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RESUMO

No contexto da globalizag&o que consolida 0 mercado automobilistico como um dos
mais significativos na competitividade internacional, as montadoras de veiculos tém
aumentado sistematicamente a freqiéncia de lancamento de novos modelos de
veiculos e para atender a esta demanda, as empresas fornecedoras de
componentes, sistemas e servicos para automdveis, tiveram que aumentar na
mesma proporcao, a velocidade do desenvolvimento de projetos de novos produtos
e servigos. Neste cenario, o presente estudo propde-se a identificar as praticas de
gestdo de projetos durante o desenvolvimento de produtos e servicos numa
empresa fornecedora sistemas automotivos as montadoras de veiculos e como a
qualidade é desdobrada ou pronunciada durante o desenvolvimento dos produtos,
processos e servigos. Foi realizada uma pesquisa de publicagdes que apresentam
os Requisitos das Montadoras de Veiculos para a garantia da Qualidade dos
Produtos e Servigcos durante o desenvolvimento, bem como Modelos de Referéncia
para Gestdo de Projetos e em seguida, foi realizada uma revisdo da literatura. Com
o intuito de verificar na pratica o cumprimento dos Requisitos das Montadoras e a
Utilizag&o de Modelos de Referéncias tanto para a Gestao de Projetos como para a
execugdo da Fung¢do da Qualidade em Projetos, foi realizado um Estudo de Caso de
uma empresa do segmento automotivo e como principais resultados da pesquisa,
identificou-se a existéncia de uma nova edi¢do publicada em 2008 do Manual de
Requisitos das Montadoras para o Planejamento antecipado da Qualidade dos
Produtos e Servigos, o APQP- Planejamento Avangado da Qualidade do Produto, de
uma nova edigdo do Modelo de Referéncia para Gestdo de Projetos, o Guia
PMBOK® e da existéncia de Modelos de Referéncia tanto para a Gestéo de Projetos
como para Execucdo da Fungdo da Qualidade em Projetos na Empresa onde foi
realizado o Estudo de Caso. Também foram apurados todos os projetos, do ano de
2004 ao ano de 2010, cujos dados encontram-se nas tabelas 4-1 e 4-2. Concluiu-se
que ha fragilidades no cumprimento dos Requisitos do Modelo de Gestdo de
Projetos, sendo as causas principais a falta de priorizagao por parte da empresa na

Gestéao Projetos e os prazos requeridos pelas Montadoras, excessivamente curtos.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. Modelos de Referéncia. Planejamento e

Funcéo da Qualidade em Projetos. Requisitos.
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ABSTRACT

In the context of globalization which consolidates the automotive market as one of
the most significant players of international competitiveness, the OEMs have been
increased at a frightening frequency the launching of new models of vehicles and to
meet this demand, the automotives suppliers of components, systems and services,
had to increase at the same proportion, the speed of New Products and Services
development. With this background, this study proposes to identify the requirements
of OEMs and to put available to the suppliers in order to ensure the quality of
delivered products and the provided services and how these requirements are being
met. It has been conducted a survey of publications that presents the OEMs
requirements to ensure the Products and Services Quality and Reference Models
for Project Management and then was performed a literature review. In order to verify
in practice the OEMs Requirements compliance as well the use of Reference Models
for both Project Management and the execution of the Quality Function in Projects It
has been performed a Business Case Study of an Automotive Company. As main
searching points results, it has been identified the existence of a New Edition
published in 2008 of OEMs of the Requirements Manual for Advanced Quality
Planning for Products and Services known as APQP Advanced Product Quality
Planning. It has been identified also a new edition of Reference Model for Project
Management, the Guide PMBOK® and finally the existence of both, the Reference
Model of the Project Management and to the Execution of Quality Function in
Projects belonged to the company where the Business Case Study has been
performed. It has been also checked all projects since the year 2004 developed by
that company. It has been concluded that there are weak points regarding to the
compliance of the Requirements of Reference Model for Project Management and
also It has been identified as main causes, that the priority for Project Management
activities are not adequately defined and the time for Projects development required
by the OEM is not enough.

Key Words: Projects Management. Reference Models. Planning and the Quality

Function in Projects. Requirements.
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1 INTRODUCAO

Com a competitividade cada vez mais acirrada em todos os segmentos de mercado,
imposta pela onda da globalizagdo, 0 segmento automotivo, que é um dos principais
atores da competitividade, tem operado nos Ultimos anos no limite da sua
capacidade e normalidade. Pois as montadoras de automéveis, na busca por
diferenciais competitivos no sentido de manterem e/ou aumentarem as suas
participagdes no mercado, aumentaram fortemente a freqiéncia de lancamentos de
novos modelos de veiculos, requerendo da sua cadeia de fornecedores, os
chamados “sistemistas”, um significativo aumento na velocidade de desenvolvimento
de projetos de novos Produtos e servigos. Nesse contexto, identifica-se um risco de
condugéo ou gerenciamento inadequado no desenvolvimento de novos produtos e
servigos, especialmente no tocante a Qualidade. Este risco ocorre por ndo haver
tempo suficiente, nem recursos adequados para o Planejamento da Qualidade dos
Produtos e Servigos, podendo trazer conseqiiéncias muito ruins quanto & garantia
da Qualidade dos novos produtos e servigos, causando insatisfagdo dos clientes,
tanto das montadoras como dos clientes compradores de veiculos. Com o incémodo
gerado pelos novos entrantes, os carros japoneses com maior tecnologia e precos
menores, no mercado Norte americano na década de 90, as trés maiores
montadoras Norte Americanas, Chrysler Corporation, Ford Motor Company e
General Motors Corporation, juntamente com o AIAG (Automotive Industry Action
Group), publicaram em junho de 1994, um Manual de Referéncia contendo um
conjunto de diretrizes para a definicdo antecipada da Qualidade dos produtos e
servigos, destinados a essas montadoras. Essa definicdo deveria ser conduzida na
forma de Planejamento. Este Manual de Referéncia, denominado APQP (Advanced
Product Quality Planning) and Control Plan, mostrou-se muito relevante para o setor,
de modo que foi adotado por quase todas as montadoras do mundo que impuseram
as organizagdes fornecedoras que utilizassem o Manual do APQP como diretrizes
para o Desenvolvimentos de seus produtos e servigos. Este Manual passou por uma
revisdo e foi publicada a sua Segunda Edigdo em Julho de 2008. As organizagdes
fornecedoras das Montadoras de veiculos, especialmente os grandes “Sistemistas”,
desenvolveram seus Sistemas e Manuais de Gerenciamento de Projetos de modo a



cumprir ao que é requerido pelo Manual do APQP e Plano de Controle. A
necessidade das empresas desenvolverem os seus Modelo de Referéncia para a
Gestéo de Projetos, deu-se pelo fato do APQP ter foco somente em uma das partes
interessadas no Projeto que é o cliente montadora. E no ambito desses Modelos de
Gestdo de Projetos com foco na Execugédo da Fung¢éo da Qualidade em Projetos,
incluindo o APQP por ser um requisito Especifica da maioria das montadoras de
veiculos que este trabalho é desenvolvido. Para que o trabalho se tornasse mais
pratico, foi feito um estudo de caso de uma empresa fabricante de Sistemas
Automotivos a qual dispde de um Modelo de Referéncia para a Gestao de Projetos e
aléem desse Modelo, a empresa dispde também de um Modelo de Referéncia
especifico para tratar da Execugdo da Fung¢éo da Qualidade em Projetos, sobre os
quais séo discutidos neste trabalho. Buscou-se entender os contetidos do Modelos
de Referéncia, fazendo um comparativo entre o Modelo PMBOK®, o APQP e o
Modelo de Referéncia da empresa onde o Estudo de caso foi realizado, bem como a
verificacdo do cumprimento dos requisitos desses modelos pela empresa durante o

Desenvolvimento de Produtos.

