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RESUMO

A industria de autopecas, recorrentemente citada na literatura como um setor industrial
envolto em pressdes de ordem competitiva de varias naturezas, enfrenta a cada dia grandes
desafios para controlar seus custos e manter sua rentabilidade, haja vista as ditas pressoes
sofridas em um mercado complexo e dinamico. O presente trabalho de pesquisa foi
desenvolvido com base nas observacdes realizadas junto as 4reas comercial e de
desenvolvimento de produtos de uma empresa multinacional lider global no fornecimento de
componentes elétricos automotivos denominados “Sistemas de Distribuicao Elétricos” (EDS),
também conhecidos como cablagem ou chicotes elétricos. Neste sentido a pesquisa busca
identificar através de sua questdo principal como a pratica da gestdo de projetos aplicada a
contratos de desenvolvimento e fornecimento de novos produtos pode contribuir efetivamente
para que o planejamento estratégico de empresas deste setor econdmico possa estar alinhado
as respectivas praticas operacionais derivadas deste tipo de atividade. Para tanto, a pesquisa
traz como objetivos principais analisar a estrutura da indistria de autopecgas, segmento EDS,
por meio da identificagdo das forgas competitivas, analisar o processo de gestao de contratos
da empresa e analisar o processo de gestdo de projetos de desenvolvimento de produtos da
empresa. Para alcangar tais objetivos, este estudo estd estruturado em um referencial tedrico
associado tanto a literatura voltada para o estudo da gestdo de projetos — referenciando-se em
Shenhar e Dvir (2010); Carvalho e Rabechini (2005), como para a area de desenvolvimento
de novos produtos, baseando-se em Rosenfeld et al. (2006); Cooper (2008) e Turban (2009).
Assim, o estudo baseia-se em uma pesquisa exploratoria e descritiva operacionalizada através
do desenvolvimento de um estudo de caso Unico, de forma a estudar com profundidade e
detalhadamente os parametros conceituais associados ao problema da pesquisa identificados
na plataforma bibliografica. Nestes termos, a coleta de dados feita por entrevista junto aos
executivos e gerentes das areas estudadas com base na utilizagdo de um instrumento de
pesquisa qualitativo semi-estruturado. Os resultados obtidos demonstram que a empresa,
apesar de basear-se parcialmente nas melhores praticas de mercado com relagdo a gestdo de
contratos de novos produtos, ndo utiliza de forma estruturada e sistemdtica conceitos
associados a gestdo de projetos que aproximem as atividades operacionais da empresa aos
seus objetivos estratégicos tais como modelar e preparar relatorios padronizados regulares
sobre a evolugdo dos projetos para alta administracdo durante o desenvolvimento do produto,
estabelecer um processo formal de aprovagdo por parte da alta administra¢ao ao final de cada
estdgio de projeto e revisar ou fortalecer o sistema integrado de mudangas do projeto, o
permite concluir que a gestdo de contratos com os clientes quando nao integrada
adequadamente a gestdo dos projetos de desenvolvimento do produto, ou nao tratada com
importancia estratégica pela alta administragdo, pode resultar em destruicdo do valor da
empresa.
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1. Introducao

O mercado ¢ a industria automotiva brasileira vém ganhando destaque no cenario
internacional motivado pelos indices de crescimento acima da média global; segundo o
Sindicato Nacional da Industria de Componentes para Veiculos Automotores (2010) o
crescimento interno da frota circulante brasileira foi de 279% na tltima década (2000 a 2009)
e de 96% nos ultimos cinco anos (2004 a 2009). Inserida neste cenario, a constante busca por
reducdes de custo de aquisicdes de componentes pelas montadoras tornaram a manuten¢ado da
rentabilidade dos fornecedores de autopecas, em geral, um exercicio de alta complexidade,
fato este agravado pelo efetivo poder de negociacdo das montadoras e pela concorréncia
acirrada do setor, fatores estes que tornaram as margens dos fornecedores de autopecas
extremamente reduzidas; além disso, a dindmica deste setor da indudstria exige uma demanda
constante pelo langamento de novos produtos, voltados ao langamento de novos modelos de
veiculos, fato este que torna o cronograma de execugdo do ciclo de vida dos produtos e seus
respectivos projetos de desenvolvimento cada vez mais curtos.

Inserida neste contexto, a dindmica operacional da industria de autopecas estd associada
ao processo de desenvolvimento de novos produtos com base em fatores como prazos de
desenvolvimento efetivamente curtos, margens de operacdo reduzidas, desenvolvimento de
projetos de forma simultdnea entre montadoras e seus fornecedores diretos e indiretos,
elevados investimentos em recursos de engenharia € em novos equipamentos de producao,
fatores estes somados as constantes alteracdes contratuais associadas a cadeia produtiva deste
setor. Como fator diferencial neste processo, destaca-se o gerenciamento de projetos
associado aos contratos de desenvolvimento de novos produtos como uma tarefa critica,
porém com forte viés positivo de geracdo de valor, aproximando a execucdo das tarefas
associadas ao desenvolvimento de novos produtos ao planejamento estratégico da empresa em
termos de maximizagdo da rentabilidade e manutencao da capacidade competitiva.

2. Problematizacao e Objetivos da Pesquisa
Neste cendrio, o presente trabalho busca elucidar a seguinte questdo de pesquisa:

— Como a gestdo de contratos dos projetos de desenvolvimento de novos produtos em
uma empresa de autopegas pode contribuir para maximizar o atendimento de seus objetivos
estratégicos?

