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Resumo

Objetiva-se neste artigo analisar as potencialidades da aplica¢iao do fluxo
de valor, sob a 6tica da cadeia de suprimentos, associado ao PDP de uma
empresa montadora de motores para o setor automotivo. Avalia-se o
lancamento de um novo produto numa linha ja existente com a participacio
de um time de doze pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento
do produto. A intervencdo foi realizada por meio de um kaizen de cinco
dias. Os resultados foram avaliados pela metodologia EVMS - Earned
Value Management System — metodologia utilizada no gerenciamento de
projetos que utiliza indices de desempenho de prazo e custos. A andlise final
confirmou a importancia da aplicagdo do pensamento enxuto no processo de
desenvolvimento de produtos, que tem reflexos em toda cadeia de suprimentos.
Observou-se que podem ocorrer problemas com a multiplicidade de técnicas
e ferramentas associadas a esse processo, tornando o PDP muito complexo.
Visando uma simplificacdo de procedimentos foi criado um check list para
evitar desperdicios no gerenciamento de projetos.

Palavras-chave: EMVS. Fluxo de valor. PDP. Projeto enxuto.

Abstract

This paper aims to analyze the potential benefits of applying the value stream
plan, from the perspective of the supply chain, in the product development
process of an engine assembly company in the automotive sector. The launch
of a new product in an existing line with the participation of a team of twelve
people involved in product development was evaluated. This intervention
was performed using a five-day kaizen. The results were rated by the EVMS
(Earned Value Management System) methodology, which is used in the
management of projects based on time and cost performance indicators. The
final analysis confirmed the importance of applying lean thinking in the
process of product development, which has repercussions throughout the
supply chain. However, problems may occur as a result of the multiplicity
of techniques and tools associated with this process, making the PDP very
complex. In order to simplify procedures, a checklist was created to avoid
waste in project management.

Key words: EMVS. Lean project. PDP. Value stream.
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1 Introducao

A velocidade do desenvolvimento tecnologi-
co e o crescimento da competi¢ao estao tornando
a dimensdo de desenvolvimento de produtos uma
das mais importantes no mundo dos negdcios. De
acordo com Miguel (2009), concomitantemente
a organizagao do Processo de Desenvolvimento
de Produtos (PDP) uma extensa quantidade de
atividades e tarefas deve ser conduzida, que en-
volvem desde a concepgao inicial do produto até
seu langamento no mercado. Para dar suporte a
essas atividades, diversos métodos e técnicas tém
sido empregados. Assim, pautada entre as melho-
res praticas para a sua gestao, reside a abordagem
de PDP com o intuito de integrar as atividades,
técnicas e métodos de diferentes dreas do conhe-
cimento, tais como custos, engenharia, logistica,
qualidade, marketing, gerenciamento de projetos.

Conforme Quintella (2007), processos mais
maduros para o desenvolvimento de produtos nas
organizagdes aumentam a chance de sucesso e re-
torno financeiro de seus novos produtos. Para tan-
to, sdo necessarios um adequado planejamento,
execucao e controle do PDP, permitindo, de for-
ma eficiente e eficaz, gerar resultados satisfatorios
para a organizagao.

O objetivo geral neste trabalho é analisar
as potencialidades da aplicagdo do fluxo de va-
lor associado ao PDP, aumentando o tempo de
disponibilidade do produto, reduc¢ao de custos
e satisfagao do cliente final. Entende-se por flu-
xo de valor o conjunto de todas as atividades
que ocorrem desde a obten¢do de matéria-prima
até a entrega ao consumidor do produto final,
e que agregam valor para o cliente. Avalia-se
um caso de aplicacio do modelo de PDP para
o desenvolvimento de novos produtos que faz
parte do modelo unificado de PDP, proposto
por Rozenfeld et al., em 2006. Os resultados

sdo avaliados por meio da metodologia Earned
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Value Management System (EVMS), a qual é
utilizada no gerenciamento de projetos, usando-
se indices de desempenho de prazo e custos.

O artigo estd organizado em se¢des que
abordam inicialmente a metodologia adotada e o
referencial tedrico — Pensamento Enxuto e Fluxo
de Valor, PDP e Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos. A seguir, sdo apresentados uma pro-
posta de integracao do PDP, por meio da andlise
do fluxo de valor, e um estudo de caso que apre-
senta uma aplicagdo desse conceito e sua avalia-
¢do por meio da metodologia EVMS. Finaliza-se
o trabalho com as conclusées quanto a proposta
de integracdo apresentada. Este trabalho é parte
de um estudo mais amplo, voltado para a elabo-
ragao de uma metodologia de desenvolvimento de
produto que leve em consideragio toda a cadeia de

suprimentos da empresa em questao.

