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EPIGRAFE

“A mente que se abre a uma nova idéia jamais voltara ao seu tamanho original.”
(ALBERT EINSTEIN)



RESUMO

Este trabalho tem por objetivo realizar um estudo do planejamento, estruturagao e
gerenciamento de projetos de adaptagdo de veiculos para mercados externos,
destacando os elementos e processos complexos na adaptagdo de produtos
existentes, determinantes da viabilidade dos mesmos. Como resultado analisam-se
os elementos criticos no gerenciamento de projetos de adaptacdo de veiculos.
Metodologicamente o trabalho envolve pesquisas bibliografica e documental
mediante estudo do caso de empresa do setor automobilistico brasileiro e relevante
exportadora de seus produtos. O trabalho foi dividido em quatro partes.
Especialmente no terceiro capitulo sdo realizadas andlises qualitativas e
quantitativas dos doze projetos de adaptacio de veiculos de passeio. Os principais
resultados, apresentados na quarta parte do trabalho, foram dedicados as
contribuigbes mais detalhadas a respeito da importancia dos processos e estrutura
de gerenciamento de projetos de desenvolvimento de produtos, em especial no
setor analisado.

Palavras-chave: Administracdo de projetos. Industria automobilistica - Brasil.
Veiculos - Exportagéo.



ABSTRACT

This research has as objective to accomplish a study of the planning, structuring
and project management of vehicles adaptation for external markets, showing the
elements and complex processes in the existent products adaptation, decisive for
the viability of the same ones. Also analyze the critical elements in the project
management of vehicles adaptation. As methodology the study involves
bibliographical and documental researches by case study of brazilian carmaker and
relevant vehicle exporter. The study was divided in four parts. Especially in the third
chapter qualitative and quantitative analyses are accomplished about the twelve
vehicle adaptation projects datas. The main results, presented in the fourth part,
were dedicated to detailed contributions regardind the importance of processes and
structure of project management in product development, especially in the analyzed
sector.

Key-words: Project management. Automobile industry and trade - Brazil. Vehicles -
Exports.
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1 INTRODUGCAO

O ambiente de negdcios tem apresentado crescente complexidade para as
empresas devido a intensidade da concorréncia, por um lado como decorréncia da
internacionalizagcdo dos mercados e incorporacdc tecnoldgica nos setores
produtivos e, por outro lado pela demanda (segmentos de consumidores) mais
informada, exigindo padrées de servigos e produtos com maior qualidade. Para
garantir sua continuidade nesse contexto, as empresas iniciaram processos de
reorganizagdo estrutural visando a busca de diferenciais competitivos que fthes

trouxessem ganhos de e nos mercados em que se inserem.

A integracédo de mercados altera de forma drastica as relagdes comerciais
no mundo dos negdcios, e fundamentalmente na pressdo que um novo perfil de
forgas competitivas (PORTER, 1991) passa a atuar no contexto dos mercados
locais, obrigando as organizacbes neles estabelecidas a desempenhos baseados
em indicadores de concorrentes externos, incluindo as firmas intemacionaEizadas

de grupos econdmicos congéneres.

Portanto, o padréo concorrencial altera-se profundamente exigindo destas
firmas transformagGes estruturais no sentido de desenvolvimento de produtos e
servicos que atinjam niveis de qualidade e competitividade intra-conglomerativa, ou
seja, na empresa denominada na linguagem comum de globalizada. O marco mais
caracteristico de sua estratégia competitiva se faz pela competitividade entre e por
suas unidades localizadas em diferentes economias, -ou alternativamente - pela--
complementaridade no sistema e cadeia de valores (vantagens competitivas em
custo e / ou diferenciacéo).

Certamente esse processo pode ser mais evidente com o que ocorreu, sob

a otica da dindmica na concorréncia, na indGstria automobilistica mundial.

E, justamente o dmbito deste trabalho se dirige a estudar alguns aspectos
especificos e criticos na transformagéo dos processos de gestdo de uma industria
montadora de veiculos estabelecida no mercado brasileiro, e cuja decorrente
conduta pode ser ampliada para todos os concorrentes, pelo menos nesse
contexto.
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O marco inicial de caracterizacdo do contexto concorrencial dessa industria
no Brasil se situa no inicio da década de 90, quando a internacionalizacéo dos
mercados comeca a tomar vulto, em decorréncia de medidas macro-econdmicas
(politico-legais, econdmicas, tecnolégicas e sociais), e mais especificamente,

mediante medidas de abertura do mercado brasileiro.

Nesta década a inddstria automobilistica brasileira viveu intensa renovagao
produtiva baseada em novas tecnologias, completa redefinicdo de produtos e
processos, redesenho de plantas, extensa revisdo e renegociacdo das relagcdes
entre os diversos elos da cadeia produtiva, tudo isso de forma cada vez mais

integrada em todo o complexo de producgéo e distribuigdo dos produtos.

A industria automobilistica no Brasil se inicia em 1919 com a instalagédo da
Ford, seguida pela General Motors em 1925 e pela Volkswagen em 1953, todas em
Sao Paulo. Essas empresas se caracterizavam como importadoras de veiculos
completos ou montados com pecas importadas, sistema comumente conhecido
como regime de Desmontagem Completa, ou CKD do inglés Complete Knock
Down. Para atender essa demanda, surgia um segmento produtor voltado a

fabricagdo de pecas de reposicao para esses veiculos importados.

Em meados da década de 1950, o setor de componentes congregava
mais de 700 empresas. Entretanto, tratava-se em sua maioria de
pequenos estabelecimentos de capital nacional, instalados na esteira dos
gnormes subsidios governamentais que reduziram barreiras & entrada
ainda no inicio dos anos 1950. (POSTHUMA, 1991, p. 31).

“Os kits CKD incorporavam nac mais de 30% de pecas nacionais, ainda

assim acessorias, como baterias e bobinas de ignicdo”. (SHAPIRO, 1997, p. 87).

Com esse incentivo governamental o setor de autopecas desenvolveu-se
passando a desempenhar importante papel nas relagées com as montadoras, que

diante dessa situagdo, precisou redimensionar seu posicionamento na cadeia
produtiva.

A crise econdmica dos anos 80 e as incertezas de mercado levaram as
montadoras a incorporar em suas plantas a fabricaggo da maioria dos
compenentes centrais dos vefculos, em parte para assegurar-se contra
movimentos da economia e, em parte, para tornar-se mais independentes
do segmento fornecedor, cada vez mais concentrado e autdnomo, capaz
de penetracio externa e de atuar de forma cartelizada. Isso teve reflexos

importantes na estrutura do complexo como um todo. (ADDIS, 1977, p.
133).
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O segmento automotivo permaneceu sem significativas alteracées até a
década de 70, quando em 1976 a Fiat entra para compor o quadro de concorrentes
que disputariam o mercado interno brasileiro até a abertura de mercado no inicio

dos anos 90.

Em 1986 duas dessas gquatro competidoras (VW e Ford) criam a joint-
venture Autolatina, onde a primeira deteria 51% e a segunda 49%,
respectivamente, dos estogues da companhia. A Autolatina do Brasil
dominava cerca de 50% da participagdo no mercado interno em 1992. Foi
estimado que a produgdio da Autolatina em 1992 alcangaria 500 mil
unidades no Brasil (CASTRO, 1995, p. 200).

A criagdo da Autolatina caracteriza um ciclo de mudancas na gestdo
estratégica na industria tipico de estruturas oligopélicas de mercado, pois significou
uma alianga de interesses e riscos compartiihados, entre as empresas
estabelecidas localmente, e o que torna mais significativo, de dentro para fora,
caracterizando ou mesmo inaugurando um novo padrdo competitivo na indistria
automotiva brasileira, pois néo significou a aquisi¢do ou fusdo de empresas, mas

sim a unido de departamentos técnico-administrativos.

1.1 Abertura do mercado brasileiro

O Mercado Comum do Sul (Mercosul) tem seus primeiros atos em 1986,
com a assinatura de convénios de integracdo comercial entre Brasil e Argentina, -
seguidos de varios protocolos de natureza geral e setorial assinados até 1989 com
0 objetivo de facilitar a troca de bens e servigos entre os dois paises. A meio
caminho das ftratativas, Uruguai e Paraguai se incorporam ao processo,

arredondando o arranjo regional nos termos hoje vigentes.

Em 1991 é assinado o Tratado do Mercosul, congregando esses quatro
paises. Por esse tratado, os mesmos se comprometeram a reduzir suas tarifas
aduaneiras de forma gradual até atingir, em 1° de janeiro de 1995, a condicdo de
livre circulacdo de mercadorias no interior da unido aduaneira. Paralelamente,

negociaram-se prazos para a entrada em vigor de uma tarifa externa comum
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(TEC), que padronizaria as condigdes de entrada de bens e servicos provenientes

de fora do bloco.

Estabeleceu-se, a rigor, um mecanismo de protecado localizada a produtos
especificos e mesmo a complexos industriais inteiros, por meio de "listas de
excecdes" que delimitavam produtos que continuariam gozando de tarifas externas

mais elevadas do que aquelas definidas pela TEC.

O complexo automotivo foi objeto de negociacdes especiais enire Brasil e
Argentina e ganhou horizontes mais estaveis em 1988. A cada ano foram
estabelecidas cotas de veiculos que podiam ser enviadas ao pais vizinho
com isencio total de tarifas. Em 1991 foi estabelecida uma cota de 10 mil
unidades, posteriormente elevada para 18 mil, abrangendo apenas
automoveis e comerciais leves. No ano seguinte, a cota subiu para 25,7
mil unidades, incluindo também os comerciais pesados, caminhbes e
énibus (CARDOSQ, 2000, p. 45).

Naguele momento ficava claro que a economia brasileira estava se abrindo
para o mercado latino-americano. Ficava claro também que a abertura para o resto
do mundo era questdo de tempo, pois as negociagdes em torno do prazo de
implantagdo da TEC davam parametros estaveis para o planejamento dos agentes

econdmicos.

Durante seu governo (margo de 1990 a outubro de 1992), Fernando Collor
de Mello abandonou politicas industriais protecionistas que procuravam impor
condicbes, oferecer subsidios e criar regras de comportamento para os setores,

complexos e ramos da industria aqui instalados.

A constituicdo e o desenvolvimento do parque automobilistico se deram
num ambiente de forte protecéo interna, porém, no inicio dos anos 1990 uma nova

realidade surgia para as empresas:

a) fim das politicas protecionistas de mercado, com crescente abertura

comercial, com destaque para o Mercosul;

b) fim da proibicdo a livre entrada de novos concorrentes (vigente desde a

instalacéo da Fiat em 1976), alterando as condi¢des de funcionamento
da concorréncia.

Em fevereiro de 1991 entra em vigor a reforma tarifaria que daria inicio ao

processo de abertura comercial. O governo implementou um programa de
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liberalizacao financeira externa e de eliminacéo de barreiras protecionistas contra a

importagao.

O programa de eliminacgao de barreiras consistiu em:

a) elimina¢do ou redugdo da cobertura de barreiras nao tarifarias, tais

como reservas de mercado, quotas, proibigdes etc;

b) diminuigdo no nivel médio das tarifas de importacio;

c¢) reducdo do grau de dispersdo na estrutura tarifaria.

Na industria automobilistica o programa de redugio tarifaria estabeleceu a

diminuicdo da tarifa média de 32,2%, em 1990, para 14,2%, em 1994, com um

desvio padrdo a se reduzir de 19,6% para 7% no mesmo periodo.

No caso especifico dos veiculos, do patamar de 85% em 1990, as

aliquotas de importagdo tiveram sua queda programada como segue: 59,5% em
1991, 49,3% em 1992, 39,3% em 1993 e 34,3% em julho de 1994. Com a

eliminagao dessas restricbes nao-tarifarias, o governo tornou livre a importagio de

automoveis.

Seguindo cronograma acertado no &mbito das negociagdes em torno do
Mercosul, a tarifa externa comum deveria baixar gradativamente até atingir
o nivel de 20% no anc 2000 para os automéveis. Entretanto, chegou a
esse patamar j& em outubro de 1994, por ato do novo ministro Ciro
Gomes. Para as pecas e acessorios a queda foi de 39,15% em 1991 para
18,6% em 1894, sendo as tarifas zeradas no que se refere as frocas com
o Mercosul. Trata-se, como parece evidente, de momento de reversio
completa do sentido das politicas industriais do Estado brasileiro em
relagdo ndo s6 ao complexo automobilistico, mas ao parque industrial
como um todo (CARDOSO, 2000, p. 48).

Diante desse quadro e da profunda recessdo desatada pelo governo

Collor, os diagnésticos eram bastante pessimistas sobre as perspectivas da

indistria automobilistica brasileira na nova década. Varios indicadores

conspiravam para esse clima.

Os niveis de investimento eram negativos, se comparados com a média
dos anos 1980, algumas empresas falavam em abandonar o mercado
nacional, instalando ou transferindo suas fabricas para a Argentina ocu o
Urugual, a produggo de automéveis estava em patamares mais baixos do
que os atingidos em 1979/80, n&o sé pelo encolhimento do. mercado
interno, mas também pela crescente dificuidade de penetracdo externa do
segmento, j& que a defasagem tecnoldgica dos produtos aqui produzidos
finalmente revelava-se intensa, fruto da estratégia anterior de baixos
investimentos num mercado cativo (CARDOSO, 2000, p. 49).
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As perspectivas para o mercado eram desanimadoras como mostra o
comentario; “Fatores internos e externos se combinam na presente conjuntura para
gerar uma situagdo que pode significar o inicic do processo de desmontagem da
indUstria automotora brasileira” (CARVALHO, 1992, P. 01).

Esse cenario decretou o fim da Autolatina em 1994, quando VW e Ford

precisariam competir em fodos 0s segmentos, com produtos individualizados.

Essas expectativas pessimistas comegaram a mudar a partir de 1992,
quando o setor experimenta novo periodo de gldria, comparavel ao final dos anos
1950.

Com a liberalizacdo financeira externa, por sua vez, a economia brasileira
integrou-se aos fluxos de capitais em busca de fontes rentaveis de aplicagdo em
paises em desenvolvimento, inclusive na América Latina pos-renegociagdo da

divida externa.

De forma geral essa medida causou um forte impacio para as
organizacbes no pais. No segmento automobilistico, observa-se o inicio da
importacdo de modelos estrangeiros dentre eles os modelos da marca Lada: o
utilitario Niva, o sedan e a perua Laika e o compacto Samara. O importador,
gozando da quebra de barreiras alfandegarias, montou uma infra-estrutura no
interior do estado de Sao Paulo que recebia os veiculos vindos dos portos e

também servia de estoque de autopecas.

De inicio, a possibilidade de obter um veiculo importado a precos
competitivos, seduziu grande parte de brasileiros, fazendo com que esses veiculos

conseguissem numeros significativos de vendas logo nos primeiros anos.

Em razdo do Acordo das Montadoras, que resultou em redugdo dos pregos
dos automdéveis e em estimulos ao crédito ao consumidor, a producdo retomou e
ultrapassou os patamares do final dos anos 1970, estabelecendo recordes ano a
ano entre 1993 e 1997.

O novo Regime Automotivo foi produto da burocracia estatal, nos moldes
da regulacdo histérica do setor no Brasil. Apds periodo de superavit, em 1995 o
pais apresenta déficit em sua balanga comercial e boa parte desse déficit foi
creditada ao desempenho do setor automobilistico, cujo balango negative em favor

das importagdes chegou a US$ 2,2 bilhées. Pouco mais de 21% das vendas
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daquele ano no mercado interno corresponderam a veiculos importados contra
2,5% em 1991 e 13,5% em 1994, como mostra a tabela 1.

TABELA 1 - Total de veiculos e importados vendidos entre 1991 e 1997

1991 597.892

1992 596.964

1963 903.828 . s
1994 1.127.673 1561.976 13,5
1995 1.407.073 300.482 21,4
1906 1.405.545 158.573 11,4
1997 1.569.727 208.621 13,3

Fonte: ANFAVEA (2008, p. 60, 67)

Diante da ameaca de aumento do desequilibrio negativo nas contas
externas no ano seguinte, a resposta do governo veio ainda em dezembro de 1995,
na forma de uma medida proviséria, A aliquota de importag3o de carros subiu de
20% para 70% da noite para o dia e, entre outras clausulas importantes, as
montadoras instaladas no Brasil foi dada & regalia de importar com tarifa especial
de 35% (cadentes até 20% em 1999) desde que, para cada veiculo importado,
outro fosse exportado. As medidas favoreciam as montadoras ja instaladas contra
as que nao tinham féabricas por aqui, ja que se fixava, em paralelo, um indice de
60% de nacionalizacdo dos componentes dos veiculos, aumentando muito os

custos de entrada de novos concorrentes,

Em agosto de 1996 o govermno anunciou um pacote de incentivos fiscais e
outros beneficios para montadoras. Entre as mudangas mais importantes
introduzidas no regime automotivo estavam um abrandamento da exigéncia de
indice de nacionalizacdo de 60% e da vinculagdo de importacdes as exportacoes,
tendo sido mantida a tarifa de 35% de importacdo dos préprios produtos

(automoveis ou partes) das montadoras aqui instaladas.

Como reagdo as essas medidas governamentais, as montadoras

realizaram pesados investimentos em reestruturacdo e modernizacao.

Diante da minimizacdo da barreira a novos entrantes, as empresas ja

instaladas  iniciaram  investimentos significativos  para  reestruturacoes
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organizacionais e tecnoldgicas em processos e produtos, diante dos vetores
macro-econdmicos vigentes. Nos mais de US$ 4 bilhdes aplicados pelas
montadoras em 1995 e 1996, encontram-se desde renovacdo de linhas de
montagem em plantas até a consitrucdo de novas fabricas, nos dois casos

implicando a introducéo de novas tecnologias de ponta.

Em outubro de 1997, 25 montadoras de carros, utilitarios, caminhges,
motos e tratores se haviam habilitado ao programa de incentivos. Entre elas
contava-se Honda, Renault, Chrysler, Asia Motors, Kia, BMW e Audi, todas sem
plantas no pais, além de VW, Ford e GM, entre outras ja existentes. Os nimeros
do BNDES eram astronémicos: US$ 17,2 bilhées de investimentos eram esperados
entre 1996 e 2000, dos quais US$ 11,7 bilhdes correspondiam a projetos das
montadoras ja instaladas (CARDOSO, 2000).

Com esse enorme investimento as montadoras ampliaram e diversificaram
sua capacidade produtiva, a produgdo cresceu de 663.084 em 1990 a 1.677.858 de
automéveis em 1997, chegando em mais de 2.000.000 em 2005, como mostra a
tabela 2.

TABELA 2 - Producgio total de veiculos entre 1990 e 2005

1991 705.303

1982 815.959

1993 1.100.278
1994 1.248.773
1985 1.297.467
1996 1.458.576
1997 1.677.858
1998 1.254.0186
1999 1.109.509
2000 1.361.721
2001 1.501.588
2002 1.520.285
2003 1.505.139
2004 1.862.780
2005 2.009.484

Fonte: ANFAVEA (2008, p. 52)
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As vendas de nacionais e importados chegaram a duplicar entre 1980 e
1994, atingindo o volume de 1.569.727 em 1997, oscilando em torno de 1.200.000
a partir do ano 2000. Considerando-se apenas veiculos nacionais o recorde de
vendas foi de 1.361.106 em 1997, apds breve retragdo as vendas voltaram a

crescer a partir de 2000 chegando a 1.325.333 em 2005, como mostra a tabela 3.

TABELA 3 - Veiculos vendidos {nacionais e importados) de 1990 e 2005

1990 532.906

115 532.791
1991 597.892 14.820 583.072
1992 596.964 19.659 577.305
1993 903.828 53.266 850.562
1994 1.127.673 151.976 975.697
1895 1.407.073 . 300.482 1.106.591
1996 1.405.545 159.573 1.245.972
1997 1.569.727 208.621 1.361.106
1998 1.211.885 244 830 967.055
1999 1.011.847 113.263 898.584
2000 1.176.774 100.942 1.075.832
2001 1.295.096 118.539 1.176.557
2002 1.218.544 75.168 1.143.376
2003 1.168.681 47.219 1.121.462
2004 1.258.446 32.011 1.226.435
2005 1.369.182 43.849 1.325.333

Fonte: ANFAVEA (2008, p. 60, 66-87)

1.2 As montadoras nacionais diante da exportacéo

A sucessdo de crises mundiais no final dos anos 90, dentro do modelo
econdmico vigoroso de estabilizacdo monetaria aliado a estruturacdo da inddstria
brasileira para mercados extemnos, tornou a industria automotiva nacional
extremamente sensivel a esses eventos (assim como todas economias em
desenvolvimento e do terceiro mundo).

Os niimeros de 1997 ndo se repetiram, desencadeando razoavel recessio

nos meios de produgdo e comercializagéo de veiculos, resultando também no fim



das operagdes de algumas empresas recém chegadas ao pais, como por exemplo,

a Chrysler.

A acentuada estagnac¢do do mercado interno a partir da segunda metade
da década de 90, somada & necessidade de se amortizar os investimentos feitos
para cumprir os indices de nacionalizacao aceleraram a busca de novos mercados

para os veiculos produzidos no Brasil.

O acirramento da competico provocada pela crescente abertura externa
e pela integrag@o regional no Mercosul obrigou as montadoras a
acelerarem os planos de langamento de novos modelos, agora
sintonizados com as (ltimas tendéncias de tecnologia de produto no
mundo, ainda que com alguma defasagem. Nesse nove quadro, o "carro
brasileiro”, em parte desenhado aqui, defasado dos modelos das matrizes,
adaptado as condi¢Ges locais de clima e infra-estrutura etc., perde espago
para veiculos de classe mundial (CASTRO, 1995, p. 53).

Assim a resposta do complexo automotivo brasileiro aos desafios impostos
pela globalizagdo foi o estreitamento da diversificacio de produtos em favor dos

carros de menor valor agregado, os carros "populares” com regionalizacdo.