2 REVISAO DA LITERATURA

Na revisdo da Literatura do presente estudo, identificou-se uma vasta gama de
publicagbes relativas a Gestdo de Projetos nos Diversos Segmentos de
Mercado.Apenas como exemplo das publicagbes menciona-se: a) Kerzner, Harold.
Gestdo de Projetos.As melhores praticas. 22 edicdo, Porto Alegre, Editora
Bookman Companhia ED,2004; b) Molinari, Leonardo. Gestdo de Projetos.Teoria,
técnica e pratica. 12 Edicdo, Sdo Paulo, Editora Erica, 2010; c) Lopes, Alfredo José.
Experiéncia em Gestdo de Projetos. Diario de Bordo. 5002 edicdo, Rio de
Janeiro, Editora Brasport,2010 dentre outras. Como o foco deste trabalho é o
segmento automotivo, buscou-se dar foco a modelos de Referéncia que ja tenham
sido utilizados no segmento. Apesar de terem sido obtidas informagdes de maneira
informal quanto a existéncia de Modelos de Referéncia em diversas empresas do
segmento automotivo e que esses modelos por vezes tem como base o Guia
PMBOK®, quase sempre almejando atender aos requisitos do APQP, néo estio



aqui melhor detalhado devido ao seu carater restritivo. Dessa forma, a literatura

considerada e analisada neste bem dirigida e é apresentada a seguir.

2.1.1 Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK®) Quarta Edigao, PMI-Global STANDARD, 2008

Teve sua primeira edi¢cdo publicada em 1987 pelo Instituto Norte Americano PMI —
“Project Management Institute” (Instituto de Gerenciamento de Projetos) e teve a sua
quarta edig¢do publicada em meados de 2008 em lingua inglesa e traduzido em 2009
para diversos idiomas, inclusive para o portugués. O PMBOK® Quarta Edi¢do é um
conjunto de Melhores Praticas em Gestdo de Projetos por meio da aplicagdo de 9
areas do conhecimento na realizagdo e integracéo de 42 Processos arranjados de
maneira logica, pertencentes a um Grupo de 5 Processos macros. A Quarta Edigao
traz também discussbes mais elaborados quanto a Qualidade do Projeto,
principalmente quanto ao custo da Qualidade.

2.1.2 Chrysler Corporation, Ford Motor Company e General Motor
Coporation. Planejamento Avancado da e Plano de Controle-
APQP Segunda Edicdo/AIAG (Automotive Industry Action Group)
e IQA ( Instituto da Qualidade Automotiva), 2008.

A segunda Edi¢do do APQP e Plano de Controle, continua sendo um conjunto de
Diretrizes para o Planejamento antecipado da Qualidade dos Produtos que sdo
desenvolvidos pelas empresas fornecedoras das montadoras. Porém, nesta edi¢do
foi incorporada uma abordagem de processo focado no cliente, terminologia
atualizada e conceitos aderentes a norma ISO/TS 16949 e outras normas de

Ferramentas essenciais da Chrysler, Ford e General Motors.

21.3 Huf Hilsbeck & Fiirst- Huf Group. Corporate Procedure — Huf
Projects Managment CP-014 Rev. 02 / PM Stefan Chevalier —
Abril 28", 2010

Trata-se do Manual de Gestao de Projetos do Grupo Gama Sistemas de Controle de

Acesso e Travamento de Veiculos o qual esta alinhado com APQP.



3.4.4 Huf Huisbeck & Fiirst- Huf Group. Corporate Specification — Quality
Function in Projects CSpec-055 Rev. 01 / QCP Reiner Lenk — July 30", 2008.
Esta é mais uma das publicagbes Corporativas do Grupo Gama Sistemas de
Controle de Acesso e Travamento de Veiculos e trata-se de um conjunto de
diretrizes da Fung¢&o da Qualidade em Projetos.

3 OS MODELOS DE REFERENCIA PARA A GESTAO DE PROJETOS
(GP) E A FUNCAO DA QUALIDADE EM PROJETOS

Segundo o “Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK®) Quarta Edicéo (2008)”, a Gestdo de Projetos abrange as metodologias
adequadas para a aplicagdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas
no sentido da realizagdo das atividades do Projeto de maneira que os seus
Requisitos sejam atendidos. Mas, para que isso seja possivel, é necessario
primeiramente que os Requisitos sejam identificados e que haja disposicido da
Equipe de Projeto em se adaptar ao que é requerido pelo Projeto durante o seu
desenvolvimento, incluindo as mudangas solicitadas, de modo a obter um equilibrio
das restrigGes conflitantes préprias do Desenvolvimento de Projetos.

Identificou-se a existéncia de uma grande gama de modelos de Referéncia para a
GP nos mais diversos segmentos. Porém, pelo fato deste trabalho ter como foco o
segmento automotivo, decidiu-se restringir as discussdes no ambito do Modelo de
Referéncia de GP PMBOK® que tornou-se um Padrdo Mundial , do APQP que é o
Modelo de Referéncia mais conhecido no Segmento Automotivo que direcionado a
Qualidade do Produto e do Modelo de Referéncia da Empresa do Estudo de Caso,

conforme descrito a seguir.

3.1 PMBOK®: Uma visao geral e um breve resumo das areas do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

3.1.1 Uma Visao Geral do PMBOK®



Em se tratando da Gestéo de Projetos de uma forma mais geral e ampla, o Guia
PMBOK® do inglés “Project Management Body Of Knowledge”(Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos) que teve sua primeira edigéo
publicada em 1987 pelo Instituto Norte Americano PMI — “Project Management
Institute” (Instituto de Gerenciamento de Projetos) e teve a sua quarta edicédo
publicada em meados de 2008 em lingua inglesa e traduzido em 2009 para diversos
idiomas, inclusive para o portugués, gracas a grande aceitagio entre os profissionais
de gerenciamento de Projetos, este Guia é reconhecido como um Padrdao Mundial
para o Gerenciamento de Projetos.

Exatamente pelo fato de ter se tornado um padrdo mundial, o0 PMBOK® é também
adotado por grande parte das empresas do segmento automotivo. Por vezes as
empresas o adotam como um Padréo de Referéncia Direto para o Gerenciamento de
Projetos, abarcando inclusive o APQP que é um Requisito Especifico da maioria das
Montadoras de Automdveis do mundo e em outros casos, as empresas desenvolvem
0s seus proprios Modelos de Referéncia para a Gestdo de Projetos que também
abarcam o APQP dentre essas Ultimas empresas, estd a Empresa Gama Sistemas
de Controle de Acesso e Travamento de veiculos Ltda da qual ser& apresentado um
Estudo de Caso.

O PMBOK® Quarta Edigdo é um conjunto de melhores praticas em Gestédo de
Projetos por meio da aplicagdo de 9 areas do conhecimento na realizagdo e
integragéo de 42 Processos arranjados de maneira ldgica, pertencentes a um Grupo
de 5 Processos macros os quais serdo resumidamente apresentados mais adiante,
dando-se maior énfase ao Processo Macro de Gerenciamento da Qualidade do
Projeto que é o foco desse estudo.