2 Metodologia

Este artigo é fruto de um trabalho de pes-
quisa associado a um projeto de melhoria do
processo de desenvolvimento de produto de uma
empresa do setor automotivo. A énfase quanto
aos aspectos relativos a cadeia de suprimento se
da pelo fato de um dos autores ser o lider, na em-
presa, deste projeto de melhoria nessa drea espe-
cifica. Neste estudo de campo, a coleta de dados
foi obtida por meio de trés fontes de evidéncia,
a saber: entrevistas individuais e reunioes, du-
rante um kaizen de cinco dias, com um grupo de
12 pessoas, formado por analistas, engenheiros,
especialistas, técnicos, supervisores e gerentes
das dreas de manufatura, PCP, Planejamento
de Materiais, Engenharia de Desenvolvimento,
Logistica e Vendas; andlise da documentagao
da empresa escolhida para estudo; e observagao
participante do processo de desenvolvimento de

um novo produto na empresa estudada.
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Na sequéncia, é informado o roteiro de pes-
quisa utilizado, baseado nos gates da metodo-
logia Stage Gates, utilizada no PDP unificado
(ROZENFELD et al., 2006), semelhante ao méto-

do de PDP usado na empresa em estudo.

e Como ¢ escolhido o momento para realiza-
¢do das atividades (grau de importancia ou
prioridade das atividades em revisio, tempo
de duragao da fase, etc.)?

® Quais as principais decisoes relacionadas ao
status do projeto, depois da realizagdo de
cada tarefa? (redirecionar, cancelar, continu-
ar, etc.)

e Como sio realizados o controle e 0 acompa-
nhamento das atividades definidas por cada
area?

® Quais sao os principais indicadores de de-
sempenho do processo? (tempo de ciclo, qua-

lidade, custo)

O estudo de caso foi realizado numa orga-
nizacdo do segmento automotivo em que foi es-
tudado o langamento de um novo produto dentro
de uma linha ja existente. Foi utilizada a andlise
de desempenho, focada nos critérios Earned Value
Management System (EMVS), para validar e men-
surar durante o decorrer do projeto a evolugdo das
atividades, e permitir a revisio do planejamento
para atingir as metas de custo e prazo estabele-
cidas. O EVMS, segundo Fleming (2000), é uma
metodologia utilizada para o gerenciamento de
projetos por meio de indices de desempenho de
prazo e custos. O desenvolvimento do projeto é
controlado com o auxilio de trés curvas, as quais
sao definidas a partir desses indicadores.

O Schedule Performance Index (SPI) ou
Indice de Performance de Cronograma é uma va-
riacao do desempenho do tempo em relacao ao seu
calendério planejado. O Cost Performance Index

(CPI) ou Indice de Performance de Custos é uma
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varia¢do do desempenho do custo planejado frente
ao real.

Para os calculos do SPI e CPI foram utiliza-
das as formulas SPI = EV/PV e CPI = EV/AC, em

que

e PV (Planned Value) = Budged Cost of Work
Scheduled (BCWS) — custo orcado das ativi-
dades agendadas para conclusio até a data. E
definida como a curva linha base do projeto.
E geralmente apresentado em um grafico que
mostra, de forma cumulativa, o recurso or-
cado no decorrer do cronograma. Estabelece
também a linha de base contra a qual o pro-
gresso real do projeto é medido.

e AC (Actual Cost) = Actual Cost of Work
Performed (ACWP) — custo real da atividade
realizada até a data. Tomando-se como base
uma data qualquer do cronograma, a soma-
toria dos valores reais consumidos por cada
atividade concluida (total ou parcialmente)
representa o AC do projeto.

e EV (Earned Value) = Budged Cost of Work
Performed (BCWP) — custo or¢ado das ativi-
dades realizadas para conclusao até a data.
Reflete o valor do montante de trabalho que
foi efetivamente realizado até uma data es-
pecifica. O montante do valor agregado de
um projeto é medido por meio da somatoria
do valor de cada tarefa (utilizando-se o va-
lor planejado) em razao de seu percentual de

conclusao.