Para viabilizar o estudo em termos de aderéncia ao referencial tedrico, associou-se a
questdo de pesquisa os seguintes objetivos especificos: (a) Analisar a estrutura da industria de
autopecas, segmento EDS, por meio da identificacao das forgas competitivas; (b) Analisar o
processo de gestdo de contratos da empresa; (¢) Analisar o processo de gestdo de projetos de
desenvolvimento de produtos da empresa.

3. Referencial Tedrico
3.1 Analise Estrutural e For¢cas Competitivas

A andlise estrutural de industrias foi amplamente estudada por Porter (2004) como
ferramenta para a definicdo do meio ambiente (competitivo) em que atua a empresa. Este
meio ambiente ¢ influenciado diretamente por forcas competitivas que em conjunto
determinam a intensidade da concorréncia e também o potencial de lucro desta industria,
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medido pelo retorno obtido no longo prazo sobre o capital investido. As cinco forcas
competitivas foram classificadas por Porter (2004) estdo descritas as seguir sob o ponto de
vista de organizagdes industriais:

e Ameaca de novos entrantes: Refere-se a potenciais novas empresas concorrentes que
podem ingressar na industria com investimento e capacidade de desestabilizar o mercado
existente;

e Rivalidade entre os concorrentes: Corresponde as empresas que ja atuam e competem
fortemente (concorrem) nesta mesma industria;

e Ameaga de produtos substitutos: Produtos ou servicos similares que podem desempenhar a
mesma fungao e, portanto substituir aqueles ja existentes na industria;

e Poder dos compradores: O poder de negociacdo (barganha) que os compradores da
industria (clientes) exercem sobre a empresa;

e Poder dos fornecedores: O poder de negociagdo (barganha) que fornecedores (provedores
de produtos/matéria-prima ou servigos) exercem sobre a empresa € os concorrentes da
industria.

Inseridos no mesmo contexto, Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008) descrevem o
ambiente externo ou geral a industria e as empresas que a compdem, como influenciador do
ambiente competitivo. Essa dimensdo externa a industria foi por eles segmentada em seis
grupos ambientais: demografico, econdmico, sociocultural, global, tecnoldgico e
politico/juridico. Ainda segundo Hitt et al. (2008) por exercerem influéncia na industria, as
empresas devem constantemente monitorar as alteragdes nesses segmentos ambientais e
avaliar quais tem impactos mais relevantes para inddstria em que competem e preverem ou
reconhecerem ameagas e oportunidades.

3.2 Gestao de Projetos

O Project Management Institute (2008) define projeto como um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo, por isso tem inicio e
término bem definidos. Neste contexto, ainda segundo PMI (2008) o termo “temporario” nao
estd relacionado, necessariamente, a um periodo de curta dura¢do. Independentemente do
tamanho ou complexidade, o projeto deve ter os ciclos de inicia¢do, planejamento, execucao,
controle ¢ finalizagao.

Neste contexto, as técnicas da Gestdo de Projetos vém assumindo um papel de
destaque como resposta as necessidades de inovacdo, crescimento e agilidade no meio
empresarial. De acordo com Shenhar e Dvir (2010) a participa¢do incremental do setor de
operacdes no resultado global das empresas estd em declinio, concomitantemente ao fato da
participagdo da gestdo de projetos estar em ascendéncia. Isto ocorre, sobretudo porque o ciclo
de vida dos produtos/servicos estd mais curto, os consumidores exigem uma variedade maior
de escolhas, € 0s novos projetos impulsionam o processo de inovagao das empresas.

Ainda que os projetos, por definicdo, estejam baseados em planejamento prévio do
conjunto de atividades e entregdveis associados aos respectivos escopos, nota-se que o
dinamismo das operagdes e a velocidade de mudangas notada no desenvolvimento dos
cronogramas de execu¢do impingem constantes mudancgas, de vdarias naturezas, ao
desenvolvimento dos projetos. Conforme Carvalho e Rabechini (2005), as mudangas
ocorridas durante a execu¢do de um projeto podem e devem ser administradas, sendo que em
projetos grandes as mudancas sdo freqiientes e intensas, tornando-se necessario estabelecer
um sistema de controle onde o principal dado de entrada ¢ um documento denominado
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solicitagao de mudangas, cujo contetido deve refletir, além dos dados das mudangas em si, os
impactos que elas podem causar ao projeto e a organizacdo quanto aos seus resultados
esperados (normalmente, prazo, custo e qualidade).

Nestes termos, conforme o PMI (2004), em projetos gerenciados sob um contrato, o
sistema de controle de mudancas deve também operar alinhado com todas as cldusulas
contratuais relevantes. Acerca deste tema, Carvalho e Rabechini (2005), informam que este
mesmo sistema deve conter elementos que permitam auxiliar na analise e tomada de decisdo
de cada uma das mudancas e assim permitir selecionar, priorizar as mais relevantes ou ainda
suportar os que decidem pelo projeto quanto a aceitacdo ou rejei¢ao da mudanga.

3.3 Projetos de Novos Produtos

O desenvolvimento de produtos no ambito industrial foi definido por Rozenfeld et al.
(2006) como o conjunto de atividades necessarias para se chegar as especificacdes de projeto
de um produto e de seu processo de produgdo, para que a manufatura seja capaz de produzi-lo
e acompanha-lo apds o seu lancamento, considerando para isso, as necessidades do mercado
(clientes e usudrios), as restricdes tecnologicas e as estratégias competitivas e de produto da
empresa. Complementam o processo, a realizacdo de mudancgas nas especificagdes do
produto, o plano de descontinuagdo da producdo e a incorporagdo das licdes aprendidas ao
longo do desenvolvimento.

O desempenho do projeto de desenvolvimento de produtos (PDP) depende
fundamentalmente de um modelo geral para a sua gestdo. Este modelo uma vez estruturado
propicia um olhar comum de todos envolvidos no processo sobre os objetivos esperados do
PDP: o que e como o trabalho deve ser executado, sob quais condi¢des e quais os critérios de
decisdo devem ser adotados.