Os 5 Processos Macros séo:
1- INICIACAO
2- PLANEJAMENTO
3- EXECUGCAO
4- MONITORAMENTO E CONTROLE
5- ENCERRAMENTO

A interago entre os Processos do Grupo de Planejamento esta apresentada no

diagrama da figura 2-1 a seguir:
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A seta circular fracejada indica que o processo é parte da Area de Conhecimento
de Gerenciamento da Integragdo do Projeto. Esta Airea de Conhecimento
coordena e unifica os processos das ouiras Areas de Conhecimento.

Figura 3-1 Grupo dos Processos Planejamento e a interagéo entre eles. Fonte: Um Guia do

Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (GUIA PMBOK®) Quarta Edigdo, PMI-Global
STANDARD,2008



3.1.2 Um breve resumo das areas do conhecimento em
Gerenciamento de Projetos do PMBOK®

Conforme ja mencionado, o PMBOK® considera que para o Gerenciamento
adequado de Projetos, é necessdria a aplicacdo de 9 areas do conhecimento e estas
9 areas, bem como as suas responsabilidades, estdo brevemente resumidas a

sequir:

3.1.2.1 Gerenciamento da Integragdo do Projeto

coenvolver o Termo de Abertura do Projeto, Desenvolver o Plano de
wrenciamento do Projeto, Orientar e Gerenciar a Execugio do Projeto, Monitorar e
sonirolar o Trabalho do Projeto,Realizar o Controle Integrado de Mudancas e

Lncerrar o Projeto ou Fase;

3.1.2.2 Gerenciamento do Escopo do Projeto

A os Requisitos,Definir o Escopo,Criar a Estrutura Analitica do Projeto;

i 0 Escopo; Controlar o Escopo

Gerenciamento do Tempo do Projeto

mir as  Atividades; Seqlenciar as Atividades;Estimar os recursos das
Atividades;Estimar as duracbes das atividades;Desenvolver o Cronograma e

Controlar o Cronograma

1.4 Gerenciamento dos Custos do Projeto

Estimar os Custos, Determinar o Orgamento e Controlar os Custos

3.1.2.5 Gerenciamento da Qualidade do Projeto

A Quarta Edi¢do do PMBOK® traz discussdes mais elaborados quanto a Qualidade
do Projeto, principalmente quanto ao custo da Qualidade como pode ser visto no
diagrama apresentado a seguir. Mas, antes disso descreve-se também as atividades
macros dessa area do conhecimento: Planejar as Qualidade, Realizar a Garantia da
Qualidade e Realizar o Controle da Qualidade;
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gerenciamento do projeto
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Figura 3-2 Vis&o Geral do Gerenciamento da Qualidade do Projeto. Fonte: Um Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos ( GUIA PMBOK®) Quarta Edicao, PMI-Global
STANDARD,2008

3.1.2.6 Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto

Desenvolver o Plano de Recursos Humanos, mobilizar a equipe do Projeto,
Desenvolver a equipe do Projeto e Gerenciar a Equipe do Projeto

3.1.2.7 Gerenciamento das Comunicacdes do Projeto

Identificar as partes interessadas, planejar as comunicagbes, Distribuir as
informagdes, Gerenciar as expectativas das partes interessadas e Reportar o

Desempenho.



3.1.2.8 Gerenciamento dos Riscos do Projeto

Planejar os Gerenciamento dos Riscos, Identificar os Riscos, Realizar a anélise
Qualitativa dos riscos, Realizar a Andlise Quantitativa dos Riscos, Planejar as
Respostas aos Riscos e Monitorar e Controlar os Riscos.

3.1.2.9 Gerenciamento das Aquisicoes do Projeto

Planejar as aquisigbes, Conduzir as aquisigbes, Administrar as Aquisices e
Encerrar as Aquisicoes.

3.2 APQP: Uma visdo geral e um resumo das suas fases

Conforme j& comentado no inicio dessa secéo, o APQP é o Modelo de Referéncia
de GP mais conhecido no segmento automotivo, tendo o seu enfoque na Qualidade
do Produto. Nas subsegéo a seguir, apresentam-se detalhes suficientes para o
entendimento da abrangéncia do APQP.

3.2.1 Visao Geral do APQP

Publicado em sua primeira edicdo em 1994 juntamente com a QS-9000(Requisitos
do Sistema da Qualidade da Industria Automobilistica ) e a sua segunda edicdo em
2008 pelas montadoras de Automéveis norte americanas, Chrysler, Ford e General
Motors, o APQP em idioma inglés Advanced Product Quality Planning( Planejamento
avangado da Qualidade do Produto) se propde a ser um conjunto de diretrizes para
a elaboragéo de um Plano da Qualidade do Produto, quando do Desenvolvimento de
Produtos e Servigcos a serem fornecidos as referidas montadoras.

As diretrizes contidas no Manual do APQP Segunda Edicao estfo alinhadas com os
requisitos especificados na norma de Qualidade da industria automobilistica mundial
ISO/TS 16949 e com os requisitos especificos da maioria das montadoras de
automoéveis do mundo com énfase na abordagem de processo focado no cliente.

Na figura 2-3 a seguir € apresentado de forma ilustrativa um ciclo de Planejamento

da Qualidade do Produto com suas varias fases.
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Figura 3-3 Ciclo de Planejamento da Qualidade do Produto. Fonte: Manual do APQP Segunda
Edigao, AIAG,2008

O APQP tem também como proposta, ser um método estruturado que define etapas
relevantes para o Desenvolvimento de Produtos com Qualidade de modo a
satisfazer o cliente desse produto. Com isso pode-se afirmar que o APQP é um
Modelo de Referéncia para Gestdo de Projetos. Entretanto, vale salientar que o
APQP ¢ orientado ao mercado Automotivo e tem como foco principal a Qualidade do
Produto e isto é obtido por meio da elaboragdo de um Plano da Qualidade do
produto por uma equipe multifuncional, estabelecendo-se um responsavel pelo
Projeto. Durante o desenvolvimento do Plano da Qualidade do Produto a equipe do
projeto ora formada, devera primeiramente identificar as necessidades, expectativas
e requisitos do cliente para entdo Planejar todas as etapas relevantes e necessarias
para a garantia da Qualidade do Produto. Como parte do Planejamento, devem ser
estabelecidos também canais e métodos que facilitem a comunicacdo com todos
envolvidos no projeto para garantir que todas as etapas do projeto sejam concluidas
no prazo estabelecido.

O Planejamento da Qualidade do Produto segundo a estrutura do APQP, é dividido
em 5 fases, as quais estdo demonstradas no diagrama da figura 2-4 a seguir:
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Figura 3-4 Diagrama do Planejamento da Qualidade do Produto. Fonte: Manual do APQP
Segunda Edic¢ao, AIAG,2008

3.2.2 Resumo das Fases do APQP

Ainda que o conteddo do Manual do APQP Segunda Edi¢do seja abrangente sendo
apresentadas em cada fase do Planejamento da Qualidade do Produto, as entradas necessdrias
e as saidas requeridas para a garantia da qualidade do produto que estd em desenvolvimento e
ainda esteja claro no referido Manual que as saidas da primeira fase tornam-se a entrada da

segunda fase e assim sucessivamente, neste trabalho é apresentado de forma resumida o

contetido de cada fase, conforme descritas a seguir:

3.2.2.1 FASE 1 - Planejar e Definir:

Nesta fase s&o coletados os requisitos e expectativas do cliente ( a voz do Cliente)
que pode ser feito por meio do QFD, Miguel(2008) define” O QFD possibilita traduzir
0s requisitos e necessidades dos clientes(qualidade exigida) em caracteristicas da
qualidade[...]"(p.47). Nesta fase, elabora-se uma matriz da Qualidade, sdo listadas
as caracteristicas Especiais do produto e sdo estabelecidas as Metas de
Confiabilidade e Qualidade para o produto em questdo, incluindo garantia. Nesta
fase é feita também uma andlise critica do contrato.