O SPI e CPI sao os indices que medem o de-
sempenho do projeto. A medi¢do ocorre da se-

guinte forma:

SPI > 1: cronograma adiantado e CPI >1: abaixo
do or¢camento

SPI e CPI = 1: cronograma e or¢amento em dia



SPI < 1: cronograma atrasado e CPI <1: acima do
or¢amento

A Figura 3 representa graficamente os con-
ceitos acima apresentados. A partir de uma data
de medicdo determinada é possivel verificar a re-
lacdo entre os valores acumulados e o tempo. Isto
€, custo or¢ado das atividades estimadas para con-
clusdo até a data, custo orcado das atividades re-
alizadas para conclusao até a data e, sobretudo, o

custo real da atividade até a mesma data.
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Figura 3: Despesa x Tempo
Fonte: Fleming et al (2000).

Para o estudo de caso a referéncia adotada
foi a obra Yin (2001, p. 32), que define estudo de
caso como “[...] um estudo empirico que investiga
um fendémeno atual dentro do seu contexto de re-
alidade, quando as fronteiras entre o fenémeno e
o contexto nao sao claramente definidas e no qual
sdo utilizadas varias fontes de evidéncia”.

Como fontes de evidéncia foram utilizadas
reunides com o grupo participante do kaizen,
entrevistas individuais, levantamento de infor-
macgoes documentais na empresa e observacio
participante. Essas possibilidades corroboram a
posi¢cao de Yin (2001, p. 107), para quem “[...]
existem varias fontes de evidéncias que podem ser

”»

usadas em estudo de caso [...]”.
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Para a revisdo bibliografica utilizada, par-
tiu-se dos trabalhos cldssicos, entre eles, os li-
vros de Handfield e Nichols Jr, Prusak, Rother
e Shook Fearle, e os artigos de Cooper (1993),
Reid (2004) e Seth (2008). Em seguida, foram
analisados artigos e periddicos dos ultimos cin-
co anos, como é de praxe, embora algumas re-
feréncias mais antigas tenham sido utilizadas,
dada a sua importancia central para o tema
em questdo. As palavras utilizadas na consul-
ta sao aquelas explicitadas no resumo e os pe-
riédicos foram escolhidos pela reconhecida
representatividade na area de gestdo de proje-
tos e pela andlise das referéncias contidas nos
textos bdsicos. Dentre eles se destacam: Journal
of Product Innovation Management e Product
Management Development. Também foram
utilizadas publica¢oes do The Lean Enterprise
Institute e anais de congressos. Outras fontes de
pesquisas, tais como teses de mestrado e dou-
torado, também foram utilizadas, bem como
informagoes disponibilizadas em sites profissio-
nais da area.

3 Pensamento Enxuto e Fluxo
de valor

Pensamento enxuto é uma filosofia de gestio
aplicavel a qualquer tipo de negdcio visando es-
sencialmente a eliminacdo de desperdicios. A base
do que é desperdicio esta vinculada ao conheci-
mento do que seja valor. O significado de valor
esta relacionado com as caracteristicas do produto
ou servico desejadas pelo cliente. Daf as atividades
que ndo contribuem para alcangar esses requisitos
sao consideradas fontes de desperdicios, devendo
ser eliminadas.

Uma das ferramentas mais importantes do
pensamento enxuto é o mapeamento do fluxo

de valor, que para Rother e Shook (2003) é uma
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ferramenta essencial, pois ajuda a visualizar
mais do que simplesmente os processos indi-
viduais. Mapear auxilia a identificar as fontes
do desperdicio; fornece uma linguagem comum
para tratar dos processos de manufatura; tor-
na as decisdes sobre o fluxo visiveis, de modo
que seja possivel discuti-las; junta conceitos e
técnicas enxutas, que ajudam a evitar a imple-
mentacao de algumas metodologias isoladamen-
te; forma a base para um plano de execugao; e
mostra a relag¢do entre o fluxo de informacio e
o de material.

Segundo Salgado (2009), deve-se buscar a
meta de construir uma representacdo da cadeia
de producido em que os processos individuais es-
tejam ligados aos seus clientes, ou por meio de
um fluxo continuo ou por producio puxada. A
ideia é aproximar cada processo de produzir dos
clientes; porém apenas os processos que eles pre-
cisam e quando precisam. A ferramenta do mapa
de fluxo de valor é importante, pois proporciona
umas visoes sistémicas do processo, fazendo com
que se consiga enxergar o fluxo. Mapear auxilia
a identificar as fontes de desperdicios no fluxo de
valor. Além disso, 0 mapeamento mostra a rela-
¢do entre os conceitos e técnicas enxutas, assim
como o que impede que elas sejam implementa-
das isoladamente.