Um dos modelos que adquiriu popularidade como ferramenta voltada & tomada de
decisdo nos projetos de langamento de novos produtos foi o Stage-Gate de Robert Cooper.
Segundo Cooper (2008), o processo Stage-Gate ¢ composto por cinco stages (estagios) e
cinco gates (portais) de decisdo, onde a equipe responsavel pelo projeto analisa e integra os
dados em cada stage, apOs a passagem pelos gates, conforme figura 1, que consiste de um
conjunto de estagios de coleta de informacdo seguidos por decisdes de
continuidade/encerramento. Este modelo contribuiu para identificar a importancia e mostrar
como implementar uma disciplina sistematica de avaliagdo e transi¢cdo de fases do PDP,
integrada com o processo decisorio de planejamento estratégico, garantindo o desempenho e a
qualidade do desenvolvimento, considerando também o andamento de todos os projetos e as
mudancas no ambiente.
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Figura 1. Stage-Gate.
Fonte: Adaptado de Cooper (2008).

Especificamente para o mercado automotivo, as trés grandes montadoras americanas
(Chrysler, Ford e General Motors) criaram em 1995 um modelo de desenvolvimento de
produto chamado de manual do APQP - Planejamento Avancado da Qualidade do Produto e
Plano de Controle, também baseado no conceito de engenharia simultdnea no qual foi
definido um padrao e a maneira esperada que os fornecedores de autopegas desenvolvam seus
produtos, sendo todo o processo dividido em cinco fases: planejamento, projeto e
desenvolvimento do produto, projeto e desenvolvimento do processo, validacao do produto e
do processo, produ¢cdo em massa conforme explicitado pela figura 2.
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Figura 2. Modelo APQP.
Fonte: Adaptado de Manual do APQP (1995) apud Souza (2006).
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3.4 O Processo de Gerenciamento de Mudancas de Engenharia

O gerenciamento de mudangas de engenharia, comumente chamado de ECM
(Engineering Change Management), também conhecido por gerenciamento de mudangas de
produto (PCM — Product Change Management) é considerado por Rozenfeld et al. (2006)
um processo de apoio ao PDP, uma vez que em todas as fases e sub-fases do processo do
desenvolvimento podem ocorrer mudangas.

O ECM tem como objetivo controlar todas as mudancas sobre as informagdes
relacionadas a configuracdo do produto, de modo a garantir a sua integridade permitindo que
todas as partes interessadas sempre tenham acesso a ultima versdo. Essas mudangas ocorrem
como solugdes para os problemas encontrados no desenvolvimento e resultam em diversas
alteracdes no produto.

O modelo de ECM apresentado por Rozenfeld et al. (2006) ¢ dividido em duas etapas
principais e subdividido em quatro sub fases, como visto na figura 3. A primeira etapa trata da
avaliagdo da mudanca e a segunda da implementacdo da mudanca. Cada uma das etapas ¢
suportada por documentacdes tipicas, largamente utilizadas na induastria e sdo conhecidas
dentre outros nomes, por ECR (pedido de mudanga) e ECO (ordem de mudanga).
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Figura 3. Modelo ECM
Fonte: ROZENFELD et al. (2006).

3.5 Contratos

De acordo com o PMI (2004), os contratos podem ser definidos em trés categorias
amplas, que dependem dos requisitos impostos pelo cliente, competicdo do mercado e do grau
de risco assumido pelas partes compradoras e vendedoras:

e Preco fixo ou valor definido - Envolve um prego total fixo para um produto bem definido,
tendo como forma mais simples um pedido de compra de um item especificado a ser
fornecido até uma data especificada por um tempo especificado. Carvalho e Rabechini
(2005), denominaram esta modalidade de contrato de “contrato por empreitada global” ou
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“EPC — engenharia, aquisi¢do e constru¢do”. Nesta modalidade, todo o risco dentro das
condicdes limitantes do contrato ¢ assumido pelo fornecedor;

e Reembolso de custos - Envolve o pagamento (reembolso) para o vendedor pelos custos
diretos (por exemplo, os salarios da equipe que trabalha em tempo integral para o projeto)
e indiretos (por exemplo, os salarios dos gerentes indiretamente envolvidos no projeto e o
custo dos servigos publicos de eletricidade do escritorio) acrescidos do lucro. Carvalho e
Rabechini (2005) denominaram esta modalidade de contrato de “contrato por
administracao’;

e Contrato por tempo e material. - E um tipo hibrido de contrato com aspectos de custos
reembolsdveis e de pre¢o fixo. Os custos sdo reembolsaveis por serem modificaveis,
podendo ter os seus valores aumentados ou diminuidos, especialmente quando o valor total
do acordo e a quantidade exata de itens a serem fornecidos ndo sdo definidos pelo
comprador no momento do fechamento do contrato. Da mesma forma, podem também ser
semelhantes a contratos de preco fixo, quando comprador e pelo vendedor concordam com
os valores de alguns itens do contrato (ex: saldrios de servicos profissionais para uma
categoria de recursos especifica). Carvalho e Rabechini (2005) denominaram esta
modalidade de contrato de “contrato por prego unitario”.

Quanto a defini¢do do modelo de contrato a ser utilizado, o PMI (2004) faz uma
consideragao importante quando existe um potencial de compra futura do produto que esta
sendo desenvolvido pela equipe do projeto do cliente. Dependendo deste potencial de compra
(normalmente atrelado a volume de negocios) € possivel que os fornecedores estejam
inclinados ou induzidos pelo cliente a cobrar pregos menores que os que seriam cobrados sem
esse potencial de venda futura.

