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RESUMO

O que fazer com um produto quando ele se encontra no final de seu ciclo de vida? O que fazer
com a sua linha de producéo? Essas séo as perguntas enfrentadas pelas empresas quando seus
produtos chegam ao fim de seu ciclo de vida. Para responder todas essas perguntas e questoes,
muitas estratégias dos mais variados tipos sdo elaboradas. Mas quando se deve decidir qual a
melhor estratégia para determinado produto? Afinal de contas, os produtos atuam em
mercados com diferentes caracteristicas, e para isso diferentes processos precisam ser

construidos com a finalidade de escolher a melhor estratégia para esse produto.

O presente trabalho tem como objetivo apresentar um modelo que apresente um processo bem
definido para escolher a melhor estratégia de saida de mercado (phase-out) para produtos

fornecidos as OEM’s (original equipment manufacturer) do mercado automotivo.

Serem as estratégias referentes a fase final do produto no seu ciclo de vida, ndo significa que
elas devem ser analisadas somente nessa fase, muito pelo contrério, diversos fatores dessas
estratégias devem ser analisados logo na fase em que o produto esta sendo desenvolvido para
gue com isso seja feita uma analise completa de todas as estratégias e a mais adequada delas

seja escolhida para ser implementada.

O modelo apresenta uma estrutura em que sdo determinados momentos (Gates) no ciclo de
vida do produto em que diversos fatores das estratégias ja usadas hoje pela Bosch devem ser
analisados e pontos devem ser esclarecidos para se chegar a decisdo de qual estratégia deve
ser usada quando o produto, ou geracdo do produto, chegar ao final de sua vida.

Palavras-chave: Gerenciamento do ciclo de vida do produto. Gestdo do ciclo de vida do
produto. Componentes do mercado automotivo. Phase-out. Product end of life.






ABSTRACT

What to do with the products that are in the end of its lifecycle? What to do with its line
production? These are questions that the companies face when their products are in the end of
their lifecycles. To answer all this questions, many strategies of different kinds are developed.
But when do we have to decide which strategy is the best for which product? After all, the
products actuate in markets with different characteristics, and because of that different
processes have to be build to choose the best strategy for this product.

This project has the objective to present a model that has a well defined process to choose the
best strategy to leave the market (phase-out) of products that are supplied to the OEM’s

(original equipment manufacturer) from the automotive market.

The fact of the strategies are related to the end phase of the product in its lifecycle doesn’t
mean that they have to be analyzed only in this phase, but many factors of this strategies have
to be analyzed right in the phase where the product is being developed, thereby a complete
analyze of all strategies can be done and the most proper strategy can be chosen and

implemented.

This model presents a structure in which moments (Gates) in the product lifecycle are
determinated where different factors of the strategies which are already used by Bosch must
be analyzed and issues must be solved to come to the decision of which is the strategy that

have to be used when the product, or the product generation, is in its end of life.

Key-words: Product lifecycle management. Automotive market components. Phase-out.

Product end of life.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho foi elaborado na Alemanha, mais especificamente na cidade de Stuttgart, onde o
autor teve a oportunidade de estagiar na empresa Bosch durante mais de sete meses (mar/out
2012) ao realizar seu intercambio pela CRInt/Poli. Um dos pontos iniciais do estagio consistia
em conhecer de forma ampla toda a operacdo da Bosch. Nessa exploracdo inicial foi
identificada a possibilidade de realizar o projeto que foi desenvolvido neste Trabalho de

Formatura.

O presente trabalho trata de assuntos, problemas, questdes e processos relacionados a fase
final do ciclo de vida do produto de componentes fornecidos para empresas fabricantes de

automoveis pela empresa Bosch.

A industria automotiva abrange todo o processo de construcdo e fabricagdo de um carro,
desde as empresas fornecedoras de pecas e partes do carro (podemos citar como exemplos
freios, conectores, pedal do acelerador, controladores de ar dentro do motor, e etc.), passando
pelas chamadas OEM’s (original equipment manufacturer) e por fim chegando até o chamado

aftermarket.

Dentro desse contexto, o foco do trabalho serd em uma empresa fornecedora de pecas para 0s
fabricantes de automoveis, mais especificamente na analise de escolha da estratégia de phase-
out a ser adotada para as geracGes de produtos que se encontram na fase final de sua vida,

periodo conhecido também como end-of-life (EoL).

Para isso, o primeiro capitulo do trabalho, INTRODUGAO, nos daréa informagdes sobre como

o trabalho esta organizado, sobre a empresa e o problema a ser analisado.

1.1 Estrutura do trabalho

Para melhor entender como o trabalho esta estruturado, encontram-se abaixo o0s sete capitulos

gue compde o trabalho com seus respectivos contelidos:
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1. Introdugdo: no primeiro capitulo encontram-se informagdes sobre a estrutura do
trabalho, sobre a empresa onde o trabalho foi elaborado, sobre o problema a ser

abordado dentro da empresa e o que é esperado com a elaboracéo do trabalho.

2. Revisdo Bibliogréfica: no segundo capitulo é realizada a revisdo da literatura, onde é

feita uma busca por informacgfes sobre o tema tratado com o objetivo de entender
melhor o problema e encontrar uma base sélida para a elaboracdo da solucdo do

mesmo.

3. Anélise da Situacdo Atual na Bosch: no terceiro capitulo encontra-se a descricdo da
atual situacdo do problema, o funcionamento do processo, departamentos envolvidos,

como sdo tomadas as decisfes e tendéncias para o futuro.

4. Elaboracdo do Modelo: no quarto capitulo se encontra a proposta de um modelo para a

solucdo do problema, levando em consideracdo tanto as informacGes levantadas na

revisdo bibliogréfica quanto o atual processo e seus pontos fracos.

5. Aplicacdo do Modelo Elaborado: no quinto capitulo é apresentado um estudo de caso

para um dos produtos fabricado pela empresa.

6. Conclusdo: resultados, licdes aprendidas, problemas encontrados e desdobramentos

futuros também sdo descritos.

7. Referéncias Bibliograficas: o sétimo e ualtimo capitulo é destinado as referéncias

bibliogréficas que foram utilizadas neste trabalho.

1.2  Definicdo do problema

O problema a ser tratado na elaboracdo desse trabalho é relacionado a escolha da melhor
estratégia para a fase final da vida de um produto ou de uma geracdo de produtos. Com o
rapido avanco tecnoldgico, essa questdo se torna cada vez mais relevante. A procura por
produtos mais modernos, tecnolégicos, que respeitem e prezem a questdo ambiental, é uma
realidade para praticamente todos os mercados, 0 que acaba tornando a troca ou atualizacéo

da geracdo de produtos um tema de extrema importancia para as empresas.
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Consequentemente, saber o que fazer com os produtos que estdo no final de seu ciclo de vida
e também como lidar com as linhas de producdo desses produtos nesta fase sdo pontos

fundamentais para atingir o sucesso na retirada do produto do mercado.

Neste processo de escolha de qual estratégia melhor se adapta a cada produto, muitas
varidveis devem ser levadas em consideracdo, pois elas exercem influéncia direta na deciséo.
Fatores como viabilidade econémica, complexidade, custos, relacionamento com clientes,
termos contratuais s@o apenas alguns pontos a serem analisados para conseguir resolver esse

problema.

A existéncia de um processo ndo bem definido para a escolha da melhor estratégia para esses
produtos em questdo é o problema enfrentado pela Bosch e é o problema que iremos abordar

neste trabalho.

1.3  Definicéo do trabalho

Como citado no item Definicdo do problema, a Bosch ndo tem atualmente um processo
definido para a escolha de uma estratégia de phase-out para as geracfes de produtos que se

encontram no final de seu ciclo de vida.

O presente trabalho apresenta a elaboracdo de um processo bem definido para a escolha da
melhor estratégia a ser adotada para esses produtos. Para isso é analisado o atual
funcionamento desse processo respondendo perguntas como: quais sdo os departamentos
envolvidos? Quais sdo os fatores levados em consideracdo? Quem Sdo 0S responsaveis em

cada etapa do processo?

Ao final do trabalho, espera-se que seu resultado ajude a Bosch a definir bem seu processo de

escolha de estrategia.
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1.4 Aempresa

A empresa Bosch foi fundada por Robert Bosch (1861-1942) no ano de 1886, em Stuttgart,

Alemanha, como uma “oficina de mecénica de precisao e eletrotécnica”.

Em 2012, 126 anos apds sua fundacdo, o Grupo Bosch é um dos lideres globais no
fornecimento de tecnologia e servigos. Nas trés grandes areas de atuacdo do grupo — a saber:
Tecnologia Automotiva (Automotive Technology), Tecnologia Industrial (Industrial
Technology); Bens de Consumo e Tecnologia de Construcdo (Consumer Goods and Building
Technology) — mais de 300.000 associados geraram 51,5 bilhdes de euros em vendas no ano
fiscal de 2011.

O Grupo Bosch compreende a Robert Bosch GmbH e mais cerca de 350 subsidiarias e
companhias regionais em mais de 60 paises. Se seus parceiros de vendas e servigos forem

incluidos, a Bosch passa a ser representada em aproximadamente 150 paises.

Essa rede mundial de desenvolvimento, producdo e vendas é a base para o continuo
crescimento. A Bosch gastou cerca de 4,2 bilhdes de euros em pesquisa e desenvolvimento

(P&D) em 2011 e candidatou-se para mais de 4.100 patentes no mundo inteiro.

A estrutura proprietaria diferenciada da Robert Bosch GmbH garante a autonomia empresarial
do Grupo Bosch, o que torna possivel para a empresa o planejamento de longo prazo e o
empreendimento de investimentos significativos para a conservagdo do seu futuro. Noventa e
dois por cento do capital da Robert Bosch GmbH pertencem a Robert Bosch Stiftung GmbH
(Fundacdo Robert Bosch), uma instituicdo sem fins lucrativos. A maioria dos direitos de voto
pertence a Robert Bosch Industrietreuhand KG, uma investidora industrial. Os negécios da
empresa sao conduzidos por essa investidora. As acOes remanescentes sao de propriedade da
Familia Bosch e da Robert Bosch GmbH.