O proximo topico explicita os principios re-
lativos a mentalidade enxuta que devem ser aplica-

dos no processo de desenvolvimento de produtos.

4 PDP

O processo de desenvolvimento de produ-
to inclui aspectos gerenciais e técnicos em que
uma organizag¢ao transforma as oportunidades de
mercado e informagoes sobre possibilidades técni-
cas a serem utilizadas na producdo de um produto

comercial. Esse processo inclui o design e desen-
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volvimento de um novo produto que é coerente
com seu ciclo de vida, a partir de seu planejamen-
to e acabamento até a desisténcia de sua compra
por parte dos consumidores e sua retirada do mer-
cado (ROZENFELD, et al., 2006).

Para Reid e Brentani (2004) os niveis de in-
certeza sao diferentes em virtude do grau de inova-
¢ao do produto. Os projetos de novos produtos fo-
cados em inovagoes incrementais (criados a partir
de tecnologias e processos jd existentes) estariam
expostos a um nivel menor de incertezas, quando
comparados aos projetos de inovagdes descontinu-
as (produtos considerados novos para a empresa
ou para o mercado).

Segundo Kerzner (2002), projeto é um empre-
endimento com um objetivo identificivel que utili-
za recursos e opera sob pressdo de prazos, custos e
qualidade. Para Carvalho et al. (2005) o processo
de desenvolvimento de produto é um processo de
solu¢do de problemas, e o préprio produto uma
solu¢do para um problema do cliente.

Miguel e Calarge (2005) apresentam uma
proposta de estruturacdo do processo de desenvol-
vimento de um novo produto (PDNP), em uma pe-
quena empresa produtora de medicamentos veteri-
narios. Os autores identificaram varias diferencas
entre os modos de desenvolvimento de novos pro-
dutos em pequenas e grandes empresas, incluindo
usos distintos da fonte de tecnologia, estruturas
organizacionais, estilo de gestdo e estratégias.

No Brasil, Rozenfeld et al. (2006) criaram
um modelo de desenvolvimento de produtos, apre-
sentado na Figura 1, e que ¢ utilizado neste traba-
lho como uma referéncia para boas praticas para
desenvolver produtos, em sintonia com o pensa-
mento enxuto.

Esse modelo de referéncia é divido em trés
macrofases: pré-desenvolvimento, desenvolvimen-
to e pos-desenvolvimento. Cada uma delas é divi-
dida respectivamente em fases, atividades e tare-

fas que juntas traduzem as melhores praticas na



area. Existem atividades que ocorrem em todas as
etapas do desenvolvimento, como a avalia¢iao de
cada fase (gates), com critérios bem definidos, mo-
nitoramento da viabilidade econdémico-financeira
e documentacdo das decisdes tomadas e licoes
aprendidas, gerando uma base para o desenvolvi-
mento de futuros projetos. Apds a caracterizagao
do PDP fundamentada no pensamento enxuto,
descrevem-se os desperdicios adaptados para o

desenvolvimento de produtos.
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Figura 1: Processo de desenvolvimento de
produto

Fonte: Rozenfeld et al. (2006).

Em viérios desses gates, no entanto, existem
atividades que envolvem fornecedores da empresa,
0 que requer uma visdo integrada da sua rede de
fornecimento, sob a ética da gestdo da cadeia de
suprimentos; bem como o desenvolvimento de fer-

ramentas de gerenciamento com tal perspectiva.

5 Gerenciamento da Cadeia
de Suprimentos

Para Ballou (2006), o Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos engloba o planejamento
e a gestao de todas as atividades envolvidas na
conversdo de sourcing e procurement, e todas
as atividades de gestdo logistica. O referido au-
tor também faz inferéncia que, no ano de 2020,

80% das mercadorias do mundo serao manufa-
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turados em um pais diferente do qual eles serdo
consumidos, atualmente isso ocorre somente em
20% dos produtos.

Esse contexto denota um aprofundamento
das mudangas no paradigma competitivo, extra-
polando o nivel das unidades de negocios (isola-
das), e considerando a competi¢ao no mercado no
nivel das cadeias produtivas, como foi defendida
por Porter (1993). A estratégia horizontal é cada
vez mais levada em consideracao pelas organiza-
¢oes, face ao novo modelo competitivo oriundo
das virtuais unidades de negdcios entre as cadeias
produtivas.