Conforme o PMI (2004), o processo de administracdo de contrato deve garantir que o
desempenho do vendedor atenda aos requisitos contratuais € que o cliente atue de acordo com
os termos do contrato, cabendo ao fornecedor aplicar os processos de gerenciamento de
projetos aderente ao contrato firmado. Esses processos de gerenciamento de projetos incluem,
entre outros itens, o controle integrado de mudancas, que prevé entre outras acdes:

e QGarantir que as mudancas sejam aprovadas corretamente e notificadas para todas as
pessoas que devam ter conhecimento dessas mudangas;

e Garantir que as condi¢des de pagamento definidas no contrato sejam atendidas e que a
compensagao ao fornecedor esteja ligada ao seu progresso nas tarefas ou entregas
definidas no projeto;

e Permitir que os contratos possam ser aditados a qualquer momento antes do seu
encerramento por acordo mutuo, em conformidade com os termos de controle de
mudancas do contrato.

Com relagdo as solicitacdes de mudanga, o PMI (2004) afirma que todas as alteragdes
devem ser formalizadas por escrito através de documentacdo pertinente ao contrato (podendo
incluir toda as documentacdes técnicas desenvolvidas, garantias, etc) e aprovadas antes de
serem implementadas, podendo incluir essas modificacdes nos termos e condigdes do
contrato, inclusive em sua declaracdo de trabalho, no estabelecimento de precos e na
descri¢do dos produtos e servigos a serem fornecidos.

Para isso, o PMI (2004) sugere que deve ser estabelecido um sistema de controle de
alteragdo contratual que defina o processo pelo qual o contrato pode ser modificado, qual a
documentacdo necessaria, quais os sistemas de acompanhamento e quais os niveis de
aprovacao necessarios para autorizar mudangas. O sistema de controle de alteracao contratual
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esta integrado ao sistema de controle integrado de mudangas conforme descrito em gestao da
integracao do projeto do referencial tedrico desta pesquisa.

O processo de administragdo de contratos ¢ a implantacdo de um sistema de controle
de alteragdo contratual podem ser facilitados com o apoio de Tecnologias de Informagdo e
Comunicacdo (TI), através da centralizacdo dos registros e informagdes referentes aos
contratos que regem os projetos gerenciados pela empresa. Segundo Turban (2009) o uso
dessas tecnologias chamadas de Business Intelligence (BI) que transformam dados
centralizados em informacdo, depois em decisdes e finalmente em acdes fornecem uma
vantagem estratégica, pois aumentam a eficiéncia e a eficacia da administracdo do contrato
facilitando o processo de tomada de decisdo pelos gerentes de projeto e de contratos.

4. Metodologia da Pesquisa

A pesquisa empirica realizada neste trabalho pode ser classificada como exploratoria,
qualitativa, indutiva e foi abordada através do método de estudo de caso. O estudo de caso ¢
uma pesquisa de carater empirico que tem por objetivo investigar os fendOmenos em seu
contexto real. Para alcangar estes objetivos, este tipo de metodologia de pesquisa proporciona
a coleta estruturada de informagdes sobre um ou varios objetos de estudo e pode ser aplicado
para descrever, explicar, avaliar e explorar fendmenos contemporaneos que ndo estdo sob o
controle do investigador. Para Yin (2005, p.20) “o estudo de caso permite uma investigagao
para preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real —
tais como [..] processos organizacionais ¢ administrativos, mudangas ocorridas em regides
urbanas, relagdes internacionais e a maturag¢ao de setores econdmicos.”

Ja para Martins (2006, p.xi), “no campo das ciéncias sociais aplicadas ha fendmenos
de elevada complexidade e de dificil quantificagdo, como, por exemplo, a supervisdo das
funcdes administrativas dentro de uma organizagdo, estratégias de uma organizacdo nao
governamental, politicas governamentais, etc.” Nestes casos, segundo Martins (2006),
abordagens qualitativas sdo adequadas, tanto no que diz respeito ao tratamento contextual do
fendmeno, quanto no que tange a sua operacionalizacdo. Assim, o tratamento de eventos
complexos pressupde um maior nivel de detalhamento das relagdes bem como dos
relacionamentos que estabelecem com o meio em que estdo inseridos.

Neste contexto, o trabalho de campo de uma pesquisa orientada pela estratégia de um
estudo de caso ¢ precedido pela clara exposicdo do problema de pesquisa e pela formulacao
de um construto (descrito a seguir) baseado em uma teoria preliminar que sera validado (ou
ndo) a partir das conclusdes da pesquisa (Martins, 2006). Para a o desenvolvimento do
trabalho, foi realizado um estudo caso Unico através de pesquisa exploratoria baseada na
coleta de dados primarios por meio de questiondrio individual semi-estruturado por pautas,
considerando-se a triangulacdo do estudo realizada através de pesquisa complementar
realizada através da andlise de documentos cedidos temporariamente pela empresa estudada,
pela entrevista a perfis profissionais em ocasidoes e localidades distintas e pelo acesso as
informagdes da empresa por meio da internet (site da empresa e demais informagdes
veiculadas pela imprensa).

4.1 Coleta de Dados

A empresa em pesquisada ¢ uma multinacional atuante na industria de autopecas e lider
mundial no segmento de “Sistemas de Distribui¢do Elétricos” (EDS) e sub-componentes
associados ao EDS, responsavel pelo abastecimento de cerca de 30% da producdo global de
veiculos em 2008.
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Com nove instalagdes no Brasil em quatro estados, a empresa conta atualmente com
cerca de 4000 funciondrios, dos quais 70% estdo alocados em atividades diretas a produgao,
17% em atividades de suporte a producdo, 3% em atividades administrativas incluindo
suprimentos, logistica, marketing e vendas e 10% em atividades de engenharia. As atividades
de engenharia estdo divididas em desenvolvimento de novos produtos, engenharia de
producdo, gerenciamento de projetos, qualidade e laboratorio.