O logo da Bosch representa uma simples caixa e armadura de um magneto (maquina
magnelétrica, destinada a por em funcionamento 0os motores de explosao), um dos primeiros

produtos fabricados pela empresa.
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@ BOSCH

Figura 1: Logo da empresa (fonte: banco de dados Bosch)

1.4.1 Acionistas da Robert Bosch GmbH

No que se refere a estrutura proprietaria da Bosch, sdo quatro os grupos que compartilham dos

dois direitos existentes, o direito de voto e o direito ao lucro.

O direito de voto é compartilhado pela investidora industrial Robert Bosch Industrietreuhand
KG, detentora de 93% dos votos, e pela Familia Bosch que detém os 7% restantes. Decisdes
de negdcios, como entrada em novos mercados, e todas as questdes relacionadas a estratégia
da empresa séo os temas levados em pauta e séo de responsabilidade desses dois grupos.

O direito ao lucro é dividido entre a Fundag&o Robert Bosch (Robert Bosch Stiftung GmbH),
detentora de 92% dos lucros, a Familia Bosch, com 7%, e pela Robert Bosch GmbH, que
detém 1% dos lucros. A Fundacdo Robert Bosch reinveste todo o dinheiro na empresa para a

construcdo do futuro e para a obtencdo um crescimento sustentavel.

Nas duas figuras abaixo, podemos ter uma melhor visualizacdo da estrutura acionista da

Bosch:

Il Robert Bosch Stifung GmbH
Il Familia Bosch
I Robert Bosch GmbH

Figura 2: Divisdo de capital da Bosch (fonte: banco de dados Bosch)
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Il Robert Bosch Industrietreuhand KG
Il Familia Bosch

Figura 3: Divisdo dos direitos de voto da Bosch (fonte: banco de dados Bosch)

1.4.2 Organograma da organizagao

A Bosch conta com mais de 300.000 funcionarios, o que da uma ideia de quao complexa deve

ser sua estrutura organizacional.

Sdo trés os setores de negdcios em que a Bosch atua: Tecnologia Automotiva (Automotive
Technology), Tecnologia Industrial (Industrial Technology); Bens de Consumo e Tecnologia
de Construcdo (Consumer Goods and Building Technology). Dentro de cada setor de negécio,
existem diversas divisdes. Por exemplo, no setor de negécio Tecnologia Automotiva existem
nove divisbes, cada uma responsavel por um grupo de produtos relacionados ao setor
automotivo. As divisdes também sdo formadas por unidades menores, conhecidas como
unidades de negdcios. Cada unidade de neg6cio por sua vez também é dividida em
departamentos. Existem mais subdivisdes, mas para o objetivo desse trabalho ndo iremos nos

aprofundar nesses detalhes.

A figura a seguir nos mostra 0 organograma da Bosch com todos os setores de negécios e

divisoes.
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Automotive \ndustrial Technolo [Consumer Goods and|
Technology 8Y Building Tehnology
S (Gasoline Systems PC{(Drive and Control PT (Power Tools)
Technology)

. PA (Packaging T
DSi(DieseliSystems) Technology) (Thermotechnology)
CB (Chassis Systems .

SE (Solar Energy) ST (Security Systems)
BSH (Household
Appliances)*

AA (Automotive
Aftermarket)

Figura 4: Organograma da Bosch (fonte: elaborado pelo autor)

*BSH: Bosch und Siemens Hausgerate GmbH (Bosch controla 50% do negécio)

Divisoes

Ainda como exemplo, podemos mostrar como uma divisdo é subdividida em unidades de
negocios:
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GS (Gasoline Systems)

DGS — EC (Electronic Control units)

GS — AM (Air Management)

GS — CT (Continously Variable Transmission)

GS — DI (Direct Injection)

GS — EH (Elektrofahrzeug und Hybrid-Systeme)

GS - FI (Fuel Injection)

GS — FS (Fuel Supply)

GS — Sl (Sensors & Ignitions)

GS - TC (Transmission Control)

Figura 5: A divisao GS e suas unidades de negécios (fonte: elaborado pelo autor)

Esses organogramas mostram a organizacdo representada de uma maneira separada por
produtos. Outra maneira de representar a estrutura da Bosch seria através de uma divisao por
regido ou através de uma representacdo por departamentos de vendas, controle, compras e

etc., que sao responsaveis por ndo somente uma, mas diversas divisdes.

As interligacOes e mesclas de fungbes e responsabilidades dificultam a representacdo em
organograma, mas para 0 objetivo desse trabalho, a representacdo por produtos nos é

suficiente.

1.4.3 NuUmeros e dados da Bosch

A seguir sdo apresentadas algumas figuras que mostram o desempenho do Grupo Bosch no
ano de 2011 em relacdo a vendas e também o nimero de funcionérios separados por setores

de negdcios e regides.
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O setor de neg6cios Tecnologia Automotiva continua sendo o carro chefe da Bosch, tendo

concentrado cerca de 30,4 bilhdes de euros (59%) do total de vendas e também empregado

175.708 funcionarios (58%).

Grupo Bosch 2011

Il Tecnologia Automotiva
B Tecnologia Industrial
] Bens de Consumo e Tec. de Construcao

Total: € 51,5 Bi

Figura 6: Vendas por setor de negécio (fonte:

banco de dados Bosch)

Grupo Bosch 2011

I Tecnologia Automotiva

[ Tecnologia Industrial

- Bens de Consumo e Tec. De Construcao
[ outros*

*Funcoes corporativas e pesquisa

Total: 302.519

Figura 8: Numero de funcionarios por setor de

negécios (fonte: banco de dados Bosch)

Grupo Bosch 2011

Il Europa
[ Américas
[ Asia Pacifico

Total: € 51,5 Bi

Figura 7: Vendas por regido (fonte: banco de
dados Bosch)

Grupo Bosch 2011

Il Alemanha
B Europa

- Américas

[] Asia Pacifico*

*Inclui outros paises

Total: 302.519

Figura 9: Numero de funcionérios por regiéo

(fonte: banco de dados Bosch)
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1.4.4 Internacionalizacéo da empresa

Dado a imensa abrangéncia geografica de atuacdo da Bosch, temos a seguir uma tabela com
algumas informac0es interessantes que mostram um pouco do processo de internacionalizagéo
da empresa.

Ano Acontecimento
Inauguracao da “Oficina de Mecanica de Precisdo e Eletrotécnica” em

1886
Stuttgart, Alemanha

1898 Primeira subsidiaria estrangeira (Londres)

1906 Primeira subsidiaria nos Estados Unidos da América (New York)

1906 Primeira subsidiéria na Africa do Sul (Johannesburg)

1908 Primeira subsidiaria na Asia (Shanghai)

1910 Inicio de producdo nos EUA (Springfield, Mass.)

1922 Primeira subsidiaria na Australia (Sydney)

1953 Inicio de produgéo na india

1955 Inicio de producéo no Brasil

1956 Inicio de producdo na Australia
A Bosch esta ativa em todos os continentes do mundo subsidiarias e

2005 empresas associadas em mais de 50 paises. Ela opera cerca de 260 unidades
de producéo ao redor do globo, das quais 200 estao situadas fora da
Alemanha - Europa, Américas do Norte e do Sul, Africa, Asia e Austrélia

Tabela 1: O caminho da internacionalizacdo da Bosch (fonte: banco de dados Bosch)

1.4.5 A Bosch no Brasil

A Bosch estd no Brasil desde 1954 e atualmente conta com a colaboragdo de
aproximadamente 11.000 trabalhadores. Dentro do Grupo Bosch da América Latina, o Brasil
€ 0 pais com maior importancia estratégica, tendo 90,5% do faturamento do grupo em 2011 e

também 91,1% do numero total de funcionarios.
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A Bosch no Brasil se resume a oito locais de producéo, seis centros de vendas, um centro de
comunicacdo (communication center) e uma matriz regional que se situa em Campinas. As

cidades onde se encontram cada localidade sdo mostradas na figura a seguir.

@ Vendas » Matriz Regional
®m Producao £ Communication Center
Brasil
= Aratu
« Atibaia

- m Barueri— Alphaville (2)
m Belo Horizonte

< m Curitiba (2)

~ = m Campinas

m Pomerode

- m S3o José dos Pinhais

- m Sorocaba
A Joinville

Faturamento €2.088,7 Mi*
Colaboradores 11.739

* Equivalente a R$ 4.8 bilhdes
Figura 10: Bosch no Brasil (fonte: banco de dados Bosch)

1.4.6 Produtos da Bosch

A Bosch, nos seus trés setores de negocios, produz os mais diversos produtos.
Apresentaremos agora apenas alguns desses produtos para termos uma visdo geral da

abrangéncia de mercado que a Bosch atua.

e Tecnologia Automotiva

No maior setor de negdcios da empresa, a Bosch produz pecas que s&o classificadas em trés
grupos: Sistemas Powertrain; Sistemas de Seguranga; Sistemas de Conforto e Conveniéncia.
Nos Sistemas Powertrain sdo produzidos pedais aceleradores, conectores, pecas que
controlam a passagem do ar nos motores (tanto motores a diesel como motores a gasolina) e

etc. Nos Sistemas de Seguranga a Bosch produz sistemas de freios (ABS — Antilock Brake
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System), sensores de seguranca de pedestres e passageiros, sistemas de ativacdo de air bags e
etc. Nos Sistemas de Conforto e Conveniéncia sdo desenvolvidos produtos como GPS (global

position systems), PP (park pilot), iVision (intelligent vision), Star/stop systems e etc.

Sistemas de Conforto
e Conveniéncia

Sistemas Powertrain ~ § | Sistemas de Seguranca

Figura 11: Produtos — Tecnologia Automotiva (fonte: banco de dados Bosch)

e Tecnologia Industrial

No setor de negocios tecnologia industrial, a Bosch produz aplicagdes industriais para
automacdo de maquinas, pegas para maquinas do setor de energias renovaveis, como turbinas
edlicas e maritimas; maquinas de empacotamento e servi¢os de embalagens, e produtos que
atuam no aproveitamento de energia solar, como células e mddulos solares e estacfes solares

customizadas.
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Figura 12: Produtos — Tecnologia Industrial (fonte: banco de dados Bosch)

e Bens de Consumo e Tecnologia de Construgédo

Alguns dos produtos que a Bosch produz nesse setor de negdcios sdo: ferramentas de
jardinagem, ferramentas elétricas de uso manual, aquecedores de ambientes, ventilacdo e
controle de clima, fogdes/fornos, refrigeradores/freezers, lava-lougas, maquina de lavar/secar

e sistemas de seguranca predial.