3.2.2.2 FASE 2- Projeto e Desenvolvimento do Produto:

Trata-se da concepgéo do produto, devendo esta ser acompanhada de ferramentas
e metodologias que garantam o atendimento aos requisitos esperados pelo. Nesta
fase, elabora-se a FMEA de Projeto(D-FMEA), faz-se uma anélise Critica do Projeto,
constroem-se prototipos, elaboram-se as especificagcbes de materiais e de
Engenharia e o desenho do produto, definem-se as caracterfsticas Especiais do

Produto e do Processo.

3.2.2.3 FASE 3- Projeto e Desenvolvimento do Processo:

Nesta fase sdo analisadas criticamente as caracteristicas Especiais do Produto e
Processo, s&o elaborados os documentos do projeto do processo de Manufatura (
Lay-out das Instalagdes, Fluxograma do processo, FMEA de Processo e Plano de
Controle de Pré-langamento e Instrugdes Operacionais), Sdo definidos os meios de
Produgéo e é elaborado um plano de Estudo da Capacidade do Processo Produtivo,
séo definidos os padrdes de embalagem e ainda é elaborado um plano de Estudos
para Andlise do Sistema de medic&o.

3.2.2.4 FASE 4- Validagao do Produto e Processo:

Nesta fase, como os meios de produgdo j& sdo definitivos, é requerido que seja
realizada uma corrida piloto da producéo. E feita uma analise do sistema de medi¢io
e controle dos produtos.E elaborado e liberado o Plano de Controle da producao.
Séo realizados estudos estatisticos para verificagdo da capacidade do processo
produtivo, s&o realizados testes para validagido da producgdo, sio aprovadas as
pecas de producdo, sdo avaliadas as embalagens e é submetido a aprovacao o

planejamento da Qualidade do Produto.

3.2.2.5 FASE 5- Anélise da Realimentacéo e Ac¢ao Corretiva:

Nesta fase s&o verificadas possiveis variagdes no processo, é verificada a melhoria
na satisfac@o dos clientes, verifica-se 0 desempenho de entrega e de Assisténcia
Técnica. Nesta fase deve-se fazer uso amplo das ligdes aprendidas, bem como

gerar novas ligdes aprendidas.
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4 METODOLOGIA

4.1 Objetivo e Justificativa

Nesta segdo sdo apresentados os métodos e os critérios para selegdo das
informacdes utilizados para o desenvolvimento deste trabalho.

Este trabalho tem como objetivo principal, identificar as maneiras pelas quais as
empresas do segmento automotivo atendem de forma integral e ampla, aos
Requisitos do APQP por meio dos Modelos de Referéncia de GP, especialmente no
tocante a Fungdo da Qualidade em Projetos.

Para a obtengéo das informagdes, foi feita uma revisio da Literatura, cujos detalhes
encontram descritos na se¢édo 2 deste trabalho. A decisdo pelo Estudo de caso foi
tomada pelo fato de se vislumbrar a possibilidade e ter acesso a informagdes reais e
praticas do segmento automotivo e para que se tenha uma visdo das principais
dificuldades encontradas pela empresa, possibilitando a obtengéo de um diagnéstico
e a proposicao de alternativas de possiveis solugées do problema.

A partir do diagndstico da empresa estudada, pode-se estender a pesquisa a outras
empresas do segmento, buscando identificar correlagées e/ou semelhancgas entre as
dificuldades das empresas desse segmento, dando a oportunidade das empresas se
unirem em torno da busca de uma solugéo do problema.

4.2 Selecao e Justificativa da amostra

Foi tomada como amostra para andlise dos resultados, os principais Projetos
desenvolvidos pela empresa Gama desde 2004, totalizando quinze projetos. Optou-
se pela tomada de uma amostra significativa dos projetos a fim de evitar possiveis
equivocos nas conclusdes, tendo sido selecionados todos os projetos cujos

Desenvolvimentos tiveram durag&o superior a trés meses.

4.3 Método da Pesquisa

Além da pesquisa documental realizada nos Registros dos Projetos desenvolvidos
pela Unidade da empresa Gama, objeto do estudo, desde 2004, foi verificada a

aplicacéo pratica dos seus modelos de Referéncia e feita uma anélise comparativa
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desses modelos com os modelos de Referéncia mais utilizados para Gestédo de
Projetos na Industria de Automotiva. Foram conduzidas também entrevistas com
pessoas em funcdes-chaves da Gestdo de Projetos e da Execugdo da Fungdo da
Qualidade em Projetos. Foram entrevistados seis Engenheiros das areas de Projeto
de Produtos, Qualidade e Projeto da Manufatura, dois Gerentes de Projeto, O
Gerente Industrial e o Diretor da empresa. A pesquisa realizada foi tipo desestrutura,
pois os entrevistados puderam expressar o que achavam importante a respeito do
tema em questao.

5 RESULTADOS

5.1 O Estudo de Caso da Empresa do Setor Automotivo :

A Funcao da Qualidade em Projetos e as Dificuldades da aplicacao Plena
do Modelo de Referéncia

5.1.1 Apresentacdo resumida da Empresa do Estudo de caso

A empresa Gama Sistemas Automotivo na qual o estudo é realizado, é uma
Empresa com sede na Alemanha, com 102 anos de existéncia, que
projeta, fabrica e vende Sistemas de Controle de Acesso, Seguranga e Imobilizagédo
de Veiculos Automotores (Chaves, Fechaduras, Maganetas, Travas de Colunas de
Diregéo, Fechos de Porta malas, Sistema de Entrada Passiva, dentre outros) para a
maioria das montadoras de veiculos do mundo com presenca na Europa, Américas
e Asia por meio das suas 18 Unidades.

O modelo de referéncia de Gestdo de Projetos (GP) na empresa Gama foi
sistematizado e organizado num documento Corporativo no ano 2000 e desde entédo
vem sendo utilizado por todas as unidades do Grupo. Para melhor gerenciar as
informagoes, foi desenvolvido um sistema informatizado no ano 2005 no qual os
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dados dos Projetos de todas as unidades ao redor do mundo sdo armazenados. A
entrada desses dados tem datas definidas de acordo com os requisitos de prazos
estabelecidos para cada projeto e devem ser inseridos pela unidade (Planta) na qual
o produto sera manufaturado e no caso dos dados serem inseridos em atraso, essa
informagé&o fica também armazenada e disponivel no sistema.

No ano 2008 a empresa Gama decidiu estabelecer um Modelo de Referéncia para a
atuagado da Fungdo da Qualidade em Projetos que também deve ser aplicado em
todos os Projetos e em todas as unidade (Plantas).