Isso permite que a industria utilize a producéo local para abastecer outros
mercados em que atua. Dadas algumas vantagens comparativas do pais
(essencialmente custo de mao-de-obra e de insumos intermediarios, como energia
e aco), cria-se a possibilidade de uma articulagdo entre mercado interno e externo,
que antes nao existia. Vinculados pelas novas estratégias das montadoras, esses
dois mercados tornam-se complementares, condicionando conjuntamente as

decisdes de produgio e investimento.

Diante das novas mudangas, as montadoras, iniciaram uma feroz disputa
minimizando suas margens de lucro. Com esse contexto e com a desvalorizacéo
do Real frente ao dolar ocorrida a partir de 1998, o mercado de exportacio

despontou como uma alternativa rentavel para essas empresas.

Seguindo uma tendéncia crescente desde 1992 as exportacbes passam
das 200.000 unidades, chegando a 305.647 em 1997. Apds pequena retracio as
exportagdes retomam o félego e batem novos recordes a partir de 2000, chegando

a 684.259 unidades vendidas em 2005, como mostra a tabela 4.
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TABELA 4 - Exportacado de veiculos brasileiros entre 1890 e 2005

120.377
127.153
243126
2459.607
274.815
189.721
211.565
305.647
291.788
204.024
283.449
321.490
369.925
440.957
603.052
684.258

Fonte: ANFAVEA (20086, p. 72)

O destino da maior parte das exportacdes brasileiras € a América do Sul
com 38,5%, porém o maior importador &€ o México que importou 176.708 veiculos,
29,3% do total de exportagdes em 2004. O segundo maior importador & a América
do Norte com 32,5%. A Argentina é o segundo maior importador com 140.553
veiculos, 23,3% do total de exportacdes em 2004. As tabelas 5 e 6 mostram esses
dados.

TABELA 5 - Exportacio de veiculos brasileiros em 2004 por continente

América do Sul

232302

América do Narte 195.891
Africa 79.466

Asia 76.975

Ameérica Central 13.499
Europa 4.919

Oceania 0

Fonte: ANFAVEA (2008, p. 73-74)
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TABELA 6 — Exportacéo de veiculos brasileiros em 2004 por pais

México 176.708 29,3
Argentina 140.553 23,3
China 65.192 10,8
Africa do Sul 59.108 9,8
Chile 24.582 4.1
Venezuela 24,293 4.0
Coldombia 18.163 3.0
Equador 17.688 29
Estados Unidos 13.913 2,3
Qutros 62.852 10,4

Fonte: ANFAVEA (20086, p. 73-75)

Todos esses movimentos ilustram o intenso processo de ajuste do setor
automo bilistico brasileiro 4 nova ordem econdmica regional. As politicas publicas,
antes voltadas para a protecdo do setor a competicdo, comegam a visar e a
estimular a reestruturacdo competitiva, enquanto orientam o planejamento
estratégico das firmas para a insergdo internacional que assegure, no minimo,

balanga comercial favoravel.

Na outra ponta, a abertura comercial expds definitivamente a indastria a
competigao. Mais e mais montadoras, sobretudo as que se instalaram em razéo
dos novos incentivos fiscais, comecaram a buscar novos fornecedores dentro e
fora do pais, pratica conhecida como global sourcing de pecas e componentes

estratégicos.

Como resultado, a internacionalizacdo dos mercados gerou uma enorme

demanda por produtos em muitos paises.

Os mercados desenvolvidos, como Estados Unidos da América, Europa
Ocidental e Japao, nao sofreram muito esse aumento de demanda devido a ja
existente estagnacdo do mercado consumidor de automéveis, porém para os
paises em desenvolvimento como os da América Latina, do norte da Africa e do
leste europeu (além de, obviamente a China), a demanda tem se demonstrado de
grande potencial.

Esses paises, em sua grande maioria em desenvolvimento, apresentam

demanda por veiculos populares, robustos e um tanto quanto despojados de itens



luxuosos ou com muita tecnologia. Essas caracteristicas e propriedades impdem
restricdo aos produtos fabricados e vendidos pelas montadoras instaladas nos
paises desenvolvidos, abrindo oportunidade de negécio para os veiculos

desenvolvidos e comercializados nos paises em desenvolvimento, como o Brasil.

As fabricas de automéveis de passeio instaladas no Brasil sdo todas
multinacionais, cujas matrizes se localizam nos Estados Unidos da Ameérica,
Europa ou Asia. As filiais daqui, em sua grande maioria, nacionalizam projetos
elaborados em suas matrizes, evento esse conhecido como “tropicalizacdo” do

automovel.

Um veiculo & projetado visando sua comercializagao em determinado pais,
portanto ele incorpora caracteristicas peculiares em funcdo desse mercado.
Tropicalizar um automoével significa adequar um veiculo projetado para ser utilizado
em determinado pais, as condi¢cdes de um outro que ndo havia sido considerado
na fase de projeto. Por exemplo, as condicdes de estradas na Europa sio
excelentes e a existéncia de rodovias sem limite de velocidade permite o
desenvolvimento de suspensées baixas e rigidas. Quando houver o interesse de se
vender um veiculo projetado para essas condigdes ao mercado brasileiro, deve-se
levar em conta as caracteristicas brasileiras de rodagem. No Brasil as estradas nao
oferecem bom estado de conservagdo, ha a presenca de muitos buracos e
lombadas, logo, hd a necessidade de se elevar a suspensido desse veiculo e

também deixa-la mais macia visando o conforto dos ocupantes.

Outro exemplo € a caracteristica do combustivel disponivel em cada pais.
No Brasil a legislacdo permite adicionar até 25% de alcool a gasolina, porém no
México e na Argentina ela € pura. Os motores devem ser adequados a essa

caracteristica, permitindo um melhor rendimento e menor desgaste do mesmo.

As empresas passam a ter um novo papel estratégico diante do novo

cenario de exportagao que se abre para novos mercados emergentes.

Passa a ter importdncia nas empresas o planejamento e adaptacdo de

tecnologia para desenvolvimento de novos veiculos que constitui a area foco desse
trabalho.



1.3 Objetivos da pesquisa

Elaborar um estudo de planejamento, estruturacdo e gerenciamento de
projetos de adaptacdo de veiculos para exportacdo, destacando os elementos e
processos complexos na adaptacdo de produtos existentes, determinantes para a
viabilidade dos mesmos. Como objetivos especificos, analisar os elementos criticos
(Legislacdo de emissoes, legislagdo veicular, tipo de combustivel, clima, preco
estimado, volume estimado, langamento previsto e contetido desejado) no

gerenciamento de um projeto de adaptacgio de veiculos de passeio.

1.4 Metodologia

O principal objetivo da metodologia é o de nos auxiliar a compreender nao
os produtos da pesquisa, mas o processo utilizado para se chegar neles. Ela deve

descrever, explicar e justificar os métodos de pesquisa adotados (KAPLAN, 1987).

Como método foi utilizado o estudo de caso para melthor se entender o
fenémeno organizacional, devido a sua grande contribuicdo nesse tipo de

pesquisa.

Como esforgo de pesquisa, o estudo de caso contribui, de forma
inigualavel, para a compreensdo que temos dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos. Diz também que, em resumo, o estudo
de caso permite uma investigagdo para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais como ciclos de
vida individuais, processos organizacionais e administrativos, mudancas
ocorridas em regides urbanas, relagbes internacionais e a maturacdo de
alguns sefores, (YIN, 2001, p. 21).

Portanto essa pesquisa tem como &mbito mais amplo a inddstria
automobilistica e como ambito mais especifico foram analisados todos os projetos
de adaptacdo de veiculos automotores de passeio, desenvolvidos no periodo
compreendido entre 2003 e 2005.



Essa pesquisa experimental se dard em fungéo de plena acessibilidade do
pesquisador ac setor de gerenciamento de projetos de uma empresa
automobilistica. Nesta condicdo é adotado o método do caso de uma empresa,
incluindo o estudo e a analise de projetos de adaptacdo de veiculos de passeio,
segundo parametros técnicos e econdmicos dados pelo mercado externo, assim

como os padrdes de qualidade e desempenho adotados pela organizagéo foco.



2 ADAPTAGAO DE TECNOLOGIA E GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A competitividade e a demanda imposta pelo mercado consumidor por
novos produtos e servicos desencadearam uma crescente necessidade das
empresas em inovarem. Produtos substitutos sdo uma das ameacgas para uma
empresa se estabelecer ou continuar estabelecida em um mercado em acelerada

transformacao, segundo o estudo das forcas competitivas (PORTER, 1991).

Partindo desse principio, a empresa que focar no constante fangamento
desses produtos inovadores, obtera uma vantagem diante de seus concorrentes,
pois uma empresa tem duas fungbes: “Pelo fato de ser o seu propdsito criar um
cliente, qualquer empresa tem duas — e somente essas duas - fungdes basicas: o
marketing e a inovacao. Sao essas as funcdes empresariais” (DRUCKER, 1986, p.
61).

invencdo & uma idéia elaborada ou uma concepcédo mental de algo que se
apresenta na forma de planos, formulas, modelos, protétipos, descrigdes e outros

meios de registrar idéias.

Importante ressaltar que a invencdo de um produto nao significa que o
mesmo sera produzido.

Inovagéo € a transformagdo de uma idéia tecnicamente viavel {invencéo)
em produtos ou servicos até a sua aceitagdo comercial. Trata-se, portanto,
de um fato ao mesmo tempo técnico & econdmico. E pela inovagdo que se
introduz efetivamente um novo produto ou processo ou se aperfeicoam os
Ja existentes (BARBIERI, 1990, p. 43).

Em sua obra Schumpeter enfatiza que inovacdo ndo é sindénimo de
invencao.

E inteiramente imaterial se uma inovacdo provém de uma invencdo ou

ndo. Inovagdo é possivel sem nada que possamos identificar como uma

invengao, e uma invencdo ndo necessariamente induz uma inovagdo. A

invenc&o por si 56 ndo produz nenhum efeito economicamente relevante.
(SCHUMPETER, 1988, p. 84).

Como necessidade de sobrevivéncia a empresa tem por objetivo

estratégico continuar competitiva e se possivel ampliar sua participagdo no



mercado consumidor, portanto a busca pelo produto diferencial ou por novos

mercados faz da inovagdo um caminho obrigatério para elas.

Essas inovagdes resultam de novas tecnologias ou novos inventos e
também da transformacdc de um produto ja existente, porém com adaptacao de

uso ou aplicacdo a novas necessidades ou a novos mercados.

A inovacdo pode tomar a forma de menor prego, mas também pode ser
um produto novo @ melhor (mesmo por um prego mais alto), uma nova
comodidade ou a criagdo de uma nova necessidade. Pode ser o encontro
de novas finalidades para produtos vethos. (DRUCKER, 1986, p. 64).

A inovacdo, portanto é fruto da criatividade. A criatividade € o meio, 0
processo e ndo o produto. Ou seja, € necessario que se tenha um raciocinio

criativo para produzir idéias novas que v&o gerar coisas novas ou inovacao.

2.1 Tecnologia

Tecnologia é o conjunto de conhecimentos, inclusive os cientificos, que se

aplicam a um determinado ramo de atividade.

De certa forma a tecnologia é a aplicacdo de conhecimentos de natureza
diversa a produgio de bens e servigos, logo, a experiéncia e conhecimento das
empresas na fabricagio e comercializagdo contribuem para a produgado de

tecnologia.

Apesar da ciéncia ser fundamental, o empirismo também ¢& parte presente

€ necessaria para o surgimento ou aprimoramento da tecnologia.

Esses conhecimentos s3o abrangentes em sua utilidade e, portanto nao
devem ser relacionados exclusivamente com ciéncias exatas como Engenharia,
por exemplo. Como diz Barbieri (2003, p. 42): “Em outras palavras, tecnologia é
conhecimento, e ndo deve ser confundida com as atividades e profissdes que dela

fazem uso”.



Sabato e Mackenzie apud Barbieri (2003) citaram que Tecnologia & um
pacote de conhecimentos organizados de diferentes tipos (cientificos, empiricos
etc.), provenientes de varias fontes (descobertas cientificas, outras tecnologias,
patentes, livros, manuais etc.), através de diferentes meétodos (pesquisa,

desenvolvimento, adaptacao, reprodugado, espionagem, especialistas etc.).

A selecdo e a combinacao desses conhecimentos sdo orientadas por
objetivos previamente definidos. Por exemplo, num contexto empresarial significa
produzir e comercializar bens e servicos que atendam as expectativas dos clienies

e dos invesfidores.

O processo de produgao de novas tecnologias, do angulo das unidades
produtivas, apresenta as seguintes etapas:

{l) reconhecimento e identificagéo de problemas ou oportunidades técnicas
ou mercadolagicas;

(2) procura de solugdes capazes de resolver os problemas ou aproveitar
as oportunidades identificadas através do esforgo proprio de P&D
{Planeiamento e Desenvolvimento), através de tecnologia comprada ou
encomendada de outras unidades produtivas ou ainda de uma
combinacio dessas duas formas;

(3) implantagéo das solugbes obtidas interna € / ou externamente atraves
dos servigos técnicos e de engenharia;

(4) produgdo e comercializagao dos bens e servicos sob a nova
tecnologia, etapa a partir da qual a empresa passa a recuperar 0s
investimentos realizados nas fases anteriores, caso se concretize um
sucesso comercial, (BARBIERI, 1990, p. 43).

De acordo com essas etapas, a producdo de tecnologia néo ¢ fato isolado
ou fruto de acaso, mas sim o resultado de objetivos estratégicos e investimentos

da empresa em seu segmento.

Uma outra forma de desenvolver tecnologia & o fendmeno conhecido

como transferéncia de tecnologia, onde o conhecimento desenvolvido por uma

empresa é utilizado por outra.

Esse processo pode se dar através de diversas formas, sendo que 0
comércio de tecnologia é um de seus principais veiculos na atualidade. Porém,
nem todo comeércio de tecnologia leva a transferéncia efetiva, pois para isso a
empresa receptora deve também realizar algum esforgo de producao prépria. A
produgdo de tecnologia exige pessoal capacitado, infra-estrutura de ciéncia e
tecnologia e muitos recursos financeiros, pois envolve atividades caras, de alto

risco e de resultados visiveis somente a médio e longo prazo.
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As filiais de multinacionais, ou as empresas com recursos para pagar o
direito de usufruir o conhecimento desenvolvido por outra empresa aumentam sua
possibilidade de incorporar inovacbes ao seu produto ou servico, porém, de
acordo com o texto acima, & simples compra desse conhecimento, ndo garante a

incorporagéo do mesmo com SUCEesso.

A tecnologia adquirida foi desenvolvida em outro local, para necessidades
e desejos especificos que em sua grande maioria divergem das caracteristicas

desejadas pela empresa que a compra.

Os homens de empresa terdo de aprender a construir e administrar uma
organizag&o inovadora. Terdo de aprender a construir e administrar um
grupo humano capaz de prever o novo, de transformar suas idéias em
tecnologia, produtos e processos, capaz e desejoso de aceitar o novo.
(DRUCKER, 1974, p. 0.

2.2 Adaptacéo de tecnologia

A adaptagdo de tecnologia consiste em adequar produtos utilizando as
tecnologias desenvolvidas para outros mercados ou outros produtos para aqueles

de interesse, levando em consideragéo as caracteristicas de consumo local.

Como citado no item 2.1 a simples transferéncia de tecnologia nao garante
que o pais receptor ir4a assimilar essa tecnologia transferida. E necessario
empreender esforgos € investimentos para se procurar entender como essa
tecnologia foi desenvolvida e, principalmente, como ela pode ser modificada se

adequando as necessidades caracteristicas locais.

Desenvolver conhecimento para adaptar um produto ou uma tecnologia &
um passo firme em diregao a capacitacdo de uma empresa € até mesmo de um

pais desenvolver sua propria tecnologia.

A empresa estudada se capacitou a desenvolver tecnologia apds investir

durante décadas em transferéncia de tecnologia.
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2.3 O gerenciamento de projetos na estratégia de adaptagao do produto

Um projeto tem como caracteristicas principais ser unico € temporario:

Projeto & um trabalho realizado uma Gnica vez, que tem definidas as datas
de inicio e término, um claro objetivo ou um escopo do trabalho a ser feito,
um orgcamento pré-definido e normalmente uma estrutura organizacional
temporaria, que é desfeita uma vez que o projeto & completado. (LEWIS,
1991, p. 5).

Os projetos constituem a forma através da qual a organizagdo atinge seus

objetivos estratégicos.

Segundo o PMBOK (2004) projeto &€ um empreendimento Gnico que deve
apresentar um inicio e um fim claramente definidos e que, conduzido por pessoas
possa atingir seus objetivos respeitando 0s pardmetros de prazo, custo e

qualidade.

Também se diz que um projeto & o uso de certos bens e servigos para sé

criar outros bens e servigos.

A dimensdo de um projeto também deve ser objeto de analise. Quando o
mesmo ganha amplitude através da complexidade que adquire, costuma-se
chama-lo de um programa. Para Meredth e Mantel (2000) um programa & um
conjunto de projetos coordenados que tem um objetivo excepcionalmente grande —
um programa & mais amplo que um projeto e normalmente tem uma duracdo de
longo prazo. Ja quando as dimensées ou complexidade sdo diminutas exigindo
poucos recursos ou oferecendo baixo grau de dificuldade, ¢ chamado de
subprojeto.

Uma tarefa é uma ou um conjunto de atividades necessarias para o
desenvolvimento do projeto. A principal caracteristica de uma tarefa e a
necessidade da grandeza temporal para sua realizacdo, ou seja, s6 € considerada

uma tarefa em um projeto se a mesma demandar tempo para ser realizada.

Cumpre ressaltar a importancia de se distinguir projeto de operacao, este é
caracterizado por ser o emprego de esforgos por um prazo determinado de inicio e

de término para se atingir um objetivo (nico, enquanio aquela & caracterizada por




processos ciclicos, onde as tarefas para se€ produzir um determinado bem sao
repetitivas e rotineiras. No quadro 1 destacam-se algumas diferencas entre

operacéo e projeto, conforme Martin e Tate (2001).

Resultadoé fépetltuvos Resultado unf&a
Seguranga e permanéncia Existe indefinidamente Inexiste
Duracgéo Continua Datas de inicio e término
Contetdo do trabalho Conhecido Contetdo inovador
Abrangéncia Singular Interdisciplinar
Prazos Flexiveis Rigides
Gastos Uniformes Muito variaveis
Controle de qualidade Por amostragem Todo o tempo

QUADRO 1: Diferencas entre operagio e projeto
Fonte: Martin e Tate (2001)

Healy (1945) cita duas expressdes para distinguir os dois casos:
Gerenciamento de Processos para as atividades repetitivas que realizardo um
trabalho e Gerenciamento de Projetos para o trabalho que nao mais sera

reproduzido.

Portanto o gerenciamento de projetos é a aplicagdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades visando atingir ou exceder as

necessidades e expectativas das partes interessadas. .

Esta fortemente apoiado no equilibrio entre escopo, custo, prazo e
qualidade. Inclui o planejamento, organizagao, supervisao e conirole de todos os

aspectos do projeto, em um processo continuo, para alcancar seus objetivos.

A importancia desse planejamento esta justamente na possibilidade de se
vislumbrar o cenario de tempo de desenvolvimento, ciclo de vida do produto,
custos, investimentos, riscos etc., subsidiando a diretoria das empresas com as

informacgdes basicas necessarias para uma tomada de deciséo.

A figura 1 simboliza o caminho para se obter o sucesso em um projeto.
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Uso / esforco

Dentro do No prazo?
orgamento? \O N
%
o 2,
Viabilidade — ¢—— — 3 Competitividade

Conforme

Requisitos esperzdos especificagbes?

foram atingidos?

Desempenho

FIGURA 1: O caminho para se obter sucesso em um projeto
Fonte: Adaptado do PMBOK (2004)

Para Lewis (1991), um novo projeto pode surgir e ter seu inicio

normalmente autorizado quando apresentar alguma das caracteristicas abaixo:

a) demanda de mercado — guando determinado bem ou servigco passa a
ser visto pela sociedade como obsoleto, criando na mesma uma

expectativa quanto a renovagéo deste bem ou servigo;

b) necessidades de negdcio — apés © lancamento de um produto suas
vendas atingem um pico maximo e comegam a cair, desta forma as
empresas precisam periodicamente apresentar novidades nesse

produto com o objetivo de alavancar suas vendas;

c) pedido do cliente — Um cliente também pode encomendar a
determinada instituicdo algum projeto. Empresas de médio e grande
porte, bem como o propric governo sao grandes solicitantes de
projetos, principalmente de obras de construcdo civil, desenvolvimento

de softwares, veiculos especiais etc.;

d) avango tecnoldgico — as novas descobertas & 0 avanco da ciéncia
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abrem campo para indmeros novos projetos com otimizacdo de peso,
material, velocidade, conceito e etc., fazendo com que determinados
produtos e até alguns servicos sofram uma verdadeira revolugao em

seu conceito inicial;

e) necessidades estratégicas — a ocupagao de determinado setor da
economia ainda pouco explorado, ou a diversificacdo de produtos €
servicos para evitar a vulnerabilidade estratégica das empresas,

também geram projetos;

f) exigéncias legais — a SO 9000, a 1SO 14000 e a ECE sobre proibi¢cao
de metais pesados e a exigéncia de reciclagem dos produtos na Uniao
Européia sao exigéncias legais que obrigam as empresas a sempre

modificar e melhorar seus produtos.

Todo e qualquer gerenciamento de projetos ocorre dentro de uma
organizagao que esta viva, portanto dentro de um ambiente bem mais amplo do

que o do proprio projeto € de continua interacdo entre a organizacao e projeto.

Este ambiente envolve conceitos como: fases e ciclo de vida do projeto,
resultados, necessidades  de documentagéo, envolvidos, influéncias
organizacionais, habilidades de administracao geral e influéncias socio-econdmicas

sobre o projeto.