Figura 13: Produtos — Bens de Consumo e Tecnologia de Construcédo (fonte: banco de dados Bosch)
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

No presente capitulo é realizada a revisdo da literatura. Temas importantes que envolvem e
citam o problema tratado neste trabalho s&o aqui descritos, com a finalidade de entender o que

importantes autores e estudiosos ja citaram sobre esse tema.

Comecaremos a revisdo bibliografica abordando o Ciclo de Vida do Produto (CVP),
detalhando suas fases e as principais estratégias (marketing, precificacdo, penetracdo no
mercado) adotadas em cada uma delas. A seguir iremos também abordar o modelo Stage-Gate
Systems, de Cooper (1990). Ambos serdo fundamentais para a elaboracdo do modelo proposto
nesse trabalho.

2.1 Ciclo de Vida do Produto

Um produto é definido, segundo Kotler et al. (2007), como qualquer artigo que tenha como
objetivo satisfazer uma necessidade especifica de um consumidor. De acordo com Irigaray et
al. (2006), ele ainda pode ser classificado como sendo tangivel (podemos citar como
exemplos computadores, aparelhos celulares, brinquedos) ou intangivel (servi¢os). Um
produto deve atender as necessidades apresentadas pelos consumidores, podendo ser elas
facilmente perceptiveis ou ndo, para continuar vivo em seu mercado. Com o intuito de melhor
entender o comportamento de um produto durante sua vida, foi verificado a existéncia de um
ciclo de vida, no qual é possivel visualizar com mais detalhes a evolugdo da vida do produto e
com isso analisar melhor as decisdes a serem tomadas para obter os melhores resultados para

a empresa.

O Ciclo de Vida do Produto € um importante conceito usado pela maioria das empresas no
seu desenvolvimento de modelos de planejamento de negécios (Kotler et al., 1992). E sabido
que o mercado se comporta de maneiras diferentes no decorrer do tempo. Consumidores
buscam produtos que irdo satisfazé-los da melhor maneira possivel, levando em consideracao
diversos fatores como prego, qualidade, avanco tecnoldgico, usabilidade. Além dos
consumidores, concorrentes também apresentam uma dindmica bastante representativa no

mercado, em busca de tecnologias inovadoras, processos que otimizam custos de producédo e
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diversos outros fatores que tragam melhoria para o produto e conseqiientemente para a
empresa. Dessa forma, com toda essa complexidade do mercado, o CVP auxilia as empresas
na elaboracdo de estratégias de posicionamento e diferenciacdo do produto e também no

gerenciamento de investimentos em cada etapa de seu ciclo de vida.

Segundo Kotler et al. (2007), alguns fatores devem ser aceitos ao dizer que um produto possuli

um ciclo de vida:

e Os produtos tem vida limitada

e As vendas dos produtos passam por estagios distintos, cada um deles com desafios,
oportunidades e problemas diferentes para as empresas

e Os lucros sobem e descem nos diferentes estagios do ciclo de vida do produto

e Os produtos necessitam de diferentes estratégias de producdo, financeira, marketing,

compras e recursos humanos de acordo com cada estagio do seu ciclo de vida
Apesar dos produtos terem diferentes formatos de curvas em seus ciclos de vida, uma forma

se apresentou como sendo a mais comum: a curva em formato de sino (Kotler et al., 1992),

Figura 14.

A

Figura 14: Curva caracteristica do CVP (fonte: Kotler et al. 2007)

O ciclo de vida do produto pode ser dividido em estagios, para que as caracteristicas
especificas de cada etapa possam ser analisadas e estudadas para entender melhor o CVP

como um todo. Kotler et al. (2007) apresenta 0 CVP dividido em quatro estagios:
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4.
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Introducéo: o primeiro periodo do CVP apresenta baixa taxa de crescimento das
vendas e alto custo de producdo, dado que o volume de producdo/vendas ainda nao
permite uma economia de escala. O produto requer muito investimento em tecnologia,
propaganda, distribuicdo e embalagem/design. O lucro nesse estagio de introducdo é

negativo.

Crescimento: periodo em que uma significativa parcela dos consumidores passa a
conhecer a existéncia do produto, elevando o volume de vendas e favorecendo o
surgimento da economia de escala. Também € nessa fase que surgem o0s concorrentes
que acabam por forcar a empresa a investir em diferenciacbes para continuar
crescendo no mercado e ndo perder a parcela que ja havia conquistado. Os pregos
tendem a cair com o aumento da oferta e os lucros aumentam, recuperando assim o

investimento realizado.

Maturidade: periodo caracterizado pela estagnacdo do crescimento da curva de vendas,
uma vez que os consumidores potenciais ja foram conquistados. As vendas e lucros
tem seu valor méximo dentro desse periodo, apesar de que no final dele ha o declinio

de ambas curvas (vendas e lucros).

Declinio: o produto atinge sua absoléncia. Nesse ponto a empresa para de investir no
produto (distribuicdo, propaganda, etc.) e tem seu foco dirigido na decisdo do melhor
momento de retirar o produto do mercado ou na opc¢do de reposiciond-lo em algum

outro nicho. Nesse periodo o lucro também decresce.

A Figura 15 mostra ambas curvas, vendas e lucros, nos quatro periodos tipicos descritos.

YEHDAS
’_/ LUCROS
-—__._._-_-_-“_—‘—lv—-._._‘_-l_l—'-_-_-q
Inireducdo Crestmanto bl i e & Dedirics

Figura 15: Curvas de vendas e de lucros do CVP
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Kotler et al. (2007) ainda ressalta que ndo necessariamente todos os produtos passam por
todos os estdgios do CVP. Devido a erros e falhas de estratégias de posicionamento de
mercado, pode ocorrer do produto ter seu fim antecipado antes mesmo de chegar no estagio
de maturidade. Por outro lado, produtos com sucesso podem prolongar suas estadas nos

estagios que mais dao lucro para a empresa.

Sendo assim, Kotler et al. (2007) ainda cita outras formas encontradas de curva do CVP. A
curva Reciclo do Produto tem como caracteristica dois ou mais periodos de crescimento
subsequentes ao periodo de maturidade que aparecem devido a um forte investimento em

propaganda (Figura 16).

Ciclo novo ou reciclo

Figura 16: Curva reciclo do produto (fonte: Kotler et al. 1992)

A curva caracterizada pelo crescimento-queda-maturidade é tipicamente vista em produtos

eletrodomesticos (Figura 17)

Figura 17: Curva crescimento-queda-maturidade (fonte: Kotler et al. 1992)
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Outra curva que também é bastante encontrada, é a curva conhecida como Padrdo Escalonado.
O produto ganha diferentes utiliza¢cdes durante sua vida o que também resulta em um aumento
das vendas. O nylon, que foi ganhando outras formas de utilizacdo e aumentando sua
participacdo no mercado, pode ser um bom exemplo de um produto cuja curva € representada
por uma curva Padrdo Escalonada.

?

Vendas

-+ >

Tempo

Figura 18: Curva padréao escalonada (fonte: Kotler et al. 1992)

Kotler et al. (1992) ainda observa que o ciclo de vida de um produto pode ser composto por
diversos ciclos de vida de produtos de geracOes sucessoras, cada uma delas com um CVP
exclusivo. Na figura a seguir temos o exemplo da curva referente a uma calculadora
eletronica. Seu ciclo de vida é composto pelas diversas geracdes de calculadoras que recebem

melhorias em sua fabricacao (produto menor, mais rapido, mais barato).

Demand for Elecuonip
Hand Calculators

Successive
Generations
of Products
P, P, Py
(smaller, faster,
cheaper forms)

Sales

P

Figura 19: CVP de geracdes sucessoras (exemplo — calculadora eletrdnica) (fonte: Kotler et al. 1992)
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2.1.1 Estratégias para o Ciclo de Vida do Produto

Para cada estdgio do CVP estratégias de gerenciamento do produto devem ser adotadas.
Logicamente, para cada produto, diferentes estratégias serdo adotadas devido as
particularidades do mercado de atuacéo do produto. Conhecendo as nuancas e estratégias para
cada estagio do CVP, as empresas conseguem gerenciar o produto de tal forma a assegurar

Seu sucesso no mercado e a aumentar sua longevidade.

A seguir serdo listadas algumas das estratégias mais adotadas em cada um dos quatro estagios
do CVP (Irigaray et al., 2006).

Estratéqgias para o estagio de introducdo

Devido ao desconhecimento do produto e a sua parcela pouco significante no mercado, faz-se
necessario um grande volume de investimento. Propaganda e distribuicdo sdo areas a serem
muito exploradas. Segundo Kotler 2000 apud Irigaray et al. 2006, as principais causas para o
baixo crescimento das vendas neste estagio de introducdo séo: relutdncia dos clientes em
alterar seus comportamentos ja estabelecidos; atrasos na expanséao da capacidade de produgéo;
problemas técnicos. Estratégias tipicas para esse estagio do CVP se encontram a seguir:

v" Desnatamento rapido:

Esta estratégia € adotada por empresas que lancam seus produtos com um preco mais
elevado que seu objetivo final a fim de recuperar de forma mais rapida os
investimentos realizados e com elevado esforco em propaganda. O produto é
posicionado com um top line de dificil copia por parte dos concorrentes e ndao ha

similar disponivel no mercado.

v" Desnatamento lento:

Utiliza-se esta estratégia quando o mercado é pequeno. O produto é langcado com um
preco alto e ndo havera muitos investimentos em propaganda, pois o consumidor ja
conhece produtos semelhantes e esta disposto a pagar pelo novo produto. Podemos

citar como exemplo a venda de pacotes turisticos para resorts de luxo.

v" Penetracio rapida:
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Quando o mercado é grande e hd a existéncia de uma forte concorréncia as
organizacOes podem usar essa estratégia. O mercado é competitivo e muito sensivel ao
preco. O produto é lancado com um baixo prego, porém conta com grande esforco de
promocdo. Desse modo, a empresa deve aumentar rapidamente sua escala de produgéo

para garantir o menor custo e também se estabelecer como lider de mercado.

v" Penetracio lenta:

Utiliza-se esta estratégia quando o mercado é de grande volume e extremamente
sensivel ao preco. O produto deve apresentar um baixo pre¢o de forma a inibir os

concorrentes, ja que as margens de qualquer maneira ndo serdo muito atrativas.