5.1.2 Apresentacdo resumida da Unidade da Empresa Gama onde o
estudo de caso é realizado

A Unidade da empresa Gama onde o estudo de Caso foi desenvolvido é unidade do
Brasil a qual foi fundada em 1997 e atualmente com 182 funcionarios produz e
vende Sistemas para 6 clientes(Montadoras de Veiculos). No inicio das operagbes
da Unidade da Empresa Gama do Brasil, os projetos dos produtos que eram
manufaturados em sua Planta, eram conduzidos pela matriz na Alemanha, sendo
dessa maneira até o ano de 2004.

A partir de 2004, os Projetos passaram a ser gerenciados em conjunto com a matriz
na Alemanha e a Unidade no Brasil e a partir de 2005 quando Sistema informatizado
para armazenamento dos dados de projetos foi desenvolvido, a maior parte das
atividades de GP passaram a ser de responsabilidade de Unidade da Gama do
Brasil, sendo de responsabilidade da matriz na Alemanha somente a andlise dos
dados enviados pela unidade do Brasil e a insercdo desses dados no sistema,
permanecendo assim até o final do ano de 2008.

A partir de 2008, ano em que foi langado o Modelo de Referéncia para Execugio da
Fungédo da Qualidade em Projetos, os dados da Gestéo de Projetos passaram a ser
inseridos no Sistema informatizado pela unidade do Brasil.
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5.2 O Modelo de Referéncia para Gestdo de Projetos(GP) da empresa

Gama Sistema Automotivos Ltda

5.2.1 Uma visao geral do Modelo de Referéncia de GP

Tal como o APQP o Modelo de Referéncia de Gestdo de Projetos(GP) da empresa
Gama é composto por cinco fases e ao término de cada uma dessas fases &
requerida a realizagdo de uma revisdo e avaliagdo dos resultados obtidos, os
chamados “Gateway Review”. E parte do Modelo de Referéncia, o estabelecimento
das saidas esperadas para cada fase do Desenvolvimento do Produto, de modo a
assegurar que a GP seja conduzida de forma adequada.

Ainda que haja semelhangas entre o APQP e o Modelo de Referéncia da empresa
Gama, especialmente no tocante a linguagem utilizada, este Ultimo tem maior
abrangéncia principalmente pelo o fato de ter como proposta a Gestéo do Projeto
como um todo, abarcando todas as partes interessadas e nao apenas o cliente do
produto. Nesse aspecto, pode-se afirmar que o Modelo de Referéncia de GP da
empresa Gama tem maior semelhanga com o Guia PMBOK® que também utiliza o
critério de fazer uma divis&o das atividades de Gestdo de Projetos em cinco etapas.
A seguir, na figura 4-5 é apresentado um diagrama que mostra as cinco fases do
Modelo Referéncia de GP da empresa Gama.
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Figura 5-5 Diagrama Esquemaético do Sistema de Gestao de Projetos da empresa Gama Sistemas
Automotivos Lida. Fonte: Huf Hilsbeck & Flrst- Huf Group. Corporate Procedure — Huf Projects
Management CP-014 Rev. 02, 2010
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5.2.2 Resumo das cinco fases do Modelo de Referéncia de GP da

Empresa Gama

5.2.2.1 Fase 1 - Inicio do Projeto

Determinar e confirmar o Gerente e o time de Projetos, realizar a reunio de pontapé
inicial do Projeto, emitir o Termo de abertura do Projeto, registrar o Projeto no
Sistema Informatizado de Monitoramento das atividades de Projetos, Elaborar o
Cronograma mestre do Projeto, coletar todos os dados do Projeto e do cliente

conforme lista de verificagéo de inicio de projetos.

5.2.2.2 Fase 2 — Definicao do Conceito

Analisar, negociar, liberar e distribuir as especificagbes do cliente, elaborar e liberar
as especificagdes do produto, definir os fornecedores chaves para o projeto, Definir
0 conceito do Produto com os seus devidos detalhes, realizar a anélise de custos,
avaliar preliminarmente a manufaturabilidade do Produto, elaborar um plano de
qualidade do Produto, inclusive com objetivos de Qualidade para o produto, analisar
os aspectos e impactos ambientais gerados pelo produto, elaborar a FMEA de
Projeto, verificar a situagéo de patentes, elaborar um plano de protétipos, compilar e
armazenar o pacote do documentos dessa fase e realizar uma avaliacdo dos

resultados obtidos na fase, tomando agdes adequadas para os possiveis desvios.

5.2.2.3 Fase 3 — Confirmacao do Conceito

Confirmar a Manufaturabilidade do Produto, elaborar um plano de aquisicdo e/ou
construgao de Ferramentas, Maquinas e Equipamentos necessarios a producdo do
produto, verificar e assegurar que os objetivos financeiros estdo sendo atendidos,
realizar andlise critica e tomar a decisdo de produzir ou comprar componentes do
Produto, iniciar a elaboracdo da FMEA de Processo, desenvolver os conceitos
logisticos, fazer a aquisicdo, montar e testar protétipos conforme plano de

protoétipos, congelar e liberar desenhos dos componentes, confirmar os conceitos



18

logisticos, elaborar um plano geral de aquisigbes, elaborar um plano de producio,
confirmar o plano da Qualidade da Pré-Producéo, elaborar um Plano de Treinamento
da equipe operacional, elaborar um Plano de Contingéncia para o Projeto, realizar
uma analise dos resultados financeiros do projeto, compilar e aprovar o pacote de
documentos provenientes da fase 3 ou de possiveis outros documentos de fases ja
concluidas, realizar uma avaliagcdo dos resultados obtidos na fase, tomando acées
adequadas para 0s possiveis desvios.

5.2.2.4 Fase 4 — Liberacao para Producao

Realizar a aquisicdo de Ferramentas, maquinas, Equipamentos de produgdo e
embalagem de processo e transporte de produtos ao cliente, manter sob controle as
operagdes logisticas de pegas compradas e para o fornecimento de produtos,
realizar a primeira tentativa de producdo de componentes(primeiro Try-out) nas
ferramentas, avaliar e documentar os resultados da primeira tentativa de produgao,
realizar a primeira Auditoria de Produto e Processo, Definir responsabilidades na
Planta de Produg&o, realizar a montagem de produtos utilizando os componentes da
primeira tentativa de produgdo e realizar andlise e medigdo dos produtos dessa
primeira produgéo, realizar a aprovagdo por meio de PPAP dos componentes
comprados e por outro meio adequado, os componentes produzidos internamente,
realizar a validagéo do produto, otimizar o processo de montagem e equipamentos,
realizar a segundo  producéo teste no processo de montagem, Medir e avaliar os
produtos e documentar os resultados, realizar a validago final do produto, realizar
auditoria de Processo, preparar documentagdo e submeter o produto a aprovagio
do cliente por meio do PPAP, dar inicio aos servigos de atendimento ao cliente da
producao serie, realizar uma analise financeira dos resultados do projeto e realizar
uma avaliagdo dos resultados obtidos na fase, tomando agbes adequadas para os

possiveis desvios.

5.2.2.5 Fase 5 — Fechar o Projeto

Realizar uma avaliagéo de custos do produto que agora esta em producdo, verificar
a rentabilidade do produto, verificar de os objetivos e metas do projeto foram
atingidos, identificar potencial de melhoria no Produto e no Processo, Elaborar uma
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lista de Ligbes aprendidas no Projeto, emitir o protocolo de encerramento de Projeto

e congratular a equipe do Projeto.