2.3.1 Ciclo de Vida de um projeto

Um projeto & formado por um conjunto de fases ao qual se da o nome de
Ciclo de Vida. Ha varias formas de conceber um ciclo de vida de um projeto de
acordo com Frame (1995) e PMBOK (2004), porém a forma mais comum é atraves
de fases lineares. Cada fase é marcada por resultados tangiveis, verificaveis e gue
sdo seqiiéncias logicas projetadas para garantir uma definicdo apropriada do
resultado do projeto. Utiliza-se o ciclo de vida para definir o inicio e o fim de um

projeto e sua divisdo em fases permite, por exemplo:
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a) definir que trabalho técnico deve ser realizado em cada fase;
b) definir quem deve estar envolvido em cada fase;
¢} aprovar o produto de cada fase antes do inicio da fase seguinte;

d) minimizar as incertezas do projeto.

Para Menezes (2003), o ciclo de vida de um projeto relne entre outras
informacdes, o consumo de recursos ao longo do tempo € também mostra as

etapas necessarias para o desenvolvimento do projeto, conforme figura 2.

A Recursos

\ Execucéo

Planejamento
Encerramento

Iniciacdo

FIGURA 2: O ciclo de vida genérico de um projeto Tempo
Fonte: Adaptado do PMBOK (2004)

O ciclo de vida serve para definir o inicio e o fim de um- projeto além de
representar o conjunto das fases que o compdem e tem como principais
caracteristicas:

a) niveis de custo e suporte sao pequenos no inicio, aumentam em
direcdo ao fim e diminuem rapidamente quando se aproxima o final do
projeto;

b) no inicio a probabilidade de sucesso & baixa e os riscos e incertezas

sdo altos;

¢) a probabilidade de sucesso aumenta 4 medida que o projeto progride;
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d) as habilidades dos Stakeholders que influenciam as caracteristicas e 0
custo do projeto final s&o maiores no inicio e diminuem na medida em

que o projeto caminha;
e) custo de quaiquer mudanca é baixo no inicio e muito alto no final;

f) o progresso fisico do projeto & lento no inicio, acelera nas fases

intermediarias e termina lentamente.

Para Meredth e Mantel (2000) & fundamental que as empresas Sse
capacitem a distinguir as fases, para um melhor controle dos recursos previstos em

cada uma delas. As fases mais comuns em um ciclo de vida séo:

Iniciacdo - etapa do projeto onde ocorrem definicoes e a formulagao da

idéia do produto final, a saber:
a) identificacéo e objetivagao das necessidades;
b) equacio e defini¢do do problema;
¢) determinagdo dos objetivos, metas & €scopo;
d) analise do ambiente;
e) analise das potencialidades e recursos disponiveis;
f) viabilidade dos objetivos;
g) estimativa dos recursos necessarios;
h) apresentacdo da proposta;
i) avaliagdo e selecéo da proposta;
j} deciséo para execugao.

Planejamento - parte do projeto em que ocorre 0 planejamento do que,

como e quando executar, por exemplo:
a) detalhamento do escopo;
b) programacao de atividades (tempo);
¢) determinagdo de pontos de controle;
d) programagao de recursos;

e) delegacao de autoridade;
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f) estruturacao formal;
g) sistema de comunicacgao.

Execucdo - fase de colocacdo em pratica dos planos elaborados para o

projeto, tais como:
a) execucdo das etapas previstas;
b) utilizacdo dos recursos dentro do programado;
c) ativagéo da comunicacdo entre os membros do projeto.

Encerramento - etapa de aceitagdo do produto final pelos envolvidos,

atentando-se para:
a) realocagédo dos recursos para outras atividades;
b) elaboragio da memoria do projeto;
c) transferéncia dos resultados finais;

d) informagdes sobre o desempenho.

2.3.2 Envolvidos em um projeto

Outro fator de extrema significancia é a identificagio dos “Stakeholders” do
projeto. Segundo Kerzner (2001) séo pessoas e organizagbes que estao
ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses podem ser positiva ou

negativamente afetados pelo desenvolvimento ou conclusao do projeto.

Esses envolvidos sdo classificados como patrocinadores, participantes ou

externos, a saber:

a) patrocinador: Alguém que tenha interesse particular pelo sucesso do
projeto e que possa facilitar a solugao de problemas trazidos pelo

gerente de projetos. O patrocinador € quem nomeia e da poder ao
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gerente do projeto. Exemplo: investidores, diretores, supervisores de

alta geréncia, clientes (externos e internos) etc;

b) participantes: individuos responsaveis diretamente pela realizacao do
projeto. Exemplo: Gerente e equipe do projeto, fornecedores,

empreiteiros, especialistas, agéncias reguladoras etc;

¢) externos: aqueles que participam indiretamente do desenvolvimento do
projeto. Exemplo: Lideres de comunidade, ambientalistas, midia, grupos

comunitarios, familiares dos integrantes do projeto etc.

Para Dinsmore (1993) uma das condigdes para garantir o sucesso do
projeto é identificar inicialmente todos os interessados e suas necessidades,

gerenciando suas expectativas no transcorrer do projeto.

2.3.3 Tipos de organizacoes

Cada organiza¢&o tem cultura propria traduzida em seus valores, normas,
crencas, politicas internas, procedimentos, viséo das relagbes de autoridade, entre
outros. Projetos normalmente fazem parte de organizagdes maiores e, portanto
sofrem influéncias diretas delas. Estas influéncias podem ser maiores ou menores,

principalmente em fungéo do tipo de estrutura de organizagao onde esta inserido o
projeto.

A organizacgédo funcional é o tipo ainda mais comum de organiza¢ao, onde
cada funcionario tem o seu superior hierarquico bem definido e as pessoas estdo
agrupadas por especialidade. Ha, por exemplo, uma area de Producgdo com seu

gerente e todo o seu pessoal. Assim também ocorre com as areas de Engenharia,
Contabilidade, Vendas e etc.

Em um projeto podem ser alocadas pessoas de varias areas, mas a
relagdo funcional com o superior imediato, que também fara o papel de

coordenador de projeto, sempre estara presente.
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Uma pessoa de uma area que necessitar trocar informagGes com outra
area sempre o fara através dos dois gerentes das areas envolvidas. A informacao
tera que subir até sua geréncia, que consultara a outra geréncia, que descera com

a informagdo e a resposta fara o caminho inverso. A figura 3 mosira uma

organizagao funcional.

dos projetos

r ¥
—
Gerente Gerente Gerente i
Funcional / Funcional Funcional

Pessoal Pessoal Pessoal

Pessoal

Pessoal

Caixas preenchidas na cor cinza indicam pessoal alocado no projeto.

FIGURA 3: Organizag&o funcional
Fonte: Adaptado do PMBOK (2004)

Neste tipo de organizagéo o gerente de projeto € chamado de coordenador
ou lider de projeto, trabalhando em tempo parcial para o projeto, com uma equipe
também em tempo parcial e com quase nenhuma autoridade sobre os membros da
equipe. Para Keelling (2002) nesse tipo de estrutura o sucesso do projeto esta

vinculado a disposi¢do dos gerentes em se dedicar ao projeto.

Organizacdo por projetos é a mais forte para o gerenciamento de projetos.
Equipes de projeto, recrutadas de varias areas da organizagdo, trabalham juntas,

preferencialmente num mesmo local fisico. Nesta organizacdo os gerentes de
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projeto tém grande autoridade e independéncia e a maioria dos recursos da

organizagao esta envolvida em projetos, segundo Dinsmore (1993).

Nesta estrutura o gerente de projeto esta alocado em tempo integral ao
projeto, com autoridade total sobre a equipe que esta quase toda tambem com

dedicacéo integral ao projeto.

A figura 4 exemplifica o tipo de organizagdo por projetos.

dos projetos

p—
Gerente de Gerente de Gerente de
Projetos Projetos Projetos
Pessoal Pessoal
Pessoal Pessoal
Pessoal Pessoal

Caixas preenchidas na cor cinza indicam pessoal alocado no projeto.

FIGURA 4: Organizagao por projetos
Fonte: Adaptado do PMBOK (2004) -

Organizagdo matricial € a mescla das duas anteriores. Para o PMBOK
(2004) estruturas matriciais fracas conservam muito das caracteristicas da
organizagao funcional onde o gerente de projeto tem um papel mais de

coordenador ou despachante do que de gerente propriamente dito.

No exiremo oposto, as estruturas matriciais fortes mantém muitas das

caracteristicas da organizacdo por projetos, com gerentes de projeto com
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consideravel autoridade e dedicados ao projeto e pessoal administrativo alocado

em tempo integral ao projeto.

Numa estrutura matricial a autoridade do gerente de projeto vai de limitada
na matriz fraca até quase total na matriz forte, sua dedicacdo ao projeto também

vai de parcial a quase total e a equipe segue este mesmo tipo de dedicagao.

A figura 5 representa uma organizagao matricial.

" T
Gerenie Gerente
/ Funcional Funcional |

Pessoal Pessoal Pessoal

Gerente
Funcional

Pessoal

*

Coordenagio
dos projetos

Caixas preanchidas na cor cinza indicam pessoal alocado no projeto.

FIGURA 5: Organizacao matricial
Fonte: Adaptado do PMBOK (2004)

Dos trés tipos de estruturas organizacionais vistos o mais praticado para
gerenciar projetos nas empresas é o matricial, pois segundo Keelling (2002), esse
tipo favorece o uso econdmico dos recursos da empresa sem alterar a forma
funcional hierarquica, porém para Kerzner (2001) a organizagdo por projetos € a
melhor para se gerenciar um projeto, devido a autonomia e dedicac&o do gerente e
da equipe.



2.3.4 Areas de conhecimento

Uma das formas de se enfocar o Gerenciamento de Projetos é através das
areas de conhecimento (grupos de processos) envolvidas desde o inicio até o fim

de um projeto. A figura 6 mostra quais sdo € como estao divididas essas areas.

«  Desenvolvimento do « Iniciagao «  Definigdo das

Flano do Projeto « Planejamento do Atividades
»  Execucéo do Plano Escopo «  Seguenciamento
do Projeto »  Detslhamento do das Atividades
« Controle Geral de Escopo « Estimativa da
Mudangas s Verificagdo do Duragéo das Atividades
Escopo « Desenvolvimento do
« Controle de Cronograma
Mudangas do Escopo « Controle do
Cronograma

« Planejamento dos e« Planejamento da =  Planejamento

Recursos Qualidade Organizacional

e  Estimativa dos ¢  (Garaniia da »  Montagem da
Custos Qualidade Equipe

«  Orcamento dos « Controle da +  Desenvolvimento da
Custos Qualidade Equipe

. Controle dos Custos

¢  Planejamento das = Identificagdo dos s  Planejamento das

Comunicagdes Riscos Aquisicbes
+  Distribuigio das « Quantificacao dos +  Preparagdo das
Informacodes Riscos Aquisigoes
+ Relatode = Desenvolvimento «  Obtencao de
Desempenho das Respostas aos et Propostas
+  Encerramento Riscos ¢ Selecdo de
Administrativo = Controle das Fornecedores
Respostas aos Riscos ¢  Administragdo dos
Contratos
»  Encerramento do
Contrato

FIGURA 6: Areas de conhecimento
Fonte: Adaptade do PMBOK (2004)
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Para o PMBOK (2004) um projeto pode ser subdividido em até nove areas

distintas para

um melhor gerenciamento. A essas nove areas da-se o nome de

areas de conhecimento e as mesmas favorecem a condugdo do projeto por

oferecer uma

visdo estruturada do mesmo. Elas possuem caracteristicas e

objetivos especificos dentro do projeto, a saber:

a) geréncia da integragdo do projeto - Trata dos processos necessarios

para garantir que 0S$ diversos elementos do projeto sejam

adequadamente coordenados e seus principais processos sao:

desenvolvimento do Plano do Projeto - avaliagao dos requisitos dos

envolvidos, preparando um documento chamado Plano de Projeto,

execucdo do Plano do Projeto - conducdo do projeto através da

realizagao de suas atividades,

controle Geral de Mudangas - coordenagéo das mudancas ocorridas

no projeto, ao longo de todos os seus processos.

b) geréncia do escopo do projeto - Trata de todos 0s processos

necessarios para garantir que o projeto inclua todo o frabalho

necessario, mas somente o trabalho necessario, para quée 0 mesmo

seja concluido com sucesso. Pretende definir e controlar o que esta ou

nao incluido no projeto e seus processos mais importantes sdo:

iniciagao - definicdo das linhas gerais sobre o produto que o projeto

ira fazer, comprometendo a Organizacgdo a iniciar a fase seguinte,

planejamento do Escopo - documentagdo escrita das caracteristicas

do produto que seré a base para decisdes futuras dentro do projeto,

detalhamento do Escopo - divisdo do escopo em componentes
menores e mais manejaveis (WBS - work breakdown structure ou

EAP - estrutura analitica do projeto),

verificacdo do Escopo - formalizagdo do aceite do escopo pelas
partes envolvidas,

controle de Mudancgas do Escopo - influenciar os fatores que criam

mudancas, procurando garantir que as mesmas sejam benéficas
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para o projeto, determinar o que realmente mudou no escopo,

gerenciar as mudancas reais ocorridas.

c) geréncia do tempo do projeto - Trata de todos os processos necessarios
para garantir que o projeto sera implementado no prazo previsto e seus

processos principais sao:

— definicgao das atividades - identificacido e documentagdo das
atividades e etapas necessarias para se alcangar os objetivos do

projeto,

— seqilenciamento das atividades - Identificacdo das inter-relagoes,

interacoes légicas e dependéncias entre as atividades do projeto,

_ estimativa de duracdo das atividades - Estimativa da quantidade de

periodos de trabalho necessaria para completar cada atividade,

_ desenvolvimento do cronograma - Relacionamento dos objetivos de
prazo do projeto, andlise da seqiléncia e duragdes das atividades
junto com os requisitos de recursos para gerar o cronograma do

projeto,

— controle do cronograma - Controle da realizagao das atividades do
projeto, para confirmar cronograma proposto ou para recuperacao

de desvios.

d) geréncia do custo do projeto - Trata de todos 0s processos necessarios
para garantir que o projeto serd implementado dentro do orgamento

previsto e aprovado. Seus processos principais sao:

— planejamento dos recursos - Identificacao, estimativa, cronograma e
alocacido de todos o0s recursos necessarios (pessoas,

equipamentos, materiais) para executar as atividades do projeto,

— estimativa dos custos - Desenvolvimento de estimativa de custos
para o projeto,

— orcamento dos custos - Utilizagdo de resultados provenientes da

estimativa de custos para elaboracao do orgamento do projeto,
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_ controle dos custos - Controle dos custos & desvios em relacdo ao

orcamento do projeto.

e) geréncia da qualidade do projeto - Trata de todos 0Ss processos
necessarios para garantir gue o projeto satisfara as necessidades para

as quais ele foi realizado. Seus processos séo:

- planejamento da qualidade - ldentificacao dos padrées de qualidade,

relevantes para o projeto, determinando a forma de satisfazé-los,

— garantia da qualidade - Avaliacéo periddica do desempenho geral do
projeto, buscando assegurar a satisfacdo dos padrbes relevantes de

qualidade,

_ controle da qualidade - Acompanhamento dos resultados
especificos do projeto para determinar se eles estdo de acordo com
os padroes de qualidade relevantes e identificar maneiras de

eliminar causas de desempenhos insatisfatorios.

f) geréncia dos recursos humanos do projeto - Trata de todos 0s processos
necessarios para possibilitar a utilizacao mais efetiva de todos 0s

envolvidos no projeto. Seus processos mais importanties sao:

- planejamento organizacional - Definicio de uma estrutura
organizacional para o projeto, baseada no atendimento as
necessidades de projeto, incluindo a identificacao das funcdes €

definindo autoridades e responsabilidades,

— montagem da equipe - Selegdo e alocacao de pessoal suficiente e
com a competéncia apropriada para atender as necessidades do

projeto,

_ desenvolvimento da equipe - Desenvolvimento de habilidades

individuais e coletivas para aperfeigcoar o desempenho do projeto.

g) geréncia das comunicagGes do projeto - Trata de todos oS processos
necessarios para garantir, adequadamente e a tempo, a geracao,
coleta, distribuicdo, arquivo, controle e disponibilizacdo das

informactes do projeto. Seus processos principais sao:
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— planejamento das comunicacdes - Planejamento dos sistemas de
informacdo e comunicacdo do projeto: quem necessita de qual

informacdo, quando necessita € como isso sera fornecido,

_ distribuigdo das informacoes - Disponibilizagao das informacgbes

necessarias para os envolvidos, de forma conveniente,

_ relato do desempenho - Emisséo de relatérios de situagdo, medicao

de progresso e previsdes, para o$ envolvidos,

_ encerramento administrativo - Coleta, agrupamento e distribuicdo de
informacdes que permitam formalizar a concluséo de uma fase ou

de todo o projeto.

h) geréncia dos riscos do projeto - Trata de todos 0s processos envolvidos
na identificacdo, analise e resposta aos riscos gue ameagam o projeto.
Estes processos devem procurar a maximizacio de resultados de
eventos positivos e a minimizagao de conseqiiéncias de eventos

negativos para o projeto. S80 processos principais:

— identificacdo dos riscos - Identificacao dos riscos mais provaveis de

afetar o projeto, documentando as caracteristicas de cada um,

— quantificagdo dos riscos - Avaliacao da probabilidade de ocorréncia

de eventos de risco e o impacto destes sobre o projeto,

_ desenvolvimento das respostas aos riscos - Definicao das melhorias
necessarias para o aproveitamento de oportunidades e respostas as

ameacas,

_ controle das respostas aos riscos - Implementacéo ¢ atualizagéo

dos planos de risco, no decorrer do projeto.

i) geréncia das aquisigdes do projeto - Trata de todos os pProcessos
necessarios para a obtencdo de bens e servicos externos a

organizacdo do projeto. Tem os seguintes processos como mais
importantes:

— planejamento das aquisices - Determinacdo do que deve ser
contratado e quando,
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~ preparagdo das aquisicoes - Documentacao dos requisitos técnicos

do produto e identificagéo dos fornecedores potenciais,

_ obten¢do das propostas - Obtencao de propostas de fornecimento,

conforme cada caso (cotagoes, cartas-convite, licitagio),
~ selecdo de fornecedores - Escolha entre possiveis fornecedores,

— administragdo dos contratos - Garantia de que o desempenho dos

sub-contratados atende aos requisitos do projeto,

_ encerramento do contrato - Lliquidagdo do contrato, incluindo a

resolucdo de qualquer item pendente.

2.3.5 Processos de gerenciamento

Gerenciar projeto exige uma forte integracédo entre todas as areas e todas
as pessoas envolvidas no projeto. O gerente do projeto precisa ter habilidade para
administrar efetivamente todos os processos que estao interagindo entre si durante
todo o projeto. Normalmente uma agdo ou uma falta de acdo em uma darea ira
afetar também outras areas. Para que haja um bom entrosamento entre todas as
areas envolvidas, ha necessidade de se utilizar processos de trabalho que

busquem orientar como os projetos serao gerenciados.

Para o PMBOK (2004) processo € um conjunto de recursos e atividades
inter-relacionadas, que transformam insumos em resultados. Insumos sé@o
documentos ou itens documentaveis que serdo processados. Os recursos podem
incluir gerenciamento, servicos, pessoal, financas, utilidades, equipamentos,
técnicas e métodos. E resultados sio documentos ou itens documentaveis

resultantes do processo. Ao final do projeto o resultado & o produto ou servico final
desejado.

Um projeto é formado por uma série de agfes praticadas pelas pessoas

envolvidas, seguindo regras, com o objetivo de alcangar determinados resultados.
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Estas a¢bes tém que estar interligadas para que se consiga atingir o resultado final
do projeto. Para uma visualizagao mais facil, estas acbes podem se juntar em
grupos chamados processos, contendo um ou varios processos menores ou

subprocessos.

De uma forma bem simples: processo € uma série de acGes que gera um

resultado. A figura 7 exemplifica um processo genérico.

PROCESSO

INSUMO RESULTADOS

FIGURA 7: Processo genérico
Fonte: do autor

Para auxiliar no entendimento da natureza da integragdo na geréncia de
projetos e para enfatizar a importéncia da propria integracdo, os processos de
gerenciamento de projetos podem ser organizados em cinco grupos, cada um
deles contendo um ou mais processos menores ou subprocessos, que interagem

entre sit

a) processos de iniciagdo do projeto - objetivam reconhecer que um
projeto ou fase deve comecar e buscam comprometer a organizac¢ao

em sua execucao,

b) processos de planejamento do projeto — definicdo e refinamento dos

objetivos e alternativas para se atingir os objetivos do projeto;

c) processos de. execucdo do projeto - tem por finalidade coordenar
pessoas e demais recursos necessarios para realizar o plano concebido

para o projeto;
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d) processos de controle do projeto - buscam assegurar qué 0S objetivos
tracados para o projeto estao sendo atingidos, através da monitoracao
e da avaliacdo regular do seu progresso, tomando acdes corretivas

guando houver necessidade;

g) processos de encerramento do projeto - procuram formalizar a
aceitacdo do projeto ou fase € também fazer seu encerramento

organizado.

Estes grupos de processos se interligam pelos resultados que produzem,

onde a saida de um grupo vai alimentar a entrada do outro, conforme figura 8.

Processos Processos
de de
Iniciagdo Planejamento
Processos Processos
de N de
Controle > Execucio
Processos
As setas representam fluxo de de
documentos e itens documentaveis. Encerramento

FIGURA 8: Grupo de processos
Fonte: Adaptado do PMBOK (2004)

Estes processos também interagem continuamente e ocorrem varias vezes
durante o mesmo projeto, variando de intensidade conforme a fase do projeto, sem

interrupgdes ou descontinuidade, conforme ilustrado na figura 9.
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Fase A

Fases
sequintes

Planejamento

00

Fases
anteriores

FIGURA 9: Interagio dos grupos de processos
Fonte: Adaptado do PMBOK (2004)

2 4 Gerenciamento de projetos com uso da EAP

Uma ferramenta fundamental e indispensavel ao gerenciamento de
projetos é a EAP, Estrutura Analitica do Projeto (em inglés WBS, Work Breakdown

Structure).