A tabela a seguir resume as quatro estratégias citadas anteriormente divididas de acordo com

os fatores promogéo e preco.

Promocao
Alta Baixa
Estratégia de Estratégia de
Alto desnatamento desnatamento
S rapido lento
L) 24Tk Dy SONETIZe ST
-
R : Estratégia de Estratégia de
Baixo penetracao penetracao
rapida lenta

Tabela 2: Estratégias para o estagio de introducao

Estratéqgias para o estagio de crescimento

Ap0s o0 estagio de introducdo, surge um crescimento das vendas e do nimero de concorrentes.
O aumento das vendas leva ao aumento da producdo que por sua vez é responsavel pela

diminuicao do custo de producéo devido a experiéncia adquirida. Algumas estratégias sao:
v Melhorar a qualidade do produto e acrescentar novas caracteristicas e usos

v’ Entrar em novos segmentos de mercado
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v" Elaborar nova estratégia de precos para atrair uma nova faixa de compradores
v" Procurar novos canais de distribuicdo

v Mudar o apelo da comunicagédo passando de apelos fisicos para apelos emocionais.

Estratégias para o estagio de maturidade

Devido a acirrada competicdo das empresas, muitas podem acabar por se retirarem do
mercado por consequéncia de uma escolha errbnea em seu posicionamento no mercado.
Segundo Kotler, 2000 apud Irigaray et al., 2006, as empresas podem expandir o numero de

pessoas que utilizam a marca ou entdo podem estimular o aumento da taxa de uso por usuario.

Para aumentar o nimero de usuérios, Kotler, 2000 apud lIrigaray et al., 2006 cita trés

maneiras:
v' Estimular ndo-usuarios a utilizar o produto
v' Entrar em novos segmentos de mercado
v Ganhar clientes da concorréncia

Pode-se também aumentar o volume de vendas convencendo os usuarios da marca a aumentar

Seu uso com as seguintes estratégias (Kotler, 2000 apud Irigaray et al, 2006):
v' Fazer com que os consumidores utilizem o produto com mais freqiiéncia
v Aumentar a utilizacdo do produto em cada situacédo

v" Descobrir novas utilizagdes para o produto

Estratégias para o estagio de declinio

Neste Gltimo estigio do CVVP muitas empresas comegam a se retirar do mercado, o que pode

ser atrativo para as empresas que ainda concorrem entre si.

Kotler 2006 cita cinco possiveis estratégias destinadas a esse estagio do CVP:
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v Dominar o0 mercado através do aumento dos investimentos e eliminando a

concorréncia.

v/ Continuar com 0 mesmo volume de investimento até que as incertezas do

mercado sejam resolvidas.

v Focar os investimentos nos consumidores que sdo responsaveis pela grande

parte do lucro, retirando os investimentos dos que menos contribuem.

v Desfazer-se do negdcio mais rapidamente, recuperando os ativos da melhor

forma possivel antes que se percam mais investimentos.

v Conter o investimento da empresa como uma forma de recuperar o caixa.

2.2  Stage-Gate Systems

Com o continuo crescimento da competitividade do mercado e também com a incrivel rapidez
da modernizacdo da tecnologia, a inovacdo de produtos se torna cada vez um tema mais

importante na pauta de reunides de decisdes das empresas.

Porém, segundo Cooper (1990), muitos sdo os problemas enfrentados pelas empresas quando
estas planejam inovar seus produtos. No come¢o dessa onda de inovacGes as empresas
pensavam ndo ser possivel elaborar um processo bem definido, com etapas e passos bem
estruturados para gerenciar a inovacdo do produto. Devido a essa falta de orientagdo, muitos
erros foram cometidos, mostrados nos seguintes nimeros: um em cada quatro projetos para
inovacdo do produto dava certo. A razdo disso: falhas no processo adotado (falta de avaliacédo
do mercado, defeitos no produto, esfor¢o inadequado no langamento do produto, pobre
avaliacdo do projeto, existéncia de muitos “corta-caminhos”, qualidade de execugdo

questionavel).

Cooper (1990) prop6s entdo o Stage-Gate System, que € um modelo conceitual e operacional
para transformar novas ideias em realidade. Resumidamente € um mapa para gerenciar o
processo e para melhorar sua efetividade e sua eficiéncia. E estudos (Booz, Allen & Hamilton
1982) indicam que realmente ha uma melhoria no desempenho quando o Stage-Gate System é
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implementado. Alguns exemplos citados por Cooper (1990) séo a GM, que passou a utilizar o
Four Phase System (baseado no Stage-Gate System), 3M e Northern Telecom. Todas elas
tiveram uma grande mudanca depois da implementacdo desses sistemas, que muitas vezes tem

nomes diferentes, mas sdo todos baseados no mesmo conceito do Stage-Gate System.

2.2.1 Conceito do Stage-Gate Systems

O Stage-Gate System reconhece que a inovacdo do produto é um processo e assim como 0S

outros processos, ele pode ser gerenciado.

O processo é dividido em Stages, onde cada um deles tem atividades pré-determinadas. Por
exemplo, em um Stage que seja de “validacdo”, algumas atividades podem ser: testes de
protétipos, testes de mercado juntamente com clientes, producéo piloto ou teste piloto e teste
de marketing e mercado. Normalmente, cada Stage é mais caro, ou exige mais recursos, que o

Stage anterior.

Anterior a cada Stage se encontra um Gate. Os Gates controlam o processo. Cada gate €
caracterizado por inputs (pontos e questdes que o lider do projeto precisa trazer para o Gate),
critérios de saida (critérios nos quais o projeto é julgado para poder abrir o Gate e passar para
o préximo Stage) e outputs (decisbes do Gate, normalmente decisbes como
GO/Kkill/hold/recycle).

Ainda segundo Cooper (1990), algumas caracteristicas devem ser levadas em consideracédo
para que a implementacdo do Stage-Gate System tenha sucesso. Um time juntamente com o
lider do projeto, deve acompanhar toda a implementacdo do Stage-Gate e 0 projeto ndo deve
ser levado por departamentos. E importante que haja uma supervisio continua de um time,
para que assim se tenha uma visdo do todo e ndo apenas de partes do processo, como costuma
acontecer quando diversos departamentos da empresa séo envolvidos na implementagdo sem a
existéncia de um time. O envolvimento do gerenciamento sénior da firma tambem é citado

como fator importante.

Assim, com um processo bem descrito e com os Stages e Gates bem elaborados e montados, é
possivel, segundo Cooper (1990) gerenciar o processo de implementagdo da inovacdo do

produto.
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Para o presente trabalho esse € um sistema muito interessante, pois uma das questdes
levantadas é a existéncia de um processo ndo bem definido na Bosch para a escolha da melhor
estratégia de phase-out para as geracGes de um determinado produto. Veremos mais adiante,

que o conceito do Stage-Gate System ser& usado para 0 modelo proposto neste trabalho.



57

3 ANALISE DA SITUACAO ATUAL NA BOSCH

No terceiro capitulo deste trabalho serdo detalhadas as estratégias, fatores criticos de sucesso,
departamentos responsaveis pelas decisdes em cada etapa do ciclo de vida e a maneira que a
Bosch enxerga e trabalha com o ciclo de vida do produto, sempre lembrando que estamos
lidando com os produtos referentes ao setor de atividades Tecnologia Automotiva. Outros
setores podem ter produtos cujos ciclos de vida séo diferentes do que iremos tratar no presente

trabalho.

Ao final desse capitulo, espera-se entender todos o0s pontos relevantes levados em
consideracdo pela Bosch nesse processo de phase-out de geracdes de produtos para que com
isso seja possivel localizar lacunas ou pontos de melhoria e assim elaborar uma alternativa e

um processo mais exato na escolha da melhor estratégia para o phase-out desses produtos.

3.1 Ciclo de vida do produto na Bosch

A Bosch divide o ciclo de vida de seus produtos em trés fases distintas: Desenvolvimento;

Fornecimento em Série; Aftermarket.

3.1.1 12 Fase: Desenvolvimento

A primeira fase do CVP na Bosch € referente ao desenvolvimento da nova familia de produto.
Questdes como especificaces técnicas, problemas em familias passadas do produto, novas
tecnologias. sdo tratadas juntamente com os clientes (OEM’s). E muito normal que cada
cliente tenha, por exemplo, uma especificacdo técnica diferente, pois 0s produtos precisam

combinar perfeitamente com os produtos fabricados por eles proprios.

Isso torna esse processo de desenvolvimento muito importante, pois uma familia com um
desenvolvimento pobre acaba comprometendo ndo somente essa geracdo de produtos, mas
também as geragdes seguintes, uma vez que os clientes tendem a permanecer com 0

fornecedor que melhor adapta seus produtos com os produtos dos clientes.
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Com o fim da fase de desenvolvimento inicia-se a segunda fase: Fornecimento em Série.

3.1.2 22 Fase: Fornecimento em Série

A fase Fornecimento em Série comega com o start of production (SOP), onde finalmente,
depois da etapa de desenvolvimento, a nova geracdo de produtos comeca entdo a ser

produzida.

Essa fase corresponde a todo o CVP visto no capitulo anterior. As fases descritas por Kotler et
al. (2007), introducéo, crescimento, maturidade e declinio fazem parte do Fornecimento em

Série.

Praticamente toda a venda ¢ destinada diretamente para as OEM’s, apenas uma pequena
parcela ¢ destinada para as OES’s (original equipment service) e para o IAM (industry
aftermarket).

As OES sdao oficinas autorizadas das OEM que consertam 0s automoveis que apresentam
problema. Naturalmente, nessa fase de Fornecimento em Série 0 nimero de automoveis que

necessitam de conserto é baixo, tendendo a aumentar no final do CVP.

O IAM representa 0 mercado de venda de pecas ndo provenientes das OEM’s. Os pregos do
IAM sdo em regra mais baixos que os da OES. Os clientes da OES também se diferem dos do
IAM. Clientes da IAM tendem a comprar os produtos ou pecas que estdo com defeito e eles
préprios fazem a troca, ou parte do reparo. J& clientes da OES entregam seu automdvel e
apenas esperam que ele seja concertado. Desse modo, o cliente acaba também pagando pelo

servico prestado.