O conceito de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos apresentado por Handfiled e Nichols
Jr. (2002), ilustrado na Figura 2, vai muito além
da logistica, por tratar com processos que nao
fazem parte do seu escopo. Mostra a cadeia de
suprimentos como abrangendo todas as organi-
zagles e as atividades associadas com o fluxo e
a transformagdo de bens, desde o estigio de ma-
térias-primas até o consumidor final, como fluxo
de informacdes associado. Os fluxos de material e
de informagao correm nos dois sentidos por toda
a cadeia.

A necessidade de enfrentar a competi¢ao
global tem feito evoluir os processos de gestdo de
uma realidade individual, para o conceito de re-
des de empresas. As redes passam a competir de
uma forma integrada por meio de organizagdes
virtuais componentes de uma rede com transi¢ao
da eficiéncia individual para a eficiéncia coletiva
(MICUCCI; PIZZOLATO, 2008).

Essa complexidade se reflete no PDP, que
deve incluir os aspectos relacionados aos proble-
mas logisticos da cadeia de suprimentos da empre-
sa no processo de desenvolvimento de produtos. O
passo inicial é compreender e visualizar a estrutu-
ra da rede de suprimentos na

qual uma empresa estd inserida, uma vez

que a natureza do gerenciamento da cadeia é o
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Gerenciamento do Relacionamento

Fluxos de Informagao, Produto, Servicos, Dinheiro e Conhecimento

Rede de Fornecedores

Empresa

; Rede de Distribuidores

Base de Recursos (Capacidade, Informagoes, “Core” Competéncia e Financeiro)

Figura 2: Cadeia de Suprimentos Integrada
Fonte: Handfield e Nichols Jr. (2002).

inter-relacionamento entre as empresas. O caso
apresentado, a seguir, incluindo-se as interven-
¢Oes na empresa, € o resultado parcial de uma
pesquisa-acao que vem se desenvolvendo a par-

tir dessa perspectiva.

6 Estudo de caso

A empresa estudada é uma das principais
fabricantes de autopecas de origem americana. O
foco do negdcio é o desenvolvimento e fabricacao
de motores a diesel. O volume de produgio em
2010 foi 143.800 motores. Os produtos da com-
panhia atendem o mercado dos segmentos veicu-
lar, agricola, industrial e maritimo. Com centro de
tecnologia e de negdcios em trés unidades indus-
triais, sendo duas unidades instaladas no Brasil,
e uma unidade, na Argentina, possui cerca de 3
mil colaboradores. A empresa tem como o objeti-
vo atender os clientes da regiao e trabalhar como
base para exportacao de produtos para todo o
mundo. Hoje, a organizacdo exporta para mais de

30 paises, na América do Sul, América do Norte,
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América Central, Europa e Oceania. A matriz de
sua unidade de motores possui sede nos Estados
Unidos, e 4.500 funciondrios, em cinco plantas.
A empresa desenvolve produtos nos dois paises,
utilizando um processo de desenvolvimento uni-
co que é adotado com algumas modificagdes para
adequagdo de sua estrutura organizacional em
cada pais.

Foi aplicado nesta empresa um modelo de
PDP baseado em gates (Fases), como o modelo
unificado proposto por Rozenfeld et al. (2006).
Tal aplicagdo foi realizada por meio de um kai-
zen de cinco dias; e o time composto por 12 pes-
soas envolvidas no processo (gerentes, analistas,
engenheiros, supervisores, técnicos e especialis-
tas), oriundas de diversas areas (Manufatura,
PCP, Planejamento de Materiais, Engenharia de
Desenvolvimento, Logistica e Vendas), inclusive
um dos autores deste artigo, o que constituiu um
dos fatores motivadores para a escolha da empresa
em andlise.

O time conseguiu diagnosticar os pontos
fracos, o que resultou em melhorias no processo

de gestio do desenvolvimento de projetos. Por



esse modelo, o lancamento de novos produtos
ocorreu em oito fases, conforme apresentado a
seguir. O cliente final foi a drea de assisténcia
técnica, na qual solicitava motores parciais que
eram compostos de itens usinados, tais como
bloco, cabegote, biela e pega intermediaria. Os
destinos dos pedidos eram para clientes em sta-
tus de maquina parada, por esse motivo esse
tipo de solicitacao e entrega é configurado como

emergencial.

Fases 1 e 2: aprovagdes estratégicas. Nessa eta-
pa, pelo Project Charter é realizada a justi-
ficativa do projeto e informado o plano de
implementacdo.