5.3 O Modelo de Referéncia para Execugédo da Funcao da Qualidade em
Projetos da empresa Gama Sistema Automotivos Ltda

5.3.1 Uma visdo geral do Modelo de Referéncia para Execucdo da
Funcao da Qualidade em Projetos

A empresa Gama Sistemas Automotivos Ltda, dispde de um procedimento
corporativo que descreve a maneira pela qual a Qualidade atua em cada fase do
desenvolvimento de novos produtos. A seguir € apresentado em forma de diagrama
o resumo do modelo de referéncia e em seguida é feita uma descrigdo das atuacbes

da Qualidade em cada fase do Desenvolvimento de novos produtos:
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Figura 5-6 Diagrama Esquematico da Execugdo da Fungdo da Qualidade em Projetos da empresa
Gama Sistemas Automotivos Ltda. Fonte: Huf Hilsbeck & First- Huf Group. Corporate Specification—

Quality Function in Projects CSpec-055 Rev. 01, 2008

5.3.2 Resumo das fases do Modelo de Referéncia de Execucdo da

Funcao da Qualidade em Projetos na Empresa Gama

5.3.2.1 FASE 1- Inicio de Projeto

Definicdo das responsabilidades entre a Gestdo da Qualidade e a Gestdo de
Projetos, definir a realizagdo do processo de Auditorias da Qualidade durante o
desenvolvimento do Projeto, Definir um cronograma do Planejamento da Qualidade,

alinhado com o cronograma geral do Projeto,Definir os objetivos e Metas da

Qualidade para o novo Produto.
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5.3.2.2 FASE 2- Definicao do Conceito do Produto

Definir as caracteristicas Especiais para todas as pecas, obter os modelos
matematicos de CAD, elaborar um Plano de Controle para protétipos,definir e
planejar a aquisicdo dos equipamentos de medicdo e ensaios, bem como os
equipamentos de testes para protétipos, Realizar Auditoria nos processos de
desenvolvimento do Produto e do Processo de Manufatura;

5.3.2.3 Fase 3- Confirmacao do Conceito do Produto

Iniciar e executar o processo de determinagéo da prontiddo do Produto, controlar as
pegas de Prototipos, criar documentagdo de histérico da qualidade das
pegas,elaborar Planos de Controle de Pré-langamento e de Producéo, elaborar um
plano de Inspegdo para pegas produzidas internamente e compradas, assinar os
cadernos de encargos dos meios de producgdo,fazer a aquisi¢cio dos

equipamentos de Medigdo, Inspegdo e Ensaios, tanto para o recebimento de
materiais, quanto para a produgdo, definir e fazer acordo com os fornecedores
quanto aos Planos de Controle das pegas compradas,definir e iniciar treinamento e

qualificagéo dos inspetores de técnicos da Qualidade;

5.3.2.4 Fase 4- Liberacao da Producéo

Realizar Auditoria de produto e do Processo de manufatura que este seja liberado,
controle das pegas de pré-lancamento, avaliar a montabilidade de todas as pecas da
empresa Gama com todas as contra-pegas no veiculo, executar a determinacédo da
prontiddo do produto, realizar a anélise do Sistema de Medigao,realizar os estudos
estatisticos de verificagdo da capacidade do processo, realizar o processo de
aprovagdo das pegas para Produgdo- PPAP realizar a primeira corrida piloto do
processo produtivo e dos equipamentos de testes;concluir o treinamento para
inspetores e técnicos da Qualidade,controlar as pegas da producéo série, realizar a
segunda corrida piloto do processo produtivo e dos equipamentos de teste,realizar
Auditoria do Processo Produtivo, controlar as pegas da producdo série, submeter
produtos para aprovagéo do cliente (PPAP para o cliente);



5.3.2.5 Fase 5- Fechar o Projeto

Verificara se os objetivos e metas da Qualidade foram atingidas, realizar uma
Auditoria de Produto, executar a determinagédo da prontiddo do produto, Identificar

as potenciais melhorias continuas.

5.4 Dados e resultados dos Projetos Desenvolvidos pela Unidade de

empresa Gama do Brasil

Ainda que seja de forma resumida, os dados e resultados da Gestdo dos Projetos
desenvolvidos na Unidade da empresa Gama do Brasil, s&o apresentados na tabela
a segquir:

Tabela 5-1 Resultados dos Projetos da Empresa Gama desde 2004

Panoramo Geral da Gestdo dos Projetos Desenvolvidos pela Empresa Gama desde 2004
Ano de O s requisitos do cliente foram |O requisitos oor;)c;rativos forém
Projeto Produto Cliente Témino atendidos? atendidos?
Prazo Escopo Custo Prazo Escopo Custo
Vectra Conjunto GM 2004 sim sim sim ndo sim sim
Sedan Fechaduras D
Conjunto de
PolLo N . < P N .
Hatch Fecho do vw 2004 sim sim sim nao sim sim
Porta Malas
Botdo de
FOX Abertura do VW 2004 sim nao ndo nao ndo ndo
Porta Malas
Conjunto de
Polo Sedan Fecho do vw 2005 sim sim sim nao sim sim
Porta Malas
KA_ O Ford 2006 sim sim sim ndo sim sim
Fresning | Fechaduras
Vectra GT Conisnto GM 2007 sim sim sim ndo sim sim
Fechaduras
R ~ Trava de
Caminh3o R R B ~ . R
: Coluna de vw 2007 sim sim sim Nnao sim sim
Costatation B "
Direcao
Novo KA Conigate Ford 2008 sim ndo nao sim sim sim
Fechaduras
Conjunto
Novo GOL | Fechaduras e Vw 2008 sim sim sim ndo sim sim
Macanetas
Conjunto
Voyage Fechaduras e Vw 2009 sim sim sim Nnao sim sim
Macanetas
Conjunto
Golf GP Fechaduras e Vw 2009 sim nao sim ndo sim sim
Macanetas
Conjunto
Rgao Moo, Fechaduras e Vw 2009 sim sim sim nao sim sim
Modelo
Maganetas e
Conjunto
Saveiro Fechaduras e Vw 2010 sim nao sim ndo sim sim
Macanetas
Conjunto
Novo Fox | Fechaduras e vw 2010 sim sim sim nao sim sim
Magcanetas
Conjunto
Fechaduras e
Air Cross Trava de PSA 2010 sim sim sim nao sim sim
Coluna de
Direcdo
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5.5 Dados e resultados da pesquisa por meio de entrevistas

Foram realizadas entrevistas com pessoas que ocupam fungbes-chaves no

Processo de Gestédo de Projetos e na Funcéo da Qualidade em Projetos. A partir

das respostas dos entrevistados, o pesquisador fez um diagnéstico que por meio de

inferéncia, pode ser emitido um parecer do diagnéstico das possiveis causas do néo

cumprimentos integral de alguns requisitos, conforme apresentado na tabela a seguir

Tabela 5-2 Diagnostico das possiveis causas do ndo atendimento de alguns requisitos do Modelo de

Referéncia de GP da empresa Gama Sistema Automotivos Lida

Diagndsticos para infer&ncia na definiciic das possiveis causas dos deswvios do
cumprimenio integral de alguns requisitos na Gestio de Projetos & na Fungdo da
Qualidade em Projetos