Em relacdo ao preco, custo e lucro do produto, eles seguem o que vimos na literatura. Na fase
de introducgéo os lucros séo bem baixos. Com o passar do tempo os custos caem (devido ao
grande crescimento nas vendas) mais rapidamente que o preco, fazendo com que o lucro
aumente cada vez mais. Esse evento se passa durante a fase de crescimento até o final da fase
de maturidade, momento em que 0s custos voltam a subir devido a diminui¢do das vendas.
Para manter lucrando, o preco também necessita ser elevado. Na ultima fase, declinio, o prego

tende a subir juntamente com 0S custos.
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As primeiras reunides para decidir como proceder com o fornecimento do produto na fase de

Aftermarket se iniciam no inicio da fase de maturidade do Fornecimento em Série.

3.1.3 3% Fase: Aftermarket

A (ltima fase é o Aftermarket. Ela se inicia com o encerramento de fornecimento de pecas
para as OEM’s — EOS (end of series). A partir desse momento a Bosch fornece suas pecas

apenas para as OES’s e o [AM.

No caso das OES’s, o tempo de fornecimento ja ¢ estabelecido no contrato. Normalmente esse
tempo de fornecimento ap6s a EOS é de 10 anos, isso significa que a Bosch tem a obrigacéo
de fornecer essa familia de produto por mais 10 anos apds o encerramento na fase
Fornecimento em Série. Alguns clientes, porém, pedem contratos um pouco mais longos,

como por 15 anos por exemplo.

No caso do IAM, a decisdo de fornecer ou ndo fornecer o produto pertence a Bosch, ndo
existe nenhum contrato como no caso da OES. De acordo com o comportamento do mercado

sdo analisadas as melhores escolhas e estratégias para esse fornecimento.

A tendéncia das vendas no decorrer dessa fase é de diminuir. Com isso o custo acaba

aumentando forgando assim o aumento do preco do produto.

Também ¢é nessa fase em que ocorre a aplicacdo das estratégias de phase-out. Diversas
reunides sao realizadas durante toda a fase com o objetivo de acompanhar o andamento da

producdo e do fornecimento do produto.

Como dito anteriormente, essa fase se inicia com o EOS e se estende até o encerramento do

fornecimento do produto.

No grafico a seguir conseguimos ter uma idéia melhor de como sdo separadas as fases do
CVP da Bosch. Abaixo do da curva do CVP temos as curvas de prego e custos ao longo do

tempo.
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Volume ‘| Independent
de EOS: IAM - — Aftermarket
producao Inicio da fase Aftermarket OES —> Original Equipment
OEM Service
OES/IAM
AN
123 45 67 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 Anos
SOP EOS
- Fornec. em Série Aftermarket
Preco Precode venda o jmmp——— ..
unitario/ eens anaenan EEEEE gummpstEEEEY
Custo P LI L L Custo de producao
o *f Aumento do Preco Aumento dos custos
erriaaganenttt? ligado ao declinio do com o declinio do
volume de vendas | volume de vendas -

Figura 20: CVP da Bosch com comportamento do preco e venda (fonte: elaborado pelo autor)

Na fase Fornecimento em Série ¢ possivel notar que a curva “OEM” tem um formato similar
ao do que foi encontrado na literatura. Ja a curva “OES/IAM” representa o volume de
producdo que ndo é vendido para as OEM’s, mas sim para suas oficinas ou para o

Aftermarket.

3.2  Estratégias atualmente adotadas

Para conhecer quais sdo as estratégias adotadas para os produtos que estdo no final de seus
ciclos de vida, fase Aftermarket, foram realizadas diversas reunifes com funcionarios
(entrevistas com gerente de fabrica, gerente de produtos, gerente de projetos, supervisor de
fabrica, diretor de marketing, responsavel de vendas para o aftermarket) que ja trabalharam
na area e por isso conhecem bastante sobre esse assunto, ou entdo com funcionarios que hoje

exercem cargos responsaveis por esse processo.
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E importante dizer que muitas estratégias foram citadas, muitas vezes similares ou
praticamente as mesmas, variando muito pouco. Por isso, as estratégias a seguir representam

as principais e mais adotadas pela empresa.

3.2.1 Remodelamento da atual linha de producéo

Essa estratégia consiste em remodelar a linha de producéo da atual geracdo de produto para a
nova geracdo. Normalmente, a linha de producdo é composta por diversas maquinas que sao
organizadas em modulos. Dessa maneira seria possivel trocar algumas maquinas que eram
responsaveis pela producdo de componentes que ndo sdo mais produzidos (ou foram
modernizados) na nova geracao de produtos e substitui-las por méaquinas que produzem esses

componentes modernizados.

Na Figura 21 temos um exemplo de uma linha de producdo composta por nove maquinas que
posteriormente é remodelada para a nova geracdo de produto com duas novas maguinas
(M.10 e M.11). As maquinas M.4, M.5, M.8 e M.9 ndo sdo mais utilizadas. E importante

notar que a linha permanece no mesmo estabelecimento (room A).

Bosch Bosch
Room A Room A
M. 1 M. 2 M.3 M4 M5 M. 1 M. 2 M.3 M.10
1 1 I I | _ I N
[ ] Liniel [ ] Liniel
I B B I
M. 6 M. 7 M. 8 M. 9 M. 6 M. 7 M. 11
M = machine M = machine

Figura 21: Remodelamento da atual linha de producéo (fonte: elaborado pelo autor)

3.2.2 Agrupamento de pedidos

Na fase Aftermarket, a previsao de pedidos costuma ser muito mais imprecisa e incerta do que
na fase anterior, Fornecimento em Série. Devido a essa imprecisdo e incerteza aparece a
dificuldade de planejar a quantidade de produtos necessarios a ser produzidos, o que acaba

prejudicando a otimizacdo da producao.
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A estratégia Agrupamento de Pedidos nada mais é do que esperar um determinado tempo para
que uma certa quantia seja requisitada pelos clientes e assim produzi-los todos de uma vez.
Apesar de ter um uso mais frequente na fase Aftermarket, ela j& comeca na fase anterior no

momento em que a curva de demanda comeca a entrar em declinio.
3.2.3 Deslocamento interno da linha de producéao

Essa estratégia € simplesmente uma mudanca da localizacdo da linha de producéo para uma
sala ou galpdo proximo do original. Uma vez que a demanda comega a cair a linha pode
deixar de ocupar um galpéo de boa localizagéo (com bom acesso a carros de fornecimento ou
recolhimento dos componentes do produto) e de tamanho razoavel e passa ocupar um galpéo
com mais restricdes e menor. Dessa maneira, livra-se 0 galpdo maior para a construcdo de

novas linhas e diminui-se o custo de area usada.

Bosch Bosch
Room A Room B Room A Room B

Production »

Line

Production Line

Figura 22: Deslocamento interno da linha de producéo (fonte: elaborado pelo autor)

3.2.4 Bosch LCC

Bosch LCC significa Bosch Low Cost Country. Essa estratégia envolve a mudanga da linha
de producdo para um pais onde a méo de obra e 0s custos em geral sdo mais baixos que nos
paises originais. Normalmente ha também uma troca do trabalho praticamente 100%
automatizado por um trabalho manual, onde apenas poucas maqguinas seriam utilizadas,

podendo ser elas as mesmas usadas no local original.
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Por exemplo, uma linha de producdo situada na Alemanha cuja geracao de produto esta sendo
pouco demandada pode ser transferida para um pais onde os custos em geral sdo mais baixos,
por exemplo, para 0 México. A producdo passaria a ser manual ou praticamente inteira
manual. Caso maquinas fossem necessarias, elas seriam transportadas do pais original onde se

encontrava a linha de producdo, neste caso da Alemanha.

./

Factory w/ high costs
and low production

@ Low Cost Country

Figura 23: Bosch LCC (fonte: elaborado pelo autor)

3.2.5 Transferéncia da producdo mundial para apenas um lugar

Para produtos que sdo produzidos em diversas localidades, essa estratégia pode ser muito util.
Com a diminuicdo da demanda, todas as localidades passam também a ter uma diminuicdo na

producédo causando uma grande ociosidade das linhas e trazendo um aumento dos custos.

Dessa maneira, pode-se transferir toda a produ¢do mundial para apenas uma localizacéo,
podendo ser ela alguma das linhas ja existentes ou até mesmo um local novo. A decisdo do

melhor local deve ser baseada na localidade com o menor custo.
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o— 17 \.

Factory w/ high costs
and low production

Mew point of production

Figura 24: Transferéncia da producdo mundial para apenas um lugar (fonte: elaborado pelo autor)

3.2.6 Terceirizacdo da linha de producéo

Mais uma estratégia onde a linha de producdo deixa o seu lugar original, mas dessa vez ela é
terceirizada. Através da comparacao dos custos da atual linha e do pre¢o da terceirizagcdo pode

ser tomada a decisdo dessa estratégia ser adotada ou nao.

Vale ressaltar que a responsabilidade pela qualidade do produto ainda recai sobre a Bosch,
tendo esta o dever de, caso resolver terceirizar a sua linha, controlar o produto de tal forma

que sua qualidade continue atendendo as expectativas dos clientes.

Bosch
, | lmes | EEEEEEp OEM
—[- ) LinieE]

Company A
I:I ] Linie 2]
Company B
[I 1L 1L ] Linie 2]

Figura 25: Terceirizacdo da linha de producao (fonte: elaborado pelo autor)
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3.2.7 Armazenagem ativa

Essa € a primeira estratégia relacionada a estoque. Na Armazenagem ativa os produtos ja
prontos sdo estocados em galpdes de armazenagem, sendo estes periodicamente esvaziados,
pois os produtos sdo vendidos para os clientes, e também sendo periodicamente preenchidos
com novos produtos. A razao do nome “ativa” se deve ao fato da linha de producéo ainda
estar ativa, havendo, portanto, esse movimento de produtos que entram e saem do galpéo de

armazenagem.