Rad (1999) diz que a EAP ¢é a base do planejamento de um projeto, que é
um método ldgico, consistente e uniforme de dividir o projeto em componenies
menores e gerenciaveis, sendo também utilizada para os propdsitos de custeio e
monitoramento de um projeto. O PMBOK (2004) define a EAP como a visualizacao
do projeto em produtos e subprodutos tornando facilmente entendivel o
detalhamento do projeto. A EAP consiste de uma representagao grafica “explodida”
do projeto e que evidencia os componentes do que deve ser feito e as atividades

necessarias a sua execugao, o que devera ser feito. Ela constitui, basicamente, um
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instrumento de comunicagdo entre todos 0s envolvidos no projeto, conforme figura

10.

Manutencao

Sistema de
movimentacao

Planejamento da

cperacao
Pedido de
materiais
Planejamento de  Fornecimento
Programag&o suprimento Estocagem
Planejamento de
Partida fornecimento

Planejamento de
movimentagao
Planejamento de
enirega

Operagdo de uma
nova Unidade

Arranjo Fisico
Contratacdo de
pessoal
Sisterna de
comunicacio

Liberagao do
focal
Sistema
elétrico
Sistema de
informacao
Logistica

FIGURA 10: Estrutura analitica do projeto (EAP)
Fonte: Adaptado de Rad (1999)

Exemplificando, poderiamos apresentar uma EAP com cinco niveis de

detalhamento sucessivos:
a) do projeto em produtos (nivel 1);
b) de cada produto em mddulos (nivel 2);
¢) de cada modulo em componentes (nivel 3);

d) de cada componente em atividades (nive! 4);




e)

de cada atividade em tarefas (nivel 5).

Um sistema de codificacdo pode ser utilizado para facilitar a sumarizagéo

ou relacdo dos dados quantitativos (custos e homens-hora) do projeto ou para

identificar a alocacdo de blocos de atividades a determinados érgaos funcionais,

através dos varios niveis da EAP.

Lewis (1995) diz que ndo existe uma tnica forma de fazer a EAP de um

projeto. A percepcéo da forma mais adequada é aperfeicoada com a pratica. Um

mesmo projeto poderia ter distintas EAP se elaboradas por equipes diferentes. A

vantagem de uma adequada EAP esta no seu detalhamento que, quanto maior,

mais visibilidade dara ao gerente do projeto e aos seus executores.

As vantagens obtidas pelo uso da EAP, segundo Mansuy (1991), séo:

a)

b)

d)

g)

nivel de detalhes: cada nivel da EAP representa um nivel de detalhes
consistente com o primeiro nivel representando o mais geral ¢ o nivel
mais baixo o mais especifico. A EAP auxilia a separa¢do das diversas

disciplinas do projeto;

comunicagdo: através do grafico da EAP é bem mais facil detectar

omissdes do que olhando uma longa lista de atividades;

estimativa de tempo: com a EAP pode-se estimar o tempo para as
tarefas do seu nivel mais baixo, que sdo aquelas cujo conhecimento é

de mais facil dominio, dada sua amplitude limitada;

atribuicdo de tarefas e responsabilidades: é feita a partir das
necessidades do projeto. Cada servigo pode ser objeto de uma ordem
de servigo para uma unidade funcional da organizagdo (ou para uma

empresa subcontratada);

identificagéo de interfaces e eventos: a identificacdo de eventos chave
do projeto e a transferéncia de responsabilidades entre unidades
(interfaces) podem ser evidenciados a partir da EAP, permitindo um

melhor controle;

programacao e controle do projeto: a montagem da rede de atividades e

dos graficos para o projeto fica facilitada com o uso da EAP;

programacéo e controle de recursos: a EAP fornece a base natural para
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estabelecimento do plano de contas do projeto;

h) fluxo de informacdes: relatorios técnicos, relatérios de progresso e

documentos em geral reportam-se sempre a EAP;

i) instrumento de marketing: por retratar simultaneamente o projeto global
e as suas partes, a EAP se constitui em instituicdo de melhoria da
imagem do gerente do projeto junto ao cliente, que se sente mais

confiante de poder manter o controle dos servicos que esta pagando.

2.5 Adaptacio de veiculos na industria estudada

A pesquisa realizada para compor essa andlise foi feita em uma das
maiores industrias automobilisticas instaladas no Brasil. Com significativa
participagdo no mercado brasileiro e mundial esta presente com unidades fabris em
varios paises, sendo, porém a operagdo brasileira a mais bem tecnicamente
equipada, depois da mairiz, sediada na Europa. Os consecutivos investimentos
feitos ha décadas, tantc na parte produtiva quanto na capacitacdc para
desenvolvimento e adaptacdo de tecnologia, tornaram a empresa lider de

exportacdes no Brasil nos dltimos anos.

Diante da concorréncia estabelecida, o entendimento e dominio das forcas
competitivas proporcionam uma vantagem no planejamento de novos produtos. A
parceria firmada com fornecedores torna possivel a busca de solugGes técnicas em
tempo habil para a incorporagdo das mesmas em produtos com prazo de
lancamento exiguo. A procura constante de novos materiais € outro fator diferencial

que permite a adequacdo de componentes as mais diversas necessidades de
utilizacao.

Um projeto de veiculo consome muito tempo, além de recursos financeiros.
A aplicagdo dos conceitos de gerenciamento de projetos tem contribuido muito

para otimizar essas duas variaveis, tornando-se um diferencial entre os
competidores.
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Conforme visto anteriormente (ciclo de vida) o periodo que precede a
aprovagao de um projeto é composto das fases Iniciagdo e Planejamento. Na
empresa analisada essa fase é chamada de investigacdo do projeto, que no caso
desta analise € um projeto de exportagao. Durante essa investigagdo o objetivo e
elaborar os custos e o cronograma de desenvolvimento e com essas variaveis

apresentar a diretoria o resultado esperado caso o projeto seja aprovado.

Quanto melhor for a investigacdo, mais preciso sera o resultado obtido
fazendo com que sejam aprovados apenas aqueles projetos financeira ou
estrategicamente vidveis, evitando que a empresa aprove aqueles que resultarao

em fracasso ou que deixe de aprovar os que proporcionardo fucros.

Para se concluir uma investigagdo & necessario obter os custos de
desenvolvimento da Engenharia, da Qualidade e da Manufatura, além do
cronograma de desenvoivimento. Todas essas informactes s6 podem ser geradas
apos a confeccao e distribuicdo do Descritivo Técnico do Produto. Esse documento
detalha todas as modificagées necessarias em um veiculo ja desenvolvido, para o

mesmo ser adaptado a nova necessidade.

Antes de prosseguir faz-se necessario esclarecer esse ponto. Uma
investigacéo de exportacdo ndo comecga do zero, mas sim a partir de um veiculo ja
existente. A Diretoria de Marketing da subsidiaria brasileira junto & matriz
prospectam novas oportunidades de vendas em paises emergentes que
demonstram demanda por consumo de veiculos. Se o perfil desse novo mercado

consumidor for por produtos populares, a oportunidade é explorada pela filial

brasileira, caso o perfil seja por veiculos luxuosos, a matriz inicia a investigacao.

Escolhe-se um veiculo ja em produgédo e a partir do mesmo se define um
pacote de modificagbes necessdrio para adequar esse produto ac novo mercado. A
esse pacote se da o nome de Descritivo Técnico do Produto e o mesmo é feito pela
Engenharia do Produto, porém para que seja possivel inicia-lo & necessario obter
informacdes sobre o pais foco da exportacao.
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3 ANALISE DE PLANEJAMENTO DE PROJETOS

Serviram como base desse trabalho procedimentos de planejamento da
empresa e documentos elaborados durante os projetos analisados. Destes

merecem destaque:

a) documentos descritivos que compdem o manual de gerenciamento de

projetos da empresa;

b) planilhas eletrénicas, formularios e ferramenias desenvolvidas
especificamente para aplicagdo no gerenciamento de projetos de
veiculos, tais como a EAP, cronocgramas corporativos e descritivos

técnicos do produto.

As informag¢ées  apresentadas a  seguir sofreram  algumas
descaracterizacbes {modificagdes) quandc necessario com o objetivo de preservar

segredos industriais e manter a sigilosidade de dados confidenciais.

3.1 Caracterizagdo e estrutura organizacional da empresa-caso

A empresa objeto do estudo é subsidiaria de um grupo cuja matriz esta
sediada na Europa e foi instalada no Brasil na década de 50 em um galpio em Sao
Paulo, montando veiculos a partir de kifs importados. Diante da aceitacdo dos
consumidores, diversificou os modelos montados, ampliou seu quadro de

funcionarios e também suas instalagdes, transferindo-se para o ABC paulista.

Nessa nova unidade comegou a fabricar alguns componentes, visando a lei
de incentivo a nacionalizagédo de veiculos automotores e aos poucos foi ampliando
a fabrica, os modelos fabricados € a quantidade de funcionarios chegando a ter em

seu quadro mais de 45.000 no inicioc da década de 80.
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Durante a década de 90 diante da abertura de mercado com novos
entrantes, viu-se obrigada a modernizar seus processos produtivos e seus
produtos para continuar sendo competitiva. Devido as novas tecnologias, reduziu

seu quadro chegando entorno de 16.000 funcionarios em 2006.

Apos adequar o quadro de funcionarios a empresa objetiva otimizar suas
instalagdes, reduzindo assim seus custos fixos. Nesse sentido as mudancgas
incluem desde a desocupacio de prédios com utilizacdo parcial até o fechamento

de alguma de suas unidades.

Com relacéo a participacé@o de mercado depois de ocupar a lideranca por
décadas, tem se mantido entre as trés montadoras que mais vendem no pais
desde o ano 2000, porém com as politicas praticadas pela diretoria nos Ultimos
anos a empresa demonstra que nao pretende disputar a lideranga por volumes

vendidos, mas sim aumentar a sua lucratividade.

Ainda em relagdo as vendas merece especial atencdo a participacdo da
empresa no mercado de exportacdo, onde ocupa papel de destaque devido a sua

grande capacidade de adaptacdo tecnoldgica.

Essa capacitagdo € conseqléncia de constantes investimentos permitindo
que a empresa fosse se qualificando em adaptacdo de projetos até atingir a

maturidade de desenvolver tecnologias dentro do grupo a que pertence.

Adaptar localmente tecnologia nos produtos que fabrica, confere rapidez e
economia, tornando-a cada vez mais competitiva em prazo e custo, porém fatores
macro-econdmicos podem fazer com que a empresa repense sua estratégia a
curto e médio prazo, isso porque com a desvalorizacdo do délar frente ao real, as

exportacdes deixam de apresentar um cenario tio sedutor.

Os departamentos administrativos estio centralizados em sua unidade no
ABC paulista, dentre eles a Engenharia do Produto, as demais unidades sdo

exclusivamente fabris.

O corpo diretivo da empresa é formado pelo presidente e seus vice-
presidentes. Ha seis direforias e todas sdo subdivididas em geréncias e
supervisées.
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Além da manutencdo cotidiana da organizagdo a diretoria toma decisGes
relacionadas a necessidades de novos langamentos e de novas oportunidades de
negdcio. Para direcionar as agbes necessdrias a esses novos estudos e projetos
na década de 90 foi criada a divisdo de Estratégia do Produto liderada por um

gerente e subordinada ao vice-presidente da Engenharia do Produto.

Essa area coordena equipes formadas por representantes de todas as
diretorias e o resultado dos seus trabalhos é apresentado periodicamente ao corpo
diretivo para as tomadas de decisdo quanto a aprovagdo ou ndo de cada nova

oportunidade de negbcio, ou seja, novos projetos.

As diretorias da empresa se organizam segundo uma Estrutura

Organizacional Funcional, conforme mostrado na figura 11.

Presidéncia

Vice-presidéncia de Vice-presidéncia de Vice-presidéncia de
Engenharia do Produto Qualidade Vendas e Marketing

Vice-presidéncia de Vice-presidéncia de Vice-presidéncia de
Financas Manufatura Assuntos Governamentais

FIGURA 11: Organizac¢io funcional da empresa-caso
Fonte: Do autor

Atualmente a empresa entende que essa € a melhor forma de se organizar,
porém algumas mudancas estruturais estdo sendo estudadas com o objetivo de

torna-la mais agil para acompanhar a dindmica do mercado e dos concorrentes.

Esse corpo diretivo tem dois objetivos macros sendo um o de manter a
produgdo dos veiculos langados no mercado e o outro o de lancar novos modelos

garantindo ou aumentando a participacao da marca.

Apds o lancamento, um veiculo fica em produgcdo por um determinado

periodo de tempo. A esse periodo da-se o nome de ciclo de vida e para um veiculo
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ele é de aproximadamente cinco anos nos mercados desenvolvidos como Estados
Unidos da América, Europa e Japao e em torno de oito anos para mercados
emergentes. Apés esse periodo as vendas diminuem consideravelmente e novos

lancamentos sdo necessarios.

Durante o ciclo de vida algumas a¢des devem ser tomadas para manter a
atratividade do produto. Essas acdes normalmente sdo anuais e dizem respeito a
pequenas modificagdes nos tecidos dos bancos, adesivos, logotipos, cores

externas etc.

Paralelamente €& necessario que se fagca estudos para garantir o
desenvolvimento de novos modelos a serem langados no fim do ciclo de vida

daqueles em producéao.

3.1.2 A engenharia do produto

Contando com mais de mil funcionarios a diretoria de Engenharia do
Produto da empresa se capacitou a desenvolver veiculos completos desde os
primeiros esbocos até o projeto final para a manufatura. Todo o ciclo de
desenvolvimento necessario para se atingir essa capacitacdo requer uma

estruturacéo complexa e organizada.

Atualmente a distribuicdo desses profissionais se faz através de quatro
divisGes técnicas e duas administrativas, onde as divisées técnicas sio nomeadas
Estilo, Desenvolvimento Veicular, Motores e Avaliagao Veicular. Ja as

administrativas sdo chamadas de Estratégia do Produto e Gerenciamento de
Projetos.

A condugéo do gerenciamento dos projetos dentre as diretorias é feita pela
Estratégia do Produto e dentro da Engenharia do Produto pelo Gerenciamento de

Projetos, ambos subordinados ao vice-presidente da Engenharia do Produto.
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A figura 12 ilustra a disposicao das divisbes da Engenharia do Produto que

para o gerenciamento de todos os projetos se organiza segundo uma estrutura

matricial.
Engenharia do Produto
. Gerenciamento
Estilo Motor de Projetos
Desenmvwohimento Avafiagdo Estratégia do
Veicular _ Veicular Produto

FIGURA 12: Organograma da Engenharia do Produto da empresa-caso
Fonte: Do autor

Todas essas divisdes participam diretamente de todos os projetos de

veiculos com diferentes atribuigdes.

O departamento de Estilo concebe as linhas, formas, tendéncias e
inovagfes que sdo diretamente notadas pelo cliente, chamados de elementos de

percepcédo ao cliente.

Os designers sdo permanentemente atualizados em cursos no exterior e
estao sempre atentos as novas tendéncias de mercado através de estreito

relacionamento com a drea de Vendas & Marketing.

Apesar do conglomerado conter vérias unidades pelo mundo, apenas duas
possuem uma divisdo de Estilo, sendo a da matriz responsavel pelo
desenvolvimento dos modelos médios e luxuosos e a da subsidiaria brasileira pelo

dos compactos e populares.

Essa capacitagdo se deu pela formagao de equipe altamente qualificada e
também pelos altos investimentos em equipamentos de Gltima geracdo, tanto na

parte de informatica com estagdes de desenvolvimento virtual, como na construgédo
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de modelos em escala real (tamanho natural de um veiculo) em materiai sintético
que representam os aspectos visuais, estéticos e ergondmicos do projeto. Além de
definir a aparéncia do novo produto, o trabalho do Estilo é de vital importancia para

as analises preliminares sobre a viabilidade de uma idéia, forma e espaco.

A diviséo Desenvolvimento Veicular é responsavel pelo projeto de todos os
componentes e sistemas que compdem o veiculo, excecao feita apenas aos
componentes e conjuntos motrizes. Para o gerenciamento de tdo complexa
atividade essa area é dividida em grupos chamados de grupos de construcéo, a
saber: Chassi, Elétrica, Acabamento e Carrocgaria, além de Seguranca Veicular,

Predi¢cbes Veiculares e Protétipos como mostra a figura 13.

Desenwolimento -
Veicular

Seguranca

Chassi Acabamento Veicular

Protétipos

Predigtes

Elétrica Cam i -
ogana Veiculares

FIGURA 13: Organograma do Desenvolvimento Veicular
Fonte: Do autor

O grupo Chassi desenvolve componentes e sistemas de direcao,
suspensdo dianteira e ftraseira, freios, sistema de combustivel (tanque e

tubulagdes), pneus além das rodas e calotas.

A Elétrica se ocupa dos conjuntos &ticos (fardis e lanternas), vidros, travas
e retrovisores elétricos, Instrumento combinado (velocimetro, medidores de

temperatura, de rotagdo e de combustivel) e dos chicotes.

Ja o grupo Acabamento desenvolve itens internos e externos. Nos internos
destacam-se bancos, revestimento de teto, coberturas das colunas, painel de

instrumentos, revestimentos de porta, carpete e cintos de seguranca. Ja nos
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externos ha frisos, adesivos, logotipos, apliques de para-chogue e de soleira,

bagageiros e nos modelos fora de estrada os suportes externos de estepe.

A Carrocaria desenvolve a estrutura metalica do veiculo desde o assoalho,
passando pelas [aterais, colunas, teto e reforcos que formam o monobloco e
também pelas partes méveis como para-lamas, portas, tampas e capé. Esse grupo
também desenvolve itens como retrovisores, para-choques, macanetas e para-

brisas.

Esses sdo os grupos de construcdo responsaveis pelos componentes
veiculares. Essa area ainda possui a Seguranga Veicular responsavel pelos testes
e avaliagbes dos itens criticos em termos da seguranga do usuério, por exemplo,
verificag&o de disparo de airbags e também os testes de impacto (crash fests) para

analise comportamental do veiculo em caso de acidentes.

A area de Predigdes Veiculares trabalha com andlises virtuais antes da
construcéo fisica dos componentes, ou seja, a partir dos desenhos elaborados
pelos engenheiros, ha uma montagem virtual, simulando a fabricacdo do veiculo.
Com essas simulagdes é possivel identificar interferéncias antes mesmo da

fabricac@o do componente, bem como simular a deformacéo diante de um impacto.

Completando a composicdo dessa divisdo ha a area de Protétipos
responsavel pela construgdo das primeiras unidades de cada projeto. Essa
atividade é fundamental para certificar as andlises virtuais feitas tanto pelo Design,

como por Predi¢des Veiculares.

A area de motores além de desenvolver a adaptar os conjuntos motrizes,
desenvolve os conjuntos de transmissdo de acordo com a aplicacdo prevista do -

veiculo e também é responsavel pelo gerenciamento elétrico do motor.

Ha também componentes afins como motor de partida, sistema de
escapamento e de alimentagdo de combustivel (bicos injetores, central eletrénica

de gerenciamento do motor etc.).

A divisdo Avaliagdo Veicular é composta pela Coordenacado de testes,

InformagGes Técnicas e Homologagéo do Produto (figura 14).



Avaliacdo Veicular

Coordenacdo de Informagdes Homologagéo do
Testes Técnicas Produto

FIGURA 14: Organograma da Avaliagdo Veicular
Fonte: Do autor

A Coordenagédo de testes realiza todos os testes com os veiculos prontos
nas fases protétipo, série experimental e pré-série. Essas avaliagées sao as mais
diversas e englobam todas as verificacbes necessarias para validar o projeto para
construcdo. Sao feitas analises em dispositivos que simulam aberiura e
fechamento de portas para verificar fadiga das dobradicas e fechaduras,
movimentos de suspensdo como se 0 carrg estivesse passando em buracos para
monitorar o comportamento dos componentes, teste de temperaturas extremas
(abaixo de zero e em situacdes desérticas) para avaliagdo do funcionamento dos
componentes e também resisténcia das borrachas e plasticos. Também sao
verificadas as condigbes de conforto sonoro, através de testes em camaras

actsticas para verificar se os ruidos estao dentro dos limites especificados.

Outro teste de significante importancia € o de durabilidade, onde se
submete o veiculo a condi¢cdes extremas de rodagem simulando o uso de clientes
exigentes. O resultado final das analises dessa area é a liberacdo ou nzo do
veiculo para produgdo.

O grupo de Informagbes Técnicas é responsavel pela estruturacdo de
todos os componentes do veiculo nos sistemas de informagdo da empresa. A partir
dos trabalhos desse grupc & que outras &reas trabalham, como Logistica,
Compras, Manufatura e Marketing.
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Por ultimo ha a area de Homologacdo do Produto. Esse grupo é
responsavel peta homologagéo do novo veiculo no mercado nacional junto aos
orgdos homologadores como o Conselho Nacional de Transito (CONTRAN) e
também em outros mercados de exporitacdo. Essa Ultima atividade é
desempenhada por profissionais especializados em legislacao internacional com

grande experiéncia na funcéo.

Alem dessas quatro divisbes de desenvolvimento técnico, ha duas
administrativas, a Estratégia do Produto e o Gerenciamento de Projetos. A primeira
coordena os projetos com representantes das diretorias e € composta de trés
gerentes subordinados a um gerente executivo. Cada gerente lidera uma equipe

composta de quatro consultores de planejamento como ilustra a figura 15.

Estratégia do Produto

Gerente 1 Gerente 2 Gerente 3
Consultor 1 Consultor 5 Consultor 9
Consultor 2 Consultor 6 Consultor 10
Consultor 3 Consultor 7 Consultor 11
Consultor 4 Consultor 8 Consultor 12

FIGURA 15: Organograma da Estratégia do Produto
Forte: Do autor

Cada consultor de planejamento da  Estratégia do Produto coordena
através de uma estrutura matricial equipes de projetos compostas com

representantes de cada uma das diretorias, conforme indicado na figura 16.
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FIGURA 16: Equipe de projeto da Estratégia do Produto
Fonte: Do autor

O objetivo dessa equipe €& obter os direcionais que nortelam o
desenvolvimento de um projeto, tais como escopo, prazo de lancamento,
necessidades de recursos de cada area, implicagées em se fazer ou nédo o projeto,

entre outras.