A coleta de dados primarios desta pesquisa foi realizada com a utilizagdo de questdes
semi-estruturadas dirigidas aos executivos e gerentes das areas de engenharia, projetos e
vendas, as quais se constituiram nas unidades de andlise do estudo. Desta forma, foram
convidados profissionais da empresa que na ocasido estavam diretamente envolvidos nos
processos de gestdo de contratos e projetos de desenvolvimento de produtos, todos com
experiéncia minima de dez anos na industria e no segmento de EDS, capacitados para
responder individualmente as questdes propostas na forma de entrevista, com as respostas
autorizadas para serem gravadas com a finalidade de evitar perda de tempo e de informagdes.
Cada entrevista durou aproximadamente 90 minutos. Posteriormente as entrevistas foram
transcritas para o formato de texto para que uma andlise de conteudo pudesse ser realizada
com maior propriedade.

4.2 Construto da Pesquisa

A partir da revisao bibliografica efetuada, visando alcangar o escopo do estudo e obter a
resposta a questdo da pesquisa, elaborou-se um construto de pesquisa compativel com os
objetivos do estudo. O construto foi propositalmente subdividido em clusteres relacionados
aos principais marcos tedricos conforme orientam Miles e Huberman apud Maccari (2008), a
fim de facilitar a prospec¢@o de informagdes e facilitar o processo de andlise dos resultados.
As respostas dos gestores da empresa ao questionario nao estruturado foram organizadas
conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1: Construto da Pesquisa

Objetivos da Pesquisa Cluster Variaveis
Clientes
Analise das forcas Fornecedores
competitivas de Porter Concorrentes

Analisar a estrutura da induastria
de autopegas, segmento EDS,
através da identificacdo das
forcas competitivas

Novos entrantes
Produtos substitutos

Analise do ambiente Ambiente externo
externo ou geral

Estrutura
Gestdo de contratos Modelos
Analisar o processo de gestdo Integracdo
de contratos da empresa
Alinhamento Estratégia

Analisar o processo de projetos estratégico
de desenvolvimento de
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produtos da empresa;

Gestdo do Estrutura
Desenvolvimento de Modelo
produtos ECM

Descrever as agoes a
serem consideradas para que
gestdo de contratos dos projetos (todos os Clusteres) (todas as variaveis)
de desenvolvimento e
fornecimento da empresa
atenda aos seus objetivos
estratégicos

Fonte: adaptado de Maccari (2008)

Adicionalmente, foram seguidos rigorosamente todos os procedimentos indicados para a
conducdo de estudos de caso, conforme referenciados por Yin (2005). Os nomes das empresas
foram mantidos em sigilo a pedido da maioria dos entrevistados.

5. Analise dos Resultados

Como exposto, a analise das respostas foi classificada em seis clusters distintos,
seguindo a seqiiéncia dos objetivos especificos estabelecidos para este trabalho. O primeiro
permite averiguar a analise das forcas competitivas existentes dentro da industria de
autopecas, segmento EDS. O segundo faz andlise do ambiente externo a essa industria. O
terceiro analisa a gestdo de contratos da empresa com relagdo a sua estrutura, modelos
aplicados e integra¢do com o processo de gestdo do PDP. O quarto verifica o alinhamento dos
processos de gestdo de contratos e do PDP com os objetivos estratégicos da empresa. O
quinto analisa a gestdo do PDP com relagdo a sua estrutura, modelo de gestdo de projetos
adotado e o processo de gerenciamento de mudancas de engenharia. E por Gltimo no sexto,
sdo apresentadas na parte referente a conclusdo deste trabalho, as a¢des a serem consideradas
para responder ao objetivo geral desta pesquisa.

5.1 Analise da Industria de Autopecas — Segmento EDS
5.1.1 — 1° Cluster - For¢as Competitivas

Na analise deste cluster, foram identificadas as caracteristicas relacionadas as cinco
forcas competitivas da empresa, descritas a seguir:

a) Fornecedores (matéria-prima): 70% do volume de compras estd concentrado em seis
grandes fornecedoras dos principais sub-componentes do EDS (conectores plasticos,
contatos metalicos e cabos). A maioria dos seus insumos de producido sdo commodities
(cobre, resinas plasticas, etc.), portanto, sujeitos as flutuagdes da economia nacional e
internacional;

b) Novos entrantes: Basicamente constituidos por concorrentes asiaticos (chineses e
coreanos) que ensaiam se estabelecer no Mercosul seguindo seus principais clientes
(montadoras chinesas e coreanas) que também pretendem fortalecer a produgdo local de
veiculos no Mercosul;

c) Substitutos: Foi considerada pelos executivos a importacdo direta pelas montadoras, o
EDS produzido em outras localidades com custos de produgdo mais competitivos que o
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d)

Mercosul. Outro substituto potencial pode vir da mudanga tecnologica no EDS como os
sistemas sem-fio (wireless, Bluetooth, etc.). No momento, nenhuma destas tecnologias foi
validada para substituir com confiabilidade o EDS convencional;

Clientes (montadoras): Poucos clientes, empresas globais estabelecidas no Mercosul com
alto poder de barganha devido aos grandes volumes de producao;

Concorréncia atual: O mercado ¢ dominado por nove grandes empresas, todas
multinacionais, sendo 70% do volume de produ¢do do Mercosul concentrado em apenas
trés concorrentes. O lider de mercado regional responde por 40% do volume fornecido,
produz seus proprios sub-componentes e também abastece 0s seus concorrentes na
qualidade de fornecedor. Todas t€ém as montadoras como seu maior cliente, uma vez que
o mercado de reposi¢do ¢ irrelevante no segmento EDS o que aumenta dependéncia desta
industria e conseqiientemente a rivalidade e a competitividade do setor.