Fases 3 e 4: desenvolvimento do processo do
produto e revisdes dos desenvolvimentos do
produto.

Fase 5: aprovacdes de produto e processo. O
foco é verificar a liberagao de producio aten-
dendo aos objetivos de performance, quali-
dade, econdmica e financeira; e fomentando
o valor necessario para atender os requisitos
de escopo.

Fase 6: valida¢io final. Visa atender a todos os
requisitos de certificagdo do produto e veri-
ficar a prontidido do produto, planta e linha
de montagem para a conducdo da primeira
montagem piloto desse novo produto.

Fase 7: implementa¢io ou start up. Validar o
produto e a curva de aceleracao de produgao.

Fase 8: ligdes aprendidas. Atingir os ritmos de
producdo, metas de qualidade e estabelecer
as melhorias pelas das licdes aprendidas,

agregando valor a futuras implementagoes.

Deve-se considerar que aqui o novo produ-
to nao significa um produto totalmente novo. A
luz de Churchill (2000) existem seis categorias de
novos produtos, as quais podem perfeitamente ser

identificadas na empresa:
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a) produtos inteiramente novos: novos produtos
que criam um mercado inteiramente novo;

b) novas linhas de produtos: novos produtos
que permitem a uma empresa entrar em um
mercado estabelecido;

c) acréscimos de linhas de produtos existentes:
novos produtos que complementam linhas de
produtos estabelecidas de uma empresa (ta-
manhos de embalagens, sabores, etc.);

d) aperfeicoamentos e revisdes de produtos
existentes: novos produtos que oferecam de-
sempenho superior, maior valor percebido e
que substituem os existentes;

e) reposicionamentos: produtos existentes que
sdao direcionados para novos mercados ou
para novos segmentos de mercado;

f) redugoes de custo: novos produtos que forne-

cem desempenho similar a um custo menor.

O estudo de caso foi situado nos topicos c, d,
e, e f, expostos acima. Houve a divisio em duas
fases, conforme o Quadro 1.

Na primeira fase (andlise das informacgoes
coletadas), por meio das coletas de informagoes
junto aos analistas, o grupo seguiu a trilha da pro-
dugio de um produto, desde o consumidor até o
fornecedor.

O fornecimento de uma linguagem comum
para tratar dos processos de manufatura torna as
decisoes sobre o fluxo visivel. Isso possibilitou ao
time discutir; juntar conceitos e técnicas enxutas,
ajudou a evitar a implementacao de algumas técni-
cas isoladamente; formar a base para um plano de
implementacio; e mostrar a relagio entre o fluxo
de informacio e o de material.

Apés adequar o fluxo a organizacio, foi
possivel listar e analisar os processos relaciona-
dos, diagnosticando os pontos fracos, tais como
falta de um sequenciamento logico das atividades
que otimizasse o tempo e que ordenasse as agdes

predecessoras, problemas de comunicagoes entre
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areas, falta de uma matriz de responsabilidades e
de tempo hdabil para homologar as pecas novas, e

movimentacoes desnecessarias.

Tipos de Desperdicio Fase 1 Fase 2
Espera 21 dias 3 dias
Transporte 100% Frete Expresso Cliente retira

Movimentagio Rotas exclusivas e fora do| Aderéncia e sinergia as

desnecessaria trajeto rotas do processo
Falta de Disciplina Sem ordenamento Check List
Reinvencio Nio Aplicavel Nio Aplicavel
Superproducio Nio Aplicavel Nio Aplicavel
Defeitos Falta de cadastros Eliminaggo de defeitos

especificos por este modo de falha

Indefini¢do dos inicios e
términos das atividades

Defini¢do clara das

Processos Inadequados responsabilidades

Quadro 1: Tipos de desperdicios

Fonte: Os autores.

De posse desse diagnodstico, foram propostas
acoes estratégicas, conforme a segunda fase, com
o fim de melhorar a participag¢ao ativa dos mem-
bros do grupo no processo. As melhorias propos-
tas nessa fase foram duas, conforme segue.

A primeira refere-se a estruturagdo das eta-
pas do processo que permitiu enxergar o fluxo,
ajudando a identificar os sete tipos de desperdicio
(tempo, movimentagao desnecessaria, transporte,
inventario, falta de disciplina, superproducio e
reinven¢ao), conforme o Quadro 1.

A segunda refere-se a identificacdo de que
os escopos sdo constantemente alterados e, con-
sequentemente, os cronogramas também o sdo.
Dessa forma, o lead time prometido sempre é
maior que o desejavel, e a dificuldade em atender
0s prazos torna-se uma constante.