Uma vez sendo feito o alinhamento dessas informacdes cada
representante das diretorias avalia e mensura as necessidades e impactos em sua

area para posterior apresentacio nas reunides com a Estratégia do Produto.

Quando as informacbes necessarias estdo concluidas é feita a

apresentacéo do projeto a diretoria visando a aprovacdo ou ndo do projeto.

Ja o Gerenciamento de Projetos é responsavel pela coordenacéao de todas
as etapas do ciclo de vida de um projeto dentro da Engenharia do Produto. Essa
divisdo & composta por trés supervisores subordinados a um gerente, onde cada
supervisor lidera uma equipe formada por cinco consultores, como indicado na
figura 17.



Gerenciamento de Projetos

Supenidsor 1 Supendsor 2 Supendsor 3
Consuiltor 1 Consultor 6 Consultor 11
Consultor 2 Consultor 7 Consultor 12
Consuitor 3 Consultor 8 Consultor 13
Consuttor 4 Cansuitor 8 Consultor 14
Consuiltor 5 Consultor 10 Consuitor 15
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FIGURA 17: Organograma do Gerenciamento de Projetos
Fonte: Do autor

Cada projeto € conduzido por uma equipe organizada através da estrutura
matricial e liderada por um consultor de planejamento do Gerenciamento de
Projetos, onde cada uma das divisdes da Engenharia do Produtc cede um

funcionario com dedicagéo de tempo parcial.

Dessa forma toda equipe de projetos da engenharia é liderada por um
consultor de planejamento do Gerenciamento de Projetos e composta por
representantes dos grupos: Estilo, Chassi, Elétrica, Acabamento, Carrogaria,
Seguranga Veicular, Predicbes Veiculares, Protétipo, Motores, Coordenagédo de
Testes, Informacées Técnhicas e Homologacde do Produto, como mostra a figura
18.
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FIGURA 18: Equipe de projeto da Engenharia do Produto
Fonte: Do autor

Uma mesma equipe pode conduzir simultaneamente varios projetos,
portanto a cada solicitacdo da diretoria, os supervisores e o gerente do
Gerenciamento de Projetos definem qual consultor tem capacidade disponivel para

coordenar esse novo projeto.

A periodicidade de reunides da equipe varia de acordo com a
complexidade dos trabalhos, sendo que na maioria dos casos uma reunido

semanal é suficiente para o bom andamento das atividades.

Além da condugéo das atividades da equipe, ao consultor de planejamento
do Gerenciamento de Projetos cabe a interface entre a Engenharia do Produto e
demais areas da empresa, como Estratégia do Produto, Vendas & Marketing,
Assuntos Governamentais, Compras, Financas, Qualidade e Manufatura, como

mostrado na figura 16.

A permanente atuagdo do Gerenciamento de Projetos tem se tornado um

diferencial dentro do grupo ao qual a subsidiaria brasileira faz parte e também
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perante os concorrentes e parte desse diferencial se deve a maturidade alcangada

ao longo dos anos no dominio das técnicas de planejamento.

Essa estrutura complexa para gerenciar um projeto tem trazido muitos
ganhos, tornando a empresa mais versati e dindmica, porém continua-se
buscando a forma ideal para administrar as atividades necessarias ao

desenvolvimento de um novo produto.

Percebe-se que para projetos com conteldo simples, o tramite dos
processos atuais gera grande morosidade e burocracia, o que para os clientes
internos, principalmente Vendas & Marketing, prejudica o desempenho frente a

concorréncia.

Para melhorar a competitividade da empresa, devem-se ter lancamentos
com mais rapidez e com menos custos, portanto estudam-se alternativas para se
modernizar a gestao de projetos, tais como novos softwares, novos profissionais e

até mesmo uma nova estrutura.

Conjuntamente com a matriz a empresa tem analisado novas formas de
relacionamento com fornecedores capacitados a desenvolver projetos de alguns
componentes, seguindo tendéncia mundial do setor de otimizar sua engenharia e

seus custos de desenvolvimento.

3.2 Procedimentos da empresa para o gerenciamento de projetos

Conforme visto anteriormente a empresa estudada desenvelveu ao longo
dos anos maturidade no desenvolvimento de projetos e na adaptacédo de tecnologia
para seus produtos.

Através desse conhecimento foram desenvolvidos procedimentos e
ferramentas que auxiliam os consultores em todas as etapas do gerenciamento de
projetos, porém antes de explora-los faz-se necessario destacar as etapas
utilizadas nos projetos de adaptacao de tecnologia.
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Segundo o PMBOK (2004) o ciclo de vida de um projeto (figura 2) &
composto de quatro fases distintas: Iniciacdo, Planejamento, Execuc¢do e
Encerramento. Na subsidiaria brasileira as etapas de Iniciagdo e Planejamento so
chamadas de Investigacdo e as de Execucdo e Encerramento de Implementacéo,

como indicado na figura 19.

FIGURA 19: Fases do projeto na empresa-caso
Fonte: Do autor

As fases de investigagdo e implementacdo sdo compostas de
macroatividades que envolvem uma ou mais areas e a conclusdo de cada uma

delas permite o avango do projeto.

Apos a conclusao da fase Investigacdo o projeto é submetido a aprovacédo
da diretoria onde o mesmo pode ser reprovado em definitivo, reprovado
temporariamente (para revisdo de algumas informagdes e posterior aprovacao) ou

aprovado.

3.2.1 Investigacdo de um projeto

Basicamente h& quatro etapas fundamentais para se completar a
investigagéo: a identificacéo da oportunidade, a elaboracéo do catalogo de desejo,
a elaboragdo do Descritivo Técnico do Produto e por fim dos custos, prazos e

investimentos necessérios conforme ilustrado na figura 20.
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FIGURA 20: investigagao: Identificacdo de oportunidade
Fonte: Do autor

Mensalmente ocorre uma reunido entre o presidente e seus vice-
presidentes onde, além de discutir assuntos pendentes, também sdo apresentadas

por Vendas & Marketing novas oportunidades de negécio.

Essas oportunidades séo originadas de varios fatores, dentre os quais se

destacam:

a) aparecimento de novas tecnologias (bicombustivel, sistema de

navegacéo via satélite etc.);
b) incentivos fiscais (reducao de IPI, de ICMS etc.);
c) langamento da concorréncia;
d) nova legislagdo (redugao de emissdes etc.);
e) exportacdo para novos mercados, entre outros.

Quando a diretoria entende que determinada oportunidade deve ser
investigada, encaminha-se & Estratégia do Produto a solicitacdo de se iniciar a
investigacao, imediatamente destaca-se um consultor de planejamento da
Estratégia do Produto que solicita as diretorias a indicagdo de um representante

para compor a equipe desse projeto.

Uma vez a equipe estando formada da-se inicio a elaboracdo do catalogo

de desejo do cliente (figura 21).

Descritivo
.. Custos, prazos
tecnico e investimentos
do produto

FIGURA 21: Investigagao: Catalogo de desejo do cliente
Fonte: Do autor
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Da-se o nome de catalogo de desejo do cliente ao documento elaborado
pela area de Vendas & Marketing e que coniém informactes fundamentais para o

prosseguimento da investigacgéo, a saber:
a) mercado a que se destina o produto;
b) preco estimado de venda;
c) volume estimado para o ciclo de vida;
d) langamento previsto (desejado);
e) conteudo desejado.

A confecgdo do catalogo de desejos do cliente demora de um a trés meses

em média variando de acordo com a complexidade do projeto.

Faz-se necessario esclarecer que o catidlogo de desejos do cliente serve

de base para se definir entre outras coisas a complexidade do projeto.

Com o catalogo pronto a Estratégia do Produto solicita a elaboracac do

Descritivo Técnico do Produto (Figura 22).

Custos, prazos
“e investimentos

FIGURA 22: Investigagdo: Descritivo Técnico do Produto
Fonte: Do autor

Para executar essa etapa da investigacéo o consultor de planejamento do
Gerenciamento de Projetos forma a equipe com os representantes das divisdes de
Engenharia conforme mostrado na figura 18 e solicita a elaboracdo do Descritivo
Técnico do Produto.

A partir da distribuicdo oficial do catalogo de desejo do cliente a
Engenharia do Produto inicia os trabalhos de pré-desenvolvimento que
representam os estudos, comparativos, analises e pesquisas necessarias para

identificar e definir o contetido técnico desse projeto.

Ha solicitagdes de Vendas & Marketing que resultam em pequenas

alteragbes em um carro atualmente em produgéo apenas para adequa-lo a alguma
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situacdo (considerado simples) e também aquelas que resultam em um carro

totalmente novo (considerado complexo).

Além das informacgdes constantes no catalogo, outras s@o necessarias
antes de se definir o contetdo desse veiculo, entre elas a legislagao de emissdes e

legislacao veicular do mercado onde o veiculo sera comercializado.

A elaboracgéo desse descritivo demora de um a trés meses dependendo do

conteldo.

Apbs a conclusdo dos estudos de engenharia é criado o Descritivo Técnico
do Produto distribuido através do consultor de planejamento do Gerenciamento de

Projetos a Estratégia do Produto.

O consultor de planejamento da Estratégia do Produto distribui aos demais

participantes da equipe ‘e ‘solicita a todos que elaborem seus custos, prazos e-

investimentos (figura 23).

FIGURA 23: Investigagao: Custos, prazos e investimentos
Fonie: Do autor

Os membros da equipe coordenam dentro de suas diretorias o
levantamento de necessidades e traduzem o resultado em custos, investimentos e

prazos necessarios para se implementar o projeto.

O consultor de planejamento da Estratégia do Produto recebe essas
informagdes das areas as compila e junto com o representante de financas elabora
o estudo financeiro do projeto, bem como desenvolve o cronograma envolvendo as

atividades e prazos necessarios.

A figura 24 mostra um exemplo de cronograma de desenvolvimento de
adaptagio para um projeto de exportacio.
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FIGURA 24: Cronograma padrzo
Fonte: Do autor

Com essas informacdes de custo, investimento e prazo para langamento a
Estratégia do Produto apresenta a diretoria para aprovacio ou ndo do projeto.

Caso 0 mesmo seja aprovado dar-se-4 inicio a implementacao.

3.2.2 Implementacao de um projeto

A implementacdo comega imediatamente apés a aprovacéo do projeto pela
diretoria e € composta de varias fases que variam de acordo com as dimensdes do

projeto, sendo, porém na maioria dos casos composta por dez eventos como
mostrado na Figura 25.
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FIGURA 25: Implementagao: Cadastro das pegas afetadas
Fonte: Do autor

A empresa dispde de sistemas de informagéo que integram todas as areas.
Dentre eles ha um cuja utilidade é decompor um veiculo completo em conjuntos,
subconjuntos e por fim, em componentes.

Esse sistema & de vital importancia, pois a decomposicéo sistémica de um
carro € base para a area de Compras custear o impacto de uma modificagéo e
para a Manufatura planejar as modificacbes em dispositivos e compra de novas

ferramentas para cada projeto. A linha de montagem funciona a partir desse

sistema.

Apds a aprovacdo do projeto o primeiro passo & o cadastramento no
sistema por parte da Engenharia do Produto desse novo modelo com suas pecas
peculiares. Nesse momento sabe-se sistemicamente quais pecas compdem o
projeto (apenas o descritivo da peca, o nome), a partir de entdo as demais areas
comecam a visualizar o projeto em seus sistemas especificos de informacso,

permitindo dar seqiiéncia & implementacéo (figura 26).

efinicdo \ Constru- onstrugao \Constru- Série Aprova- . .

- = - - Pré- \lnicio de
e forne- ) cdodo depecas | cdodo }Exper- ¢ao da série foroducio
| cedores fferramental [ protétipos /protétipe / mental jfengenharia P e

FIGURA 28: Implementacéo: Desenho das pegas
Fonte: Do autor

Para elaborar o desenho das pegas a Engenharia do Produto necessita
antes iniciar o desenvolvimento de cada um. Isso significa comegcar os trabalhos de
geometrias possiveis a partir das informacées de Estilo. Apods definicao da

aparéncia verifica-se virtualmente se ha interferéncia desse componente com
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algum outro, logo em seguida define-se o material, normas e especificacbes a que

o item deve atender.

Quando toda essa parte de estudos e desenvolvimento do componente é
concluida finaliza-se o desenho eletrénico e a Engenharia do Produto o
disponibiliza a todas as areas sistemicamente, com essa informacédo Compras da

prosseguimento a suas atividades (Figura 27).

Constru- onstrucdo \Constru- Série Aprova-
¢do do de pecas ) cdodo }Experi- cio da
erramental [ protétipos [protétips /| mental /fengenharia

Pré- \lnicio de
série Jproducdc

FIGURA 27: implementagio: Definigiao de fornecedores
Fonte: Do autor

O trabalho para definicdo de fornecedores pode comecgar com uma pré-
selecdo a partir do cadastro das pecas afetadas, porém & somente apés a

liberacdo dos desenhos que efetivamente o processo ganha dimensées.

Através de varias etapas ao longo desse processo a area de Compras
utiliza alguns pardmetros para identificar os candidatos a fornecedor que retinem a
maior parte dos quesitos valorizados pela empresa, tais como:

a) preco competitivo;

b) capacidade de fornecimento (prazo e volume);

¢c) capacitacdo humana e tecnoldgica etc.

Ao final desse processo todos os fornecedores de todos os itens devem ser
nomeados por Compras celebrando a parceria através da assinatura de contrato

de fornecimento, apds o qual dar-se-a inicio a construcdo dos ferramentais (figura
28).

onstrucéo \Constru- | Série Aprova-
de pecas ¢3odo ) Experi- cdo da
{ protdtipos fprototipo / mental fengenharia

Pré- \lnicio de
série /producio

FIGURA 28: Implementagdo: Construgio do ferramental
Fonte: Do autor
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Ha basicamente dois tipos de fornecedores, os internos (Manufatura) e os
externos. Nessa etapa do projeto tanto um como o outro, iniciam a constru¢éo das

ferramentas necessarias a producao em escala dos novos componentes.

Dependendo da complexidade do item uma ferramenta pode demorar até

dez meses para ficar pronta, como € o caso dos para-choques.

As ferramentas das pegas de carrocaria normalmente sdo feitas
internamente na area de ferramentaria, devido a sigilosidade envolvida. Os
desenhos de componentes que vao para os fornecedores revelam parte do Estilo
do veiculo, mas as pegas da carrogaria revelariam em demasia a aparéncia do
mesmo. Nesse ponto as atividades para construgio de pecas protétipos devem ser
iniciadas (Figura 29).

Sérig Aprova-
Experi- ¢éo da
mental /fengenharia

Pré- \Inicio de
seérie /producdo

FIGURA 29: Implementacido: Construcio de pecas protétipos
Fonte: Do autor

O departamento de protétipo da Engenharia do Produto inicia nessa fase a
construgdo das pecas metalicas do projeto. Quando ha a necessidade de uma
peca comprada protdtipo, & feito um contrato exclusivo para algum fornecedor
produzi-ias.

Todos os componentes da carrocaria que serdo fornecidos internamente
pela Manufatura tém seu ferramental protétipo construido pela Engenharia do
Produto.

Ap0s a construgdo das pecas protdtipos a Engenharia inicia a construcdo
do veiculo protétipo (Figura 30).

Série Aprova-
xperi- cao da
mental /fengenharia

Pré- \lnicio de
série /producio

FIGURA 30: Implementagao: Construgdo do protétipo
Fonte: Do autor
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A quantidade de veiculos protétipos para cada projeto depende do grau de
complexidade e dos componentes envolvidos, podendo ndo ser necessario

nenhum protdtipo como algumas dezenas.

A construcdo desse veiculo é feita pela area protoétipos em um ambiente
extremamente sigiloso, por profissionais altamente qualificados de forma quase
artesanal. Devido a esse fato o custo de um veiculo protétipo pode custar centenas

de milhares de Reais.

Os veiculos protétipos sdo de uso exclusivo da Engenharia de Produto e se

destinam a verificacbes e testes dos engenheiros.

’;gg’;z' Pré- \Inicio de
kngenharia serie fproducdo

FIGURA 31: Implementagio: Série experimental
Fonte: Do autor

Conforme indicado na figura 31 a série experimental se inicia quando todos
os ferramentais definitivos foram construidos pelos fornecedores e pela

ferramentaria e as primeiras amostras de pecas estéo prontas.

E fundamental realizar esse evento, pois em muito se difere do protétipo
gue nessa fase ja esta concluido. Os veiculos montados nessa fase sao
construidos na linha de montagem com os meios produtivos e amostras de
componentes definitivos utilizando o sistema de informacdo da linha simulando a

producdo em série.

Os veiculos montados nessa série se destinam exclusivamente a
Engenharia do Produto e & Qualidade para realizacdo de testes. Os mesmos nao
podem ser comercializados em hipétese alguma, tendo como destino a destruicao
apés conclusao dos testes.

A série experimental tem varios objetivos entre eles destacam-se:
a) treino dos operarios na linha de montagem;
b) verificacdo das amostras das pecas novas:

c) checagem do sistema de informagao da linha de montagem:.
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A montagem dos carros € acompanhada pela Manufatura, Engenharia do
Produto e Compras e apo0s sua conclusdo os mesmos sdo encaminhados para

inicio dos testes (Figura 32).

/série [producdo

FIGURA 32: Implementagio: Aprovac¢do da engenharia
Fonte: Do autor

Os carros da série experimental sao testados de acordo com a
necessidade decorrente dos novos componentes que os compdem. Em média
esses testes duram trés meses e ao final dos mesmos a Engenharia do Produto

elabora os relatérios de aprovacgio.

Caso haja reprovacao em algum teste identifica-se a causa e estabelece-
se o plano de agao para corregdo do problema e repetficio dos testes. Se o
resultado dos testes foi positivo, é dada autorizagdo pela Engenharia do Produto

para comecar a pré-série (Figura 33).

FIGURA 33: Implementacéio: Pré-série
Fonte: Do autor

Os veiculos de Pré-série podem ser comercializados e diferem da série
experimental por contemplar as modificaces decorrentes dos festes de

engenharia, bem como por representar uma quantidade maior de unidades a
serem fabricadas.

A comercializagao s6 é possivel devido a aprovacao técnica dada pela
Engenharia do Produto. Esse evento é de suma importancia para a Manufatura

uma vez que € a Ultima oportunidade de treino e verificaces nos processos
produtivos.
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Algumas unidades fabricadas nessa série sado testadas pela Engenharia e

pela Qualidade para certificagdo dos resultados.

Caso ndo haja problemas com esses carros, da-se inicio a producao (figura
34).

FIGURA 34: Implementagio: Inicio de produgdo
Fonte: Do autor

O inicio de produgdo tem como objetivo compor o estoque para
abastecimento das concessionarias. Através do aumento progressivo (curva de
aceleracdo) a cada semana a produgdo vai aumentando até atingir os volumes

previstos na aprovacao do projeto.

A partir dai comegam as agBes de Marketing com as propagandas

institucionais para o lancamento do produto.

3.3 As ferramentas para o gerenciamento de projetos

Além dos investimentos e da capacitagdo dos colaboradores a adocio das
técnicas de gerenciamento de projetos do PMI (com &nfase nas ferramentas de
gestdo), favoreceram e contribuiram para a empresa atingir o atual estagio de

maturidade no desenvolvimento de novos produtos com adaptacgdo de tecnologia.
As ferramentas de gestdo séo:
a) cronograma de desenvolvimento com caminho critico (GANTT)
b) diagrama de redes com caminho critico (PERT-CPM);
¢) modelos padrao de planejamento de atividades (templates);

d) estrutura analitica do projeto (EAP).
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Essa dltima tem ocupado destaque cada vez maior sendo o pilar para a

conducao dos projetos nos ultimos anos.

Conforme visto anteriormente a EAP oferece varias vantagens para o

desenvolvimento de um projeto, incluindo o detalhamento estruturado do mesmo.

Esse detalhamento permite um melhor entendimento das atividades
necessarias, o que resultara na obtencdo de custos e prazos confidveis para a

decis@o de se aprovar ou ndo a continuidade do projeto.

Uma estimativa mal feita pode induzir a aprovagdo de um projeto que sera
um fracasso ou a reprovagdo de um que resultaria em sucesso. No primeiro caso

havera um prejuizo financeiro e no segundo, mercadolégico. Ambos indesejaveis.

Em qualquer tipo de projeto é vital que as estimativas de custo e prazo
informadas na aprovac@o sejam confirmadas quando do seu término, pois
dependendo dos desvios entre o planejado e o realizado, o projeto pode se
transformar em um enorme fracasso levando algumas vezes as empresas a

faléncia.

Os projetos veiculares demoram anos e consomem milhares, por vezes
milhdes de Reais, portanto um insucesso causa prejuizos imensos fazendo com

que a empresa demore anos para se refazer financeira e mercadologicamente.

Quanto maior for o entendimento e controle das variaveis, maior a chance

de sucesso ou de evitar o fracasso. Dai a importancia do uso da EAP.

Em todos os projetos a empresa estudada utiliza essa ferramenta, porém
esse estudo tem como foco os projetos de exportagdo, devido a significante
importdncia que os mercados estrangeiros vém ganhando em um ambiente

globalizado e competitivo como nos dias de hoje.