5.1.2 — 2° Cluster - O Ambiente Externo

Na andlise do ambiente geral e externo ao segmento EDS, foram considerados como

mais relevantes os agentes descritos a seguir:

a)

b)

Economia: Por ter sua estrutura de matéria-prima diretamente atrelada a variagdo de
commodities, flutuacdes econdmicas ¢ demanda internacional afetam diretamente os
custos de producdo. Por ter sua demanda derivada da demanda das montadoras, efeitos na
economia (taxa de juros, acesso do consumidor ao crédito e inflagdo) também afetam
diretamente os resultados do segmento;

Sindicatos: Como o segmento depende de mao-de-obra intensiva para produzir seus
produtos, uma vez que 70 a 80% de sua forga de trabalho estdo direta ou indiretamente
ligadas a producdo, a pressdo sindical por aumentos salariais acima da inflagdo ou
concessao de beneficios, tem forte efeito nos custos de producao;

Governo (federal ou estadual): Legislagdo trabalhista tem influéncia direta nos custos de
mao-de-obra, assim como incentivos fiscais como redu¢do de IPI para automoveis produz
efeitos diretos na industria de autopecas devido a demanda derivada das montadoras.

5.2 Analise do Processo de Gestao de Contratos

5.2.1 — 3° Cluster - Gestao de Contratos

As respostas fornecidas pelos executivos da empresa permitiram identificar aspectos do

modelo de gestdo de contratos adotado nas tratativas comerciais com seus clientes, revelando
caracteristicas de sua estrutura hierarquica, responsabilidades e sistemas de apoio e integragao
com outras areas da empresa, como descrito a seguir:

a)

Estrutura: A area comercial da empresa responde pela gestdo de contratos comerciais
com os clientes e tem entre outras atribui¢des, a responsabilidade primaria de contato
comercial com os clientes suportando as RFQ’s e solicitacdes de alteragdes contratuais.
Também ¢é responsavel por consolidar os custos estimados e precificar as ofertas de
desenvolvimento e fornecimento do produto. Deve realizar as andlises de viabilidade
financeira dos projetos (retorno de investimento, pay-back, etc), monitorar e reportar a
evolugdo contratual ao longo do ciclo de vida do produto. Os gestores da area indicaram
ndo existir uma estrutura robusta de apoio a gestdo de contratos, baseada em plataforma
tecnologicas de BI integrados ao ERP da empresa, o que dificulta a atividade de gestao de
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b)

contratos, pois ndo permite o acesso centralizado e rapido aos historicos de negociacdes
anteriores tais como descontos concedidos, além de consolidacdo de volumes de
fornecimento e faturamento. Nesse contexto, a responsabilidade pela organizagdo das
informacdes para a tomada de decisdes comerciais e estratégicas da empresa, sai de uma
esfera sistémica e recai sobre o individuo responsavel por atender aos clientes (gestor de
contas). Com rela¢do aos indicadores, existem informagdes padronizadas que medem o
desempenho durante a fase de pré-desenvolvimento para a obtengdo de novos negdcios
(taxa de sucesso e viabilidade financeira) e também no monitoramento do desempenho
financeiro no inicio de produgdo e pds-desenvolvimento (faturamento mensal, custo de
produgdo, margem bruta, etc). Nao foram identificados indicadores padronizados em
todos os clientes, que controlem o desempenho da evolugdo contratual durante a fase de
desenvolvimento do produto.

Modelo: As respostas indicaram que todos os clientes seguem um padrdo referente as
situacdes de compras, conforme o estagio do ciclo de vida que o produto se encontra. Na
fase que antecede o desenvolvimento do produto, durante a selecdo dos fornecedores, os
clientes se enquadram na situacdo de “nova compra” quando fazem a pré-qualificagdo de
fornecedores, abrem licitacdes de compras por meio de consultas chamadas de
solicitacdes de cotacdo de novos produtos (RFQ). A RFQ contempla o escopo do
desenvolvimento do produto, as condi¢cdes de fornecimento, e um pacote de
especificagdes de produto. A modalidade de contrato predominante é a de prego fixo,
quando sao fixados os valores para o desenvolvimento do produto, como também o preco
de venda do produto. Posteriormente sdo coletadas as ofertas das empresas participantes
da licitacdo. Nesta fase o ciclo de vendas esta em aberto. Nos exemplos citados pelos
executivos ficou evidente a existéncia de varios agentes internos ao cliente com poder de
influéncia na decisdo de fornecimento (engenharia, qualidade, logistica, finangas,
compras entre outros), constatado pela aprovacdo consensual de um comité
multifuncional liderado pela area de compras que avalia todas as ofertas. A escolha do
fornecedor ocorre apds varias rodadas de negociagdo, quando ¢ definido um contrato
base. Uma vez nomeado o fornecedor do produto, os clientes se enquadram na situagao
de “recompra modificada”. Para o segmento de EDS, essa situagcdo ¢ muito recorrente
durante o desenvolvimento do veiculo, quando o volume de alteracdes de engenharia
solicitadas pelos clientes, ocorrem com maior freqiiéncia. A “recompra modificada”
cobre as alteracdes contratuais e de especificacdes de produto sobre o contrato base da
licitagdo original. Nesta situa¢do, os agentes influenciadores de decisdo sdo bastante
reduzidos e limitam-se a avaliar as variagdes financeiras sobre as condi¢des do escopo
original definido no contrato base. Apos o langamento do veiculo no mercado (pds-
desenvolvimento), a “recompra modificada” ¢ menos freqiiente uma vez que o produto
atinge a sua maturidade e as alteragdes sdo mais raras. Neste estagio, os clientes se
enquadram na situagdo de “recompra simples”, no qual os pedidos e programacdo de
fornecimento sdo colocados automaticamente através de protocolos EDI.