Resultados des depoimentos dos

. N Ano de Reguisitos nSo = i -
Projeto Produto Cliente . . entrevistados gguanto aos motivos do ndo
Témino Cumipridos ’ . .
cumrpimentos integral de alguns requisitos
wectra Conjuntc G M s004 Prazo do requisito |cumprimentos dos prazos do clignte eram
Sedan Fechaduras corporative mais alongadas
Polo Conjunta de v 2004 Prazo do requisite |cumprimentos dos prazos do clisnte eram
Hatch Feche de Porta corporativo mais alongados
Os requisitos do cliente e do produto NnS3co
Bot8o de Apenas o prazo do jestavam claros pe o processo de validaclo
FOX Alertura do W o0 ciisnte foi Nn3c cumeride pfenamente e © prazo
Forta Malias cumprido estahefecide peio ¢ iente foi fora de
quaiquer normalidade
onjunto d
Folo Comiunic/Be Prazo do requisiteo jcumprimentos dos prazos do cliznte eram
Fecho do Porta WA 2005 N ;
Sedan corporativo mais alongados
Ma as
[ 4N Conjunto de Ford 2006 Prazo do requisito |cumprimentes dos prazos do ¢liente eram
Fresning Fechaduras N carporative ma s a'ongados
conjunto Prazo do requisite jcumprimentos dos prazos do cliente eram
Wectra GT G 2007 . . 1
Fechaduras corporative mais alongades
Caminhd _
g uE (el Prazo do requisite |cumprimentos dos prazos do cliente eram
2. Coiuna de VI 2007 i S = =
Costaiats N - corporative mais aliocngados
Direcdo
on
Escopo do projet . " =
co Fo :::o dop EES Os requisitos do cliegnte e do produte ndo
PguUry = .
MNowo K& N Ford 2008 P —— estavam claros para a empresa Gama € o
Fechaduras requisito
N processo.
Corporative
Conjunto
MNovo P Frazo do requisite [cumprimentos dos prazos do cliente eram
Fechaduras = WA o088 . ,
GOL corporativoe m2is aicngados
WMacanetas
ot 3
Sniunto - Prazo do requisite lcumprimentos dos prazos do clisnts earam
Woyages Fechaduras = W 2009 . ”
corporative mzis alcngadoes
PMacanetias
. Escopo do projsto
Conjunto . i
. e praze do cumprimentos dos prazos do cliiente eram
Goif GP Fechaduras = KEAvTS jedulsi=l . i
requisito mais a ongados
Magcanstas )
Corporativo
Pglo Somnjunto Prazo do reguasito |cumprimenics dos prazos do cliente eram
i : H 5 B =
Mowe Fechaduras e 25 200 . i
B carpurat:vo mass aiungadcs
mlodeio Macancstas
CORIGRES Escopo do projetc |Os reguisitos do cliente & do produte nSo
4 e prazo do estavam claros para a empresz Gama e o
Saveiro Fechaduras e W 2010 P .. . o
requisito processo de validacSo ndc cumpride
Macanetas =
Corparativo pisnaments
Conjunto
3 Prazo do requisito |cumprimentos dos prazes do clignts eram
Nove Fox | Fechaduras & W 2010 N ~
corporativo mais alongados
Macanetas
Conjunto
; Fechadurss e . Prazoc do requisito |cumprimentos dos prazos do ollente eram
adr Cross W ZOL0

Trava de
DirecSo

corporativoe

mais alongados




6 DISCUSSAO

6.1 Consideracoes/comentarios

6.1.1 Comparativo dos modelos de Referéncia para Gestao de

Projetos e execucao da Funcao da Qualidade em Projetos

Tabela 6-1 Comparativo dos Modelos de Referéncia de Gestéo de Projetos

COMPARATIVO DOS MODELOS DE GESTAQ DE PROJETOS PRATICADOS NA INDUSTRIA DE AUTO-PECAS

Sistema de Gestido de Projetos da

PMBOK® APQP Empresa Gama
Grupojde Stnaglo t.‘a hassldo Sumario da abrangécia Rasedlo Sumario da abrangécia
Processo abrangécia Processo Processo

Mesta fase sdo coletados os Define-se a Eguipe do
requisitos e expectativas do cliente { a Projeto Incluindo o Gerante
voz do Cliente} que pode ser feito por do Projeto e um Lider para
Desenvolver o termo de meio do QFD. slaborando-se uma cada fase Elabora-se o
abertura do projete Planejor e matriz da Qualidade. Aqui sédo Fase 1. Inicic crongrama do projatas
Iniciagao [identificando as partes | o S ma|listadas as caracteristicas Especiais e —— considerando tados os
interessadas. ehniF Programal 4o produto & sdo estabelecidas as 3 raguisitos do cliente & do
Metas de Confiabilidade e Qualidade produto inclusive os
para g produto em guastdo. incluindo ohjetivos de Qualidade
garantia Nesta fasse ¢ feita também do Produto.
umia analise critica do contrato
Deseaenvolver o0 Plano de Elaboracfio. DEMEA, Progeto para Realizzr anéhsedCr;’;ca das
gérenc'a’:‘?mo dc;‘ . Manufaturabilidade e Rontagem ;:gﬁ:;aga;;es | -Ont mf“m
Tojsta: sbighgendo: Verificagfo do Projeto. &nalise Critica i g S LU
Escope, Prazos, do Prajsta. Construgés de Pratdtpos. R=gusitos Especificos do
Recurscfs Humanos Desenhos de Engenharia, F 2 ghzme Clo;n base n{e:sses?
réecessanosh Qualidad Projeto e Especificagfes de Materiais Deﬁzise"o-do da Eosce 2 orjr upm datdemo
Pianejamento emunicagaoc Wualidad [h cenvolvimento Alteracdes de Desenhos e S o= argcjs b GIREOCED @
e do Projetolproduto ) " " Conceito do [ser Desemalads na qual
s ot isicBes do Produto Especificagdes, Reauisitos para Produto 25td contido tode o plano d
© projeto, aguisic Hovos Equipamentios. Ferramental & i . S ean g
Custosforcamento e Instalagdes, Caracteristicas Especiais desenvolvimento incluindo
G'erenctmenm de do Produto e Processo Requisitos o Plano da Qualidade do
Riscos para Dispositivos de produtow o'btendo-se a
Medigdo/Equipamentos de Teste sprovagdo do cliente
plabilizar Definigéo de Padrdes e Construgdo de protstipos
treinarfqualificar a Espscificacdes de Embalagem, congelamento 2 liberagdo
squipe{Recursos Analise Critica do Sistema de de desenhos do produto
Humanos}t para Qualidade do Produto/Processo. validacdo do produto
realizacdo das N Fluxsgrama do Processo, Layout das Fase 3- Execucéc do Plano de
B atividades do projeto Projeto e instalagdes. Matriz de Caracteristicas | Confirmacaio |Desenvolvimento do
Execucao garantindo a Desenvolvimento| pFpMEA. Planc de Controle de Pré- do Conceito |Processo produtivo
qualidade. distribuindo do Processo  |jancamento, Instrugdes de Trablho do Produte |incluindo Equipamentos
informacdes e Planc de Andhse do Sistema de Ferramentat 2 instalacdes =
gerenciando as Medicdo Planc des Estuda Preliminar treinamento das Equipes de
expectativas das partes de Capabihdade do Processo e plano Producdo e Qualidade
interessadas de treinameno da equipe de producéc
Aprovacdo de pegas
compradas(aprovagio de
PPAF de fornececdores)
Maenitorar e controlar a Executar & Zorrida Piloto de ézg;ﬁgca:nfogs::?:zgs
realizacdo de todos os Producdo, Avaliagio do Sistema de capabilidade do Processo
subpracessos definidos Medigdo Estudo Preliminar de Ly Wuso do tre et
no plangfamenta Vali 2 Capabilidade do Processoe Agprovagio £ o S HSao COMISINaMENI0
alidagéo do Fase 4. das equipes da Produgdo.

