorar ou modificar uma modularizagéo
de produto existente com uma possivel adequacdo ao processo de
producdo também deve ser compreendido como um projeto de
plataforma ou plataforma expandida (modularizacdo expandida). O
projeto de plataforma ndo é um projeto do cliente (apenas depende
dos requisitos dos clientes)

Projeto de aplicacdo inicial: o primeiro projeto do cliente de um
novo modulo de produto é o projeto de aplicacdo inicial. O projeto
de aplicacdo inicial, deve ser iniciado pelo menos até 0 momento
em que se iniciarem as atividades de preparacdo para producao, i.e.
0 projeto de aplicacdo inicial é iniciado depois que a revisao de
conceito do projeto de plataforma for completada. Se for uma
modularizacdo expandida (ou seja a ampliacdo do escopo da
modularizacdo, ou acréscimo de componentes ou funcdes), entdo o
primeiro uso da expansao na instalacdo do cliente também constitui
um projeto de aplicacdo inicial.

Projeto de variantes: um projeto de variantes é caracterizado por
possuir conjuntamente ou isoladamente as seguintes caracteristicas:
uma combinacdo especifica para o cliente de componentes dentro
do escopo de uma determinada modularizacéo de desenvolvimento;
acréscimo de uma funcdo a produtos existentes; um projeto inicial
do cliente para um novo escopo a partir de modularizagio
existente; variantes de uma nova placa de circuito impresso. O
projeto de variantes tem, normalmente, 2 fases de amostras
(amostras B e C). Amostras B sdo amostras funcionais que nao
possuem todos os componentes na configuracdo final. E amostras

C sdo amostras que possuem a configuracdo final dos
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componentes, mas cuja montagem final ndo foi realizada em
equipamentos de producao em série.

e) Projeto de aplicacdo: um projeto de aplicagdo pode ser qualquer
das seguintes opcOes: adequar projetos existentes as especificaces
do cliente; um projeto de follow-up com o mesmo cliente (o cliente
conhece o0 escopo, mas tem uma nova aplicacdo); uma nova fungao
no software com o mesmo hardware eletrénico; uma tarefa de
refinamento da producdo em andamento, que esta
significativamente acima do escopo dos negdcios do dia a dia. O
projeto de aplicagdo tem, normalmente, apenas uma fase de

amostra (amostra C).

4.2.4 Decorréncias da Classificacéo de Projetos na DMMA

A classificacdo de projetos na DMMA ¢ bastante semelhante aquela
apresentada na figura 2.1. Os projetos de engenharia basica na classificacdo da DMMA
equivaleriam, respectivamente, aos projetos de pesquisa e desenvolvimento avangado e
inovacao radical na classificagdo de ROZENFED et al. (2006). Projetos plataforma séo
projetos de proxima geracdo ou de plataforma. Projetos de aplicacdo inicial, de
variantes e de aplicacdo equivaleriam aos projetos incrementais e derivativos.

A principal decorréncia da classificacdo de projetos na DMMA é o
encadeamento que os projetos sofrem através das classificagcdes. Para ilustrar este fato
sera utilizado como exemplo um determinado motor.

Inicialmente é realizado um pré-estudo de novos conceitos, novas
tecnologias, procurando antecipar as tendéncias tecnoldgicas de mercado, realizam-se
os estudos tedricos de possiveis novas concep¢des. Em seguida, alguns dos conceitos
estudados sdo postos em préatica, através da construcdo de amostras e testes em

laboratdrio. Nesta fase de desenvolvimento antecipado, é possivel que esteja sendo

pesquisado um componente, cOMO uma carcaga com maior resisténcia a corrosdo, um
rotor que propiciaria melhor rendimento elétrico, ou até mesmo, um motor completo
com um conceito totalmente novo. No desenvolvimento antecipado, varias concepcdes

sdo testadas, e muitas acabam sendo eliminadas, por razGes técnicas, por apresentarem
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um custo muito alto, ou simplesmente por ainda ndo representarem uma necessidade

para os consumidores. Até este momento trata-se de um projeto de engenharia basica.

Baseando-se nas concepcgOes aprovadas e também nos requisitos de
produto e caracteristicas do mercado, decide-se pela realizacdo de um projeto
plataforma, que sempre sera um motor completo que representard& uma nova
modularizagdo para o produto e / ou processos de producéo. Por exemplo, a criagdo de
uma nova familia de motores para atender a requisitos, como um novo segmento de
mercado, atender a especificacbes ambientais mais severas, ou melhorar a
competitividade em custos de um determinado produto. Os projetos plataforma néo
possuem um cliente especifico. O resultado deles poderia ser considerado como 0s
produtos que estdo na “prateleira” da empresa e que passardo por pequenas e rapidas
adaptacdes conforme o pedido do cliente.

O objetivo de realizar estes projetos é possuir a quantidade adequada de
produtos na prateleira de modo para abranger a segmentacdo de mercado e manter a
padronizacdo entre os produtos de empresa; com 0 minimo de utilizacdo de recursos
(tempo, custos, recursos humanos) para atender aos pedidos dos clientes. Seria, por
exemplo, a criacdo de uma nova familia de motores, que possuem uma poténcia mais
elevada que as familias disponiveis até 0 momento no Portfélio de produtos.

Na primeira vez em que um projeto de plataforma é fornecido a um

cliente realiza-se um projeto de aplicacdo inicial. Geralmente este tipo de projeto é

realizado paralelamente ao projeto de plataforma, a partir do momento em que revisao
de conceito do projeto plataforma esta aprovada e um produto baseado nesta plataforma
seja vendido ao primeiro cliente. Como exemplo, ap6s serem testadas amostras
funcionais, validado internamente o conceito de producédo e de logistica do produto, é
oferecido ao cliente um motor com a poténcia mais elevada. Sdo entdo verificadas as
adaptacOes (ex: interfaces com o veiculo, conexdes elétricas do cliente, performance
necessario) que o cliente necessita e é iniciado um projeto de aplicacdo inicial, que
realizara estas adaptacdes, além de implantar o conceito de producdo do produto
(implantacéo e producao do produto na linha de producao). Em geral, estes projetos sao
realizados por uma equipe separada, que trabalha em conjunto com a equipe do projeto
de plataforma.

A partir do momento em que o projeto de aplicacéo Inicial € finalizado a

plataforma (modularizacao) esta definitivamente no “arméario” da empresa (Portfélio de
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Produtos). Nas proximas ofertas a serem realizadas ao cliente, projetos derivados desta
familia de produtos estardo disponiveis. Estes projetos derivados das plataformas serdo

projetos de variante, quando a adaptacao a ser realizada exigir alteracdes em “funcées

vitais” e os testes necessarios forem rigidos (ex: alteracdo de componentes internos de

um motor); ou projetos de aplicacdo, quando a adaptacdo for simples e exigir poucos

testes (ex: alteracdo de conector elétrico). Os planos de validacdo (testes necessarios)
para estes projetos podem ser simplificados, pois diversos testes ja realizados no projeto
de plataforma e de aplicacdo inicial ndo precisam ser repetidos. Além disso, em geral,
s80 necessarias apenas alteracdes simples no processo produtivo, podendo o produto ser
adicionado na linha de producdo existente. Assim um projeto de plataforma seré a base

para diversos projetos de variante e de aplicacao.

4.25 Predominancia de realizacéo de projeto derivativos ou incrementais

Observa-se que na matriz brasileira da DMMA que 0s projetos
realizados sdo predominantemente de avangos incrementais e derivativos (aplicacdo e
variante na terminologia da empresa), sendo que as plataformas sdo desenvolvidas
principalmente na matriz. Projetos de Inovagdo radical ou desenvolvimento avangado
séo realizados quase que exclusivamente em centros de pesquisa localizados na matriz
européia. As atividades realizadas nestes centros de pesquisa nao foram tratadas neste
trabalho. Observa-se, no entanto, que algumas vezes ocorre o desenvolvimento de
projetos de plataforma na subsidiaria brasileira a partir das seguintes condi¢oes:

e desenvolvimento de produto especifico para mercado local ou para
paises de baixo custo (LCL — Low Cost Location), em que o0 centro
de desenvolvimento do Brasil tenha experiéncia adquirida. Os
diretores/ gerentes nivel 1 da subsidiaria procuram propor a
realizacdo de produtos nesta condi¢do ao discutirem o Portfélio de
produtos com a presidéncia na matriz européia;

e desenvolvimento que se inicia como um projeto de variante, mas que,
no entanto, acaba apresentando diversas modificacbes a
modularizagdo inicial da plataforma base, principalmente na
percepcdo do mercado. Neste caso, 0 desenvolvimento continua

sendo classificado como variante, mas muitas vezes acaba sendo
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inovador para 0 mercado ou supre a necessidade de um produto para

segmentos em que o Portfélio original apresentava lacunas.

4.2.6 Adaptacao para Modelo

No quadro 4.2 estdo as diretrizes para adaptacdo do modelo de
ROZENFELD et al. (2006) a estratégia ETO, que em diversos aspectos pode ser

considerada como a utilizada na fase de desenvolvimento do produto no DMMA.

QUADRO 4.2 - Diretrizes modificagdo Modelo de Referéncia para Produtos do

Tipo ETO

Macro-fase Fase

Diretrizes para considerar produtos ETO

Planejamento Estratégico
de Produtos

Apos a segmentacdo do mercado e definigdo de
estratégias mais globais, deve-se identificar
oportunidades mais especificas de vendas de
produtos

Planejamento de Projeto
(Preliminar)

Contém somente as atividades iniciais do
planejamento ao acionar o time de
desenvolvimento (e/ou engenharia) para preparar
uma proposta.

Pré-desenvolvimento

Vender produto

S&o realizadas as atividades iniciais das fases de
projeto conceitual (quando o cliente ndo fornece
as especificagdes do produto) e algumas do
projeto detalhado, se necessario. E determinado
um prego, feito um orcamento e uma proposta
comercial

Planejamento do Projeto

As demais atividades de planejamento sao
realizadas ap6s a aprovagao do orgamento e
entrada do pedido

Projeto Informacional

S6 é realizado quando o cliente contratar este
servigo, se ele ndo fornecer as especificacbes do
produto e/ou ndo conhecer em detalhes o
mercado e as necessidades do cliente

Projeto Conceitual

Desenvolvimento

As atividades complementam o que ja foi
realizado na atividade de venda, quando o
fornecedor ndo da as especificagdes do produto

Projeto Detalhado

Ocorre como indicado no modelo

Preparagéo para a
Producao

Ocorre como indicado no modelo, considerando
as atividades relacionadas a produgdo em massa
(Excesso caso seja one fo a kind (Unicos)).

Langcamento do Produto

S6 ocorre o langamento de produtos em um
evento com o cliente (quando desejado)

Acompanhamento do
Produto e do Processo
Pés-desenvolvimento

E um acompanhamento personalizado, pois no
caso de produtos Unicos ndo existem os
processos de negécio mais amplos de assisténcia
técnicas e atendimento ao cliente (Apesar disso,
na indUstria automobilistica ha severas
exigéncias de garantia)

Descontinuar produto

Sao produtos de vida longa (20 a 100 anos) e
normalmente todas estas atividades sao
assumidas pelo cliente.

Fonte: Adaptado ROZENFELD et al

. (2006)
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A DMMA caracteriza-se por desenvolver produtos sob encomenda para
veiculos automotivos, neste sentido sua estratégia em relacdo ao desenvolvimento de
produtos, poderia ser classificada como Engineering-to-order (ETO), pois esta
classificada como em fornecedor de primeira e segunda ordem dentro de uma cadeia de
suprimentos. Apds a disponibilizacdo do produto para producao a estratégia da empresa
pode adotar diversas configuraces dependendo do cliente, do mercado, dos volumes,
etc.

Pode-se considerar que a adaptacdo proposta € adequada as
caracteristicas da DMMA, exceto em relacdo ao acompanhamento de processo e do
produto, onde ha grandes exigéncias de garantia, e assisténcia técnica no caso de falha
do produto.

Importante ressaltar, também, que os produtos ndo sao one-of-a-kind. O
resultado do processo de desenvolvimento é a definicdo de um produto que terd um
processo de produgdo em massa para um determinado produto.

Para melhor compreensdo das caracteristicas necessarias ao PDP

recomenda-se analisar o ciclo de vida dos produtos.

4.2.7 Ciclo de Vida de Produtos da DMMA no Brasil

Inicialmente as montadoras anunciam aos fornecedores o inicio de
desenvolvimento de uma nova plataforma, definindo as caracteristicas técnicas basicas
dos componentes que deverdo compor o automovel.

Em seguida, os fornecedores realizam cota¢Oes (ou ofertas de venda)
diretamente as montadoras, ou indiretamente através dos sistemistas. Quando
determinada cotacdo € aceita pelos clientes (montadoras ou sistemistas), é realizado um
contrato de desenvolvimento e fornecimento. Este contrato de desenvolvimento deve
detalhar o produto que sera fornecido, qual sera o cronograma do projeto de
desenvolvimento do novo produto, o preco de venda, os volumes de fornecimento,
acordos de garantia e assisténcia técnica.

A partir deste momento, a empresa pesquisada inicia as atividades de

desenvolvimento. Apos o desenvolvimento estar concluido, o produto entra em série e,
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na maioria dos casos, é feito o fornecimento ao longo de toda a vida “Gtil” da
plataforma do veiculo, ou seja, durante o tempo de producgéo do veiculo.

Deste modo, o ciclo de vida do produto fornecido pela Divisdo de
Motores da Mobile Auto ndo pode ser compreendido isoladamente do ciclo de vida de
desenvolvimento de veiculos automotores.