Integracdo: As respostas indicaram ndo existir um modelo interno robusto de controle
integrado de mudangas que coordene e controle as agdes de gestdo de contratos com as
acoes de controle de alteracdes de engenharia por solicitagdes dos clientes. As respostas
indicaram o controle ser direcionado muito mais pelas agdes e solicitacdes dos clientes,
do que por um processo interno que garanta respostas homogéneas alinhadas aos
objetivos da empresa, independente do cliente ou projeto.
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5.2.2 — 4° Cluster — Alinhamento Estratégico

Nessa etapa, o questionario buscou extrair informagdes dos gestores da empresa sobre o
alinhamento estratégico das atividades de gestdo de contratos e de gestdo de projetos de
desenvolvimento de produtos, como também identificar o envolvimento da alta administragao
nestes processos.

Quando a empresa se propde a participar de uma nova licitagdo, ja ¢ previsto um
direcionamento estratégico com metas bem definidas a serem atingidas. Essas metas podem
ser de aumento de participacdo de mercado, garantir alinhamento estratégico com outras
unidades da empresa em outros paises (uniformidade de fornecimento), evitar a entrada ou
perda de participagdo em determinado negdcio ou mesmo preencher a capacidade ociosa de
suas unidades produtivas. A rentabilidade minima esperada para determinado produto ¢ o
principal indicador de alinhamento estratégico do negocio.

Durante uma nova licitacdo, na maioria dos casos, a alta administracio da empresa
participa formalmente da analise de viabilidade financeira do negocio antes que qualquer
oferta seja enviada ao cliente e também nas rodadas seguintes de negociacdo. Nesta etapa sdao
estabelecidos os parametros financeiros, de rentabilidade minima, de desempenho e
produtividade esperados para o projeto, que norteardo os precos e descontos que podem ser
ofertados pelos gestores de contas.

Em alguns casos, foram identificadas dificuldades para a busca de histérico e registros
sobre os pardmetros financeiros, rentabilidade esperada e condigdes comerciais de descontos
autorizados para determinadas ofertas. A falta de um sistema formal ou integrado de BI foi
apontada como a principal causa desta dificuldade.

Apb6s a nomeacdo como fornecedora de determinado projeto e produto, ndo foi
identificada a participacdo formal ou sistematica da alta administracio da empresa em
revisdes regulares dos projetos em desenvolvimento, para verificar se existe convergéncia
entre 0s objetivos estratégicos e a evolucdo natural do projeto. A participacdo da alta
administracdo, quando ocorre, ¢ feita de maneira nao regular apenas em projetos considerados
de maior relevancia estratégica.

Os projetos voltam todos a ser monitorados novamente, somente apds o inicio de
produgdo com base nos relatorios financeiros provenientes das areas de operagdes da empresa.

5.3 Analise do Processo de Gestio de Projetos de Desenvolvimento de Produtos
5.3.1 — 5° Cluster - Gestao de PDP

Nessa etapa do questiondrio, os executivos da empresa forneceram respostas que
permitiram identificar aspectos do modelo e estrutura de gestdo de projetos, do
desenvolvimento de produtos e do sistema de controle de alteragdes de engenharia (ECM) da
empresa revelando caracteristicas de suas responsabilidades, dindmica de trabalho, sistemas
de apoio e integracdo com outras areas da empresa. Descreve-se a sintese das respostas a
seguir:

a) Modelo: A respostas dos gestores indicaram ndo haver um modelo unificado do processo
de desenvolvimento de produto (PDP) para toda a empresa. A priori, os projetos sio
desenvolvidos seguindo a sistemadtica solicitada pelos proprios clientes. Basicamente,
todos os sistemas sdo baseados no conceito de engenharia simultinea, tendo como
referéncia o APQP, sendo o seguimento deste obrigatorio para as montadoras americanas
(Chrysler, Ford e GM). Derivagdes deste modelo sdo utilizadas por outras montadoras
européias tais como ANPQP ou VDA. As montadoras japonesas adotam outros processos
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b)

também baseados no conceito de engenharia simultanea. Embora todas as metodologias
de clientes utilizadas para desenvolver produtos sejam conceitualmente muito similares,
as terminologias e documentagdes de projeto empregadas, assim como os padrdes de
qualidade e entrega de produtos diferem bastante de um cliente para outro. Essas
diferengas foram apontadas como um entrave para todas as partes interessadas
(stakeholders) que ndo sejam exclusivamente dedicadas a determinado cliente ou projeto,
para um entendimento comum sobre o status dos projetos, dificultando o processo de
tomada de decisdes. Por ndo haver um processo formal interno de aprovacao dos estagios
de desenvolvimento do produto e processo produtivo, ou mesmo indicadores internos de
desempenho especificos para esse processo, os estagios sdo considerados aprovados pela
empresa, através dos gates de aprovagao determinados pelos clientes. Um exemplo citado
foi o Processo de Aprovacdo da Pegca de Producdo (PPAP) previsto no processo de
APQP, que aprova a qualidade dos produtos a serem fornecidos antes do inicio de
produ¢do em massa (SOP), através da verificagdo da linha de producdo e diversos
documentos que devem ser preparados atestando a qualidade e robustez do produto e do
processo produtivo.