fonitorament
o e Controle

incluindo o Controle da
Qualidade de modo
gue as possivels
mudarngas se@am
reglizadas de maneira
também controlada

Produto e
Processo

de peca de Produgio (PPAP} Teste
de Validacdo da Produgdo Axaliagdo
de Embalagem, Flano de Controle de
Producfo = Aprovacso do
Planejamento da Qualidade com
Suporte da Geréncis

Liberagao da
Produgao

Logistica @ Qualiade
Submeter Produto =
Processo a aprovacdo do
cliente{ Sumissdno de
PPAPs ao cliente; Estudos
de Cadéncia de Producio e
inicio da Produgio e
Auditoria de Processo

Encerramento

Este processo requer
atividades de
fechamento do projeto
ou da fase, efetuanda-se
as registros das licdes
aprendidas

Analise da
Retroali

aca

Tomar ag8as para redugdoc das
varnagdes do Processo produttivo,

¢
o, Avaliagao e
Acho Corretiva:

Avaliag3o da Satisfagfo do Cliante
Entrega e Assisténcia Técnica
aprimoradas 2 Uso efetivo das Licdes
Aprendidas/Melhores Praticas

Fase 5-
Fechamento
do Projeto

Verificar ¢ atingimento dos
objetivos e metas de
Prazos. da Qualidade do
Produte e dos custos do
Projeto identificar
oportunidades de melhorias
ragistrar as Licdes
aprendidas, congratular o
time de projeto = fachar o
projeto




6.1.2 As contribuicoes das entrevistas

As entrevistas realizadas com as pessoas que ocupam fungdes-chaves no Processo
de Gestdo dos Projetos, teve uma excelente contribuicdo a comecar pela percepgao
que o pesquisador teve quanto ao conhecimento e participagcdo da Alta direcdo no
tema. Percebeu-se que o Principal Gestor da Unidade onde foi realizado o Estudo,
tem conhecimento do Modelo de Referéncia de Gestdo de Projetos, mas néo é claro
e evidente o seu entendimento quanto as reais necessidades e beneficios que o
cumprimento integral do Modelo pode trazer & empresa. As entrevistas realizadas
com os demais membros da equipe de projetos, revelaram uma queixa comum de
guase todos membros que ¢ a falta de tempo para a realiza¢do das atividades de
projeto. Merecem destaque também as dificuldades que os membros da equipe de
Projeto declaram ter com a comunicacdo, tanto com o cliente na obtengdo das
informagbes necessarias para o desenvolvimento do Produto como internamente
com outras areas funcionais. Foi unanime entre todos os membros da equipe a
declaracdo de que os prazos estabelecidos pelos clientes ndo sédo factiveis na

maioria das vezes.

6.1.3 Observacoes e Comentarios

Ao analisar os resultados dos Projetos da Empresa Gama desde 2004, percebe-se
que dos quinze Projetos da Unidade onde foi realizado o estudo, nenhum deles teve
o requisito corporativo de prazo cumprido. Observa-se também que nos quatro
Projetos em que os requisitos do cliente ndo foram cumpridos, o requisito Escopo
deixou de ser atendido.

Fazendo uma andlise dos contetidos dos modelos de referéncia para Gestdo de
Projetos, resumidos na tabela 5-1, observa-se que o Modelo de referéncia da

empresa Gama ndo apresenta deficiéncias.

6.2 Sugestoes e Recomendacoes

Para maior aprofundamento no tema a fim de verificar se a realidade da empresa
Gama é ou ndo uma realidade também de muitas empresas do segmento de

Automotivo quanto a Gestao de Projetos e a execugdo da Fungéo da Qualidade em



Projetos, recomenda-se que sejam desenvolvidas pesquisas com outras empresas
também desse segmento.

Sugere-se também que num possivel aprofundamento desse estudo, seja levado em
consideracdo a possibilidade de haver relagdo entre os prazos excessivamente
curtos exigidos pelas montadoras para o desenvolvimento de novos produtos e o
crescente numero de chamadas a clientes compradores de veiculos para
substituicdo de pegas que apresentaram falhas. Falhas essas, em muitos casos

levaram a morte de ocupantes dos veiculos.Trata-se dos “Recalls”.

7 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Tanto nas informagdes obtidas na bibliografia, como nos dados do Estudo de Caso,
tem-se as seguintes conclusoes:

* O Modelo de Referéncia da empresa Gama néo apresenta fragilidades que
possam ser a causa do ndo cumprimento do seu requisito prazo, apresentado
na tabela 4-1;

* A alta Diregao da empresa Gama nédo tem um entendimento claro quanto as
reais necessidades que a empresa tem de garantir o cumprimento integral de
todos os requisitos do seu Modelo de Gestdo de Projetos, nem quais
beneficios isso pode trazer a empresa. Dessa forma, conclui-se que ha
necessidade de uma reciclagem da Alta Diregdo quanto entendimento amplo
e irrestrito do Modelo de Gestao de Projetos dessa empresa;

* Ha uma flagrante falta de priorizagéo por parte do time de Projetos ou da sua
chefia, quanto ao cumprimento integral dos requisitos do Modelo Referéncia
corporativo;

* O Processo de Comunicagdo na empresa Gama no que diz respeito a Gestdo
de Projetos, apresenta fragilidades que precisam ser corrigidas;

* O processo de obtencéo de todas as informagtes relevantes do cliente para o
desenvolvimento de Produtos, apresenta fragilidades na empresa Gama que

precisam ser corrigidas;



Os prazos requeridos pelos clientes ( montadoras) para o desenvolvimento de
novos Produtos, sdo excessivamente curtos, impossibilitando a realizagdo
integral de todas as etapas necessarias ou estabelecidas para isso.Conclui-se
ser razoavel que as Montadoras perguntem aos seus clientes se eles
realmente precisam e querem ter langamentos de novos modelos de veiculos
todos os anos ou até mais freqliente, como vem ocorrendo. Pois, essa alta
frequéncia de lancamentos tem apresentados efeitos colaterais negativos
para a cadeia de fornecedores em varios aspectos, mas o presente trabalho
limita-se a mencionar que 0s prazos excessivamente curtos colocam em risco
a garantia da Qualidade dos Produtos Desenvolvidos e Produzidos por essas
empresas fornecedores que poderado ter desdobramentos com impactos ainda
mais negativos comprometendo a satisfagdo das montadoras e dos clientes
das montadoras, os compradores de veiculos. Considera-se também a
possibilidade de que os desdobramentos do problema supracitado tenha
relagdo com o aumento das ocorréncias de chamada de clientes pelas
montadoras para verificagdo ou substituicdo de pegas ou Sistemas os
chamados “Recall”. Entretanto, as informag¢des obtidas na pesquisa no
presente trabalho, ndo sdo suficientes para fazer a afirmagdo. Por isso, é
tratado neste trabalho, apenas como possibilidade.
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