Abaixo uma representagdo conjunta do ciclo de desenvolvimento de
veiculos e de motores elétricos para veiculos, os tempos de desenvolvimento sdo
referéncias e representam os tempos de desenvolvimento de projetos realizados ao

longo do periodo abrangido pela pesquisa (figura 4.3).
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FIGURA 4.3 - Ciclo de Vida Motores — Ciclo de Vida Produtos da DMMA.
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Algumas consideragfes importantes que devemos realizar a respeito da

1) Néo foi representado o tempo de desenvolvimento para pre-estudo e
pesquisa avancada no desenvolvimento de veiculos e no
desenvolvimento de motores na DMMA, pois, geralmente, estes
desenvolvimentos sdo realizados por grupos responsaveis por evolucdes
de conceitos nas montadoras e ndo ocorrem necessariamente,
principalmente no Brasil, com duracdes idénticas ou realizadas
conjuntamente com os desenvolvimentos de conceito dos fornecedores e
dos sistemistas. Evidentemente, existem situagdes de desenvolvimentos
avancados conjuntos entre as montadoras ou sistemistas com a DMMA,
muitas vezes, ndo atrelados ao desenvolvimento de um veiculo
especifico, mas sim ao desenvolvimento da tecnologia. Este tipo de
arranjo ndo sera detalhado neste trabalho;

2) O tempo de pesquisa aplicada no desenvolvimento do veiculo varia,
entre outros fatores, em funcdo da complexidade do novo veiculo e da
quantidade de novos componentes e conceitos. Em geral, costuma-se
considerar que o desenvolvimento serd mais demorado, quando mais
complexa for a alteragdo em relagdo as plataformas de veiculos
existentes. Assim, um desenvolvimento que dura 1,5 anos pode tratar-se
de uma simples re-estilizacdo de um veiculo existente;

3) No tempo de introdugdo no mercado e fase de crescimento foi
considerado tipicamente o periodo em que se observa na empresa que 0
produto apresenta aumentos de volumes e atinge volumes estaveis de
producdo. Este periodo é bastante variavel, dependendo das acbes de
marketing do veiculo, do preco de venda, do sucesso com 0 mercado
consumidor, do tamanho de mercado (carros populares, carros de luxo,
etc.), do lancamento de outros veiculos de mesma classe no periodo, da
situacdo econémica vigente, poder de compra, aceitacdo do produto no
gosto do consumidor, etc. Aqui é interessante observar que os volumes
de vendas de um determinado componente do fornecedor da cadeia

automotiva sdo dependentes do sucesso de vendas do veiculo. Ou seja, 0
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volume de vendas ndo pode ser diretamente influenciado pelo
fornecedor;

4) O Brasil é conhecido por possuir plataformas de veiculos longevas, de
modo que, é bastante usual que as plataformas permanecam mais de 10
anos no mercado, sofrendo apenas re-estilizacbes, mantendo-se, no
entanto, a mesma motorizacdo e pequenas modificagdes no design e na
base de componentes;

5) O tempo de realizacdo de pesquisa aplicada (em geral, projetos de
variantes e aplicagdes) para os motores de DMMA insere-se no periodo
em que ocorre a pesquisa aplicada e desenvolvimento de plataformas
para o veiculo. Possuindo, entretanto, muitas vezes duracdo um pouco
mais curta, pois algumas vezes ocorre antes ou apds o desenvolvimento
de outras partes do veiculo, ou em outras € solicitado que seja feito em
prazos menores pela montadora / sistemista;

6) Outra consideracdo importante é que geralmente o desenvolvimento
de motores para um novo veiculo é feito a partir de um projeto de
variante ou aplicacédo (derivado de uma plataforma) visto que o projeto
de pré-estudo, pesquisa avancada, e proxima geracdo (plataforma)
costumam ser mais demorados do que o desenvolvimento médio dos
veiculos. Além disso, os custos de desenvolvimento seriam muito altos,
se fosse criada uma nova familia para cada veiculo a ser langado no
mercado. Para referéncia, na figura 4.3 foi feita a representacdo da
realizagdo de um projeto de plataforma / primeira aplicagédo
(terminologia MobileAuto para classificar o primeiro projeto onde uma
plataforma € aplicada);

7) O periodo de introducdo e crescimento dos motores da DMMA
coincide com o mesmo periodo do veiculo para qual o produto estd
sendo fornecido;

8) O periodo de maturidade e de declinio é mais longo que o tempo de
vida da producéo do veiculo, pois mesmo ap0s a interrupcao da produgéo
do veiculo, ainda h& veiculos na frota nacional que continuam

necessitando de pecas de reposicao.
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4.3

Gestao de Portfélio de Produtos, a Fase de Pré-Desenvolvimento e a
Sistematica de Revisdo Periddica

Nesta secdo sera descrita a situacdo na empresa em relacdo a sistematica

e ferramentas adotadas na fase de Pré-Desenvolvimento e na Sistemética de Revisdo
Periddica.

Para referéncia em relacdo ao modelo construido na revisdo tedrica,
trata-se dos elementos que estdo em cores na representacdo abaixo (figura 4.4).

No Modelo de ROZENFELD et al. (2006) as atividades de Revisdo de

Portfdlio descritas aqui estariam inseridas no Planejamento Estratégico de Produtos
resultando no Portfélio de Produtos e na Minuta de Projeto.
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Fonte: Elaborado pelo autor

FIGURA 4.4 - Contetdo do modelo de decisdo da sec¢éo 4.3 - Gestao de Portfolio de
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Produtos, a Fase de Pré-Desenvolvimento e a Sistematica de Revisao Periddica
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4.3.1 Critérios de Avaliacdo

De acordo com documento orientativo da empresa, 0s critérios de
avaliacdo dividem-se em critérios de aceita¢do e sucesso que sdo uma das entradas para

a realizacdo da reviséo de Portfdlio. Ressalta-se que:

“Atividades de modificacdo ndo comecam do nada e ndo vao
ao nada. Elas se desenvolvem a partir de necessidades internas
e externas, sdo os resultados de estudos, analises e busca de
metas. Mas em algum momento elas precisam ser tornar
explicitas e iniciadas (...). Para isto é necessario que haja
planejamento e priorizagdo. Planejamento para dar uma
orientacdo as atividades, priorizacdo para estabelecé-las no
ambiente de outros processos de modificacdo e definir o ponto
de partida “certo”. “Quando falta priorizacdo “no conjunto”,
ela sera recobrada no detalhe e por cada um dos envolvidos —
com um resultado imprevisivel.” (Fonte: documentacéo interna

da MobileAuto)

Para aceitacdo e priorizacdo dos projetos na MobileAuto recomenda-se a
avaliacdo de alguns critérios. Este material serve como referéncia para a Revisao
Periodica, ou seja, para as decisbes de Portfolio de Produtos / Projetos; para a
elaboracdo do “contrato de projeto” que se trata de um macro-planejamento que
equivaleria ao Planejamento Preliminar do modelo de ROZENFELD et al. (2006).
Também fornece informacdes a serem consideradas nas avaliacfes de passagem de fase
(Stage-Gates), pois posteriormente na macro-fase de desenvolvimento sdo feitas
avaliacOes de passagem de fase (Stage-Gates) comparando os resultados parciais com
as expectativas inicias, implicando em re-priorizacgdes, decisdes “stop or go”, e reducao
ou aumento de recursos alocados.

Para assegurar o enquadramento no modelo de fases a priorizacéo € feita
antes do inicio do projeto, j& na fase de planejamento do projeto, durante a elaboracao
do planejamento preliminar. Ali é decidido quando e com que meios 0s projetos serao
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iniciados. Mas a priorizacdo também é feita durante uma atividade em andamento na
forma de projeto: regularmente em analises criticas (nas etapas), mas também, sempre
que for cogitado um novo projeto e o Portfdlio for respectivamente adaptado.

O inicio (langamento) de um novo projeto € uma mudanca no Portfélio,
que tem efeito sobre os projetos / produtos ja em andamento. Assim, para determinar o
enquadramento da nova atividade no Portfélio, deve-se distinguir entre:

e Substituicdo: O propdsito do projeto torna obsoleto um projeto /

produto corrente?

e Suplemento: O propdsito complementa o Portf6lio?

e Expansdo: O proposito amplia um projeto / produto corrente,

eventualmente pode ser tratado no seu ambito?

e Consequéncia: O propdsito € uma conseqiiéncia logica de um projeto /

produto corrente, o proposito pode ser obtido através deste projeto /

produto?

A consequéncia sistematica deste modelo é que na implantacdo de um
novo projeto, os projetos / produtos j& existentes precisam ser avaliados e priorizados de
acordo com o0s novos padrbes. Isto pressupde, sobretudo, que haja uma descri¢cdo
precisa, sua area de acdo e a interacao dos projetos / produtos ja existentes.

As atividades ou projetos devem levar em consideracdo as diferencas
entre os tipos de critérios:

e Critérios de aceitacdo (Quadro 4.3 - o0 projeto deve realmente ser

iniciado ou continuar sendo acompanhado?).

e Critérios de sucesso (Quadro 4.4 - 0s pré-requisitos para 0 SUCESSO

estdo satisfeitos?).

Os critérios de aceitacdo consistem na verificacdo das varidveis de
decisdo, neste sentido poderia considerar que se referem a checar se 0s critérios de
decisdo (como os apresentados por KERZNER (2001) foram considerados. Assim, a
andlise destes critérios tem como objetivo verificar se todos os pontos relevantes para a
deciséo de iniciacdo ou continuidade de um determinado projeto foram considerados.

Pode-se observar, que os critérios utilizados sdo bastante semelhantes

aqueles sugeridos pela analise da literatura, na secédo 3.3:



QUADRO 4.3 - Critérios de Aceitacdo de Projetos.

Categorias

Critérios de Aceitacédo

Explicag&o

Critérios Estratégicos

Qual o motivo e qual a necessidade direta do propésito?

Deve haver uma descricdo precisa da motivagéo para o propésito
pretendido. Existe uma instancia externa, pressdo ou barreira que nos
obrigue a mudanca ou essa mudanca é motivada pela nova orientacéo das
metas internas da divisdo?

O proposito é compativel com os valores da empresa ou da
unidade de Negécios, com a visdo, com as metas e
estratégias?

Mudangas no esquema de procedimento ou na organizagao estrutural
devem ser compativeis com a estratégia corporativa/divisional; Mudancas
na estratégia, com as metas corporativas/divisionais/ mudangas

O proposito é consistente com o portfélio de modificactes
existente?

Novos projetos podem ser substituicéo, suplementares, ampliagdo ou
conseqiiéncia de produtos/projetos ja existentes:

- Ha contradicdes em relacdo a produtos/projetos ja existentes?

- Ha sobreposigdes (conflitos potenciais de competéncias) com
produtos/projetos

Quem é o promotor do projeto e qual é o seu grau de
envolvimento?

Mudangas precisam ser administradas, ndo delegadas. (Sic)

Beneficios e rentabilidade|

Qual o beneficio monetario direto/indireto?

Aconselhavel no caso de projetos diretamente relevantes para os
resultados. O projeto precisa ser medido por esse resultado.

Qual o beneficio estratégico imediato/a médio prazo/ a
longo prazo?

Necessario em projetos onde ndo é possivel desenvolver um beneficio
monetario direto. Recomendavel para projetos diretamente relevantes de
resultado para garantia da sustentabilidade. Exemplo: melhoria dos
indicadores do processo, satisfacdo de clientes

Quais sdo os objetivos do projeto? Objetivo global? Metas
por etapas?

Deve haver além da meta global efetiva do projeto, metas definidas para as}
etapas, cujo alcance é uma medida para 0 avango no projeto.

Como as metas sao formuladas?

As metas devem ser formuladas de acordo com lista de verificagdo:
SMART: Specific, Measurable, Agreed On, Realistic, Timely

As metas dos participantes sdo consistentes? Existem
metas individuais (ocultas) conflitantes?

Desdobramento horizontal e vertical de metas constituem um fator
essencial de sucesso no inicio (langamento) do projeto.

Viabilidade

Que aptiddes séo necessarias ao lider da equipe de projeto
(e a equipe em si ) para que as metas sejam alcangadas?
Quais ele possui e quais ele precisa adquirir?

Nomeagcdes de lideres de equipe de projeto "a partir da necessidade”
podem comprometer o projeto global.

Que competéncias precisam ser concedidas ao lider da
equipe de projeto (a equipe de projeto em si) que as metas
sejam alcancadas?

Budget, autorizagéo de assinatura, participacdo na elaboracéo/definicdo
das metas e nas avaliagdes de resultado para remuneracao variavel da
equipe de projeto, eventual atribuigéo disciplinar, acesso a informagdes,
acesso a recursos.

Que recursos sdo necessarios? Como é assegurado que
estes realmente sejam empregados (Contracting)?

Além dos recursos liberados (lider e equipe de projeto) os recursos das
geréncias e funcionarios também séo importantes.

Os prazos estipulados sdo realistas?

Existe um plano de estrutura do projeto? Uma lista de processos? Um
fluxograma de produtos? Como é o caminho critico? Com que seguranga
de planejamento e em que base de planejamento séo definidas as
estimativas de gastos?

Que riscos devem ser esperados?

Além dos riscos inerentes de produto e projeto, os "micro"” riscos
desempenham um papel importante, p.ex. receios, encadeamentos, tabus,
barreiras culturais, poder e sua perda.

Fonte: Pesquisa do autor na MobileAuto
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Os critérios de sucesso dos projetos consistem na adequada realizagdo

das funcgdes de gerenciamento de projetos realizadas ao longo do projeto. Estes critérios

devem ser verificados durante a Revisdo Periodica e posteriormente sdo aplicados na

avaliacdo Stage-Gates dos projetos.

QUADRO 4.4 - Exemplo de Critérios de Sucesso Alocacéo de Recursos

Critérios de sucesso

Tépicos

Gerenciamento de projeto

Solicitante, Lider da Equipe de Projeto, Comité Diretor e eventualmente
Comité de Andlise Critica, Equipe de Projeto, Acordo do Projeto,
Modelo de Procedimento, Métodos de planejamento e controle de
projetos, Controle de Custos, Monitoramento do alcance.