Estrutura: A empresa adota para a gestdo de projetos, estruturas matriciais fracas, na qual
os gerentes de projetos e as equipes de projeto respondem para gerentes funcionais. As
equipes de projetos sdo compostas por representantes das areas de vendas (gestor de
contas), engenharia de desenvolvimento produto, engenharia de processos, qualidade,
controladoria e suprimentos (compras e logistica). Normalmente, os gerentes de projeto
pertencem a organizagdo de engenharia de desenvolvimento de produto ou comercial e
tem a funcdo de interface principal dos projetos com os clientes. Os principais
indicadores de desempenho do processo referem-se ao atendimento das datas chaves dos
entregaveis do projeto, conforme gates de aprovagdo estabelecidos pelos clientes
mencionados anteriormente no modelo de gestdo de projetos. Os executivos ndo
souberam identificar indicadores de desempenho associados ao impacto de alteragdes de
engenharia com relagdo aos objetivos estratégicos da empresa.

ECM: A engenharia de desenvolvimento de produtos adota um modelo padrio de
controle de alteragdes de engenharia para todos os projetos, baseado no conceito de
ECR’s e ECO’s, ndo suportado por plataformas tecnologicas através de sistemas de
PDM/PLM ou GED. O processamento da ECR define a viabilidade técnica de
determinada proposta de alteragdo de produto, normalmente gerada para solucionar
problemas de natureza técnica, de desempenho do produto ou mesmo para redugdo de
custo do produto ou processo produtivo. A maior dificuldade citada neste processo ocorre
quando as solicitagdes de alteragdo sdo urgentes e existe a necessidade por parte do
cliente, da incorporagdo imediata da mudanga no produto. Normalmente esses pedidos
ocorrem por parte da area de engenharia do cliente e quando ndo coordenadas com a area
comercial do cliente (compras), podem gerar um desalinhamento nas prioridades das
areas internas da empresa e os impactos de custos podem nao ser totalmente capturados.
Uma vez aprovada a ECR, a engenharia de desenvolvimento de produto gera uma ECO ¢
a alteracdo ¢ incorporada no produto. Foi confirmada a grande incidéncia de emissdo de
ECO’s durante a fase de desenvolvimento. As alteragdes de escopo do projeto que
contemplam mudangas ndo intrinsecas ao escopo do produto, normalmente sio
relacionadas as condicdes gerais de fornecimento, tais como local de entrega, freqiiéncia
logistica, condi¢des de pagamento, volumes contratuais e prazos e quantidades de
entregas de amostras e prototipos. Elas ocorrem com maior freqiiéncia na fase mais
inicial do desenvolvimento, ou ainda no pré-desenvolvimento durante as negociagdes da
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etapa de nomeagao de fornecedor. Uma vez definida fonte, as alteragdes de escopo de
projeto sdo mais raras e predominam as alteracdes de engenharia relacionadas ao escopo
do produto. Uma vez langado o produto, as mudangas sdo mais raras ¢ quando ocorrem,
sdo para sanar problemas técnicos que ndo foram identificados durante as etapas de
validagdo do desenvolvimento do produto ou por iniciativas de redugdo de custos por
parte dos clientes.

6. Conclusoes

Observando-se todo o modelo/construto e as respostas dadas pelos executivos quanto
as praticas que a empresa vem adotando no momento, ¢ possivel concluir que a empresa
apesar de j& adotar algumas boas praticas, ainda que ndo sistematizadas, que ndo consegue
comparar e verificar lacunas nos processos existentes.

A comparacdo dos resultados obtidos em projetos distintos com caracteristicas
similares indica que o seu maior ou menor alinhamento em relagdo aos seus objetivos
estratégicos estabelecidos no inicio dos projetos, permite concluir que a gestdo de contratos
com os clientes quando ndo integrada adequadamente a gestdo dos projetos de
desenvolvimento do produto, ou ndo tratada com importincia estratégica pela alta
administracdo, pode resultar em destruicao do valor da empresa.

Desta maneira, a questdo da pesquisa pode ser respondida com as seguintes agdes a
serem consideradas para que gestdo de contratos dos projetos de desenvolvimento e
fornecimento de produtos da empresa atenda aos seus objetivos estratégicos:

a) Os objetivos estratégicos de cada projeto devem ser amplamente divulgados pela alta
administracdo da empresa para a equipe responsavel pelo projeto;

b) Os objetivos estratégicos devem ser registrados adequadamente e facilmente acessados
pelas partes interessadas a qualquer momento durante o ciclo de vida do desenvolvimento
do produto;

¢) Modelar e preparar relatérios padronizados regulares sobre a evolugao dos projetos para
alta administracdo durante o desenvolvimento do produto, usando como referéncia o
escopo base do projeto (Project Charter);

d) Criacdo de indicadores que permitam monitorar e corrigir a evolucdo dos niveis de prego
e rentabilidade esperada durante o desenvolvimento do produto, usando como referéncia
as bases financeiras no qual o projeto foi aceito (andlise inicial de rentabilidade);

e) Criagdo de um modelo unificado de PDP, independente do processo solicitado pelos
clientes, que permita o entendimento claro dos diferentes projetos e auxiliem na tomada
de decisdo por parte da alta administragao;

f) Estabelecer um processo formal de aprovagdo de gates por parte da alta administra¢ao ao
final de cada estagio de projeto;

g) Estabelecer os critérios de aprovacao dos gates,

h) Revisar ou fortalecer o sistema integrado de mudancas do projeto, para que ndo seja
influenciado pela dinamica do que € e como ¢ solicitado pelos clientes.

i) Estabelecer um plano de implantagdo de BI integrado aos sistemas de ERP da empresa.

j) Estabelecer um plano de implantagdo de gestio eletronica de documento (GED) integrado
aos sistemas de ERP da empresa.
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