Posteriormente, realizou-se uma analise de
desempenho para a validacdo do novo processo,
que se iniciou com uma reunido gerencial de con-
senso, aplicando as ferramentas definidas pelo
PDP.

A partir dos dados analisados foi possivel
determinar o SPI e CPI, apresentados a seguir no
Quadro 2. Destaca-se que o CPI é o indice de de-

sempenho do custo que mostra a eficiéncia da uti-
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lizacdo dos recursos do projeto, sendo calculado
dividindo-se o valor agregado pelo custo real. Ja
o SPI é indice de desempenho do cronograma, e
indica a eficiéncia do uso do tempo pela equipe do
projeto. O valor or¢ado do trabalho agendado (EV
ou BCWS) foi R$ 44.000,00. O valor agregado
(PV ou BCWP) obtido foi R$ 35.000,00, ou seja,
o custo do trabalho realizado foi menor que o or-
cado. O custo efetivo até a data (AC ou ACWP) foi
R$ 36.500,00, isto é, a somatoria dos valores reais

consumidos em cada atividade concluida.

Valores RS
EV (Eanerd Value) 44.000
AC (Actual Value) 36.500
PV (Planned Value) 35.000

T Aquisica
Tipos de gastos ransporte e. 'qu1519ao

materiais

Indices de Prazos e Custos SPI CPI
EV/PV 1,26 N/A
EV/AC N/A 1,21

Quadro 2: Gastos com aquisicdo de materiais e
transporte

Fonte: Os autores.

O custo do trabalho incorrido, portanto, foi
menor que o agendado. Conforme exposto acima,
o estudo analisou o cronograma com 100% das
atividades concluidas, por conseguinte nio foi
utilizado o conceito da varia¢do de custo. O cro-
nograma foi analisado com 100% das atividades
concluidas, logo, nao foi utilizado neste estudo os
conceitos de variacao de cronograma (Schedule
Variance — SV). A variagdo do cronograma indi-
caria se o projeto esta adiantado, em dia ou atra-
sado em relacdo ao que havia sido planejado e é
calculada subtraindo-se o valor or¢ado agendado
do valor agregado. Valores positivos indicariam
condigoes favoraveis; e negativos, problemas.

Com a premissa de que é mais facil levantar
dificuldades do que propor solu¢des foram identi-

ficados os obstaculos que impediam de gerenciar
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EEEEE E B | |
o ambiente multiprojetos de forma otimizada. A ramenta que também possibilita gerenciar os re-
partir desses pontos, foram criados os objetivos cursos necessarios para concretiza¢ao do projeto.
intermediarios, ou seja, como superar cada um A Figura 4 representa um check list aplicado a um
dos obsticulos. Assim, foi possivel avangar para novo produto da linha de montagem de motores.
a proxima etapa da metodologia, que corresponde Para a implantag¢do desse check list, criou-
ao plano de implantagao. se um grupo funcional (“for¢a tarefa”), formado
Para executar as mudangas necessarias foi por colaboradores responsaveis pela atividade de
construido um plano de implantagdo, no qual se planejamento dos projetos, com as seguintes ati-
identificou a necessidade da criagao de um check vidades:
list. De forma diferente do gerenciamento tradi-
cional, que controla o projeto de forma individu- a) Elaborar a lista de projetos priorizados e as
alizada, como se ndo houvesse outros projetos na suas respectivas atividades.
organizacio, gerenciando-o somente por meio de b) Revisar as redes de suprimentos, ja elabora-
cronograma cronologico, esse check list é uma fer- das para os projetos e suas caracteristicas no
0 o
8 : & ) &
Check List - Montagens Motores Piloto @/ { &Oo - ) @
&/ O G g & \
&6‘\ RIS I IEILS) S
ES/ESPSLRS 88
1 |Cadastros das Visoes do motor e das sublistas X X X X[ X | X | ok
2 |Abertura das Requisi¢oes de Compras X ok
3 |Pedido de Compra X ok
4 |Pecas Novas PAPP aprovados X | ok
5 |Pecgas Carry Over analisadas X X ok
6 |Solicitacdo Programagdo 4 semanas MRP ok
7 |Recebimento dos volumes Release ok
8 |Desenvolvimento da Embalagem X ok
9 |Atualizagédo calendario de montagens X ok
10 |Inclusdo da embalagem para expedigédo X ok
11 |Montagem na Auditoria X | ok
12 |Laudo da Qualidade ok
13 [Liberagao do Plano Status 3 X ok
14 |Elaboragao dos Planos de Trabalho na linha ok
15 |Treinamento da equipe de montagem ok
16 |Validagao dos ferramentais na Linha ok
17 Conclusédo de todas as atividades identificadas do laudo X | ok
de montagem
Cadastros e Separagdes Equipe de Abastecimento de
18 |, X ok
linha
19 Validacao da lista critica de pegas para montagem na X e
linha
20 (Montagem piloto na linha X X X X X X | ok
Figura 4: Check list - Cadastros de sistema e informagdes para a linha de montagem
Fonte: Os autores.
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gerenciamento tradicional: controle cronol6-
gico. A finalidade desse trabalho é o controle
gerencial: visualizar o projeto de forma ma-
cro e ndo controlar atividades intermediarias.
c) Revisar o pool de recursos, pois anterior-
mente as atividades eram sequenciais, como
se os projetos fossem unicos, desconside-
rando o conflito de utiliza¢gdo de um mes-
mo recurso em varios projetos. Definindo
corretamente os recursos e conhecendo a
capacidade de cada projeto, é possivel eli-
minar os conflitos, tornando a integrac¢do
dos projetos o mais proximo possivel da
realidade. A organizacdo pode identificar
quais sdo os recursos humanos que estao
trabalhando em cada atividade de cada
projeto. Ao mesmo tempo, identifica, na
organiza¢ao, demais profissionais possuem
capacidade técnica para realizar essas ati-
vidades. O objetivo desse levantamento é
criar grupos que realizam atividades idén-
ticas, evitando que um mesmo profissional
seja sobrecarregado trabalhando em varios
projetos a0 mesmo tempo, tornando-se um