Acompanhamento do processo, Métodos, Gestéo de
modificacOes

Lideranca, Assessoria ou Moderacdo? Fazer dos envolvidos
participantes

Comunicacdo, Treinamento

O que os envolvidos precisam saber? Quando? Quem precisa ser
informado? Através de que meios? Como sdo tratadas as
retroalimentacdes (Feedback)? Como evitar a sindrome do "Not
invented here"? Como as barreiras ficamevidentes? Como 0s
resultados sdo mensurados.

Administragdo de riscos

Andlise dos riscos previsiveis, andlises criticas regulares da lista de
riscos, decisdo sobre prevencao das causas, reducdo dos efeitos (Plano
de emergéncia/plano de contingéncias) ou aceitacdo da ocorréncia.

A ser considerado no desdobramento de metas

Alinhamento horizontal das metas, consisténcia e auséncia de
discrepancia de metas, consolidacdo das metas de mudancas nas
avaliagBes para remuneracdo varidvel do primeiro escaldo gerencial,
concretizacdo no desdobramento vertical de metas

Fonte: Pesquisa do autor na MobileAuto

Além disso, ressalta-se a importancia da definicdo clara das metas e de

como estas serdo desmembradas aos envolvidos no projeto, otimizagéo e utilizagdo de

recursos.

Estes critérios orientativos pautam a GP na empresa que é realizada em

dois momentos distintos:

1) o planejamento de produtos, realizado anualmente (Revisdes

Periodicas);

2) as avaliacOes de qualidade realizadas nos gates para passagem de fase

(Sistematica Stage-Gates).
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4.3.2 Revisao Periodica do Portfolio

Anualmente na empresa, realiza-se um Planejamento Estratégico de
Produtos. Este planejamento é realizado sempre no periodo final do ano e coincide com
0 Planejamento Econémico que também é realizado anualmente. O foco principal é a
definicdo de quais sdo os produtos que deverdo ser desenvolvidos pela empresa nos
proximos anos. O horizonte de planejamento € dividido em: 1) Planejamento em médio
prazo: é realizado para um periodo de 3 anos considerando produtos a serem
implantados nas plataformas de veiculo em desenvolvimento, ou com desenvolvimento
nos proximos 3 anos. Considera as informacdes de mercado e os langcamentos ja
previstos, além da previsdo tecnoldgica; 2) Previsdo: € realizada para um periodo de 10
anos. Considera a estimativa de crescimento de mercado e a previsdo tecnoldgica.

Esta revisdo é elaborada pela Geréncia de Nivel 1 e pela Diretoria e é
discutida em reunido realizada anualmente na matriz, com a presenca de representantes
de todas as plantas mundialmente, que devem apresentar suas propostas para aprovacao
de membros da presidéncia mundial. Nesta reunido, cada regido apresenta a sua
proposta, que deve ser aprovada ou modificada, considerando-se todas as propostas de
desenvolvimento das regides, evitando-se sobreposicao de esforgos e comparando-se as
realidades de cada regiéo.

Os produtos sobre os quais sdo tomadas as decisdes referem-se aos

projetos de plataforma ou proxima geracao.

4.3.3 Ferramentas e Sequéncia da Revisdo Periddica do Portfélio na DMMA

A seguir serdo apresentadas as principais ferramentas para realizacdo da
Revisdo Periddica de Portfélio. Além delas, também sdo utilizadas a andlise de
concorrentes, a analise e previsao de faturamento, a previsdo de volumes e lancamentos
de veiculos nos proximos anos. Para exemplificacdo, considera-se que analise esteja

sendo realizada no final de 2006.
a) Road-Map de Tecnologia / Requisitos

Nesta ferramenta devem-se representar os requisitos, detalhados em
atributos de mercado (tecnol6gicos, mercadoldgicos) através do tempo. Ela € a base de
quais sdo as necessidades que os produtos da empresa necessitam atender e quais
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necessidades ela devera atender no futuro para continuar adequada, ou se adequar, ao

mercado.

Atributo A (Preco)
Atributo B (Design)
Atributo C (Tamanho)

Atributo D (Normas Ambientais)

Atributo E (Nivel de Ruido)

2006....2007....2008....2009....2010....2011....2012....2013....2014...2015 >

Fonte: Adaptado da sistematica de Gestdo de Portfélio da DMMA

FIGURA 4.5 - Road-map de Tecnologia / Requisitos.

No exemplo apresentado, incluem-se apenas como referéncias alguns
possiveis requisitos e seus respectivos atributos.

Os atributos A e B, por exemplo, atingir um determinado preco ou
possuir alguma restricao, ou necessidade especifica de design, sdo exigéncias que ja sdo
feitas pelos clientes e que permanecerdo sendo exigidas. O atributo C passara a ser
determinante imediatamente, visto que analise estd sendo realizada no final de 2006. Ja
os atributos D e E serdo exigidos respectivamente no inicio e no meio de 2008, podendo
corresponder por exemplo a acordos relativos a normas ambientais. (e.g., prazo para
eliminacdo de uma determinada substancia quimica da composicéo do produto).

E essencial que para cada atributo haja indicadores que sejam
quantificaveis, mensuraveis e tangiveis. Por exemplo, para o nivel de ruido, devem-se
indicar quantos decibéis sdo, ou serdo requeridos pelo cliente / mercado.
Posteriormente, quando houver a formacdo do Portfélio de projetos, estes atributos

devem ser detalhados em dados técnicos que devem se tornar base para o
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desenvolvimento de conceito. Ou seja, que tipo de solucdes deve ser procurado para

viabilizar os requisitos identificados no Road-Map.

b) Road-Map de Projetos

O Road-Map de Projetos deve elucidar quais sdo 0s projetos de
plataforma previstos para desenvolvimento na empresa. Nesta ferramenta sdo elencados
0s projetos gerados a partir de desenvolvimento de plataformas, pois se considera que
os atributos listados nos Road-Maps de Tecnologia / Requisitos sdo comuns aos

projetos de uma determinada plataforma.

< m OO0 W
o (o] o o o
5 5 5 5 5
| | 222323
L & & & <
Projeto 1 bw X X
Projeto 2 w X |X X
Projeto 3 I X [x [x |x
Projeto 4 m X |x |x
Pre-estudo Desenvolvimento . Plataforma SOP @
Antecipado
Reun.iiode
Revisdo
Periddica

Fonte: Adaptado da sistematica de Gestdo de Portfélio da DMMA
FIGURA 4.6 - Road-map de Projetos.

Nesta ferramenta deve-se também indicar quais atributos sdo atendidos

por cada produto. A analise conjunta com os Road-Maps de Tecnologia / Requisitos
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permite verificar se 0s prazos de desenvolvimentos dos projetos estdo alinhados com os
“solicitados” pelo mercado para os atributos. A situacéo ideal seria a existéncia de um
projeto de plataforma que criasse uma familia que atendesse a todos os requisitos de
mercado, no entanto, esta condigéo ideal dificilmente é obtida.

Neste Road-Map pode-se realizar a representacdo também de que algum
projeto corrente serd descontinuado, caso esta decisdo seja tomada na revisao periodica.

Outra informacdo que pode ser obtida a partir desta representacdo é a
situagdo atual de desenvolvimento, ou maturidade de um determinado projeto, na
medida em que é possivel verificar se um projeto estd em fase de Pré-Estudo,

Desenvolvimento antecipado, ou Desenvolvimento de Plataforma.
c) Dimenséo e Segmentacdo de mercado

Em seguida € verificado qual a dimenséo e o market-share da empresa

por segmentacdo de mercado (figura 4.7).

de Pecas

Segmento 2:
Atributos
A B,CE

Segmento 1:
Atributos
A,B,D

2006 2007 2014

Fonte: adaptado da sistematica de Gestdo de Portfolio da DMMA
FIGURA 4.7 - Dimensao e Segmentacéo de Mercado.

Em sua totalidade, os segmentos de mercado devem conter 0s requisitos

contidos no Road-Map de Tecnologia / Requisitos. Mesmo que um determinado
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atributo ainda ndo seja determinante deve haver a compreensao de que ele devera estar
englobado por algum dos segmentos existentes, caso isto ndo ocorra serd criado um
novo segmento de mercado.

Muitas vezes o atributo apresentado para um determinado segmento
pode ainda ndo estar disponivel em algum produto, ou ainda ndo ser exigido pelo

mercado, como S&o 0s casos dos atributos D e E, no exemplo aqui utilizado.

d) Road-map de Geracédo de Produtos (Portfélio de Produtos / Projetos)

Finalmente, é realizado o Road-map de Geracao de Produtos (figura 4.8).

Segmento de
Produto
Produto A
Segmento 1
.@, Produto = Projeto 2 >
| Produto B |
Segmento 2
,@. Produto = Projeto 1 >
| Produto C )
Segmento 3 4@, Produto - Projeto 4 >
<> @ Produto - Projeto 3 >
Inicio de | 2006....,2007....2008....2009....2010....2011....2012....2013....2014...2015>
fornecimento de
produtos de Reunido de
concorrentes Revisao
Periédica

Fonte: Adaptado da sistemética de Gestdo de Portfolio da DMMA
FIGURA 4.8 - Road-Map de Geracéao de Produtos.

Este deve representar o planejamento de Portfolio da DMMA
considerando os produtos correntes da empresa € 0S novos projetos (que deverdo gerar
0s produtos futuros). Também deve representar as decisdes de substituicdo ou de

complementacdo do Portfélio em cada segmento. Indica-se também se algum
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concorrente ja langou, ou ird lancar no mercado um produto com as mesmas
caracteristicas.

No exemplo apresentado na figura 4.8, o resultado da revisdo do
Portfdlio ou do planejamento estratégico de produtos é que o Produto A sera substituido
por outro no segmento 1, para isto serd realizado o projeto 2. No segmento 2 serd
incluido um produto adicional, mantendo-se, no entanto, o produto B. No segmento 3 0
produto C sera substituido por 2 novos produtos advindos dos projetos 3 e 4. O que esta
representado no Road-Map € o produto resultante dos projetos. O periodo de realizacao
do projeto em si pode ser observado no Road-map de Projetos (figura 4.6).

Definiu-se assim que produtos / projetos serdo descontinuados, quais

serdo mantidos e o Portfolio de projetos da empresa.

e) Planejamento Preliminar dos Projetos.

Para as propostas de novos projetos aceitas, ou seja, 0S projetos que
foram inseridos no Portfdlio devem-se elaborar um estudo preliminar baseando-se nos
critérios de aceitacdo dos projetos. Este estudo geralmente é feito, com auxilio de
funcionarios técnicos e ndo é realizado durante a reunido de planejamento estratégico,
sendo submetido a matriz separadamente algum tempo (1 & 2 meses) ap6s a reunido.
Neste momento define-se principalmente:

a. 0 cronograma de realizacdo do projeto;

b. os objetivos de custos (investimento no projeto e custos / precos

objetivos do produto);

c. requisitos técnicos detalhados que devem considerar os atributos

elencados no Road-Map de Tecnologia Produtos. Além das demais

especificacOes atuais que o produto necessita atingir;

d. analise de possiveis riscos de qualidade;

e. dificuldade técnica do projeto;

f. definicdo e nomeacéo do lider de projeto;

g. definicdo da equipe do projeto

O documento resultante deste planejamento é resumido em uma minuta
de inicio de projeto ou “contrato de projeto”. Este documento e as demais informagdes

levantadas até este momento devem ser verificados através da passagem de fase inicial
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(primeiro gate), que determina a entrada do projeto na fase de desenvolvimento. As
passagens de fase serdo discutidas em maiores detalhes no item Stage-Gates da secéo

44.3.

4.4 Macro-Fase de Desenvolvimento e a Sistematica Stage-Gates — O PDP na
DMMA
Nesta secdo sera descrita a situacdo na DMMA em relagdo a sistematica
e ferramentas adotadas na fase de desenvolvimento e na sistematica Stage-Gates. Para
referéncia em relacdo ao modelo construido na revisao teorica, tratam-se dos elementos

que estdo em cores na representagéo abaixo (figura 4.9).

P6s - Desenvolvimento |

Acompanhar Produto/ Processo E

------ Eliminacéao do
o A Portfélio de
// Critérios para \ Produtos
avaliagdo / 5
'\ Definigéo de Manutencao no
. Ferramentas ,’ . Portfolio de
s . Produtos
g
Ferarentas Inclusé&o no
v Portfélio de
. . Avaliagao Produtos
Estratégica
e 9
. ' ! Revisdo ! Avaliagéo e
i Periédica ! . Implementagéo
""" 7 S Feed-Back Informagdes . Tatica
Portfélio de N N | Nt P
Produtos ced-Bac
________________ InformagGes Desenvolvimento
P | 5 ()
| Pos-Desenvolvimento = D R )
g b Projetos Bem-
— 20 4 Porttélio de Sucedidos
‘ Brojetos de
mpanhar Produto/ Processo__ - Produto P
= - PENRE SR
-------- id .

Suspender/ ,
Acdes B
Corretivas g

R
Pt}
g
Kt d Suspender
Projeto
Projetos
Suspensos
Projetos

Cancelados

Fonte: Elaborado pelo autor
FIGURA 4.9 - Contetdo do modelo de decisdo da sec¢éo 4.4 - Gestao de Portfolio de

Produtos, a Fase de Desenvolvimento e a Sistematica de Stage-Gates.

Na DMMA, o PDP é focado essencialmente na macro-fase de

desenvolvimento, deste modo, o PDP sera apresentado nesta secao.
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4.4.1 Estruturacéo do PDP

O PDP estrutura-se entdo em niveis de detalhamento (figura 4.5). No
primeiro nivel encontram-se as fases macro dos projetos; no segundo nivel estdo os
pacotes de trabalho (workpackages) por fase; no terceiro nivel estd o detalhamento das
atividades e atribuicdo de responsabilidades; no quarto nivel estdo os documentos de
referéncia, normas, orientacdo de trabalho e formularios especificos (templates).

Esta subdivisdo por niveis é semelhante a proposta de ROZENFELD et
al. (2000). Para facilitar a compreensdo desta relacdo inseriu-se a representacdo desta

estruturacdo ao lado da estruturacdo utilizada na MobileAuto.