A partir dos sucessos e fracassos obtidos durante sua histéria a empresa
chegou a varios modelos de EAP, um para cada tipo de projeto, a saber:

a) veiculos destinados a frotistas (taxistas, empresas de transporte etc.);

b) veiculos especiais (policia, bombeiros, auto-escola);

c) séries especiais comemorativas {(copa do mundo, olimpiadas etc.);

d) veiculos para exposicédo (saldo do automoével);



complexidade);

f)
9)

veiculos novos;

veiculos para exportacao.
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veiculos com adaptagdes simples de tecnologia (componentes de baixa

Como o foco desse trabalho sdo os veiculos com adaptacéo de tecnologia

para exportacdo, explorar-se-a 0 modelo de EAP utilizado para essa finalidade

(Figura 35).
NIVEL 0 NIVEL 1 NIVEL 2 ¢ NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5
Custeio da Legis!?gao de
- emissoes
Engenharia o
do Produto Informacgdes do egisiagao
importador yeicutar
Elaboracdo dos . Tipo de
Custeio de .
custos de - cambustivel
. Qualidade -
desenvolvimento Clima
Adaptacda de tecnologia Descritive Prego
para exportacao de Custeio da itécnico do estimado
veiculo de passeio Manufatura produto Volume
estimado
Detalhamen Informagdes de L ;
= to das Vendas e Marketing angamento
Elaboragio do tividad pravisto
cronograma de ;M a_ 2
desenvolvimento § - 12640 Contelido
das desejado
atividades €58

FIGURA 35: EAP para exportagio de um veiculo de passeio

Fonte: Do autor

Atualmente esse é modelo de EAP utilizado para o gerenciamento de

projetos com adaptagdo de tecnologia para exportacao de veiculo de passeio.

Todos os elementos relacionados nos cinco niveis da ferramenta servem

como base para o planejamento e controle de todas as fases do projeto e serdo

explorados a seguir.
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3.4 Analise dos projetos de adaptacao para exportagio

Conforme visto na Figura 35 a EAP para adaptagio de tecnologia visando
a exportagdo de um veiculo de passeio é composta de cinco niveis, onde cada um

tem sua importancia e contribuicdo para o andamento do projeto.

O nivel zero da EAP é justamente o objetivo do projeto, a investigacido de
uma adaptacéo de tecnologia para exportacao de veiculo de passeio. O objetivo é

oferecer & diretoria os custos e o tempo necessario para desenvolver esse veiculo.

O nivel um é composto da elaboragdo dos custos de desenvolvimento, que
€ a soma dos custos da Engenharia, da Qualidade e da Manufatura e também do

cronograma de desenvolvimento.

Para compor o custeio da engenharia, o Gerenciamento de Projetos
identifica as necessidades das quatro divises: Estilo, Desenvolvimento Veicular,
Motor e Avaliacdo Veicular. Esses custos representam a mao de obra necesséria
para o desenvolvimento do conceito do veiculo, dos componentes, construcdo dos
veiculos protétipos, compra de ferramentas protétipos, realizacdo dos testes

necessarios, gastos com relatérios de homologacéo, entre outros.

O custeio da Qualidade inclui as necessidades de testes dessa area e
também o da diretoria de Compras, cujas estimativas de necessidades sdo obtidas
junto aos candidatos a fornecedores e representam o custo de desenvolvimento de

novos ferramentais para os novos componentes comprados.

Ja para os itens de fabricacdo interna, a Manufatura analisa o investimento
necessario para construir os ferramentais das novas pecas, bem como a mao de

obra necessaria para o projeto delas e compde o Custeio da Manufatura.

O cronograma de desenvolvimento é obtido com o detalhamento e a
definicdo de duragéo das atividades.

O detalhamento das atividades ¢ o desmembramento do projeto com
objetivo de definir as agdes necessarias, como, por exemplo, elaboracdao de
desenhos, escolha dos fornecedores, desenvolvimento das novas pecas,

construcao dos protdtipos, construgdo dos ferramentais, confeccdo das pecas



definitivas, testes de engenharia etc. Uma vez definidas, € possivel determinar a
duragdo das atividades, ou seja, quanto tempo serd necessario para desenvoiver

cada uma delas.

S apés a elaboragdo do cronograma de desenvolvimento € possivel

identificar o prazo minimo necessario para o langamento do novo veiculo.

A elaboragédo dos custos das areas, bem como o detalhamento e definicéo
da duragdo das atividades dependem da definicdo das especificacdes do novo
produto. Essas informacgdes sdo fundamentais para o andamento da investigacio e
as mesmas sao elaboradas pela Engenharia do Produto e sdo expressas através

do documento chamado Descritivo Téchico do Produto.

Essas especificagdes detalham o contelido necessario para esse projeto,
que e classificade em duas categorias: itens comprados e itens de fabricacio
interna, o primeiro custeado pela drea de Compras e o segundo pela drea de

Manufatura, conforme ja visto.

Um veiculo para exportagdo é uma adaptacio de um ja existente e em
producdo, chamado de veiculo base. O Descritivo Técnico do Produto relaciona

todos os itens que devem ser subtraidos e acrescidos em relacdo ao veiculo base.

Esse detalhamento é de vital importancia para que as areas de Qualidade,
Compras e Manufatura custeiem com precisdo suas necessidades. Uma descricdo
imprecisa ocasionara gastos de desenvolvimento diferentes dos previstos, levando
o resultado financeiro e o tempo de desenvolvimento serem diferentes dos

aprovados pela diretoria.

Para a Engenharia do Produto elaborar o Descritivo Técnico do Produto,
s&o necessarias informagbes vindas de duas fontes, do importador e da area de

Vendas e Marketing através do catalogo de desejo do cliente.

Um projeto de exportagdo se inicia com a escolha de uma empresa
sediada no pais alvo com interesse em receber os veiculos e de se responsabilizar
pela distribuicdo dos mesmos. Essa empresa é denominada Importador. Nao muito
raro pode ocorrer de uma empresa entrar em contato com a fabricante se

apresentando como interessada em representa-la em seu pais.
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As informagdes necessarias para o inicio da investigacdo sdo chamadas
de elementos criticos do projeto (pardmetros determinantes de desenvolvimento de
projeto de adaptacdo) e compdem um conjunto de oito elementos necessarios,
sendo quatro informados pelo importador e quatro pela area de Vendas e

Marketing (catalogo de desejo do cliente).

As informacdes do importador necessarias para o inicio do projeto sao:

L.egislacao de Emissées, Legislagdo Veicular, Tipo de Combustivel e o Clima.

Cada pais tem um conjunto de peculiaridades que devem ser levadas em
consideracdo, entre elas os niveis de emissdo de gases permitidos por lei,
chamada de Legislagdo de Emissées. A cada reducdo dos limites permitidos,
aumenta-se a necessidade de um gerenciamento mais preciso dos niveis de
emissdo, obtido, por exemplo, com a inclusdo de uma ou mais sonda para
medicao, conhecida como sonda lambda (sensor de composicdo de gases e
temperatura). Caso seja constatado que os gases estio acima do limite permitido
ha a necessidade de se realizar modificages também no catalisador do
escapamento e no sistema de alimentacéo (injecdo eletrdnica), aumentando os
custos de desenvolvimento e do produto final, portanto quanto menos exigente a lei

de emissées, mais barato sera o veiculo, porém mais poluente.

Nao ha um padrdo para os limites de emiss&o, dessa forma ha paises
rigorosos como os europeus e outros menos exigentes como os africanos e sul-
americanos. H& varios tipos de legislacdo de emissdes, como a TIER e a EU,
sendo essa Gltima a mais praticada no mundo. A diferenca esta basicamente nos
limites permitidos para cada componente dos gases, sendo a EU Il a mais tolerante

e a EU IV a mais exigente, como mostram as tabelas 7, 8 ¢ 9.

Os componentes controlados sao:

CO Monéxido de Carbono
HC Hidrocarboneto
EVAP Evaporativas (particulas de combustivel nio queimadas)

Nox Oxido de Nitrogénio
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TABELA 7 — Niveis de emissoes EU II TABELA 8 — Niveis de emissdes EU 1l
CO (g/km) T a2 CO (g/km) ' 23
HC + Nox (g/km) 0.5 HC + Nox (g/km) N.A.
HC (g/km) N.A. HC (g/km) 0.20
Nox (g/km) N.A. Nox (g/km) 0.15
EVAP (gitest) 2.0 EVAP (gftest) 2.0
Fonte: Adaptado pelo autor (ECE) Fonte: Adaptado pelo autor (ECE)

TABELA 9 - Niveis de emissoes EU IV

CO (g/km)
HC + Nox (g/km)
HC (g/km)

Nox (g/km)
EVAP (gitest)

Fonte: Adaptado pelo autor (ECE)

Atualmente encontram-se trés versdes da norma EU em vigéncia,

dependendo do pais, como mostra o quadro 2.

Legislacio
EUNI Africa, alguns paises do
Oriente Médio e da Asia
EU NI Alguns paises do Leste

Eurcpeu e da Asia

EU iv Europa e Oceania

QUADRO 2: Legislagéio de emissées EU
Fonte: Do autor

Outra informagéo importante & o conjunto de leis vigentes para o transito,
chamado de Legislagdo Veicular. Os limites de velocidade variam dependendo do

pais, assim como necessidade ou ndo de extintor de incéndio, por exemplo.

Dependendo dessa informacéo pode ser necessario incluir no veiculo aviso
sonoro de limite de velocidade, adapta-lo para atender limites minimos de

deformagdo por impacto para proteger os ocupantes em caso de impacto, se
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precisa de um, dois ou nenhum extintor de incéndio, qual idioma, além do oficial do

pais, & permitido para etiquetas e manual de instrugido etc.

Outra variavel fundamental é o tipo de combustivel utilizado no pais. A
composi¢do quimica do mesmo interfere na definicdo dos materiais de composicao
do tanque de combustivel e das mangueiras de alimentagdo. Os niveis de emissao
também sao diretamente influenciados pela qualidade do combustivel e por fim, a

regulagem eletrénica do motor depende dessa informacéo.

O Ciima também é extremamente relevante. Se o clima predominante é
frio, o projeto precisa contemplar materiais resistentes a baixa temperatura,
inclusive fluidos anticongelantes para o motor, além de desembacador proprio para
neve, alternador mais potente (para comportar o aumento de consumo elétrico
devido ao uso mais freqiiente de ventilagido com ar quente ou ar condicionado,
desembacgador etc.). Se o pais tem clima quente (temperatura média anual acima
dos 30°C), é necessario incluir radiador com ventilador duplo, filtros para areia fina

efec.

A empresa classifica os paises quanto ao clima em funcéo da temperatura

média anual, conforme o quadro 3.

Frio Abaixo de 10°C
Normal De 10°C a 30°C
Quente Acima de 30°C

QUADRO 3: Classificagio de clima
Fante: Do autor

Além dessas informagées de responsabilidade do importador, também sao

necessarias informacdes de Vendas & Marketing, expressas através do catalogo
de desejo do cliente.

Uma delas € o prego estimado para venda do veiculo. A diferenca entre
esse valor e o custo do veiculo base devera ser o suficiente para diluir os custos da
adaptacéo tecnolégica e ainda gerar lucro. Para ser possivel realizar essa analise

de viabilidade financeira é necessario também informar o volume estimado de
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veiculos que serdo vendidos. Em média a previsao é de exportar um determinado
veiculo por dois ou trés anos. Essas duas informacgdes sdo vitais para orientar a

tomada de decisido financeira.

Para decidir se ha tempo habil para o desenvolvimento do projeto &
necesséario determinar o lancamento previsto para o veiculo. Essa data pode ser
influenciada por um langamento da concorréncia, por um evento esportivo como
Copa do Mundo e Jogos Olimpicos, ou ainda para aproveitar algum incentivo

tributario governamental.

Por fim temos o conteldo desejado. Além das exigéncias de legislacéo,
Vendas & Marketing pode solicitar alguns itens, tais como roda de liga leve,
estofamento de couro, farol com lente escurecida, vidros verdes, aerofélio, enfre

outros, dependendo do perfil consumidor e econdmico do pais foco.

Com esses oito elementos criticos a Engenharia do Produto inicia os
estudos necessarios para elaboracdo do Descritivo Técnico do Produto, base para

todas as areas estimarem seus custos e para a elaboragéo do cronograma.

3.5 Projetos de adaptacgao e seus elementos criticos

O estudo exploratdrio desse trabalho foi elaborado com a analise dos doze
projetos investigados pela empresa entre 2003 e 2005. Com o objetivo de
resguardar a sigilosidade das informagées ao invés de se citar o pais foco da
investigagdo o autor cita a regido na qual cada pais estd situado. O quadro 4

mostra a relacéo desses projetos com as respectivas regides.



87

-—

América Latina

Europa

Oriente Médic

Leste Europeu

Africa

Africa

Oriente Médio

QOriente Medio

Wi i~Nidmjijoediwin

América Latina

Africa

—h
Q

=N
—

Oriente Médio

12 Oriente Medio

QUADRO 4: Mercado exportacio de cada projeto investigado
Fonte: Do aufor

Como resultado das consultas aos importadores e das anélises do catalogo
de desejo do cliente, foi possivel obter os oito elementos criticos para as doze

investigacbes de adaptacéo de tecnologia para exportacéo de veiculos de passeio.

No quadro 5, encontra-se a relacdo desses oito elementos criticos para os
projetos um, dois e trés.
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Legislacdo de emissdes

EUI

EUI

EU I

Legislagdo veicular

Etiquetas em

Etiquetas eminglés;
Farol com ajuste de
altura;

Etiquetas em inglés;
Luz de seta nc para-

espanhol. Luz de seta no para- ifama.
lama.
Tipo de combustivel Gasolina Diesel Diesel
Clima Normal Frio Quente
Preco estimado (R$) 14.434 59 27.324,00 21.225,60
Volume estimado 25400 7000 5000
Lancamento previsto ago/04 fev/05 ahr/04

Conteldo desejado

Ar condicionado
mecanico;
Gancho reboque
dianteiro.

Volante Esportivo;
Ar condicionado
mecanico;

Luz de neblina;
Gancho reboque

dianteiro,

Luz de neblina;
Gancho reboque
dianteiro.

QUADRO 5: Elementos criticos para os projetos 1,2e 3

Fonte: Do autor

No quadro 6, encontra-se a relagdo dos oito elementos criticos para os

projetos quatro, cinco e seis.

Legislacdo de emissbes

EU 1V

EUH

EU I

Legistacdo veicular

Etiquetas em inglés.

Etiquetas em francés;
Cinto central de 3
pontos.

Eliquetas e francés;
Cinto central de 3
pontos.

Tipo de combustivel Gasolina Gasolina Diesel
Clima Frio Quente Quente
Preco estimado (R§) 16.796,40 20.570,99 21.034,80
Volume estimado 36000 7250 1650
Lancamento previsto dez/05 mar/Q5 abr/04

Contetdo desejado

Coluna de direcio
com regulagem de
altura;

Banco fraseiro bi-

partido.

Roda de liga 14
Limpador traseiro
temporizado.

Roda de figa 14';
Lirmpador traseiro

stermporizado.

QUADRO 6: Elementos criticos para os projetos 4, 5 e 6

Fonte: Do autor

No quadro 7, encontra-se a relagdo desses oito elementos criticos para os

projetos sete, oito e nove.
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Legislac@o de emissdes EU EU Il EUII

. ~ . . .. . Lo Etiquetas em
Legislagdo veicular Etiquetas em inglés. Etiquetas em inglés. espanhol.
Tipo de combustivel Gasolina Gasolina Gasolina
Clima Quente Quente Normal
Preco estimado (R$) 28.296,00 18.763,20 23.454,00
Volume estimado 420 1920 350
Lancamento previsto julio4 ago/05 nov/04
Contetdo desejado N3o requerido. N&o requerido. Motor 1.4L.

QUADRO 7: Elementos criticos para os projetos 7,8e 9
Fonte: Do autor

No quadro 8, encontra-se a relagdo desses oito elementos criticos para os

projetos dez, onze e doze.

Legislacdo de emissdes EU NI EUI

Extintor com aviso em iExtintor com aviso em
arabe; arabe;
Retrovisor direito com (Retrovisar direito com
Etiquetas em francés; |inscricdo em arabe;  linscricio em arabe;
Legislacio veicular Cinto central de 3 Aviso de cinto Aviso de cinto
pontos. desconectado; desconectado;
Avisc de limite de Aviso de limite de
velocidade; velocidade;

Etiquetas em arabe. :Etiquetas em arabe.

Tipo de combustivel Gasolina Gasclina Gasolina

Clima Quente Quente Quente

Preco estimado (R$) 18.763,20 31.808,40 17.856,00

Volume estimado 1305 4300 3000

Lancamento previsto jan/o5 mai/0s fev/06
Reda de liga 14 : :

Contelido desejado Limpador traseiro Nzo requerido. Nao requerido.
tempaorizado.

QUADRO 8: Elementos criticos para os projetos 10, 11 e 12
Fonte: Do autor

Apds a obtengéo dos elementos criticos a Engenharia do Produto elaborou

o Descritivo Técnico do Produto para cada um dos doze projetos.

Percebe-se que dentre os elementos criticos ha trés que determinam o

grau de complexidade do projeto, a saber:

a) legislacdo de emissbes;
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b) legislagdo veicular;
c) contetido desejado.

Caso haja um veiculo base ajustado para o mesmo tipo de legislacio de
emissGes as modificagbes necessarias sdo minimas ou em alguns casos,
nenhuma. Quando necessarias dizem respeito & inclusdo de sondas, ajuste na

calibragdo do médulo de injecdo ou alteragéo da carga do catalisador.

Quanto a legislagdo veicular o idioma das etiquetas de adverténcia sempre

deve ser ou o idioma local ou pelo menos inglés.

Como a empresa tem forte participagdo no mercado de exportagdo
praticamente todos os veiculos considerados base possuem as etiquetas em

espanhol, inglés e naturalmente em portugués.

Alguns paises demonstram uma maior aten¢do quanto & seguranca dos
passageiros, exigindo cinto traseiro central de trés pontos, farol com ajuste de
altura e luz de seta no para-lama. Alguns veiculos base ja possuem esses itens,

porém quando néo, estas modificacdes podem se tornar complexas.

Por fim o importador pode, junto a Vendas & Marketing, solicitar itens
opcionais tais como roda de liga, banco traseiro bi-partido etc. cujos itens nem

sempre estao desenvolvidos para todos os veiculos base.

Como resultado da andlise dos elementos criticos e da verificacao do
contetdo disponivel para os veiculos base a Engenharia do Produto relacionou os

itens a serem desenvolvidos ou adaptados para cada um dos projetos.
A seguir podem ser vistos os Descritivos Técnicos dos Produtos.

No quadro 9, encontram-se os Descritivos Técnicos dos Produtos dos

projetos um, dois e trés.



Descritivo Técnico do Produto
{Contetido  modificadoe em
relagdo ao veiculo base)

Radiador duplo;
Fechadura anti-pad.

Radiador duplo;
Fechadura anti-po,

Motor 1.4L;

Unidade de controie do
motor;

Transmiss&o.

QUADRO 11: Descritivo Técnico do Produto para os projetos 7,8 ¢ 9

Fonte: Do autor

No quadro 12, encontram-se os Descritivos Técnicos dos Produtos dos

projetos dez, onze e doze.

7

Descritivo Técnico do Produto
(Contetido  modificado em
relagdo ao veiculo base)

Radiador dupio;
Fechadura anti-pé;
Cinto central de 3
pontos;

Roda de liga 14";
Limpader traseiro
temporizado.

Radiador duplo;
Fechadura anti-po;
Extintor com aviso em
arabe;

Retrovisor direito com
inscricio em arabe;
Aviso de cinto
desconectado;

Aviso de limite de
velocidade;

Etiquetas em arabe.

Radiador duplo;
Fechzdura anti-po;
Extintor com aviso em
arabe;

Retrovisor direito com
inscricdo em &rabe;
Aviso de cinfo
desconectado;

Aviso de limite de
velocidade;

Etiquetas em arabe,

QUADRO 12: Descritivo Técnico do Produto para os projetos 10,11 e 12

Fonte: Do autor

Ao distribuir os Descritivos Técnicos dos Produtos a Estratégia do Produto

solicita as demais areas a elaboragédo dos custos de desenvolvimento.

3.6 Analise dos custos de desenvolvimento

Os custos de desenvolvimento estio diretamente relacionados com a

quantidade e complexidade das modificacdes necessarias contidas no Descritivo

Técnico do Produto.
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Faz-se importante detalhar como os mesmos foram obtidos.

Em uma investigacdo a drea de Qualidade considera os investimentos
necessarios para comprar dispositivos de controle, treinamento de pessoal, testes

de laboratério e até mesmo de rodagem de veiculos.

Nos custos de Qualidade também estio considerados os custos de

Compras, fundamentais para a andlise financeira do projeto.

Compras & responsavel em selecionar candidatos a fornecedor para cada

item novo ou modificado constante no Descritivo Téchico do Produto.

Para tanto o primeiro passo & cadastrar esses candidatos e junto a eles
estimar os investimentos necessarios e o custo variavel para cada um desses

itens.

Os investimentos sdo basicamente para construgdo ou modificacdo de
ferramentais envolvidos na fabricagdo dos componentes e por vezes para alteracéo

de infra-estrutura nas instalacdes desses fornecedores.

Os custos varidveis sdo aqueles cobrados na venda de cada unidade para
a montadora durante a producdo do veiculo e esse valor é fundamental para

compor o custeio do veiculo.

Ja a Manufatura analisa o Descritivo Técnico do Produto identificando os

itens que a afetam e para esses estima os investimentos requeridos.

Esses investimentos sao necessarios normalmente para duas finalidades,
aquisicdo ou modificagdo de meios produtivos (ferramentas, dispositivos etc.) e

alteracéo de infra-estrutura (modificacdo na linha de montagem).

A Engenharia considera em uma investigacdo os custos necessarios para
andlises, estudos, desenvolvimento de conceitos, modificagcdo de desenhos,

construgao de pecas protétipos e testes para validagdo.

Os custos de Engenharia serdo analisados de acordo com cada divisdo

(Estilo, Desenvolvimento Veicular, Motor e Avaliagdo Veicular).
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3.7 Analise dos projetos

Com a distribuicdo dos Descritivos Técnicos dos Produtos as areas
analisaram quais atividades deveriam desenvolver no caso da aprovacdo e dessa

forma elaboraram seus custos.

A seguir se analisara todos os projetos a partir de seus descritivos,

explorando-se as atividades previstas de cada area, bem como seus custos.