gargalo do sistema.

Portanto, pensamento enxuto, PDP e mape-
amento do fluxo de valor sdo ferramentas impor-
tantes para a reducdo continua dos desperdicios,
bem como diretrizes efetivas de andlise que auxi-
liam na otimizac¢ao do processo de lancamento de

novos produtos nas linhas existentes.

7 Conclusoes

A empresa estudada apresenta um desempe-
nho operacional considerado bastante satisfatorio.
Os produtos desenvolvidos chegam ao mercado e
toda a sua produgao é vendida, o indice de defeitos

¢ baixo e os clientes estio satisfeitos. Entretanto, a
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analise demonstra que ha espaco para melhoria no
desenvolvimento de produtos. Em especial, na ela-
boracao e divulgagiao da gestao de portfélio, e no
planejamento do lancamento, gerando assim um
processo mais aprimorado do desenvolvimento de
seus produtos.

A experiéncia com o uso do modelo EVMS,
demonstrou que ele funcionou como um bom guia
para avaliacdo do nivel de evolu¢dao da empresa em
desenvolvimento de produtos. Foi possivel estabe-
lecer, por meio do modelo, um retrato muito bom
da maturidade do PDP da empresa em um curto
espago de tempo, apOs os diagndsticos realizados.

Com relacdo a aplicagdo das técnicas de pro-
dugdo enxuta no PDP da empresa em questio,
notou-se que esse processo apresenta um grande
nimero de atividades e ferramentas, o que po-
deria tornar o PDP da empresa muito complexo.
Poderiam ser selecionadas algumas poucas ati-
vidades e ferramentas que ajudariam a melhorar
o PDP da empresa enxuta. Dai a importancia de
considerar alguns principios do pensamento enxu-
to antes de partir para a aplicacdo de técnicas iso-
ladas, adequando-se a situagdo particular de cada
empresa e superando as dificuldades de implanta-
¢do das organizagoes.

Uma deficiéncia encontrada é que apesar de
existirem varias descri¢des para apoiar o diagnos-
tico, falta um guia que possa ser prontamente uti-
lizado. No caso desta pesquisa, o PDP foi estuda-
do em detalhes durante cerca de dois meses para
a elaboracao do modelo do check list apresentado.
Considerando a elaboracao do check list e a tabu-
lacdo dos dados sobre as etapas de desenvolvimen-
to de novos produtos, é destacdvel a necessidade
de treinar o time no mapeamento, na sele¢cdo para
melhoria e na definicao dos elementos do fluxo de
valor, bem como prepara-lo para analisar e mape-
ar o estado atual; analisar um mapa futuro ou um
ideal; implementar novos processos; e melhorar

continuamente.
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