= Nivel 0: y

Modelo de fase para cada categoria do projeto
2 Nivel 1:

Representacéo de pacotes de trabalho por fase / Fomecedor
milestone
= Nivel 2:

Representacéo mais detalhada de pacotes de trabalho Informagdo
em atividades que incluem atribuico a papéis (Compras, -
Desenvolvimento, Producao, Calculo de Custo, Logistica,

Marketing, Construcdo de Amostra, Gerente de Plataforma,
Gerenciamento de Produto, Lider de Projeto, Garantia da
Qualidade, Comité de Dire¢o, Vendas)

< Nivel 3;

Checklists, formularios, instrucdes adicionais de
processo, documentos originais \

Processo

T

\_ Afividades

=
|

Organizagdo }

Cliente

Informacéo

Niveldo PDP

Fonte: adaptado do modelo PDP da DMMA; ROZENFELD et. al (2000)
FIGURA 4.10 - Estruturagdo em Niveis do PDP.

4.4.2 Descrigdo do PDP na DMMA

A representacdo do modelo PDP na DMMA esta apresentada na figura
4.11. O PDP da MobileAuto é estruturado a partir de uma modelo de fases (stage) com

pontos (representados por triangulos) de verificacdo de passagens (gates).
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Fonte: Adaptado do modelo PDP da DMMA
FIGURA 4.11 - Representacdo do PDP para Projetos na DMMA
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O modelo também diferencia as fases, os gates e a sequéncia de
atividades de acordo com o grau de complexidade e inovacdo tecnoldgica do produto.O
processo de Desenvolvimento de Produto na empresa MobileAuto é definido como a
descricdo dos passos operacionais, a serem realizados pelas areas da empresa, que sao
necessarios para assegurar que os objetivos de custos, inovacdo e qualidade (definidos
na oferta para projetos de primeira aplicagdo, variantes e aplicacdo e na revisdo teorica
para 0s projetos de plataforma) para um produto sejam atingidos. Essa descri¢do
adiciona ainda que o Processo de Desenvolvimento de produto deve:

e apresentar claramente as metas, as tarefas, os relatorios e as datas;

e tornar os procedimentos e organizacdo de projetos claros;

e distribuir as responsabilidades entre as pessoas envolvidas no projeto;

e atuar como um suporte para o planejamento de recurso (colaboradores,
orcamento);

e descrever a atribuicdo técnica e hierarquica de projetos, de acordo com
sua importancia;

e fornecer informacdes as areas interessadas;

e definir o suporte fornecido pela estrutura funcional.

4.4.3 Sistematica Stage-Gates

Na figura 4.11 estdo representados através de tridngulos os pontos de
passagem. Na DMMA ha dois tipos de avaliacdo para passagem de fase: Avaliacdes de
vendas (AVs) e avaliacdes de qualidade (AQs). A diferenca entre elas € basicamente
que a avaliagdo de vendas (AVs) trata de resultados de andlises de mercado ou de
respostas de cliente, as atividades s@o realizadas quase que exclusivamente pelos
departamentos de vendas e marketing. As avaliacBes de qualidade (AQs) sdo realizadas
baseadas no produto ou concepcdo técnica e sdo realizadas em time com a participacao
de todo o time envolvido no projeto.

As avaliagdes de vendas sdo as seguintes:

e AV1: Consiste no levantamento de projetos potenciais e veiculos

potenciais, trata-se de um levantamento de mercado, onde se procura

identificar quais sdo as futuras plataformas de veiculos e quais sdo as
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oportunidades para futuras ofertas de empresa, deve suprir informacdes
para revisdo periodica;

e AV2: Apés a solicitacdo de realizacdo de uma oferta ou cotacdo para
um determinado cliente (geralmente solicitada diretamente pelo cliente e
em alguns casos realizada por iniciativa da DMMA), realiza-se a
definicdo de que um produto deve ser ofertado a um cliente. Apos esta
avaliagéo inicia-se o processo de cotagéo;

e AV3: neste momento, apos a elaboracdo da oferta é feita uma
cotacdo oficial para o cliente. A cotacdo deve conter o preco de venda, 0s
volumes contratuais de fornecimento, detalhes técnicos do produto
ofertado, o cronograma de realizacdo do projeto, assim como levar em
consideracdo o maior volume possivel de informacgdes, advindas de
requisitos do cliente. Esta avaliacdo de vendas deve ser feita
conjuntamente com a AQO (Avaliacdo de Qualidade Inicial);

e AV4: consiste simplesmente na resposta do cliente em relacdo a
oferta realizada. Caso o cliente aceite a proposta realizada, procede-se
com realizacdo do projeto. Caso a proposta seja recusada pelo cliente, o
projeto é considerado descontinuado, caso 0 proposta seja aceita iniciam-
se as atividades de desenvolvimento. Somente ap6s a AV4 nomeia-se 0
Lider de Projeto para o produto. Esta é uma das razGes pelas quais 0 PDP
na MobileAuto é focado na macro-fase de desenvolvimento.

As avaliacdes de qualidade (AQs) sdo as seguintes:

e AQO: também chamado de revisdo de conceito, verifica se o conceito
desenvolvido atinge os requisitos conhecidos (requisitos de cliente,
normas ambientais, solicitacdes especificas do cliente para o projeto em
questdo). Nos projetos de primeira aplicacdo, variante e aplicacéo,
basicamente avalia a “robustez” da oferta a ser realizada, ou seja, se 0
produto que sera ofertado atinge os requisitos do cliente, e também se
apresenta riscos de qualidade e os niveis de lucratividade almejados pela
empresa. Nos projetos de plataforma avalia se os produtos atenderiam os

requisitos dos clientes, de mercado e as metas de custos de fabricacéo.
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Em um projeto de engenharia bésica, simplesmente, verifica se um
conceito proposto é factivel.

e AQI1: ou primeira revisdo de design, deve ser realizada ap6s a
definicdo do design do produto. Nesta fase deve ser aprovado o design
do projeto, através de resultados de testes obtidos nas primeiras amostras
funcionais do produto, geralmente amostras prot6tipos com componentes
ndo definitivos, porém representativas do desempenho final do produto;
ou através de andlises de modo de falha do design do produto (FMEA).
No caso de projetos de plataforma e de engenharia basica consiste na
definicdo e andlise detalhada do design do projeto. No caso de projetos
de aplicagdo ndo é necesséria & manufatura de amostras, pois a simples
definicdo do design ja permite que esta avaliacdo seja realizada. Nesta
fase estabelece-se o congelamento de design (Design Freezing), que
permite que sejam disparadas as ferramentas para fabricacdo de
componentes nos fornecedores e também o planejamento do processo de
producéo dos motores na DMMA,;

e AQ2: ou segunda revisao de design, é realizada apds a montagem de
uma amostra com pecas definitivas ou ferramentadas. Deve avaliar
também o planejamento de producdo. No caso de projetos de plataforma
e de engenharia basica trata da avaliacdo baseada em amostras
conceituais. A aprovacdo nesta avaliacdo libera o projeto para a
implantacdo na manufatura.

e AQS3: ou revisdo de seérie, verifica se 0 processo de producdo para o
produto foi realizado conforme planejado. Esta avaliacdo é realizada
apos a montagem de um lote piloto, e todos os aspectos do produto
devem estar em sua condicdo final, além disso, para a aprovacdo nesta
avaliacdo todos os testes devem ter sido completados, com total
atendimento aos requisitos. Ap6s a aprovagdo nesta avaliacdo o produto
esta liberado para a producdo e fornecimento, e inicia-se o fornecimento
em série. No caso de projetos de engenharia basica, 0 conceito esta

aprovado. Para projetos de plataforma, define que uma plataforma esta
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liberada, podendo ser utilizada nos proximos projetos de variante e

aplicacéo.

e AQ4: ou avaliagdo final. E feita apos 6 meses do inicio fornecimento

em série. Avalia se 0s objetivos de qualidade, custos, requisitos foram

atingidos. No caso de projetos de plataforma, ira verificar se as
definicbes realizadas no planejamento estratégico (revisdo periodica)
foram atingidas. Determina a dissolucdo do time de projeto.

A cada passagem de fase através de uma AQ em um projeto, deve-se
realizar uma avaliacdo de qualidade. A avaliacdo € feita atraves de um formulario com
diversas questdes que contemplam os seguintes blocos:

a) Verificacdo de Contrato — questdes referentes ao cumprimento do

contrato, tanto por parte da empresa, quanto por parte do cliente em

relacdo aos acordos de precos, prazos de desenvolvimento, custos de

desenvolvimento (quando os custos sdo compartilhados), prazos e

quantidades de fornecimento;

b) Prévia / Cumprimento Funcional — avalia se 0s requisitos técnicos do

cliente em relacdo ao produto serdo ou foram cumpridos;

c) Cronograma / Gerenciamento de Projeto — avalia se o cronograma foi

cumprido e se a sistematica definida no PDP da empresa foi seguida;

d) Métodos de Qualidade / Prévia de Qualidade — verifica se 0s métodos

e exigéncias de qualidade foram seguidos e também a previsao de falhas

/ defeitos na fabricacdo em série;

e) Status do Conceito / Avaliagéo de Conceito — analisa se o conceito de

produto se enquadra na modularizagdo exigida pela empresa;

f) Interface do cliente — verifica se todas as varidveis de interface com o

cliente foram consideradas;

g) Viabilidade de fabricacdo / Producdo Interna — avalia se foram

planejados / realizadas todas as providéncias para a fabricacéo e se as

mesmas S&o viaveis.

h) Fornecedores Externos — verifica o status de desenvolvimento de

novos componentes, se os fornecedores tém suficiente capacidade
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produtiva instalada, os contratos de fornecimento e previsdo de

qualidade.

i) Beneficios Econdmicos / Custos — Revisa 0s custos com o

desenvolvimento, os custos do produto, e a manutencdo de faturamento e

margens de lucro.

Esta avaliacdo € feita a partir de uma sistematica semi-quantitativa, onde
cada pergunta deve ser preenchida com uma das seguintes opg¢des, considerando 0s
riscos ao projeto:

e + - Este ponto / questdo é totalmente satisfatorio, ndo ha qualquer

risco ao projeto;

e (+) > Este ponto é parcialmente satisfatério, ou atividades

relacionadas estdo parcialmente realizadas. Apresenta risco minimo ao

projeto;

e (-) = Este ponto é insatisfatorio, no entanto ha previséo de solucéo

ou atividades relacionadas serdo realizadas. Apresenta risco ao projeto se

acao corretiva / preventiva ndo for tomada;

e - > Este ponto € insatisfatorio, até 0 momento ndo ha previsao de

acdo a ser tomada em relacdo a este ponto. Apresenta riscos

consideraveis ao projeto.

A elaboragdo e discussdo dos pontos devem ser realizadas com a
participacdo de todos os membros do time de projeto. A reunido de elaboragdo é uma
reunido de nivel operacional. Deve-se procurar chegar as pontuacdes por consenso. No
caso de haver divergéncia, deve-se considerar a pior avaliacdo. A pontuacdo do bloco é
equivalente a pior pontuacdo nas perguntas referentes a este bloco. A avaliacéo final é
equivalente a pior avaliagcdo nos blocos. Apds a realizagdo desta reunido, um documento
resumindo a pontuacgéo do projeto deve ser submetido aos gestores da DMMA. No caso
de pontuagédo “+” ou “(+)”, o projeto pode ser aprovado no nivel de geréncia. Em caso
de pontuacdo “(-)* ou “-” deve ser aprovado no nivel de diretoria. A reunido de
aprovacao e apresentacdo dos projetos ocorre quinzenalmente em nivel gerencial, esta
reunido é chamada Comité de Projetos. Quando necessaria aprovacao de diretoria, apds
aprovacdo prévia no Comité de Projetos, deve-se solicitar a inclusdo do tema em

reunido de diretoria. Em ambas as reunibes podem ser tomadas as decisdes de: 1)
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Iniciar; 2) Continuar; 3) Suspender; 4) Cancelar; 5) Finalizar; 6) Redefinir Alocacao de
Recursos / Priorizacdo; 7) Aprovar alteracGes técnicas / custos / prazos (cronogramas);
8) Definir Acdes corretivas; 9) Outras disposi¢des.

Esta analise é feita projeto a projeto, embora os diferentes projetos do
Portfolio sejam tratados conjuntamente na reunido. Para cada projeto é feita uma
avaliacdo de seméforo (Sinalizador: Verde, Amarelo, Vermelho) do cumprimento dos
prazos acordados e dos riscos do projeto. Este indicador é utilizado para verificar a
“salide” do conjunto de projetos. Ndo ha nesta fase a utilizacdo de metodologias de
balanceamento de Portf6lio entre os projetos. Acompanha-se, no entanto, o resultado da
somatdria dos resultados dos projetos (ou dependendo da fase do projeto, da expectativa
de resultado). Assim, em caso de um projeto ficar deficitario financeiramente, em geral
levanta-se a necessidade de realizar acGes corretivas ou a aquisicdo de novos contratos

para compensar a perda.

45 Macro-fase de Pds-Desenvolvimento

Nesta secdo sera descrita a situacdo na DMMA em relacdo a sistematica
e ferramentas adotadas na fase de pds-desenvolvimento.Para referéncia em relacdo ao
modelo construido na revisdo teorica, o pos-desenvolvimento refere-se aos elementos

que estdo em cores na representacdo abaixo (figura 4.12).

45.1 Acompanhar Produto / Processo

Ap0s a finalizacdo bem sucedida de um determinado projeto, este projeto
passa a fazer parte do Portf6lio de produtos da empresa. E definido na DMMA, que o
projeto permanece sob responsabilidade do lider de projeto por mais 6 meses, apds o
inicio de fornecimento em série do projeto. Apds este periodo, ¢é feita uma avalia¢do de
qualidade AQ4, quando se verifica se 0s objetivos do projeto foram realmente
cumpridos. As correcdes, acdes de melhoria e resolucdo de problemas com o produto
que ocorrem neste periodo continuam sendo de responsabilidade do lider e do time. Se
esta avaliacdo for aprovada, o lider e o time sdo desligados do projeto e este passa a ser

gerido somente pelas areas funcionais da empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor
FIGURA 4.12 - Conteudo do modelo de decisdo da secéo 4.5 - Gestao de Portfolio

de Produtos, a Fase de Desenvolvimento e a Sistematica de Stage-Gates.