3.2.8 Armazenagem final

A segunda estratégia relacionada a armazenagem difere da estratégia anterior somente pelo
fato de a armazenagem ocorrer apenas no final da vida da linha de produgéo. Com a incerteza
da demanda ¢ decidido que a linha de producéo deve ser cancelada, porém também € sabido
gue mais pedidos serdo feitos. Dessa maneira, € produzido um ultimo lote de produtos cujo
tamanho deve ser baseado na previsdo de demanda. Esses produtos séo entdo armazenados em
um galpdo. Com isso o galpdo é apenas esvaziado, ndo havendo o abastecimento de novos

produtos devido o cancelamento da linha de producao.

3.2.9 Remanufatura de produtos usados

Essa estratégia consiste em remanufaturar produtos usados, trocando apenas alguns
componentes do produto e reutilizando os componentes que ainda possam ser usados.
Logicamente o produto remanufaturado precisa estar em conforme com os padrGes de
qualidade exigidos pelos clientes. A Figura 26 mostra um exemplo de como um produto pode

ser remanufaturado, onde dois componentes séo trocados para formar um produto novo.

IAM
—) ' =) —p OES

Used product i i L |:I Remanufactured

product

Figura 26: Remanufatura de produtos usados (fonte: elaborado pelo autor)
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3.2.10 Adaptacao entre as geracoes de produtos

Essa estratégia se resume a adaptar alguns componentes entre as geracdes de produtos de
forma que seja possivel usar componentes da nova geracéo no produto da geragdo anterior ou

vice versa.

Um exemplo dessa estratégia é o produto EKP 14 constituido basicamente por uma parte
eletrbnica e uma pequena caixa que a envolve e também tem o objetivo de segurar o produto
na estrutura onde ele € usado. A nova geracao desse produto € o EKP 5, que devido ao avango
tecnoldgico teve seu tamanho diminuido. Dessa forma, o novo produto ndo poderia ser
utilizado pelos clientes que ainda usavam o EKP 14, pois a caixa envolvente diminuiu de
tamanho e ndo tinha o encaixe perfeito na estrutura antiga. Porém a Bosch conseguiu uma
adaptacdo entre o componente eletronico do EKP 5 e a caixa envolvente do EKP 14, fazendo
com isso possivel a utilizacdo desse produto pelos clientes que ainda requeriam o antigo
produto.

Uma das principais vantagens dessa estratégia € o fato dos clientes conseguirem substituir
rapidamente a antiga geracdo de produto pela nova. Essa troca acaba por aumentar o lucro da

Bosch, uma vez que, em geral, a nova geracdo é mais lucrativa do que a geracdo anterior.

Requirements Management:

EKP 5 (EKP 9/10)
replacement with adapted EKP 14

= —

Figura 27: Adaptacao entre as geragdes de produtos (fonte: banco de dados Bosch)
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3.2.11 Repricing

Essa estratégia é adotada no momento em que a demanda comeca a cair. O custo por produto
comega a subir e para ndo ter perda o preco também deve subir.

O relacionamento com o cliente e o poder de barganha é muito importante nessa estratégia,
pois na fase Aftermarket o preco tende a subir exponencialmente o que naturalmente também

ndo agrada o cliente.

3.3 Responsaveis em cada etapa

Neste trabalho ndo serdo detalhadas as obrigagdes de cada um dos responsaveis pelas tarefas
no decorrer do CVP referente a escolha da melhor estratégia para o phase-out da geracdo do
produto. O que sera feito € uma breve descricdo das obrigacGes e tarefas dos principais
responsaveis do atual processo. O objetivo é saber quais sdo os departamentos envolvidos
para no futuro passar a descricao das fungdes para cada um deles. Esse € um ponto a ser feito
posteriormente e mais detalhes sdo encontrados no final desse trabalho, no item “Proximos

Passos”.

Vamos aqui apresentar novamente o CVP da Bosch, porém com mais uma fase no final do
ciclo aqui chamada de “Fase Estoque”. Essa fase ¢ importante nessa analise de

responsabilidades caso seja necessario adotar a estratégia “Armazenagem Final”.

Para cada fase serdo detalhadas as tarefas a serem executadas e 0s departamentos responsaveis
pelas realizacGes. Abaixo se encontra o CVP da Bosch com as trés fases ja conhecidas mais a

guarta fase juntamente com os departamentos envolvidos em cada uma delas.
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. IAM ——> Independent
Volume de EOS: aftermarket
producao Inicio da fase Aftermarket

OES —> Original Equipment

Service

123 4567 8 9110 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 Anos

RFQ SOP EOS EDOP
_ Fornec. em Série | Aftermarket | Fase Estoque |
Responsaveis
-OE- «OE-Sales/Marketing «OE-Sales/Marketing *OE-Sales/Marketing
Sales/Marketing | -GB-Development *GB-Development *GB-Development
-GB- -GB-Production/Plant +GB-Production/Plant Purchasing *GB-Production/Plant
Development Purchasing *AA ?:j_’\‘:has'“g
-GB- -AA Sales
Production/Plant
Purchasing

Figura 28: Responsaveis separados por fases do CVP da Bosch (fonte: elaborado pelo autor)

S&o quatro os principais departamentos envolvidos nesse processo: OE-Sales/Marketing; GB-
Development; GB-Production/Plant; AA.

A sigla OE significa Original Equipment. OE-Sales/Marketing é o departamento responsavel

pelas vendas e marketing relacionadas ao OE.

A sigla GB é uma abreviacdo do alemdo e significa Geschéftsbereich o que equivale uma
divisdo dentro de um setor de atividades. O organograma da Bosch assim como toda a
explicagdo de sua nomenclatura se encontra no item “1.2.2 Organograma da organizagdo” e
também na Figura 4. Dessa forma, GB-Development é o departamento de desenvolvimento
dos produtos relativos a determinada divisdo e GB-Production/Plant é o departamento
responsavel pela producdo e da planta (ou linha de producdo) também relativo a respectiva

divisdo.

A sigla AA significa Automobile Aftermarket e € uma divisdo dentro do setor de atividades

Tecnologia Automotiva.

Os itens a seguir contém uma descricdo das tarefas de cada departamento mostrado na Figura

28 de acordo com a fase em que se encontram do CVP.
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3.3.1 Responsabilidades na fase “Desenvolvimento”

Departamentos

Tarefas

OE-Sales/Marketing

e Garantir que conceito/estratégia para a fase Aftermarket esteja ok
antes do comego da producédo (SOP)

e Envolver a divisao AA em casos onde o contrato com cliente
inclua acordos para a fase Aftermarket

GB-Development

¢ Responsavel pelo produto durante todo o seu ciclo de vida,
incluindo a fase Aftermarket

e Compatibilidade entre as geracGes de produtos assim como a
capacidade de reparo devem ser planejados na fase de
Desenvolviemento

GB-Production/Plant
Purchasing

e Monitoramento dos custos e conformidades de entregas comerciais
por todo o ciclo de vida, incluindo a fase de Aftermarket. A fase
Aftermarket deve ser levada em consideracdo ao se trabalhar com o
conceito de producao

Tabela 3: Departamentos e suas tarefas na fase Desenvolvimento (fonte: elaborado pelo autor)

3.3.2 Responsabilidades na fase “Fornecimento em Série”

Departamentos

Tarefas

OE-Sales/Marketing

e Aumentar o prego do produto no momento em que a demanda
comecar a cair

e Informar AA Marketing sobre o fim da producdo em série para
uma geracao de produto ao menos seis meses antes da interrupgao
do fornecimento para OE

e Responsavel pela LEA (interrupcéo da entrega para OE)

GB-Development

¢ Responsavel pelo produto durante todo o seu ciclo de vida,
incluindo a fase Aftermarket

¢ Se ndo houver disponibilidade de componentes ou se eles forem
cancelados, uma solucdo técnica e comercialmente viavel
(desenvolvimento/redesenho/aprovacao de componentes
alternativos) deve ser verificada durante a producdo em série

e Implementagdo técnica e comercial do abastecimento na pds-série,
incluindo pecas de reposicao para cada geracao de produtos/
plataforma para ser verificado antes de especificagéo do projeto,
concordado com AA marketing de produto

GB-Production/Plant
Purchasing

e Monitoramento dos custos e conformidades de entregas comerciais
por todo o ciclo de vida, incluindo a fase de Aftermarket. A fase
Aftermarket deve ser levada em consideracdo ao se trabalhar com o
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conceito de producéo

e Proviséo de volume e previsoes de precos dos produtos para
garantir um objetivo rentavel no periodo de aumento de precos e
queda da demanda

e Informacdes antecipadas sobre a EOS para os clientes OES para
assim dar inicio a precificacao (baseada em informacoes dadas
pelo departamento de vendas da divisao) da pos-serie

Tabela 4: Departamentos e suas tarefas na fase Fornecimento em Série (fonte: elaborado pelo autor)

3.3.3 Responsabilidades na fase “Aftermarket”

Departamentos

Tarefas

OE-Sales/Marketing

e Aumentar o pre¢o do produto no momento em que a demanda
comecar a cair

e Para qualquer producéo continuada com uma pequena série,
disposicdes especiais devem ser acordadas com o cliente

e Organizar reunides de descontinuagdo/planeamento envolvendo a
producdo (e desenvolvimento, se necessario) e AA

GB-Development

e Responséavel pelo produto durante todo o seu ciclo de vida,
incluindo a fase Aftermarket

GB-Production/Plant
Purchasing

e Monitoramento dos custos e conformidades de entregas comerciais
por todo o ciclo de vida, incluindo a fase de Aftermarket. A fase
Aftermarket deve ser levada em consideracdo ao se trabalhar com o
conceito de producéo

e Garantir a disponibilidade do processo e disponibilidade de
componentes para 0 pds-série periodo de fornecimento

e Documentacdo, lista de pecas de reposicdo, tempos maximos de
armazem, etc (funcéo da planta principal)

¢ Os contratos de compras de pecas tém de ser concebidos de modo
a permitir a Bosch a cumprir os requisitos de forneicmento na pds-
séries. Se isso ndo for possivel, essa questao deve ser negociada/
definida com o cliente na especificacdo do cliente

e Regular verificacbes de localizacdo, de concentracdo da producao
e acordos/envolvimentos da AA

e Obter 0 acordo de AA (pelo menos com 6 meses de antecedéncia)
para transferéncias de producéo e conceitos de localizagdo. As
premissas para a transferéncia de producdo séo as vantagens de
custo e garantia de fornecimento de pds-série

e Responsavel pela precificagdo durante esta fase

¢ Responséavel pelo lancamento da EZV (cancelamento do produto)

e Pré-fornecimento de volume e previsdes de precos sobre produtos
para garantir a rentabilidade nesta fase
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¢ Realizacao de discussdes anuais com o cliente sobre
discontinuidade do produto para garantir uma pos-serie rentavel