3.7.1 Analise do projeto 1

O quadro 13 mostra o contetido dessa investigagio.

.- 'Descritivo Técnico do Produto - Projeta
Ar condicionado mecénico;
Gancho reboque dianteiro,

Quadro 13: Descritivo Técnico do Produto para o projeto 1
Fonte: Do autor

Nao houve itens de aparéncia nesse projeto, portanto ndo houve custos

para a area Estilo.

A area de Desenvolvimento Veicular elaborou seus custos considerando
que o ar condicionado com acionamento mecéanico ja estava desenvolvido, porém
nao para o veiculo base o que requereu estudos e adaptacgdes principalmente dos

chicotes elétricos.

Também foi necessério desenvolver sistema de fixagdo-ha parte da frente -

da longarina para fixagao do gancho reboque.
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Para a realizagdo desse projeto foi necessario estudar alternativas, definir
0 conceito de fixagado do gancho, modificar os desenhos e libera-los para as outras

areas.

Ja a area de Motor concluiu que o veiculo base ja possuia conjunto motriz
ajustado (calibrado) para o nivel de emissées necessario (EU 1) e para o

combustivel utilizado, gasolina pura, portanto ndo houve custos para essa area.

A Avaliacédo Veicular considerou em seu custeio a necessidade de definir a
capacidade de reboque e também o correto funcionamento do ar condicionado,
para tanto estimou a realizagdo de testes de durabilidade com reboque acoplado

em rotas determinadas indo da regido sul & regido nordeste.

No custeio da Qualidade foram considerados testes para certificar o correto
funcionamento do ar condicionado e do gancho reboque. A area de Compras
precisou desenvolver o fornecedor do gancho reboque e liberar investimentos para
fabricacdo de ferramentas para a producdo do mesmo. Os chicotes também

demandaram investimentos.

No custeio de Manufatura foi considerado investimento na linha de solda

da Carrogaria para o sistema de fixagdo do gancho reboque na longarina.

3.7.2 Analise do projeto 2

O quadro 14 mostra o contetido dessa investigacao.
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vico do Prodiito

Motor Diesel;

Freios;

Pneus;

‘Desembagador;
Alternador;

Chicotes elétricos;

Bateria;

Farol com ajuste de altura;
Luz de seta no para-lama;
Volante Esportivo;

Ar condicionado mecanico;
Luz de nebling;

Gancho rebogue dianteiro.

QUADRO 14: Descritivo Técnico do Produto para o projeto 2
Fonte: Do autor

Os itens de aparéncia nesse projeto ja estavam desenvolvidos para outros

modelos, portanto ndo houve custos da area de Estilo.

O Desenvolvimento Veicular verificou que todos os itens ja estavam
desenvolvidos para outros modelos e a adaptacdo dos mesmos foi considerada de

baixa complexidade, n&o gerando custos para essa area.

O Motor concluiu que o veiculo base ja possuia conjunto motriz ajustado
(calibrado) para o nivel de emissdes necessario (EU 1ll) para clima frio e para o

combustivel utilizado, diesel.

A Avaliagdo Veicular definiu que as modificacées eram pouco relevantes,

portanto ndo houve necessidade de se realizar testes.

No custeio de Qualidade foram considerados testes no exterior simulando
as condigbes de clima frio para analise comportamental do veiculo. A drea de
Compras também necessitou de investimentos para duplicacdao de alguns
ferramentais junto aos fornecedores.

A Manufatura necessitou de investimento para ampliacdo da linha de

montagem.
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3.7.3 Analise do projeto 3

O quadro 15 mostra o contetldo dessa investigagao.

- Descritivo Técnico do Produto
Motor Diesel;

Radiador duplo;
Fechadura anti-po;
Chicotes elétricos;

Luz de seta no para-lama;
Luz de nebling;

Gancho reboque dianteiro.

QUADRO 15: Descritivo Técnice do Produto para o projeto 3
Fonte: Do autor

Os itens de aparéncia nesse projeto ja estavam desenvolvidos para outros

modelos, portanto ndo houve custos da area Estilo.

O Desenvolvimento Veicular concluiu que era necessario desenvolver
fechaduras com protecdo contra penetracdo de areia fina, comum em regides

desérticas. Os demais itens ja estavam desenvolvidos para outros modelos.

Para o Motor o veiculo base ja possuia conjunto motriz ajustado (calibrado)
para o nivel de emissdes necessario (EU ll), para o combustivel utilizado, diesel,

porém foi necessério adapta-lo para clima quente.

A Avaliagdo Veicular definiu que devido as ‘modificagbes de fechadura e
adaptacdo do motor, era necessario testar o veiculo no exterior na estacdo de

testes em clima quente utilizada pela empresa.

A Qualidade determinou ser necessario realizar testes no exterior
simulando as condigdes de clima quente para analise comportamental do veiculo.
A area de Compras também necessitou de investimentos para modificagdo das
fechaduras e para o radiador duplo.

A Manufatura necessitou de investimento para modificagdo da linha de

montagem para receber o radiador duplo.
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3.7.4 Analise do projeto 4

O quadro 16 mostra o contelido dessa investigacgao.

Motor para pais frio;

Freios;

Pneus;

Desembacador;

Alternador;

Bateria;

Aquecimento;

Coluna de direcdo com regulagem de altura;
Banco traseiro bi-partido. :

QUADRO 16: Descritivo Técnico do Produto para o projeto 4
Fonte: Do autor

O banco bi-partido foi Unico item de aparéncia nesse projeto, requerendo

trabalho do Estilo na definigéo das capas de tecido.

Dois itens foram considerados no custeio do Desenvolvimento Veicular, a
coluna de diregdo com regulagem de altura e o banco traseiro bi-partido. Ambos
sdo itens de seguranca exigindo varias simulagées, muitos protétipos e varias

revisdes.

O primeiro é de responsabilidade do grupo Chassi e o segundo do grupo
Acabamento. Para desenvolver uma coluna de direcdo regulavel é necessario
desenvolver a regulagem propriamente dita, os pontos de fixacdo na carrocaria,
determinar limite minimo e maximo de articulacdo, respeitando ergonomia e
prevencado de colisdo com as pernas do ocupante em uma colisdo. Jé para o
banco bi-partido é necessério desenvolvimento de sistema de fixacdo das duas

partes na carrogaria atendendo legislacéo de seguranca veicular.

A area de Motor verificou que o veiculo base nao posstuia conjunto motriz
ajustado (calibrado) para o nivel de emissées necessario (EU 1V) para clima frio e
para o combustivel utilizado, gasolina. Essa adaptacdo é bastante complexa e
demanda muito tempo e recurso para desenvolvimento de componentes
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resistentes a baixa temperatura e com catalisadores no escapamento suficientes

para filtrar os gases enquadrando as emissdes nos limites permitidos.

Ja para a Avaliagéo Veicular a adaptacdo do motor, a coluna regulavel e o
banco bi-partido exigiram muitos testes tornando o projeto altamente custoso.
Foram estimados testes no exterior, testes de rodagem no Brasil e testes de

impacto destrutivos.

No custeio de Qualidade foram considerados testes no Brasil e no exterior
simulando as condigdes de clima frio para andlise comportamental do veiculo. A
area de Compras também estimou investimentos para desenvolvimento de

ferramentais para o banco e para a coluna de direcéo.

A Manufatura necessitou de altos investimentos para ampliagéo da finha de

montagem em sua fabrica de motores.

3.7.5 Andlise do projeto 5

O quadro 17 mostra o contetido dessa investigacao.

' Descritivo Técnico do Produto - Projeto 5
Radiador duplo;

Fechadura anti-pé:

Cinto central de 3 pontos:

Roda de liga 14",

Limpadar traseiro temporizado,

Quadro 17: Descritivo Técnico do Produto para o projeto 5
Fonte: Do autor

Nesse projeto trés itens sdo de aparéncia, porém apenas um ndo estava
desenvolvido para ¢ veiculo base, a roda. Foi considerado trabalho de Estilo para

definicdo de aparéncia desse item.
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Para o Desenvolvimento Veicular todos os itens ja estavam disponiveis
para o veiculo base, menos a roda de liga. O grupo Chassi considerou horas para

desenvolvimento e testes desse item.

Para o Motor o veiculo base ja possuia conjunto motriz ajustado (calibrado)
para o nivel de emissbes necessario (EU Il), para clima quente e para o

combustivel utilizado, gasolina.

Para a Avaliagdo Veicular foi necessario apenas teste em dispositivo para

a roda, chamado teste de bancada.

No custeio da Qualidade foi considerada analise de relatdrios de testes
feitos pelo fornecedor, tornando o custo de Qualidade pouco representativo. A area

de Compras considerou investimento para fabricacao da roda.

A Manufatura nao requereu investimento. =

3.7.6 Analise do projeto 6

O quadro 18 mostra o contelido dessa investigacao.

.. .Descritivo Técnico do Produto - projeto 6 -
2%I\J'Iotcur Diesel;
‘Radiador duplo;
(Fechadura anti-p;
.Cinto central de 3 pontos;
‘Roda de liga 14;
'Limpador traseiro temporizado.

QUADRO 18: Descritivo Técnico do Produto para o projeto 6
Fonte: Do autor

. Nesse projeto todos os itens de aparéncia estavam desenvolvidos para o
veiculo base ndo gerando custos de Estilo.
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Para o Desenvolvimento Veicular todos os itens ja estavam desenvolvidos

para o veiculo base.

O Motor concluiu que o veiculo base ja possuia conjunto motriz ajustado
(calibrado) para o nivel de emissGes necessario (EU Ul), para o combustivel

utilizado, diesel, porem para clima normal e néo para clima quente.

Para a Avaliacdo Veicular foi necessario teste no exterior para verificar

comportamento do motor ja existente.

Como todos os itens ja estavam disponiveis ndo houve estimativa de

custos e investimentos para Qualidade e Compras.

A Manufatura nio requereu investimento.

3.7.7 Analise do projeto 7

O quadro 19 mostra o conteldo dessa investigacao.

. Descritivo Técnico do Produta "?f-P_rbjét%_;
Radiador duplo;
Fechadura anti-p6.

Quadro 19: Descritivo Técnico do Produto para o projeto 7
Fonte: Do autor

Nao houve item de aparéncia nesse projeto, portanto sem custo da drea de
Estilo.

Todos os itens ja estavam desenvolvidos para o veiculo base, nio gerando
custos para o Desenvolvimento Veicular.

O Motor verificou que o veiculo base ja possuia conjunto motriz ajustado
(calibrado} para o nivel de emissdes necessdrio (EU 1), para o combustivel
utilizado, gasolina e para clima quente.
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A Avaliacao Veicular ndo considerou realizacdo de testes.

Como todos os itens ja estavam disponiveis ndo heuve solicitacdo de

investimentos por parte da Qualidade e de Compras.

A Manufatura requereu pequeno investimento para ajustes na linha de

montagem para comportar o volume adicional de producio.

3.7.8 Analise do projeto 8

O quadro 20 mostra o contelido dessa investigacao.

. Descritivo Técnico do Produto - Projeto 8 -
Radiador duplo;
Fechadura antl-p6.

QUADRO 20: Descritive Técnico do Produto para o projeto 8
Fonte: Do autor

N&o houve item de aparéncia nesse projeto, portanto sem custos para o
Estilo.

Todos os itens ja estavam desenvolvidos para o veiculo base, portanto ndo

houve custos para o Desenvolvimento Veicular.

O Motor verificou que o veiculo base ja possuia conjunto motriz ajustado
(calibrado) para o nivel de emissées necessario (EU I, para o combustivel

utilizado, gasolina e para clima quente.
A Avaliacdo Veicular ndo considerou necessario realizar testes.

Como todos os itens ja estavam disponiveis ndo houve solicitacdo de

investimentos por parte da Qualidade e de Compras.

A Manufatura requereu pequeno investimento para ajustes na linha de

montagem para comportar o volume adicional de producio.
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3.7.9 Analise do projeto 9

O quadro 21 mostra o contetido dessa investigacgao.

"' Descritivo Técnico do Produto - Projeto'9
Motor 1.4L;

Unidade de controle do motor,;

Transmisso.

QUADRO 21: Descritivo Técnico do Produto para o projeto 9
Fonte: Do autor

Nao houve item de aparéncia nesse projeto, portanto sem custos para o
Estilo.

Todos os itens ja estavam desenvolvidos para o veiculo base, portanto ndo

houve custos para o Desenvolvimento Veicular.

O Motor verificou que o veiculo base possuia motor 1.6L, porém ja havia
conjunto motriz 1.4L ajustado (calibrado) para o nivel de emissées necesséario (EU
l), para o combustivel utilizado, gasolina e para clima normal. Qs trabalhos se
resumiram a adaptar o motriz 1.4L, a unidade de controle do motor e a transmissédo

para o novo veiculo.

A Avaliacao Veicular decidiu realizar testes no Brasil para certificacdo do

funcionamento do motriz.

Houve estimativa de custos para testes da Qualidade e também
investimentos de Compras para aumento de produgéo das unidades de controle do

motor no fornecedor.

A Manufatura requereu investimento para aumento de capacidade na linha

de montagem de motores.
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3.7.10 Analise do projeto 10

O quadro 22 mostra o contelido dessa investigacéo.

. Descritivo Técnico do Produto - Projeto 10
Radiador duplo;

Fechadura anti-pé;

Cinto central de 3 pontos;

Roda de liga 147

Limpador traseiro temporizado.

QUADRO 22: Descritivo Técnico do Produto para o projeto 10
Fonte: Do autor

Nesse projeto os itens de aparéncia ja estavam disponiveis para o veiculo

base néo gerando custos de Estilo.

A roda de liga e a fechadura anti-p6 ndo estavam desenvolvidas para o
veiculo base, porém disponiveis para outros modelos de veiculos da empresa.
Foram considerados custos para o Desenvolvimento Veicular para estudar essa

adaptacao.

Para o Motor o veiculo base ja possuia conjunto motriz ajustado (calibrado)
para o nivel de emissdes necessario (EU 1), para clima quente e para o

combustivel utilizado, gasolina.

A Avaliagao Veicular considerou testes para verificagcdo da roda e das

fechaduras.

Como todos os itens ja estavam desenvolvidos Qualidade e Compras néo

requereram custos nem investimentos.

A Manufatura ndo requereu investimento.
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3.7.11 Andlise do projeto 11

O quadro 23 mostra o contetido dessa investigagao.

' Descritivo Técnico do Produto - Projeto 11
Radiador duplo;

Fechadura anti-pg;

Extintor com aviso em arabe;

Retrovisor direitc com inscricio em arabe;

Aviso de cinto desconectado;

Aviso de limite de velocidade;

Etiquetas em arabe.

QUADRO 23: Descritivo Técnico do Produto para o projeto 11
Fonte: Do autor

Nesse projeto os itens de aparéncia ja estavam disponiveis para o veiculo

base, portanto ndo houve custos de Estilo.

A legislac@o do pais obriga todas as inscricdes de adverténcia no idioma
arabe, portanto houve modificacio no extintor de incéndio, no retrovisor externo do

lado direito e nas etiquetas do veiculo.

Outras duas modificacdes necessarias foram os avisos sonoros de cinto de
seguranca do motorista desconectade e de limite de velocidade. A primeira exigiu a
inclusdo de um sensor no encaixe do cinto de seguranca do motorista, chicote
elétrico e uma buzina, também utilizada para o aviso de limite de velocidade que
também incluiu um sensor no instrumento combinado. Houve custeio do

Desenvolvimento Veicular para esses itens.

Para o Motor o veiculo base ja possuia conjunto motriz ajustado (calibrado)
para o nivel de emissdes necessario (EU Ill), para clima quente e para o

combustivel utilizado, gasolina.

A Avaliagao Veicular considerou testes para verificagio dos componentes

elétricos novos.
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Houve necessidade de testes para os itens elétricos e investimentos da
area de Compras para traducdo das etiquetas, do extintor e do retrovisor, bem

como para os itens elétricos.

A Manufatura nao requereu investimento.

3.7.12 Analise do projeto 12

O quadro 24 mostra o contetido dessa investigacéo.

_Descritivo Técnico do Prodirto - Projeto 12
Radiador duploe;

Fechadura anti-pg;

Extintor com aviso em arabe;

Retrovisor direito com inscrigdo em arabe;

Aviso de cinto desconectado:;

Aviso de limite de velocidade;

Etiquetas em arabe.

QUADRO 24: Descritivo Técnico do Produto para o projeto 12
Fonte: Do autor

Nesse projeto os itens de aparéncia ja estavam disponiveis para o veiculo
base, portanto ndo houve custos de Estilo.

A legislacdo do pais obriga todas as inscricées de adverténcia no idioma
arabe, portanto houve modificacio no extintor de incéndio, no retrovisor externo do

lado direito e nas etiquetas do veiculo.

Outras duas modificagGes necessarias foram os avisos sonoros de cinto de
seguranca do motorista desconectado e de limite de velocidade. A primeira exigiu a
inclusdo de um sensor no encaixe do cinto de seguranca do motorista, chicote
elétrico e uma buzina, também utilizada para o aviso de limite de velocidade que
também incluiu um sensor no instrumento combinado. Houve custeio do

Desenvolvimento Veicular para esses itens.



107

Para o Motor o veiculo base ja possuia conjunto motriz ajustado (calibrado)
para o nivel de emissdes necessario (EU lll}, para clima quente e para o

combustivel utilizado, gasolina.

A Avaliagcao Veicular considerou testes para verificacdo dos componentes

elétricos novos.

Houve necessidade de testes para os itens elétricos e investimentos da
area de Compras para tradugdo das etiquetas, do extintor e do retrovisor, bem

como para os itens elétricos.

A Manufatura ndo requereu investimento.

3.8 Célculo financeiro de um projeto

Ha varias razdes que levam a aprovagio de projetos veiculares, entre elas

destacam-se:
a) imagem de pioneirismo em tecnologias;
b) manter participacio de mercado;
c) conter a concorréncia;

d) oportunidade de negécio (geragéo de lucros).

Os projetos de adaptacdo de tecnologia de veiculos para exportacio se
enquadram nesse (ltimo caso de oportunidade de negdcio.

A aprovacdo desses projetos é baseada exclusivamente em resultados
financeiros, quando os estudos apontam possibilidade de lucro, sdo aprovados.

Quando nao, aguarda-se alguma mudanca de cenario que os tornem atrativos.

O calculo financeiro elaborado para aprovacao considera que o tempo para
0 retorno sobre o investimento (R.O.1.) deve ser de no maximo um ano com um

incremento minimo de 13%, a taxa obtida em aplicagbes bancarias. Caso o
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incremento previsto seja menor do que esse percentual, a empresa entende que é

melhor aplicar os recursos no mercado financeiro.
A seguir serdo exploradas as etapas do custeio de um projeto.

Todos os veiculos base tém um custo definido e calculado pela drea de

Finangas e a esse custo da-se o nome de custo do veiculo base (CVB).

No estudo financeiro o primeiro passo & determinar qual é o custo do
veiculo de exportagdo (CVE). Para se chegar a esse valor soma-se os custos
unitarios dos componentes listados no Descritivo Técnico do Produto ao custo do
veiculo base (CVB). Esses custos unitarios sdo obtidos através das estimativas de

Manufatura e de Compras junto aos fornecedores.

A diferenga entre o prego sugerido pelo importador (F.O.B. Price) e o custo
do veiculo de exportagdo (CVE) é chamada de margem de contribuigdo (MC).

A margem de contribuicio multiplicada pelo volume previsto para o
primeiro ano deve ser suficiente para retornar os investimentos com um incremento
de no minimo 13%. A esse célculo se da o nome de retorno sobre o investimento
(R.0O.1) e ele & expresso em anos. Quando esse nlimero é menor que um, significa
que o investimento sera retornado em menos de um ano, por exemplo, R.O./, igual

a 0,3 significa que o investimento retornara em 0,3 ano (quatro meses).

Devido ao grande risco de fatores externos (macro-econdmicos) mudarem
0 cendrio de exportacdo, a empresa definiu como critério gue o limite para
aprovacao de um projeto é R O./ igual a um, ou seja, um ano para retornar o

investimento.

Os investimentos sdo também chamados de custos de desenvolvimento e

€ a soma dos custos da Engenharia, da Qualidade e da Manufatura.

Devido a quantidade de pessoas envolvidas e mesmo das modificacdes
necessarias no processo produtivo, normaimente a empresa nao aprova projetos
de exportagéo quando o ciclo de vida do mesmo é inferior a um ano, saivo raras
excecoes de lucro expressivo. Em todos os projetos estudados nesse trabalho os

ciclos de vida ultrapassaram um ana.
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3.8.1 Caélculo financeiro dos projetos

Na tabela 10 encontram-se os pregos estimados pelo importador (F.0.8.)
para cada um dos doze projetos e também os custos do veiculo de exportagéo,
compostos pela soma do custo do veiculo base (CVB) mais os custos unitarios
estimados por Manufatura e Compras de cada componente listado no Descritivo
Técnico do Produto. Na mesma tabela 10 encontra-se a Margem de Contribuicéo,
calculada com a subtragdo do custo do veiculo de exportacdo do prego estimado
(MC = F.O.B. — CVE).

TABELA 10 - Prego, custo e margem de contribuigio dos doze projetos

01 14.434,59 9.955,75 4.478.84
02 27.324,00 26.702,40 821,60
03 21.225,60 16.549,20 4.678,40
04 16.796,40 16.677,60 118,80
05 20.570,99 17.449,00 3.121,99
06 21.034,80 18.758,40 2.276,40
07 28.286,00 23.880.80 4.315,20
o8 18.763,20 15.998,40 2.764,80
s 23.454,00 23.350,80 103,20
10 18.763,20 15.985,20 2.778,00
11 31.808,40 26.066,40 5.742,00
12 17.856,00 15.136,80 2.7158,20

Fonte: Do autor

Quanto maior a quantidade de itens modificados em relacdo ao veiculo
base ou a complexidade desses itens adicionais, maior sera o custo do veiculo de
exportacao (CVE), reduzindo assim a margem de contribuicdo. A negociagdo com
o importador para determinar o preco estimado do veiculo (F.O.B.) também é

determinante para se calcular a margem de contribuigao.