4.5.2 Descontinuar produto

Apos o termino do ciclo de vida do produto, este é descontinuado. A
definicdo de que um determinado produto serd descontinuado, provém ou de uma
definicdo da Revisdo Periddica, ou no caso de produtos derivados de variantes /
aplicacdes, simplesmente por que o periodo de venda e assisténcia técnica / garantia
para as montadoras e para o mercado de reposic¢do terminou. Se alguma destas situacoes
ocorrer 0 produto serd proibido, ou seja, ndo pode mais ser produzido e também nao
pode ser fornecido. Se houver componentes exclusivos que sdo comprados, O
fornecedor sera comunicado e a compra dos componentes também serd descontinuada.
No caso de produtos que foram substituidos por produtos de outra familia, deve-se,

também, documentar e avisar aos clientes qual sera o produto substituto.
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Atualmente a empresa ndao possui responsabilidade pela retirada do
produto do mercado, pois € uma responsabilidade atribuida as montadoras. O Brasil
adicionalmente, possui a caracteristica de que a retirada ocorre através do mercado
informal (“sucata”), através da acdo de desmanches e de pequenas oficinas. Por isso fica

bastante dificil o controle na empresa da destinagdo dos produtos.

4.6 Andlise do Caso

4.6.1 Caracteristicas do PDP

O PDP na DMMA caracteriza-se como um modelo Stage-Gates em que
as fases e os pontos de decisédo séo diferenciados de acordo com a complexidade do
projeto.

Entre as maiores “virtudes” do modelo de PDP adotado na MobileAuto
podemos citar:

i. Conceito de simplificacdo das exigéncias dos Gates de acordo com a
complexidade do projeto
ii. Encadeamento dos projetos desenvolvimento avangado ou conceito

(ndo aplicadas diretamente a um produto), projetos Plataforma

(modularizacdo focada para mercado de produto), projeto de aplicacédo

inicial (projeto piloto da plataforma no mercado), projeto de variante

(modificagdes simples na plataforma); e projeto aplicacdo (adaptacdo da

plataforma a um novo veiculo).

Alguns pontos que podemos citar como potenciais de melhoria para o
PDP na DMMA séo:

1) Para projetos simples, mesmo o modelo Stage-Gates para

aplicacdo muitas vezes é muito extenso e excessivamente detalhado,

muitas vezes sendo muito superiores as exigéncias do cliente. Esta
aparente superioridade, no entanto, pode ndo ser positiva, na medida em
que 0 excesso de passos e documentacdes internas pode atrasar 0 projeto
externamente, além de alocar muitos recursos na realizacéo de atividades

burocréaticas, que ndo adicionam valor percebido pelo cliente — Em



125

relacdo a este ponto sugere-se a realizagdo de um processo simplificado
unificado. A leitura detalhada das normas relativas ao PDP indica esta
possibilidade, no entanto os desvios e simplificacGes relativas aos
projetos devem ser acordados individualmente por projeto, desde o inicio
do desenvolvimento.

2) N&o h& uma ferramenta de gerenciamento de documentacdo de
modo que cada lider de projeto é responsavel por arquivar e organizar
(além de assegurar a realizacdo e qualidade da informacdo) toda a
documentacdo obrigatdria de projeto. Neste aspecto a sugestdo inicial é
que se estimule o arquivamento eletrénico da informacdo. J& estd em
curso também um projeto para que o gerenciamento da documentacédo
seja realizado através do software de gerenciamento corporativo
utilizado pela empresa, o SAP;

3) Nao esta explicito no PDP, como parte integrante do processo, a
sistematica de Revisdo Periddica, de modo que a revisao estratégica dos
projetos e a formagdo do Portfolio de produtos ocorrem através de

processo separado do PDP.

4.6.2 Caracteristicas da sistematica de Gestao de Portfélio

A Gestdo de Portfolio de projetos na DMMA caracteriza-se por ser
dividida nas sistematicas de Stage-Gates e Revisao Periddica de Portfélio.

A sistematica Stage-Gates ocorre na realizacdo individual dos projetos e
€ uma sistematica semi-quantitativa, através de método de pontuacdo baseado em niveis
nos Gates. As melhores praticas que podem ser observadas na sistematica Stage-Gates
aplicada na DMMA séo:

1) a utilizacdo de critérios padronizados para a aprovacdo de todos os
projetos;

2) o critério de escalonamento da decisdo de acordo com a criticidade

dos riscos do projeto.

O principal ponto negativo é que muitas vezes o processo de avaliagdo ¢é

excessivamente extenso, sendo extremamente demorado.
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A revisdo periddica de Portfélio pode ser caracterizada como
predominantemente qualitativa. As avaliagbes s&o feitas predominantemente
considerando os seguintes quesitos elencados por KERZNER (2001): 1) Condicao
Ambiental (Tamanho de Mercado, Oportunidade de Superioridade Técnica,
Atratividade do Mercado e Posicdo Competitiva) e 2) Andlise de Desempenho Histérico
(Situacédo dos Produtos Correntes).

Em relacdo aos objetivos de Portfélio (COOPER, EDGETT e
KLEINSCHIMIDT; 2001 a), a sistematica € extremamente voltada para o alinhamento
a estratégia competitiva da empresa, ja o objetivo de balanceamento de Portfolio ocorre
tendo como variavel principal o equilibrio para as segmentacdes de mercado. Em
relacdo ao ultimo aspecto, percebe-se que uma das grandes preocupacdes da DMMA é
evitar a duplicacdo de desenvolvimentos nos diferentes centros de desenvolvimento
distribuidos nas plantas mundialmente.

Algumas “virtudes” que podemos apontar na sistematica de revisdo de
Portfélio da DMMA séo:

1) foco no objetivo de alinhamento a estratéegia e na analise de
mercado;

2) realizagdo de Planejamento considerando requisitos ao longo do
tempo;

3) balanceamento considerando como quesito a segmentacdo de
mercado;

4) alinhamento mundialmente evitando duplicacéo de
desenvolvimentos para segmentos semelhantes em diferentes
plantas do mundo.

Alguns pontos deficientes em relacdo a literatura na sistematica de
revisdo de Portfélio que podemos listar sdo:

1) utilizagdo escassa de ferramentas de base financeira, muitas vezes
os calculos financeiros para o0s projetos sdo realizados
posteriormente, sendo aprovados individualmente sem considerar

0 conjunto de projetos.
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2) 0 Balanceamento de Recursos ndo é discutido durante a realizacéo
da revisdo de Portfélio, podendo gerar alocacdes distorcidas em
projetos de menos importancia.

3) simplificadamente, a sistematica utilizada na empresa é bastante

adequada para definir quais projetos devem ser feitos, mas nao

para auxiliar como estes projetos serdo feitos.

4.6.3 Anélise da Integracdo entre GP e PDP
Para andlise da integracdo entre a Gestao de Portfélio e o PDP o autor construiu a figura

4.13.
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Fonte: Elaborado pelo autor
FIGURA 4.13 - Integracéo entre a GP e o PDP
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As setas vermelhas indicam a definicédo, através da revisdo periodica, de
quais projetos serdo realizados e a retro-alimentagéo do resultado destes projetos. Note-
se que estes projetos sd@o predominantemente os projetos de engenharia basica e de
plataforma, pois ndo ocorre decisdo de Portfdlio referente aos projetos de variantes e de
aplicagéo.

As setas verdes indicam o0s projetos incrementais e derivados das
plataformas. Para um projeto de plataforma, teremos apenas um projeto de aplicacao
inicial. J& para os projetos de variantes e aplicacdo, havera varios projetos, pois sdo
realizados varios projetos incrementais ou de derivacdo a partir da mesma

modularizacao.

As setas azuis referem-se ao fluxo de informacgdes que deve propiciar a
verificacdo dos projetos desenvolvidos e em desenvolvimento, analisando se o produto
resultante do projeto atingiu os volumes esperados (posicionado em um determinado
segmento), e se estdo atingindo os valores planejados de faturamento. Além de verificar
se atendem os requisitos definidos para cada segmento. A outra interacdo entre Gestdo
de Portfélio e o PDP ocorre na realizacdo dos gates e na propria concepc¢do do PDP com
base na sisteméatica Stage-Gates. Os resultados das avaliacbes de passagem de fase
podem em uma situagdo em que 0s niveis aprovacdo ou de criticidade sejam muito
elevados (principalmente se forem em relacdo a critérios comerciais ou de mercado),
conduzir a uma necessidade de reavaliagdo da revisao de Portfolio. Mesmo nos casos
em que isto ndo ocorre, a experiéncia adquirida é documentada na realizacdo dos gates,
deveria ser a base para o desempenho histérico do produto que deveriam retro-alimentar
com informagdes a proxima elaboracao revisdo periddica de produtos / projetos.

A integracédo entre o Gestao de Portfdlio e o PDP na MobileAuto ocorre
basicamente através da definicdo realizada na Revisdo Periodica de Portfélio dos
projetos de plataforma que seréo realizados. Deste modo, a data de introdugdo de uma
determinada plataforma determina o prazo de realizagdo de um projeto de plataforma.
Por outro lado, o tempo de permanéncia no mercado da plataforma correspondera ao
tempo em que serdo realizados projetos de adaptacdes ou derivativos de uma
determinada modularizacéo (variantes e aplica¢fes). Deste modo, a Revisdo Periddica
de produtos define que projetos serdo realizados em todos os niveis de complexidade.
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Apesar de a sistematica considerar que as informacdes referentes aos
projetos correntes sejam utilizadas para a formacdo do Portfélio, ou, mais
especificamente, para as Recisdes Periodicas, isto ndo ocorre de maneira estruturada.
Ficando restrito a acdo dos gerentes que participam dos dois niveis de decisdo:
Sistemética Stage-Gates e Revisdo Periddica. Deste modo, dependendo do nivel do
envolvimento / capacidade de analise (e varias outras variaveis) do gerente este
Feedback pode ser deficiente.

Pode-se identificar como um ponto de melhoria na integracdo entre o
PDP e GP que as ferramentas definidas para a realizacdo da Revisdo Periddica (que esta
mais vinculada a GP) e da sistemética Stage-Gate (que esta mais vinculada ao PDP),
sdo individualmente adequadamente estruturadas e formalizadas, através de formularios
e documentos padronizados, mas que, no entanto a integracdo e fluxo de integracao
entre elas dependem de processos informais e dependentes da acdo de poucas pessoas
que estdo envolvidas nas duas sistematicas.

Como um aspecto que poderia ser citado como melhores préticas, pode-
se citar a defini¢do de requisitos e metas na Revisdo Periddica atraves do Planejamento
Estratégico de Produtos que sdo transcritas em requisitos mensurareis no Planejamento
do Projeto e acompanhadas em cada passagem de fase, através da utilizacdo destes
requisitos como atributos para deciséo.

Em sintese, observa-se que na MobileAuto o PDP e a GP sdo processos
bem estruturados. O PDP, no entanto, ainda é utilizado voltado basicamente para a
macro-fase de desenvolvimento de produtos, ou mais especificamente, conforme a
tradicdo das abordagens de gerenciamento de projetos. Por outro lado, apesar do PDP
ndo ser voltado para a macro-fase de pré-desenvolvimento, as atividades de projeto
ocorrem com base em definicdes realizadas na Revisdo Periodica. Ja para 0 pos
desenvolvimento o acompanhamento realizado, através das sistematicas do PDP,
restringe-se a seis meses apds o lancamento do produto no mercado. Apds este periodo
a responsabilidade passa para as areas funcionais.

Em relacdo a integracdo entre PDP, GP e as decisdo de Portfélio,
utilizando-se como base o modelo proposto neste trabalho, tém-se que a interacdo
ocorre de maneira mais elaborada e detalhada nas decisdes pautadas na sistematica

Stage-Gates, ou seja, nas avaliacdes de andamento de projetos. Esta melhor estruturacéo
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na integracdo entre estes pontos ocorre, pois a utilizacdo da sistemética Stage-Gates é
formalmente documentada no PDP.

Ja no caso das decisfes pautadas na Revisdo Periddica observa-se, que
apesar de existir uma recomendacdo (ou diretriz) formal, ndo ha documentacédo formal
que assegure que ocorra o feedback das informag6es dos projetos e produtos correntes
como critérios de auxilio a decisdo. Um aspecto essencial em relacdo a sistematica de
Revisdo Periodica adotada na MobileAuto é a grande importancia despendida aos
projetos do tipo plataforma (ou nova geracdo) que devem servir com base para projetos

de aplicacdo e variantes (incrementais e derivados).



5 CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSAO

Os Processos de Desenvolvimento de Produtos (PDPs) devem, ou
deveriam, ocupar-se do gerenciamento dos produtos ao longo de todo o ciclo de vida do
produto. Inseridas neste contexto estdo as decisdes de Portfolio tomadas sobre os
produtos e os projetos. Estas decisdes sdo realizadas através da Gestdo de Portfolio. Ndo
foi objetivo deste trabalho categorizar se a GP e parte integrante do PDP, se €
complementar ou se trata de uma area de conhecimento correlata, porém separada. Nao
se procurou, entdo, estender a discussdo para se definir especificamente a integragéo
entre o PDP e a GP, ou a integracdo da GP no PDP. Primordialmente, uma possivel
contribuicdo deste trabalho ndo esteja nesta categoriza¢do, mas sim no estudo entre a
forma como a GP atua ao longo do ciclo de vida do produto, tomando-se como base de
referéncia as macro-fases de um modelo de PDP. Neste aspecto, na opinido do autor, a
maior contribuicdo do trabalho é detalhar quais sdo as decisGes de GP tomadas ao longo
da realizacdo do PDP e também a identificacdo de que as decisdes de Revisao Periddica
e Stage-Gates ocorrem em momentos e de maneira diferenciadas no PDP.