Tabela 5: Departamentos e suas tarefas na fase Aftermarket (fonte: elaborado pelo autor)

3.3.4 Responsabilidades na fase “Estocagem”

Departamentos

Tarefas

OE-Sales/Marketing

e Organizar reunides de descontinuacdo/planeamento envolvendo a
producdo (e desenvolvimento, se necessario) e AA

GB-Development

¢ Responsavel pelo produto durante todo o seu ciclo de vida,
incluindo a fase Aftermarket

GB-Production/Plant
Purchasing

e Monitoramento dos custos e conformidades de entregas comerciais
por todo o ciclo de vida, incluindo a fase de Aftermarket. A fase
Aftermarket deve ser levada em consideracédo ao se trabalhar com o
conceito de producao

¢ AA deve ser notificada de todas as alterac6es da especificagoes do
produto, que tenham um efeito sobre a posicao de estoque, e
medidas apropriadas devem ser tomadas

AA

e Coordenacdo entre AA e a equipe do cliente com relacéo a datas,
volumes e pecas de reposicdo e componentes de fornecedores da
Bosch em caso de adocao da estratégia Armazenamento Final

¢ Coordenacao entre AA/Marketing e a estocagem final de
componentes fabricados para a fase Aftermarket

Tabela 6: Departamentos e suas tarefas na fase Estoque (fonte: elaborado pelo autor)

Apds todas essas descri¢des, ja € possivel ter uma idéia de como a Bosch lida com esse tema

“escolha da melhor estratégia”. Temos at¢é o momento o CVP na visdo da Bosch, as

estratégias que sdo adotadas e também os departamentos envolvidos nesse processo.

Com essas informacdes ja é possivel comecar a desenvolver o modelo proposto nesse

trabalho. O proximo capitulo, “Elaboragdo do modelo”, nos traz exatamente como faremos

para construir um modelo com a qual a Bosch possa ter um melhor processo para escolher a

melhor estratégia para seus produtos.
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4 ELABORACAO DO MODELO

Para a elaboracdo do modelo proposto neste trabalho iremos utilizar as estratégias adotadas

pela Bosch que foram descritas no capitulo anterior.

Primeiramente serdo definidos, para cada uma das estratégias, fatores de decisdo, que nada
mais sdo do que fatores que devem ser analisados para decidir se uma estratégia é adequada

para determinada geracdo de produto ou néo.

Apos a definicdo dos fatores de decisdo, sera feita uma classificacdo das estratégias (e
conseqlientemente dos fatores de decisdo), dado que elas apresentam algumas semelhancas
entre si 0 que nos da a possibilidade de montar clusters, facilitando o entendimento e a anélise

do impacto das estratégias no CVP.

Com os clusters montados, as estratégias serdo situadas no CVP de acordo com 0 momento

em que elas devem ser analisadas.

Ainda usando os clusters e também os momentos de cada estratégia no CVP, gréaficos serdo
construidos, tendo como objetivo ter uma visao geral das estratégias. Nos eixos dos gréaficos
poderdo estar tanto alguns dos fatores de decisdo discutidos anteriormente como também

variaveis importantes para uma bem-sucedida retirada de produto do mercado.

Por fim, usando o conceito do modelo Stage-Gate System de Robert G. Cooper com algumas
adaptacbes e também utilizando a analise feita com as estratégias, serd montado o modelo

proposto para esse trabalho.

A seguir se encontra as descri¢des de cada uma dessas etapas.

4.1  Fatores de decisdo das estratégias

Para cada uma das onze estratégias descritas serdo estabelecidos fatores de decisdo. Esses
fatores de decisdo sdo os fatores que a Bosch precisa analisar para decidir se determinada

estratégia € adequada para a geracdo de produto em questéo.

A seguir se encontra uma tabela com todas as estratégias e seus respectivos fatores.



73

Estratégias

Fatores de decisao

Remodelamento da atual linha de
produgéo

- Compatibilidade entre as geracdes de produtos
- Custos de remodelagem da linha
- Custos de flexibilidade

Agrupamento de pedidos

- Taxa de freqiiéncia de pedidos
- Previséo da demanda
- Custos de setup

Descolamento interno da linha de
produgéo

- Custos de deslocamento
- Compatibilidade entre as geracOes de produtos

Bosch LCC

- Custos da méo-de-obra local

- Eventuais custos de transportes de maquinas
- Custos de fornecimento (p/ a nova planta)

- Custos de produgéo

- Aprovacao do cliente

Transferéncia da produgdo mundial para
apenas um lugar

- Taxa de produgdo das plantas

- Custos de aumento da linha

- Custos de fornecimento (p/ a nova planta)
- Custos de producéo

- Aprovagéo do cliente

Terceirizagdo da linha de producéo

- Custos de produgéo
- Custos de terceirizagdo
- Aprovacao do cliente

Armazenagem ativa

- Custos de estoque
- Validade tecnoldgica do produto
- Previsdo da demanda

Armazenagem final

- Custos de estoque
- Validade tecnoldgica do produto
- Previsdo da demanda

Remanufatura de produtos usados

- Compatibilidade entre as geracOes de produtos
- Custos da remanufatura do produto

- Facilidade do produto em ser remanufaturado

- Estado fisico das pecas que compdem o produto
- Capacidade do produto em ser desmontado

Adaptacéo entre geracao de produtos

- Compatibilidade entre as geragdes de produtos
- Aprovacéo do cliente

Repricing

- Custos de producéo
- Poder de barganha do cliente

Tabela 7: Estratégias e seus fatores de deciséo (fonte: elaborado pelo autor)

4.2  Classificacdo das estratégias

Analisando as onze estratégias adotadas, pode-se notar que algumas delas apresentam

caracteristicas similares, o que torna possivel classifica-las em clusters e assim facilitar a

analise e o entendimento do seu tratamento junto ao CVP.
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Observando as estratégias “Remodelamento da atual linha de producdo”, “Agrupamento de
pedidos” e “Deslocamento interno da linha de producdo” notamos que todas elas séo
estratégias relacionadas a linha de producédo onde ela ndo muda de localidade. Ou ha uma
modifica¢do/adaptacéo na linha (Remodelamento da atual linha de produgédo/Deslocamento
interno da linha de producédo) ou h& apenas uma forma de melhor aproveitar a produtividade
da linha (Agrupamento de pedidos). Na terceira estratégia citada, Deslocamento interno da
linha de producdo, pode haver uma pequena mudanca de localidade, mas ela se restringe a
uma mudanga de galpdo ainda dentro do mesmo complexo, ou seja, ndo ha efetivamente uma
mudanga de localidade expressiva. Dessa forma definimos o primeiro cluster de estratégia

como sendo “Estratégias referentes a linha de producao”.

O segundo cluster consiste nas estratégias em que a linha de producdo muda de localidade, ou
seja, ela pode passar de varias localidades pra apenas uma (Transferéncia da producdo
mundial para apenas um lugar), ela pode passar de um pais onde 0s custos sdo mais altos para
um pais em que a mao-de-obra é mais barata (Bosch LCC), ou entdo ela pode sair dos
dominios da Bosch e ser repassada para uma terceira empresa (Terceirizacdo da linha de
producdo). Todas elas tem a caracteristica de uma efetiva mudanca na localizacdo da linha de
producdo, e esse segundo cluster terd o nome de “Estratégias referentes a mudanca de

localidade”.

As estratégias “Remanufatura de produtos usados” e “Adaptacdo entre gera¢oes de produtos”
sdo estratégias que tem em comum a necessidade de uma grande compatibilidade entre as
geracOes do produto. Ambas concentram esfor¢os em alguma acdo direta no produto, seja ela
para remanufatura-lo ou para adaptar duas geracdes diferentes do produto. Esse cluster sera

chamado de “Estratégias referentes ao produto”.

Outras duas estratégias sdo bem similares e podem facilmente formar um cluster.
“Armazenagem ativa” e “Armazenagem final” tratam ambas em armazenar os produtos ja
prontos. A diferenga entre elas, como ja foi descrita no capitulo anterior, se encontra no fato
de a linha continuar em funcionamento no caso da Armazenagem ativa, sendo o0 armazém
esvaziado quando os produtos sdo enviados para os clientes e também sendo preenchidos
quando os produtos estdo prontos no final da linha de producéo. Dessa forma esse quarto

cluster pode ser facilmente chamado de “Estratégias referentes a armazenagem”.
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Uma Gltima estratégia, que ndo tem nenhuma caracteristica direta com as outras, pode ainda

formar, sozinha, o Gltimo cluster. A estratégia ¢ “Repricing” e forma o cluster “Outros”.

A Tabela 8 mostra todas as estratégias com seus respectivos fatores de decisdo classificadas

pelos clusters que foram descritos nos ultimos paragrafos.

Para termos uma melhor visualizacdo também dos fatores de deciséo, foi montada a Tabela 9
que lista todos os fatores de decisdo e os classifica de acordo com os clusters nos quais suas
estratégias pertencem. Fatores que tem duas cores pertencem a duas estratégias diferentes que
se encontram também em clusters diferentes. Por exemplo, o fator de decis@o “aprovacao do
cliente” se encontra nas trés estratégias referentes & mudanca de linha de producgdo e também
na estratégia Adaptacdo entre as geracfes de produtos, que pertence ao cluster Estratégias

referentes ao produto. Dessa forma, esse fator tem a cor verde e roxa.

Armazenagem ativa Armazenagem final [l Estratégias referentes a linha de producao

[ Estratégias referentes 4 mudanca de localidade
|

+Custos de estoque +Custos de estoque Estratégias referentes ao produto
*Validade tecnolégica do produto *Validade tecnolégica do produto L .