Em seguida s&o agregados os custos de Engenharia, de Qualidade e de
Manufatura, chegando-se aos custos de desenvolvimento (investimentos totais do

projeto de adaptagio), e a esse valor incrementa-se 13% (retorno minimo). Na
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tabela 11 sintetiza-se a formacdo do volume total do investimento de adaptacio

dos projetos.

TABELA 11 - Custos e investimentos dos doze projetos

R

01 83.404,80 444.825 860 528.230,40 556.900,35
02 0,00 42.0600.000,00 42.000.000,00 47.460.000,00
03 1.800.000,00 480.000,00 2.230.000,00 2.576.400,00
04 38.280.000,00 43.920.000,00 82.200.000,00 92.886.000,00
05 49.252,80 48.061,20 97.314,00 109.964,82
06 468.000,00 0,00 468.000,00 528.840,00
a7 0,00 24.006,00 24.000,00 27.120,00
08 0,00 36.000,00 36.000,00 40.680,00
09 168.000,00 336.000,00 504.000,00 569.520,00
10 324.000,00 - 0,00 324.000,00 366.120,00
11 312.600,00 180.000,00 492.000,00 555.960,00
12 156.000,00 60.000,00 216.000,00 244.080,00

Fonte: Do autor

Por critério da empresa, os investimentos (com incremento de 13%) devem
ser retornados no maximo em um ano, através da margem de contribuicao de cada
unidade vendida, portanto para determinar a viabilidade de um projeto, é
necessario verificar a margem de cada unidade e a quantidade prevista a ser
vendida no primeiro ano de exportacdo. Se a soma das margens previstas no
primeiro ano superarem os investimentos (com incremento de 13%), o projeto é
aprovado.

Uma maneira de fazer o célculo é dividindo o investimento necessério pela
margem de contribuicdo. O resultado serd a quantidade necessaria de unidades

para o retorno desse investimento, mostrado na tabela 12.
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TABELA 12 - Veiculos para retorno do investimento dos doze projetos

01 596.900,35 4.478,84 133
02 47.460.000,00 621,60 76.351
a3 2.576.400,00 4.676,40 551
04 92.886.000,00 118,80 781.869
05 109.964,82 3.121,98 35
06 528.840,00 2.276,40 232
07 27.120,00 4.315,20 6
08 40.680,00 2.764,80 15
09 569.520,00 103,20 5.519
10 366.120,00 2.778,00 132
11 5556.960,00 5.742,00 97
12 244.080,00 2.718,20 80

Fonte: Do autor

Sabendo-se qual € a quantidade minima necesséaria para se viabilizar o
projeto, o proximo passo é checar junto ao importador qual € a quantidade de

veiculos que ele se compromete a importar por ano.

Para se obter esse nlimero, o importador deve informar qual o volume total
de veiculos que ele pretende importar e qual o ciclo de vida dessa importacdo, ou

seja, em quanto tempo (em anos) se dara essas vendas.

A tabela 13 mostra o volume total e o ciclo de vida, informados pelo
importador. A divisdo da primeira pela segunda informacédo, determina a
quantidade de veiculos a ser vendida por ano.
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Fonte: Do autor

Sabendo-se a quantidade de veiculos necessaria para se retornar o
investimento com 13% de incremento (tabela 12) e a quantidade solicitada pelo
importador (tabela 13), é possivel determinar o periodo de retorno do investimento.
Essa informacdo & obtida dividindo-se a quantidade necesséaria pela producio

prevista por ano.

A tabela 14 determina o periodo de recuperagdo do investimento (PRI)
para os doze projetos. Essa informacéo é expressa através de um ndmero decimal,

por exemplo: 0,25 ano ou trés meses.
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TABELA 14 — Periodo de recuperago do investimento (em anos)

0 3 5.080

02 76.351 3.500

03 551 1.667 0,33
04 781.869 12.000 65,16
05 35 1.450 0,02
08 232 1.100 0,21
07 6 420 0,01
08 15 1.920 0,01
09 5.519 350 15,77
10 132 435 0,30
11 o7 860 0,11
12 90 600 0,15

Fonte: Do autor

Quando o ndmero que expressa o retorno do investimento em anos é
menor que um, significa que esse retorno se dara em menos de um ano. Quando o
mesmo € igual a um, significa que sera retornado em exatamente um ano e, por

fim, acima de um mostra quantos anos sdo necessarios para esse retorno.

Como o critério de aprovacéo determinado pela empresa é retorno em até

um ano, todos os projetos com retorno menor ou igual a um sdo aprovados.

3.9 Viabilidade dos projetos

A decisao pela viabilidade é tomada pela diretoria da empresa através de
seu presidente. Essa decisdo é baseada em alguns fatores como o retorno do
investimento com incremento de 13% em até um ano e também se ha

disponibilidade do montante necessario para o investimento.

Para os doze projetos estudados havia recursos limitados para

investimento. O calculo do retorno exigido de um ano constituiu fator determinante
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para a aprovagdo dos projetos. Este fator determinante serd comentado nas

consideracoes finais.

A tabela 15 mostra o resultado da decisdo de investimentos da diregéo nos

doze projetos.

TABELA 15 - Viabilidade dos doze projetos

01
02
03
04
05
06
o7
08
09
10
1"
12

Sim
Nao
Sim
Nao
Sim
Sim
Sim
Sim
Nao
Sim
Sim
Sim

Fonte: Do autor
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Diante da crescente competitividade entre as empresas, quer seja como
decorréncia de um mercado globalizado, quer seja pelo perfil mais exigente dos
consumidores, o dominio e entendimento das tecnologias e das necessidades em

adapta-las tornam-se um diferencial importante nessa dindmica de mercados.

A partir da metade da década de 90 o governo brasileiro adotou politicas
governamentais que estimularam noveos entrantes, tornando o mercado interno
'bastante disputado. Diante desse cenario as empresas automobilisticas aqui
instaladas se viram obrigadas a remodelar do seu plano de negdcio, incluindo
investimentos em seus parques fabris e em novos produtos para concorrer com o0s
novos modelos, porém o aumento da demanda do mercado interno, apesar de
crescente, nao acompanhou o aumento da oferta, obrigando as empresas a

procurar novos mercados para amortizar os pesados investimentos feitos.

Nesse cenario o mercado de exportacdo ocupa lugar de destaque na
estratégia da indUstria automobilistica brasileira e mundial, porém as disputas por
alguns mercados como 0 norte-americano, o europeu e o asiatico exigem o
dominio de desenvolvimento de tecnologia e grande economia de escala na
fabricacdo de componentes (autopegas) para ofertar produtos a precos
competitivos. Percebe-se que é muito dificil concorrer com as indUstrias que ja
estdo instaladas nesses mercados, portanto um dos caminhos encontrados por
empresas globalizadas, instaladas nos paises de terceiro mundo é o de procurar
mercados onde n&o haja inddstrias automobilisticas instaladas, como, por exemplo,

a maior parte dos paises latino-americanos, paises africanos e do oriente médio.

A entrada e permanéncia nesses mercados dependem da compreensio
dos habitos de consumo, das legislagdes locais e da oferta de produtos atraentes a

precos competitivos.

Na empresa estudada a exportagdo é parte fundamental de sua estratégia
de vendas e as decisdes de producdo e investimento sio tomadas, considerando
tanto mercado consumidor interno quanto externo, portanto o entendimento desse

dindmico mercado determina o grau de competitividade dela perante suas
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concorrentes. O planejamento estruturado nos projetos de exportagdo de veiculos

ganha entao, vital importancia.

Ha também a constante preocupacdo em adequar nido s6 o0s seus
produtos, mas também seus processos e até sua estrutura para esse desafio. A
configuracgao hierarquica de suas diretorias e equipes de projeto atendem as atuais
necessidades, porém o diferencial obtido ha alguns anos ja ndao & mais 0 mesmo e
a concorréncia se modernizou, reduzindo em muito a vantagem competitiva,
portanto uma readequacdo ja se torna iminente e caso ndo aconteca, pode
comprometer a lideranga no mercado exportador, como ocorreu com o mercado
interno, onde a demora em se readequar resultou na perda da lideranca de vendas

no varejo.

Devido ao baixo custo de mdo de obra nos paises subdesenvolvidos as
matrizes americanas, européias e asiaticas estdo deslocando para as subsidiarias
parte do desenvolvimento feito até entdo por elas. Esse fato desencadeou grande
agitacdo no Brasil a partir de meados de 2005, pois a procura por técnicos

especializados gerou grande valorizacao desse tipo de profissional.

A montadora estudada néo sofreu grandes impactos em sua estrutura, pois
ha décadas conta com uma complexa divisdo de engenharia altamente capacitada,
resultado de investimentos feitos por parte da matriz. Durante sua histéria a
subsidiaria brasileira ndo se limitou a executar projetos da matriz, mas também a

adapta-los para as condi¢fes brasileiras de rodagem.

Ja na decada de 60 dava os primeiros passos no desenvolvimento de
modelos nacionais e diante da boa aceitagdo desses produtos por parte dos
consumidores, a matriz continuou apoiando essa iniciativa. Em pouco tempo os
modelos desenvolvidos no Brasil ja se posicionavam entre os mais vendidos do
pais.

Como resultado a empresa se tornou uma referéncia na capacitacao
técnica de profissionais, porém nos (ltimos anos vem perdendo para a

concorréncia dezenas de especialistas treinados e qualificados.

Diante dessa nova realidade uma nova politica de recursos humanos,
incluindo valorizago salarial, plano de carreira e treinamento no exterior, deve ser

considerada para evitar, ou pelo menos diminuir esse fenémeno de evasio técnica.
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Qualificagdo e competéncia técnica para desenvolver produtos ndo sao
mais diferenciais entre os concorrentes. A demanda por langamentos mais
competitivos exige aprimoramento nas técnicas de planejamento, buscando
otimiza¢ao tanto de prazos como de custos, portanto & fundamental que as
empresas invistam em profissionais que dominem as técnicas de gerenciamento de

projetos.

Nos ultimos anos a empresa-caso tem investido em pessoal e infra-
estrutura para se gerenciar projetos. Antes a utilizagdo de técnicas especificas para
esse fim era fruto de esforgos individuais, porém nos (ltimos anos buscou-se no
mercado profissionais com sélido conhecimento e formagao acadé&mica, bem como

experiéncia profissional.

O resultado foi o desenvolvimento de um complexo sistema de
gerenciamento de projetos com aplicacao de técnicas e ferramentas que auxiliam a
empresa a obter estimativas seguras para recomendar a diretoria a aprova¢ao ou

reprovacao de um projeto.

Importante destacar que para se chegar a essas conclusdes, varias etapas
sao percorridas e ao longo delas, informacées importantes vio sendo obtidas e
assim é possivel determinar se a oportunidade representa alto ou baixo grau de

complexidade.

Basicamente esse sistema de gerenciamento de projetos divide todas as
etapas necessarias para se planejar e desenvolver um novo veiculo em duas
fases, chamadas de investigacdo e implementa¢do. O resultado final da primeira é
a estimativa de custo e prazo, com a qual a diretoria decide se aprova ou nhéo o
projeto, na segunda coordena-se todas as etapas de execugio do projeto

culminando com a producio em série do veiculo.

Como decorréncia de estudos, investimentos e maturidade do
desenvolvimento de projetos, a empresa criou uma Estrutura Analitica de Projetos
de adaptacdo de tecnologia para exportacdo de veiculos, ferramenta fundamental
para destacar os passos necessarios para se planejar um projeto de exportacio. E
fundamental obter uma estimativa segura, pois os custos investidos para modificar
um veiculo demoram para serem amortizados e essa adaptagdo torna-o

praticamente exclusivo para aquele mercado, portanto caso a lucratividade
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esperada ndo se confirme ndo se pode simplesmente direcionar esses veiculos

para outro pais e por meses, as vezes anos a empresa amargara prejuizos.

O sistema EAP permite verificar que para iniciar um projeto é necessario
reunir oito informacdes basicas, a essas informagées deu-se o nome de elementos
criticos € os mesmos sdo: legislacdo de emissdes, legislagdo veicular, tipo de
combustivel, clima, preco estimado, volume estimado, lancamento previsto e

conteldo desejado.

A obtencéo desses elementos normalmente é trabalhosa e pode se tornar
demorada, pois a maioria deles é conseguida através de um candidato a
importador, obrigatoriamente sediado no pais de destino da exportacao. De todas
as etapas do projeto, essa merece especial atengdo por parte da empresa, pois em
um cenario onde o tempo & uma variavel fundamental, esperar meses, em certos
casos, pode colocar a perder uma grande oportunidade de negdcio. Uma das
alternativas seria contratar escritérios especializados em comércio internacional, ou
até mesmo propor a criacéo junto a Anfavea de um setor especifico para obtengao

de informag¢des de outros mercados.

Somente apos a obtencdo desses elementos a Engenharia do Produto
estuda e descreve as modificagbes necessarias para um veiculo existente em um
documento chamado Descritivo Técnico do Produto. Apés a distribuicdo desse
documento as areas da empresa identificam se sdo afetadas nesse projeto ou nao
e informam os custos e prazos que cada uma necessita, definindo assim, os custos

e prazos do projeto.

Durante os anos de 2003 e 2005 a empresa investigou doze oportunidades
de exportagéo e todas estdo compreendidas nesse estudo exploratério.

No primeiro projeto alguns elementos favoreceram a aprovacao do projeto,
dentre eles o baixo grau de exigéncia das legislagées, tanto veicular quanto de
emissées, o contetido desejado simples, apenas dois itens, o clima parecido com o
do Brasil e o alto volume sugerido. Esse é o tipo ideal de oportunidade com baixa
complexidade de adaptacdo e alto volume. A empresa se empenha em identificar
potenciais mercados nessas condicdes, onde praticamente ndo é necessario
realizar grandes modificacdes, permitindo a oferta quase imediata do produto.

Contudo, o resultado financeiro desse projeto ndo foi melhor, em decorréncia do
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sistema de gerenciamento ter determinado a necessidade de se investir em
aquisicao de equipamentos de Manufatura tanto por parte da montadora, como por

parte dos fornecedores.

Ja no segundo projeto percebe-se uma situagdo oposta. Volume néo tao
representativo como no primeiro projeto e baixa margem de contribuicao
dificultaram a amortizacdo dos investimentos necessarios. Devido a Legislacao
veicular e de emissbes mais exigentes e clima bastante diferente em relacédo ao
Brasil, o descritivo técnico acabou sendo complexo exigindo muitos testes no

exterior, além de mudancas nos meios produtivos, encarecendo o projeto.

A adaptacao de tecnologia por parte da Engenharia ndo gerou custos,
porém a Manufatura sim, devido & ampliagdo necessaria em sua linha de
montagem. Isso se deve ao fato de que momentaneamente ndo ha capacidade
ociosa suficiente para comportar esse volume adicional. A area de Compras
também solicitou investimento, pois os fornecedores envolvidos informaram n&o
haver capacidade ociosa para atender esse projeto. Por fim a area da Qualidade
solicitou investimento relativamente alto para transportar e testar varias unidades

veiculares no exterior.

Dentre os doze projetos estudados, dois eram para paises frios e ambos
nao foram aprovados. As rigidas normas adotadas pela empresa exigem muitos
testes, inclusive no exterior, demandando altos investimentos para transporte de
veiculos, contratacido de pesscal em outro pais, pagamento de taxas, entre outros
gastos. Caso nao seja possivel reduzir essas exigéncias, a empresa deveria
buscar adaptar um mesmo veiculo para varios mercados de clima frio, aumentado
0 volume e favorecendo a aprovacao. Essa unificacdo dependeria da aprovacdo
dos importadores interessados.

O terceiro projeto apresentou margem de contribuicdo e volume razoaveis,

fatores fundamentais para a aprovacao financeira.

Foi necessario prever avaliacbes no exterior para certificar o correto
funcionamento dos mecanismos e componentes quando submetidos a condicdes
de tempestade de areia fina e a altas temperaturas. Essa necessidade envolve

fabricacdo de varias unidades veiculares, transporte das mesmas e testes que
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duram até cinco meses. Como conseqiiéncia os custos da Engenharia foram

bastante representativos.

A Qualidade também solicitou testes no exterior, porém em menor
quantidade que a Engenharia. A area de Compras verificou que o desenvolvimento
das fechaduras por parte do fornecedor necessitaria de investimentos, pois as
mudancas eram bastante significativas nos ferramentais existentes. O mesmo
aconteceu com o radiador duplo que requereu novo suporte para os dois

ventiladores.

Por fim a Manufatura necessitaria ampliar a sua linha de montagem, pois o
aumento de complexidade de componentes exige maior area livre para dispd-los.

Apesar de todos esses investimentos o projeto foi aprovado.

O quarto projeto apresentou o maior volume de veiculos dentre os doze
estudados, porém a margem foi uma das menores. O fator decisivo foi a
quantidade de modificagbes necessarias para adaptar o veiculo base as
legislacbes de emissdes e veicular. Como resultado o descritivo técnico foi
bastante complexo exigindo modificacdes na carrogaria, desenvolvimento de

banco, sistema de direcdo e adaptagdo do motor.

A Engenharia e a Qualidade consideraram testes no exterior, Compras e
Manufatura apresentaram necessidade de investir em equipamentos, ferramentas

e ampliacdo de linha de montagem.
O investimento se viu, portanto, altamente onerado com essas exigéncias.

O quinto projeto apresentou uma boa margem de contribuicdo e um volume
razoavel. Apenas um item requereu trabalhos de Engenharia, Compras e
Qualidade, a roda. Isso contribuiu para um resultado bastante favoravel, sendo que

o retorno do investimento se deu de forma quase imediata.

O sexto projeto apresentou como unica necessidade a verificacdo do
comportamento do veiculo ja existente em condicfes de clima quente. As viagens
da equipe de testes da Engenharia e os transportes dos veiculos representaram o
nico custo previsto para esse projeto, porém contando com uma boa margem de

contribuicdo e volume, o mesmo foi aprovado.



Os projetos sete e oito foram estudados para atender paises com as
mesmas exigéncias (etiquetas em inglés e legislagdo de emissées EU II), porém
com veiculos base diferentes. Todos os itens necessérios ja estavam disponiveis

para esses dois modelos.

A aprovacgdo do nono projeto foi prejudicada pelo baixissimo volume
previsto e pela margem de contribuicdo. Os cusios envolvidos nao foram
representativos, e as modificages néo foram consideradas complexas, porem h&o

houve estimativa de retorno do investimento favoravel.

A alternativa para se viabilizar projetos como esse € negociar um prego
estimado ou um volume maior, caso contrario, ho se recomendara a aprovagéo de

projetos como esse, com os atuais critérios adotados pela empresa.

O décimo projeto foi investigado para um pais com as mesmas exigéncias
do pais estudado no quinto projeto, e, as modificacdes necessarias e o resultado
também foram iguais, ou seja, devido & margem de contribuicdo e volume

estimados, a recomendacio foi por aprovar a investigagao.

O décimo primeiro e o décimo segundo projetos também tiveram paises
com as mesmas exigéncias, porém em veiculos base diferentes. Apesar do
descritivo técnico indicar varias modificacdes necessarias, o grau de complexidade
foi considerado baixo. As margens foram significativas e os volumes decisivos para
as estimativas serem favoraveis. O retorno do investimento foi quase imediato, mas
a redugdo das exigéncias de testes por parte da Engenharia poderia melhorar o

lucro da empresa.

Apoés analise dos doze projetos percebe-se que alguns itens como-conjunto
motriz, bancos e sistema de diregdo sdo complexos e requerem muitos testes.
Outro fator complexo é quando o pais-alvo tem temperaturas muito diferentes das
do Brasil, requerendo testes no exterior. Esses contetidos e fatores tornam esses
projetos muito custosos quase sempre dificultando suas aprovagdes devido ao
longo tempo necessario para obter sua amortizacdo e conseqilente retorno do
investimento. A busca por paises com temperaturas parecidas com as do Brasil

diminui a complexidade das adaptagdes, favorecendo as aprovacoes.

Com relacao ao célculo financeiro, alguns elementos criticos tém influéncia

direta e podem facilitar ou dificultar a aprovacéo dos projetos.
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O precgo estimado pelo importador € um dos principais nesse quesito, pois
quanto menor, mais dificil e mais demorado sera para amortizacdo dos custos
envolvidos. A negociagdo com o candidato a importador nesse item é bastante
dificil, pois quanto menor o preco pago a montadora, maior a chance de obtencao

de lucro por parte dele.

Outro elemento que tem relacdo direta com a viabilidade financeira € o
volume estimado. A negociagao por volumes maiores tambem & dificil, pois como o
candidato a importador se compromete por contrato a importar determinada
quantidade, caso nao consiga vender, ele amargara o prejuizo sozinho, portanto ha
uma tendéncia natural de 0 mesmo sempre prever um volume baixo, constando em

clausula que volume adicional pode ser solicitado por ele a montadora.

A viabilidade financeira tem sido o pilar de apoio para as decisGes da
diretoria, porém os atuais critérios de aprovagéo cujo retorno de investimento deve
ser de no maximo em um ano e que o mesmo deve ser retornado com incremento
de no minimo 13%, podem ser alterados a qualquer momento, dependendo dos
objetivos estratégicos da empresa ou até mesmo dos fatores de competitividade da
sucursal brasileira. Variagdo cambial e incremento da demanda interna sao

exemplos de fatores sistémicos que influenciam as decisées da diretoria.

A montadora estudada se posiciona como a maior exportadora brasileira
nos (ltimos anos e historicamente a primeira a desenvolver um veiculo brasileiro
para exportacdo a Europa. Entre as razdes que explicam essa competéncia,

destaca-se o amadurecimento da estrutura de gerenciamento de projetos.

Como observacdo final cumpre ressaltar que as contribuigdoes desse
estudo reforcam a importancia do entendimento e aplicagdo dos conceitos de
gerenciamento de projetos nas empresas e também que os investimentos em

tecnologia e capacitacdo as tornam mais competitivas nos segmentos em que
atuam.
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