Por meio da realizacdo de uma revisdo da literatura seguida por um
estudo de caso, realizou-se uma analise sobre a integracdo entre a Gestao de Portfélio e
Processo de Desenvolvimento de Produto. A literatura utilizada foi principalmente o
modelo de PDP apresentado por ROZENFELD et. al (2006) e as sistematicas de
gerenciamento de Portfélio alinhadas a abordagem de COOPER (1990) e COOPER,
EDGETT e KLEINSCHIMIDT (2001 a, b). A decisdo de escolha destes autores
revelou-se acertada, pois foi possivel elaborar um modelo de decisdo de Portfélio que
procura evidenciar as interacdes entre GP e PDP, detalhando-se as decisdes que sao
tomadas ao longo do ciclo de vida do produto, e evidenciar as formas de utilizacdo no
PDP das sistematicas de Revisdo Periddica e Stage-Gates.

Verificando-se 0s objetivos propostos para o trabalho, tém-se as
seguintes consideragdes sobre cada um deles:

1) Aprofundar os conhecimentos referentes a insercdo / integracdo entre

a Gestdo de Portfélio de Produtos / Projetos e do Processo de

Desenvolvimento de Produto: realizou-se uma revisdo de literatura,

buscando-se, a partir de referéncias bibliograficas voltadas para a GP e 0
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PDP, identificar as principais sinergias entre eles e as formas como eles
se relacionam. Sobre este aspecto foi possivel observar que algumas
abordagens buscam evidenciar esta relacdo, atraves da inclusdo da GP no
PDP, por exemplo, enquanto outras identificam a interacdo entre GP e
PDP, porém consideram-nas como entidades distintas. Independente
desta categorizagdo pdOde-se constatar que GP e PDP sdo abordados
como conceitos / préaticas interdependentes, na medida em que a correta
realizacdo de cada uma destas sistematicas € estritamente dependente das
decisOes e forma de realizacdo da outra;

2) Propor um modelo de decisdo baseado na integracdo entre PDP e

Gestdo de Portfélio de Produtos / Projetos: foi realizada a proposta de

um modelo de integracdo entre PDP e GP. Para a proposicdo deste
modelo, optou-se pela utilizagdo de um modelo de decisdo, com o
objetivo de evidenciar: a) os resultados das decisdes sobre os Portfélios
de produtos / projetos; b) a identificagdo do momento em relagdo as fases
e macro-fases do PDP em que cada decisdo é tomada; c) a representacdo
do fluxo de informacdes entre GP e PDP;

3) Descrever a utilizacdo do modelo de PDP adotado em uma subsidiéria

brasileira de uma empresa de grande porte no setor de auto-pecas: o PDP

adotado na empresa estudada foi descrito com énfase na descricdo das
passagens de fase e na estruturacdo utilizada para o PDP na empresa que
considera diferentes fases inter-relacionadas, de acordo com a
complexidade do projeto;

4) Descrever e analisar a sistematica e a inser¢do da Gestdo de Portfolio

de Produtos / Projetos na mesma organizagdo: o modelo proposto foi

comparado com a sistematica de GP e de PDP na organizagdo estudada.
Em relacdo a este aspecto, 0 modelo se mostrou Util, ao evidenciar que a
empresa pesquisada ndo possui um fluxo de informacbes estruturado
formalmente para feedback de informacdes advindas das avaliacGes de
passagem de fase para as decisdes de Revisdo Periddica;

5) Realizar diagnostico da integracdo da GP com o PDP na empresa

estudada, propondo, onde possivel:
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1) propostas e sugestdes de melhoria: como uma sugestdo de

melhoria, sugeriu-se que a empresa pesquisada melhore a
sistematica de documentacdo e de retro-alimentacéo
(Feedback) de informacgGes da sistematica Stage-Gates para a
sistematica de Revisdo Periodica.

ii) praticas adotadas pela empresa que possam servir como

referéncia para “melhores praticas” de mercado: como uma

pratica de referéncia apresentou-se a realizacdo na empresa
pesquisada de estruturacdo diferenciada das fases do PDP,
baseando-se no grau de complexidade do projeto.

Ressalta-se ainda uma possivel contribuicdo na compreensdo das

principais diferencas e sinergias entre Portfélio de Produtos e portfélio de Projeto de

Produtos.

Entre as principais limitacdes deste trabalho pode-se citar:

1) As conclusdes e analises do estudo de caso restringem-se a
empresa pesquisada no estudo de caso. Esta se caracteriza por fazer parte
do setor de autopecas, possuir um PDP estruturado e também uma
sistematica formal de planejamento estratégico e gestao de Portfélio;

2) A proposta de modelo de decisdo com integragéo entre o PDP e a
GP pode ser aplicada principalmente a empresas que produzem bens de
capital. Pode ser, também, adaptada a outros tipos de empresas. Com
essa finalidade recomenda-se que sejam revisadas as fases constituintes
do PDP, adequando-se o PDP ao ciclo de vida do produto a ser estudado.
As decisbes de Portfélio deveriam, em principio, manter-se para
qualquer tipo de produto ou segmento.

Considerando o0s resultados obtidos e lacunas observadas durante a

realizacdo do trabalho, para realizacdo de estudos futuros recomenda-se:

1) A realizacdo de trabalhos com a tentativa de aplicacdo da proposta de
modelo de decisdo de Portfolio a outras empresas do mesmo segmento e
a empresas de outros segmentos;

2) Detalnamento do modelo identificando-se claramente ferramentas

para o fluxo de informacdo entre a Sistematica Stage-Gates e para a
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Revisdo de Portfélio, por exemplo, com a utilizacdo de ferramentas

computacionais de gerenciamento de projetos e Gestdo de Portfdlio;

3) Realizacdo de estudo analisando-se, ao longo do ciclo de vida de

produto, as decisdes realizadas sobre um conjunto de produtos / projetos

e a efetividade de atendimento das metas / requisitos estabelecidos na

revisao periddica.

4) Realizacdo de estudo detalhando-se quais sdo as especificidades

setoriais que determinam a forma e as caracteriticas da estruturacdo do

PDP e da GP, além de sua integracdo, em um determinado setor, mais

especificamente o de auto-pecas.

Finalmente conclui-se que a integracdo entre PDP e GP esta amparada
pelo estudo realizado na empresa estudada e pela teoria apresentada. Assim considera-
se que este trabalho auxilia a identificacdo da importancia entre as interacdes entre PDP
e GP para o sucesso das iniciativas de desenvolvimento de produtos na empresa. Nao
apenas para a realizacdo dos projetos com sucesso, mas principalmente na definigéo de

quais devem ser 0s objetivos que os projetos e produtos devem atingir.
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APENDICE A - Entrevista realizada com os diretores da empresa

Transcri¢do da Entrevista realizada com os Diretores da MobileAuto na
matriz Européia — Conducédo/Entrevista Mathias Schelp.

Perguntas realizadas visando abordar os pontos listados no APENDICE
A.
DIRETOR A - Responsavel Mundialmente pela PDP na Divisdo de Motores Elétricos
da MobileAuto.
DIRETOR B - Responsavel Mundialmente pelas avaliagfes de passagem de Gates
(Sistematica Stage-Gates) na DMMA.

Entrevista original realizada em alem&o no dia 18/07/2006. Transcrigdo e
traducéo realizadas autor.

(...) — Abertura e Cumprimentos.

ENTREVISTADOR: Para que um PDP (Processo de Desenvolvimento de Produto)?
DIRETOR A: Atualizacdo € a resposta para a ferramenta, isto quer dizer que todo
documento, que agora esta on-line estava em papel. Entdo, em 1998 eu tinha uma lista
de todos os destinatarios que deveriam receber este manual, todos eles.

E era sempre assim, a cada trés meses, havia uma atualizagéo. Entdo, eu me comunicava
com todos e escrevia: “Por favor, troquem os documentos. Retirem e troquem
determinados documentos!” E tinhamos todo este desperdicio de folhas!

DIRETOR B: E também a lista de alteracGes que precisava ser atualizada.

DIRETOR A: Entdo, por exemplo, temos um manual que esta constantemente
atualizado?! E quando as pessoas recebem uma atualizacdo: O que esté atualizado? E
entdo tinhamos: Tais paginas precisam ser incluidas e tais paginas devem ser retiradas?!
E era assim que eu fazia para manter o Manual atualizado.

ENTREVISTADOR: O.k.

DIRETOR B: Mas algumas vezes eram mais de 1000 pessoas que eu tinha que
comunicar, e ninguem fazia a alteracdo por completo. Assim, o documento em papel

estd desatualizado, estava “velho”; isto €: era necessario que nos tivéssemos uma
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ferramenta que estivesse sempre atualizada, de modo que qualquer um (todos) tivesse
sempre a mesma informagao.

DIRETOR A: E no6s tinhamos cada vez mais o problema em auditorias, que o Manual
estava desatualizado e entdo nés incluimos a seguinte inscricdo nos documentos: “Antes
da utilizacdo verificar a validade. Valido apenas na data de impressdo — Documento de
referéncia”. Mas isto ndo trouxe resultados. Eram dois aspectos principais: organizagao
e se certificar que todo cooperador (funcionario) teria a todo 0 momento a informacao
correta.

DIRETOR B: E isto mundialmente?

DIRETOR A: Exatamente, e isto mundialmente! Isso precisa ser adicionado a
discussao.

DIRETOR B: Isto também era uma consequéncia natural. As pessoas precisavam
disto. Simultaneamente Brasil, China, também india precisavam também da versdo
mais atualizada.

DIRETOR A: Isto ndo seria possivel de ser realizado. N6s temos hoje — eu mesmo
conferi — 2000 acessos por més nesta pagina de Intranet, e isto quer dizer: todos estes
2000 acessos sdo com informacdes atualizadas. E naquela época (...) mas todas as
pessoas tinham que manter permanentemente em papel os novos documentos e as novas
versdes. Isto ndo é mais factivel.

ENTREVISTADOR: E isto foi desenvolvido na MobileAuto ao longo de 20, 30 anos?
DIRETOR A: Nao na MobileAuto, na divisdo de Motores Elétricos (DMMA). Na
DMMA- assim poderiamos dizer— em desenvolvimento especifico: 1SO-QS 9000, no
inicio dos anos 90. Em 1998 ou proximo de 1990, 1991, 1992 foi tudo iniciado. ISO-QS
era finalmente 9000, QS 9000. Ateé esta época ndo havia nenhum documento estruturado
ENTREVISTADOR: E havia também uma versao anterior?

DIRETOR A: Sim

DIRETOR B: Sim, sim, mas isto é uma histdria diferente. Também um modelo de
fases, talvez com as responsabilidades melhor definidas. Entdo era ndo apenas um
modelo de fases, mas também os papeis (funcdes) que estavam descritos 1a, e que hoje
ainda séo descritos e as responsabilidades de cada papel; que hoje sdo melhor descritos.
Estava descrita esta Matriz, onde estava exatamente descrito: Quem, em que fase, e com

qual responsabilidade era responsavel pela realizacdo de cada tarefa? E isto nos
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mantivemos. Esté incluido no novo PDP, o “RASIC” é exatamente assim. E isto ndo
estava tdo detalhado na forma em papel. As funcdes estavam |4, mas ndo estava
exatamente descrito quem deveria realizar o que com que intensidade.
ENTREVISTADOR: E para esta estruturacdo foi utilizada apenas a metodologia
anterior da DMMA ou também contatos com universidades, consultorias e as
“Comunidades de Gerenciamento de Projetos”?

DIRETOR A: O trabalho que foi feito em 1998 foi feito com McKinsey. Foi feito com
o suporte da McKinsey, em 96, 97...

DIRETOR B: Naturalmente devido a isto, surgiram algumas contribuicdes teoricas.
Parcialmente através da McKinsey ou através de diferentes pessoas, que trabalharam
com o tema. Talvez mais uma coisa: Para a elaboracdo do PDP havia também uma
iniciativa de projetos para toda a MobileAuto, com seus préoprios critérios, como
critérios de sucesso para um gerenciamento adequado de projetos, e isto teve
naturalmente um impacto no desenvolvimento do PDP. Por exemplo: Necessitamos de
um comité de alto escaldo, de um Comité de Reviséo, onde as pessoas podem decidir o
que deve ser feito. E nds precisamos de pessoas que se preocupem predominantemente
com projetos: os lideres de projetos: Quais devem ser as capacitacbes? Necessitamos de
treinamentos sistematizados? E assim por diante... Ou seja, estes temas também
precisaram ser contemplados no PDP.

ENTREVISTADOR: Realizei um estudo na Unilever e na 3M, e havia um banco de
dados com todos os projetos. A MobileAuto ndo deseja ter um banco de dados tdo
extenso, ou isto seria complexo demais para a MobileAuto devido a dimensdo da
empresa e as diferencas entre as diversas unidades de negdcio?

DIRETOR B: Eu nédo conhe¢o a UNILEVER e a 3M muito bem, mas posso falar pela
MobileAuto. Na MobileAuto nos temos diversos negécios, ndo apenas 0 negocio
automotivo, mas também de Equipamento Industriais, Maquinas de Embalagem,
Ferramentas Elétricas, e assim por diante, que possuem modelos de negdcios totalmente
diferentes e em funcdo disso tipos diferentes de gerenciamento de projetos. O Negocio
de Ferramentas Elétricas ndo um cliente final especifico. Quem compra somos nos. E eu
me questiono o que um cliente deseja neste caso, 0 que exigimos na compra. N&o

solicitamos um “Caderno de Exigéncias Técnicas”.
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ENTREVISTADOR: Mas para a DMMA, isto serd realizado, onde ndo é parte dos
planos?

DIRETOR B: De certo modo sim (...). De maneira geral ndo seria ruim, no momento
para o controle dos projetos a realizacdo de um “Gerenciamento Multi-Projeto”. Isto é
parcialmente realizado, no nivel de Projeto, geralmente no nivel de Unidade de Negocio
e finalmente o controle do plano de negédcios de toda uma unidade de negdcios. E de
certa maneira nos temos tudo isto, até mesmo no controle quantitativo com a iniciativa
de Time-to-Market (TTM). Mas, isto ainda é rudimentar, ou seja, € muito pouco. Uma
visdo clara: Onde esta cada Projeto em toda a divisdo de negécio, onde esta cada projeto
em toda a DMMA, e entéo verificar todos os projetos do ponto de vista do andamento
no momento, mas ndo temos isto?! NoOs temos na realidade apenas uma contagem dos
projetos. Bem poderiam querer isto por um lado, mas por outro lado ha os custos por
tras disto, que seriam imensamente grandes. E por isto é provavel que ndo seja feito no
momento.

DIRETOR A: Os primeiro desenvolvimento neste sentido ja foi iniciado no SAP.
DIRETOR B: A pergunta em relagdo a isto é: O que eu ganho com isso. E adequado
do lado de controle de “Budget”, quando foi planejado para o projeto?; quanto ja foi
gasto?; quanto resta? Porém, do ponto de vista de qualidade, 0 SAP ainda ndo me ajuda
muito! Do lado do produto, Que tipo de produto é este (Como é este produto)?, Em que
estado de desenvolvimento ele se encontra?, Quais sdo as medidas de qualidade
garantida que eu devo realizar? Além disso, em que situacdo de cronograma, isto é
possivel no SAP, no entanto ndo o realizamos! N&o sei se vocé sabe, mas nos
atribuimos um periodo de um ano para cada projeto e ndo h& nenhum tipo de
detalnamento neste pacote de trabalho. Em principio devido a dificuldade de
elaboracdo. Em funcdo disto ndo é possivel identificar onde esta um projeto no
momento? Esta antes ou depois do QB2 ou do QB3? Quais atividades estdo finalizadas,
quais ainda ndo estdo? O FMEA foi realizado ou ainda ndo? Talvez as pessoas
pudessem fazé-lo, no entanto, no momento elas ndo fazem. Talvez seja implementado
um dia?! Isto ja esta planejado. Naturalmente alguém pode dizer, eu vou implantar isto
para uma planta. Isto é uma coisa. No entanto implantar em toda a Europa ou todo o
Mundo. Isto é um pouco mais complicado. A troca de dados precisa sempre do SAP, de

modo que os dados estejam sempre em um banco de dados da DIVISAO C central. Os
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acessos serdo sempre complicados, na América do Sul ja é possivel, no entanto a Asia é
bastante critica em relacdo a este ponto. Neste ponto nés ainda ndao fomos longe o
suficiente.

ENTREVISTADOR: Esta dificuldade esta relacionada com o tamanho da organizacédo
ou com as diferencgas que existem mesmo nos mesmos negocios?

DIRETOR B: Mesmo dentro das mesmas unidades de negdcio existem diversas
diferencas, pelo menos na DMMA. A DMMA talvez seja a divisdo mais complicada da
MobileAuto, pois a DIVISAO A e a DIVISAO C que possuem seus proprios sistemas
de distribuicdo (de combustivel) realizam apenas fornecimentos diretos para 0 OEM, ou
seja, diretamente as montadoras; isto é relativamente simples. Mas aqui na DMMA,
pelo que eu sei, na UNIDADE DE PRODUTO 1 e na UNIDADE DE PRODUTO 2 é
feito exatamente como na DIVISAO A e na DIVISAO C, no entanto, nds temos ainda o
UNIDADE DE PRODUTO 3 e também o UNIDADE DE PRODUTO 4 que ndo
fornecem diretamente para 0 OEM, e sim para o Tier2 ou outra empresa externa. O
fornecimento é feito ao montador do sistema que realiza a montagem e s6 entdo fornece
para 0 OEM. E na UNIDADE DE PRODUTO 5 ha também fornecimento para cliente
que ndo possuem nenhuma relagdo com o mercado Automotivo. Neste caso temos um
modelo de negdcios totalmente diferente, neste caso o nosso PDP ndo se adequa muito
bem!

DIRETOR A: A primeira Versdo. (O DIRETOR A mostra alguns documentos
recolhidos no armario engquanto a entrevista seguia)

ENTREVISTADOR: O primeiro PDP.

DIRETOR B: Através disto o homem pode dizer muito a respeito da historia, devido a
QS-9000, foi iniciado algo que veio a se tornar no ultimo grande desenvolvimento do
PDP, como nés temos hoje. (...) Que se concretizou através de um Workshop; além é
claro de Iniciativa corporativa de Gerenciamento de Projetos. Acredito que também
através da troca de conhecimentos entre as unidades de negdcio e as divisdes. Creio que
ninguém poderia té-lo feito sozinho.

DIRETOR A: Esta é a versdao 1 (Mostra um documento com poucas paginas...). Tudo
estava em uma, duas, trés, quatro, cinco folhas!! Também era um modelo de fases com
Milestones de decisdo. Isso nos leva de volta ao histérico de ISO: onde nés comegamos:

as informacdes que nos tinhamos que estavam disponiveis, ja eram existentes e nos
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estruturamos. E entdo tivemos o proximo passo com o auxilio da Mckinsey (1996,
1997), onde foi desenvolvido este manual (mostra uma pasta com extensa
documentacdo e detalhamento), e o ultimo grande passo foi este. Mas este foi SO o
inicio, desde entdo quase todo colaborador (funcionario) deu suas sugestdes de alguma
maneira. Desde o inicio dos anos 90, desde 92 aproximadamente, ndo ha nenhum
processo que ndo sofreu alteracdo na sua descrigdo. No entanto ainda é muito
semelhante.

ENTREVISTADOR: Nao houve entdo mudancas significativas desde entdo?
DIRETOR A: Com certeza sim. Naturalmente um detalhnamento melhor neste meio
tempo. Mas quando olhamos no fundamento, ainda estdo |4 as fases, com eram antes.
As fases de amostra A, Amostra B e amostra D; as pessoas ja se orientavam nelas.
Nesta época ja existia 0 modelo de fases e de Milestones. Isto sempre existiu e esta
documentado em algum lugar desde o ponto inicial!

ENTREVISTADOR: OK “RE-PDP”!

DIRETOR A: Este foi apenas o inicio da documentacdo do processo. Desde entdo o
PDP foi simplesmente passado de boca em boca de um colaborador para o outro, ou
alguém fez um cronograma padrdo e os demais simplesmente copiaram. E todos
tiveram de algum lugar de alguém um cronograma! — Havia a fase de concepgdo 1 e 2, a
fase de execuc¢do, havia uma fase de preparacdo até o inicio de série. Ou seja, pode-se
dizer que é um processo continuo desde o inicio dos anos 90.

DIRETOR B: Nao se esqueca disto!!!

ENTREVISTADOR: Sim! E entdo houve esta fusédo entre duas divisdes. Era
importante que houvesse apenas um PDP?

DIRETOR A/DIRETOR B: Sim

DIRETOR B: Uma Unica descricdo de processo.

ENTREVISTADOR: Sim, e também a atualizagdo?

DIRETOR B: Com a Intranet isto € possivel. Temos em todo lugar em todo o mundo
no mesmo tempo uma Unica versao atualizada.

ENTREVISTADOR: E o trabalho de padronizacdo quando ele foi realizado?
DIRETOR A: Paralelamente! No inicio da fusdo os gestores se questionavam: O que
necessita ser feito? E para isto foram criados dezenas de times com temas diferentes,

que se preocuparam com as questdes da fusdo. Alguns se preocuparam com a
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controladoria, para garantir que houvesse a mesma estrutura de centros de custos e de
planejamento, com relatorios conjuntos. Outros se preocuparam com assuntos de
manufatura, outros sobre Inovacdo, sobre Marketing. Havia ainda outros times que
tinham o objetivo de obter efeitos de sinergia devido a fusdo. E uma das atividades era
“corrigir” o PDP.

ENTREVISTADOR: E esta transi¢do foi muito longa?

DIRETOR A: Este time trabalhou por cerca de um ano e meio.

DIRETOR B: Temos naturalmente um processo continuo de melhoria. Quero dizer: o0s
incrementos ao PDP forma realizados neste periodo. Entdo houve um “Roll-out”, isto
vocé sabe por si. E hoje estamos em um ponto em que em todos 0s cantos possiveis ha
coisas novas a serem feitas no PDP, coisas a serem organizadas, a serem incluidas. Isto
exige que tenhamos um sistema razoavelmente formalizado de controle de mudancas.
Se havera ainda algum re-trabalho direto é outra questdo. E por isto estamos numa
situacdo (“status™) de alteracdo e esperamos melhoria continua. Bom isto também tem a
ver com a politica de estimulo a sugestdes.

ENTREVISTADOR: E a implementacdo foi estruturada mundialmente? Foi
primeiramente realizada na Matriz ou concomitante em todo o mundo?

DIRETOR B: O “Roll-out” foi primeiro. A implementacdo foi pensada de tal modo
que, ou digamos de outra maneira o PDP € estruturado de tal maneira que ele funciona
mundialmente. O “Roll-out” foi realizado inicialmente na Matriz, depois rapidamente
na Europa e em seguida, no mesmo ano, nos outros continentes.

ENTREVISTADOR: E houve muitos problemas diferenciados na Matriz, no Brasil ou
na China?

DIRETOR B: Naturalmente! Para toda mudanga ha sempre resisténcia. Quando eu
faco algo em algum lugar diferente, mudo apenas a reluténcia; Geralmente, que temos
uma razdo muito clara para fazé-lo. E ndo que desejemos deixar todas as pessoas
desconfortaveis, ao realizar determinadas coisas de maneiras diferentes ou tornar-se
responsavel por ela; em contraposicdo ha resisténcia. Este é um fator. E provavelmente,
ha ainda uma grande diferenca regional. Ha Unidades de Negdcio nos Estados Unidos
do Norte, que ndo trabalham apenas para a DMMA, mas também para outras divisdes,

que possuem processos diferentes (...).
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DIRETOR A: E também: esta relacionada ao produto que é desenvolvido. N6s temos
processos especificos, onde dentro de cada departamento de produto ha diferenciacdes.
E diferente quando se desenvolve um limpador de vidro e quando se desenvolve um
sensor de chuva. Em um sensor de chuva ha eletrdnica incorporada. Que define: isto
pode ser feito. Nao é necessario, no entanto realizar uma simulacéo 3D. Que precisa ser
feita com certeza para o Sistema Limpador de Vidro. Assim quando eu descrevo é
necessario realizar uma simulacdo 3D, isto pode ser adequado para um produto e para
outro ndo. Para equipamentos com ESP ou ABS € essencial realizar testes de
funcionalidade na neve. No entanto nds ndo fazemos isto. NGs fazemos testes internos
para simular se o produto “agiienta” a aplicagcdo. Mas ndo realizamos testes de campo.
NOs realizamos estes testes raramente. Mas quando eles sdo necessarios, necessita-se de
6 meses de teste no inverno e 6 meses de testes no verdo. E estas variagdes nao estdo
contempladas no PDP, pois s6 faz sentido para um produto especifico.
ENTREVISTADOR: E houve nestas diferentes estruturas, problemas culturais?
DIRETOR B: Sim, mas ndo incomensuraveis que tenham levado a problemas de
conducao.

DIRETOR A: Digamos assim: a maior discussdo é naturalmente a competéncia
(autonomia de decisdo) dos lideres de projeto. Na Europa é aceitavel que um lider de
projeto tenha parcialmente autoridade disciplinar sobre os colaboradores de projeto. Isto
seria impensavel na Asia! Isto quer dizer que a funcéo do lider de projeto é diferente na
Europa do que é na Asia. Na Asia, o lider de projeto é um coordenador que n&o tem
autoridade e direito de delegacdo. Enquanto na Europa é perfeitamente normal que o
lider de projeto tenha. Ele pode dizer para um colaborador: Faca isso! ou: Desde modo
esta errado! Na Asia ele precisa sempre ir até a Chefia do colaborador e dizer: Eu
gostaria que o seu funcionario fizesse isto e aquilo! Ou seja, estas sdo diferencas
culturais que ultrapassam o processo técnico da organizacao e nao podem ser resolvidos
tecnicamente.

DIRETOR A: Nos temos mais algo, que é realmente importante. Para 0s
desenvolvimentos futuros do PDP temos um “Change Board Control”, onde o
DIRETOR B, eu e mais algumas pessoas participam. Isto significa que noés
compartilhamos entre n6s os desejos de mudanca e também de melhoria, testar as

propostas, perguntar para os especialistas, se eles também entendem da mesma maneira;
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se sim, entdo criamos uma nova versédo do PDP. Realizamos uma divulgacéo e entdo
uma nova versao do PDP sera atualizada. Isto acontece trés vezes por ano. Poderiamos
dizer que a cada 4 meses, o PDP ¢ atualizado, devido aos “retornos” (“feedback’), e se
ocorrer alguma modificacdo nas normas e regulamentacdes. Atualmente ha mais
requisitos de cliente, e que precisamos considerar. Isto quer dizer entdo que todos 0s
“desejos de mudanc¢a” devem ser levados a este “Change Control Board” e avaliados
para as proximas versdes do PDP. Desde modo, é um processo de mudanca permanente,
de Melhoria Continua.

ENTREVISTADOR: E o Planejamento Estratégico ndo é considerado no PDP? Ele é
feito apenas no Planejamento estratégico de Longo Prazo?

DIRETOR A: Sim! No entanto isto estd acima do PDP. Isto é feito através do
Planejamento de Longo Prazo, ou da reunido de estratégia.

ENTREVISTADOR: Mas entdo isto é feito apenas uma vez ao ano?

DIRETOR A: Em principio isto é feito uma vez ao ano. E naturalmente hd a
aprovacao de projeto para o projeto individualmente.

DIRETOR B: Sim. Gerenciamento de Inovacao e os Filtros...

DIRETOR A: ... para novos projetos! Uma resposta mais geral: Ha também a avaliacdo
de vendas e a avaliacdo e avaliacdo de negocios (Revisdo Periddica). Isto quer dizer que
uma vez por ano é avaliado: quais sdo 0s projetos que realizaremos no ano que vém ou
nos trés proximos anos... Temos sempre um planejamento para 0 ano que vém uma
previsdo para trés anos e uma estratégia para dez anos. E isto deve orientar todo o resto.
E entdo todo projeto individualmente precisa ser aprovado. E sera verificado se este
projeto se “encaixa” com a estratégia. E se ndo, n6s decidimos se ndo vamos realizar o
projeto, ou se mesmo assim ele sera feito. E se ha muitos projetos que ndo se adequam
com a estratégia eu preciso eu preciso repensar a minha estratégia. Entdo isto me
direciona, para verificar se devo re-trabalhar a estratégia. Fazemos isto quando
observamos que: Posicionamos-nos inadequadamente, o mercado demanda outros
produtos que nao estdo incluidos em minha estratégia. Mas estes Sd0 processos que
acontecem fora do PDP.

ENTREVISTADOR: Eu acho que é uma realidade na MobileAuto que os projetos de
Estudo Inicial ou Projetos de Plataforma comumente possuem o tipo de deciséo “go / no

go”. Mas que para os Projeto de Variantes e de AplicacOes, este tipo de decisdo
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dificilmente é realizado. Esta decisdo é muito dificil de ser feita, devido a ja haver um
projeto com os clientes neste momento?

DIRETOR A: Em um ponto avancado do projeto, no caso de uma avaliacdo de
passagem de fase, eu ndo posso mais decidir de ndo realizar o projeto. O ponto é
parcialmente o seguinte: NOs discutimos com o cliente e entdo ele diz: Este projeto nao
esta satisfatorio. Desde modo ha projetos que sdo interrompidos na segunda passagem
de fase. Mas é raro!

DIRETOR B: Sim, e sera também cada vez mais caro. Quando mais tardia a
interrupcdo, maiores serdo 0s custos ja incorridos no projeto.

DIRETOR A: Claro que isto precisa ser acordado com o cliente. Se o cliente quiser
algo novo, e depois de um tempo ele percebe que é muito caro, muito complicado ou
que a qualidade ndo pode atingir os niveis desejados; entdo o projeto sera interrompido.
A outra possibilidade é quando a estimativa de quantidade apresenta uma queda muito
acentuada, quando o cliente considera que um determinado projeto de veiculo ndo tera
sucesso no mercado.

ENTREVISTADOR: (...) certa vez estava discutindo este tema em um congresso e fui
questionado por uma parte das pessoas que estavam presentes: Como € possivel que
quase 100% dos projetos sejam finalizados? (No Brasil temos predominantemente
projetos de Variantes e Aplicagdes)

DIRETOR A: Eu diria que cerca de 5 % dos projetos séo interrompidos, poucos. Mas 5
% sdo 2,3,4 projetos ao longo do ano, e entdo é fornecida a versdo anterior para este
produto. Ou no caso de coisas muito inovativas que acabam ndo sendo utilizadas nos
automaveis. Sera que o cliente quer algo tdo inovativo. Isto pode acontecer e por isso
existem os “Milestones”. Eu preciso sempre verificar com o cliente depois dos testes, se
ele esta de acordo que é este o produto que ele deseja receber.

ENTREVISTADOR: Qual é a compreensdo que os Srs. tém da distribuicdo dos tipos
de projeto (Estudos Iniciais, Projetos Plataforma, Projetos de Variante e Projetos de
Aplicacdo) no mundo. H& uma estratégia? Os projetos de Estudos Iniciais e de
plataforma serdo predominantemente feitos na Matriz, ou China, Brasil e outros paises
também vao realiza-los?

DIRETOR A: Teremos que ter um planejamento estratégico mundial. Isto j& comegou

com a introducdo da funcdo de Gerente de Produto. Isto quer dizer que até hoje, alguém
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poderia desenvolver um produto independentemente, da maneira que quisesse ndo havia
ninguém que era responsavel pelo produto mundialmente. Ao longo deste ano iremos
definir formalmente: Quais departamentos tém quais responsabilidades? E quais sdo 0s
limites e restricdes da Plataforma? Quem pode fazer melhorias /desenvolvimentos e
quem nado pode? E também a responsabilidade mundial da Unidade de Negdcios deve
ser definida! Mas ndo apenas as responsabilidades devem ser definidas, mas também as
tarefas. Esta responsabilidade ja foi parcialmente definida. Mas como ndo houve
acompanhamento, as unidades regionais fizeram o que quiseram e disseram: “Eu nao
tenho ninguém que me da suporte, entdo eu vou fazer o que quero”.

Isto quer dizer que devemos avaliar a capacidade de trabalho de assumir as
responsabilidades mundiais, e também divulgar pessoas de contato distribuidas pelo
mundo. Certa vez vi uma matriz muito interessante, que indica: Quem tem que fazer o
que? Onde estava indicado este departamento pode mudar uma plataforma, este
departamento pode mudar aplicacOes, este departamento deve fazer variantes, e este
departamento ndo pode fazer nada. Estavam indicados todos os produtos, todas as
unidades regionais. N6s também devemos trabalhar neste sentido.

DIRETOR B: Bom, existe também a extensdo da plataforma, considerando uma
orientacdo mais técnica. Isto existe na UNIDADE DE PRODUTO 4. Onde se considera:
A minha plataforma possui esta determinada extensdo, eu posso atingir esta ou aquela
especificacdo; o0 eixo pode ser até determinado comprimento, ou 0 comprimento
maximo é pacote é tal. Isto precisa ser feito de modo que se saiba o que pode ser feito
dentro de uma determinada modularizagdo. Ou pelo menos, o Gerente de Plataforma
precisa ser consultado quando alguém desejar fazer alguma modificacdo. Ou algumas
vezes até a definicdo da modularizacdo € tdo estreita que nada pode ser feito. Isto é
relativamente bem definido nesta unidade.

DIRETOR A: E ponto é o Gerenciamento de Plataforma que nds devemos esclarecer.
Deveré ser uma responsabilidade central, onde ela se situa, terd ainda que ser definido!
Pode ser que para um determinado produto o Brasil seja responsavel. Onde devem ser
feitos os demais desenvolvimentos? (...) Ja tivemos produtos com desenvolvimento de
plataforma centralizado na Coréia. Entdo esta responsabilidade pela plataforma pode ser

feita mundialmente. Mas entdo este local sera centralmente responsavel e todos os
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desenvolvimentos de Aplicacdo e Variante, que provém desta plataforma, devem ser
coordenados por este local.

DIRETOR B: lIsto é, entdo, pura teoria! Como isto sera traduzido na pratica, € outra
questdo. E entdo os “Custos de Ajustamento / Adaptacdo” surgem naturalmente. Se eles
serdo aceitos é outra questao.

DIRETOR A: Precisa-se considerar: que com a variedade de centros de
desenvolvimento temos que evitar os desenvolvimentos paralelos e as repeticdes. Se
alguém procura um ima e se houver um responsavel central, entdo o ima sera
encontrado. Caso contrario serd desenvolvido novamente. E logo teremos: algumas
semanas de custos de desenvolvimento, a constru¢do de uma nova ferramenta. Ou seja,
algo que era desnecessario e irei gastar cerca de 50.000 euros. Se tivessemos
estruturado isto teriamos economizado 50000 euros. Entdo temos sempre que nos
questionar, o que iremos economizar e que nivel de complexidade e desejo?
ENTREVISTADOR: Mais de trezentos tipos de imas!

DIRETOR A: Vocé procurou se informar?

ENTREVISTADOR: Sim!

DIRETOR A: Quando vocé procura em um catadlogo de categorizacdo, é possivel
procurar com critérios especificos, como altura, comprimento, largura, peso, ou outros
critérios utilizados e entdo escolher: Estes trés critérios me interessam. Entdo eu posso
selecionar e procurar.

ENTREVISTADOR: Eu procurei isto no sistema (SAP)! E também brinquei um
pouguinho...

DIRETOR A: As pessoas precisam “brincar” e pesquisar um pouco com nestes
sistemas, para entdo conseguir trabalhar. E 0 outro método é logicamente perguntar para
alguém que seja responsavel por isto. Ou seja, € um “Custo de Adaptacdo”. Mas nos
somos da opinido que economizamos se temos este custo de adaptacdo, pois estamos
evitando custos no futuro. E isto precisa ser balanceado de alguma maneira. Nao
devemos ter uma estrutura central muito grande. Se tivermos que mudar um parafuso no
Brasil, ndo necessitamos que seja feito um telefone avisando a central. Este é um
balanco dificil de obter neste momento. Por outro lado, muito pouco pode ser
informado, e isto também precisa ser contrabalanceado. Mas o essencial ¢ que néo

devemos ter muitos *“custos de adaptacdo”.
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ENTREVISTADOR: E ha mais alguma coisa que o0s Srs. desejam comentar
espontaneamente?

DIRETOR B: Um fator é provavelmente a conexdao com os fornecedores, em um
modelo de fase deste tipo. Ndo é muito facil, pois muitas vezes o fornecedor trabalha de
uma outra maneira. Muitas vezes dependendo do que ele fabrica e do tamanho da
firma, eles ndo fazem um processo tdo complexo e também ndo estdo acostumados a
trabalhar assim. E para que eles realizem isto *“os custos de adaptacdo” sdo
relativamente altos.

DIRETOR A: Quero me referir as todas as caracteristicas do mercado Automobilistico.
Isto também deve ser assim em outros negocios, que temos um “Tier 17, um “Tier 27,
um “Tier 3” no negocio. Assim temos o0 OEM e depois podemos ter 4, 5 niveis. E
entdo, quando olho para a ponta da Cadeia, 0 OEM, ele tem de alguma maneira desejos
que sdo repassados ao proximo, que por sua vez repassa 0s desejos para o seguinte. Isto
quer dizer que até que a informacao va e volte entre o inicio e o final da cadeia, havera
muitos problemas estruturais e também um problema em relagdo ao tempo. E também
quanto mais complexa for esta estrutura, mas vagaroso sera o processo de decisao.
DIRETOR B: O que, muitas vezes é dificil, é que, o “Tier 1”” e “Tier 2”” ndo conhecem
realmente 0 mercado final. E aqui n6s também temos exemplos. Em um determinado
produto o “Tier 1” e o “Tier 2” ndo tinham idéia do porque a MobileAuto estava
fornecendo um determinado produto. Quando conversamos com as montadoras, foi
relativamente rapido a concordancia sobre a necessidade deste produto. Isto quer dizer
que nés precisamos subir na cadeia de nosso cliente, para o cliente final, discutir com
ele, e ainda por cima compartilhar as informag6es com o “Tier 1”, pois caso contrério,
ele pode ficar “bravo” conosco. Isto é uma dificuldade extra! NOs precisamos realizar a
analise de mercado, o desenvolvimento de mercado. E isto precisa ser feito através da
cadeia de fornecedores. Apesar disto ndo iremos fornecer diretamente as montadoras!
DIRETOR A: Temos também o atendimento aos requisitos de qualidade da inddstria
automobilistica. H& outros mercados, que possuem produtos mais simples. Quando
estes produtos falham, ele é jogado fora e o dinheiro é devolvido. Ha também produtos
complexos, por exemplo, equipamentos industriais, que podem ser consertados. NOs
estamos em um mercado onde a falha de uma peca pequena, que custa poucos euros,

pode gerar os gastos que uma peca complexa geraria. Eu ndo posso consertar os
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componentes individualmente como em uma maquina de lavar. E também ndo posso
simplesmente jogar o produto fora e devolver o dinheiro para o cliente. Isto quer dizer
que o custo para a falha é muito superior ao custo do produto em si! Isto quer dizer que
um componente que custa alguns poucos euros, em caso de conserto, saird Varios euros.
A quebra de um motor levantador de vidro, que custa 10 euros, mais ou menos, ira gerar
um custo de 100 euros, considerando ainda a montagem e a desmontagem da porta. E
0s requisitos de qualidade s@o realmente altos, pois as solicitagdes na peca sdo muito
altas. Uma maquina de lavar, por exemplo, tem uma temperatura de funcionamento
entre mais 10 e mais 30 graus Celsius. Na industria automobilistica temos requisitos de
temperatura entre menos 40 e mais 120 graus. Entdo um motor de partida, ou um
alternador, precisa funcionar com — 40 graus e também a +120 graus. Uma faixa de 160
graus.

DIRETOR A: E também os testes de vibracdo: 30, 40, 50 g (gravidades)
aproximadamente!

ENTREVISTADOR: 50 g?

DIRETOR A: Exato! Gostaria de ver o astronauta que aglenta 50g! Sim, temos 50 g
para um determinado componente. Para 0 motorista ou para componentes eletrénicos
ndo temos esta solicitacdo. Resumidamente isto quer dizer que os requisitos sdo muito
altos, e em contrapartida custos de garantia muito altos. Esta a caracteristica do mercado
automotivo.

ENTREVISTADOR: E em relacdo a responsabilidade ambiental para os automoveis?
DIRETOR A: Bem nos temos responsabilidade ambiental apenas pelos nossos
produtos. Ha requisitos ambientais para o automdvel e requisitos ambientais para 0s
componentes. NOs precisamos atender os requisitos para 0s componentes. Se entdo 0s
requisitos ambientais para o automodvel serdo cumpridos, j& ndo € mais nossa
responsabilidade. Nossos componentes atendem os requisitos. O automdvel como um
todo ndo. A reciclabilidade de um automovel esta entre 15 e 20 % abaixo dos requisitos.
Todos nossos componentes cumprem oS requisitos.

ENTREVISTADOR: O.k., muito bom! Obrigado!

DIRETOR B: De nada!

DIRETOR A: De nada!