. N Estratégias referentes & armazenagem
*Previsao da demanda *Previsao da demanda

[ OQutros

Tabela 8: Estratégias com seus respectivos fatores de decisdo organizadas em clusters (fonte: elaborado
pelo autor)
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Validade tecnoldgica do produto

Custos de estoque

Previsao da demanda

[ Estratégias referentes & linha de producao

[/l Estratégias referentes & mudanca de localidade

[ Estratégias referentes ao produte [ Outros

Estratégias referentes a armazenagem

Tabela 9: Fatores de decisao classificados por clusters (fonte: elaborado pelo autor)

4.3 Estratégias no CVP da Bosch

O proximo passo na construcdo do modelo consiste em situar as estratégias no CVP. O que

isso significa exatamente? Cada estratégia seréa situada no CVP no momento em que ela tem a

maioria dos seus fatores de decisdo analisados, e com isso é possivel dizer que ela ja pode ser

comparada com as outras para a escolha da melhor alternativa.

Ter a estratégia em um determinado ponto do CVP ndo significa necessariamente que nesse

ponto ela deve ser escolhida ou excluida, pois a escolha da melhor estratégia ndo se baseia

somente na andlise de uma, mas sim de vérias estratégias e através de comparagoes entre elas

é possivel entdo fazer essa escolha.

Primeiramente foram posicionados todos os fatores de decisdo no CVP. O ponto no CVP onde

eles foram posicionados significa que nesse momento eles precisam ser analisados.

A Figura 29 nos mostra em que momento do CVP os fatores devem ser analisados.
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Volume de Fatores referentes a linha de producao
producao I Fatores referentes a mudanca de localidade
OEM I Fatores referentes ao produto
, Fatores referentes a armazenagem
| Qutros
i
1
1
1 1
I i
1 I
1 I
i 1 1
0 1 1
, 1 1 1
0 \1 2 4 5 6 7 8 9 10\ 11 13>~14 15 16 17 Anos

Afhr{qarket |

+Compatibilidade entre +Custos de *Taxa de producac das plantas \ \
as geracoes de

remodelagem da *Custos de producao
produtos linha +Custos de terceirizagao +Estado das pecas *Previsao da
+Facilidade do produto -Custos de +Custos da mao-de-obra local que compdem o demanda
serremanufaturado deslocamento +Custos de fornecimento (p/ a produto +Custos de estoque
*Capacidade do +Custos de setup nova planta) +Custos da
produto em ser +Custos de +Eventuais custos de remanufatura do
desmontado flexibilidade transportes de maquinas produto
+Validade tecnolégica = +Custos de +Aprovacao do cliente *Taxa de freqliéncia
do produto aumento da linha +Poder de barganha do cliente de pedidos

Figura 29: Fatores posicionadas no CVP (fonte: elaborado pelo autor)

Com os fatores devidamente posicionados, ja é possivel posicionar as estratégias. A Figura 30
apresenta como elas se posicionam no CVP.

Volumede Estratégias referentes a linha de producao
producao i Estratégias referentes & mudanca de localidade
OEM i Estratégias referentes ao produto
E Estratégias referentes & armazenagem
0 Outros
1
1
1
: !
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1 1
1 1 1
| . 1 1 1
0 \1 2 4 5 6 7 8 9 10\ 11 13 44 15 16 17 Anos
RFQ P S
\ Afterm t |
Y ~\
» Adaptacao « Remodelagem - Transferencia da « Remanufatura -Armazenagem
entre as da atual inha de producao mundial de produtos ativa
geracoes de producao para apenas um lugar | usados -Armazenagem
produtos final
«» Deslocamento «BoschLLC . Ag_mpamento de
interno da linha pedidos

= Terceirizacao da

de producao linha de producao

*Repricing

Figura 30: Estratégias posicionadas no CVP (fonte: elaborado pelo autor)
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A partir das duas figuras anteriores é possivel verificar que s&o cinco os principais pontos de

decisao.

As duas primeiras delas se encontram ainda na primeira fase do CVP da Bosch,
Desenvolvimento. Nesta fase ha dois fatores de deciséo (validade técnica do produto; custos
de aumento de linha) cujas estratégias nao se encontram neste periodo. Isso se deve ao fato de
que essas estratégias ainda ndo terem tido suficientes fatores de decisdo analisados. Por
exemplo, ambas estratégias do cluster Estratégias relacionadas a armazenagem ndo podem ser
analisadas apenas com o fator de decisdo validade tecnoldgica do produto, por isso, apesar
desse fator de decisdo se encontrar logo no inicio da fase Desenvolvimento, as estratégias s6

podem ser inteiramente analisadas ao final da fase seguinte, Fornecimento em Série.

Os outros trés momentos se situam no final da fase seguinte, Fornecimento em Série. Aqui
podemos notar que todas as Estratégias relacionadas a mudanca de localidade sdo analisadas
no mesmo momento, ja sendo possivel ver qual delas é a mais adequada dentro desse cluster
para a geracdo de produto em questdo. A estratégia Repricing é também analisada logo
quando a demanda comeca a cair. Com a proximidade do final da fase Fornecimento em
Série, a Remanufatura de produtos usados e Agrupamento de pedidos também tem seus
fatores de decisdo analisados. Por fim, o dltimo cluster situado no CVP é referente a

armazenagem.

Com todos os fatores e estratégias colocados no CVP, é possivel montar alguns graficos que
nos ajudardo a visualizar melhor o impacto delas em varidveis importantes para a tomada de
decisdo da melhor estratégia para a geracdo de produto em questdo. Mais adiante ainda, no
ualtimo item desse capitulo, sera elaborado um processo baseado no Stage Gate Process para
que figue mais claro quais sdo 0s pontos a serem analisados e quais devem ser tomadas em

cada um desses momentos do CVP descritos neste presente item.

4.4  Construcdo dos gréaficos

Com os fatores de decisdo e estratégias devidamente divididos em clusters, é possivel

construir alguns gréaficos. Esses graficos nos ajudam a ter uma idéia de como as estratégias
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influenciam diversas variaveis relacionadas ao produto. Quais seriam entdo as varidveis que

deveriam estar apresentadas nos eixos dos graficos?

Apos reunides realizadas com gerentes de plantas e também do departamento de gestdo de
projetos (foram cerca de 6 entrevistas), foi chegada a conclusdo que dois sdo 0s impactos
principais que as estratégias podem causar no CVP: impacto nos custos e impacto na

velocidade do phase-out.

O impacto nos custos demonstra 0 quanto a estratégia em questdo afeta os custos gerais, ou
seja, se tal estratégia for adotada, ter4 ela um grande impacto nos custos? Os custos irdo
diminuir muito ou pouco? Com isso podemos ter uma visdo um pouco melhor se a estratégia
tem como objetivo diminuir os custos, ou entdo evitar a perda de um cliente apesar dos custos
ainda estarem tdo baixos quanto a empresa deseja, € etc. A Figura 31 mostra um gréfico dos
fatores de decisdo de todas as estratégias, tendo na ordenada “impacto nos custos” e na
abscissa “fase no CVP (t)”. Para posicionar os fatores no eixo x, foi usada a analise feita no

item anterior, onde os fatores e as estratégias foram posicionados no CVP.

Impacto nos custos

*Taxa de producdo

das plantas
+Compatibilidade «Custos de setup g
Alto entre as geracoes
de produtos -Custos de +Custos de|produgio

remodelagem da linha
*Custos de

+Facilidade do produto o +Custos da mao- +Custos da
em ser remanufaturado Cu_st_qs i (EBSEEEES de-cbra local remanufatura
flexibilidade
do produto
«Custos de +Custos de fornecimento
Médio *Capacidade do produto s G e (p/ a nova planta) +Taxa de freqliéncia
em ser desmontado de pedidos

+Estado fisico das pecas

+Aprovacao do cliente I T ® R

+Eventuais custos de +*Custos de estoque

+Validade tecnolégica +Custos de (e G A s

Baixo do produto deslocamento
*Previsao da

-Poderde demanda

barganha do cliente

t
Desenvolvimento | Fornecimento em série

Figura 31: Fatores de decisdo e o impacto nos custos (fonte: elaborado pelo autor)

Com os fatores devidamente posicionados, é possivel construir o mesmo grafico, mas agora

com as estratégias:



Impacto nos custos

Alto

entre as atual linha de
geracoes de producao
produtos

Adaptacao ‘emodelagem da
Médio

Deslocamento
Baixo interno da linha
de producao
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Transferenciada
producao mundial
para apenas um

lugar Remanufatura de
Bosch LCC produtos usados
Terceirizacao
dalinha de
producao Agrupamento
de pedidos Armazenagem
ativa
Armazenagem
Repricing final

Desenvolvimento

Fornecimento em série

Figura 32: Estratégias Bosch e o impacto nos custos (fonte: elaborado pelo autor)

O segundo impacto citado no inicio desse item foi o impacto na velocidade do phase-out. A

velocidade do phase-out € a velocidade que um produto demora pra parar de ser produzido.

Normalmente, quanto mais rapido o cliente trocar a geracdo do produto anterior pela nova

geracdo, melhor pra Bosch, pois o lucro de produtos que estdo na fase final do CVP (phase-

out) sdo baixos, oposto do que acontece com os produtos que estdo na fase Fornecimento em

Série.

Na Figura 33 encontram-se os fatores de decisdo no grafico de “velocidade do phase-out” por

tempo. Ele foi construido exatamente da mesma forma que o gréfico da Figura 31. Depois da

disposicao dos fatores também é possivel construir o gréafico das estratégias, nos dando uma

ideia de quais sdo as estratégias que mais contribuem para essa descontinuidade do produto ou

troca de geragdes de produto.



Velocidade do Phase-Out

Répido
*Validade tecnolégica
do produto
Normal +Facilidade do produto
em ser remanufaturado *Custos de
deslocamento
«Capacidade do produto «Custos de setup
em ser desmontado
+Custos de
5 -Compatibilidade flexibilidade
evagar entre as geracoes *Custos de )
de produtos remodelagem da linha
+Custos de
aumento da linha

«Aprovacao do cliente
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+Custos de
terceirizacdo

*Taxa de producao

das plantas
+Previsac da
+Custos delprodugéo demanda
*Poder de barganha
do cliente +Custos de estoque

«Eventuais custos de

> 5= +Custos da
transportes de maquinas remanufatura
+Custos de fornecimento do produto

(p/ a nova planta)
«Estado fisico das pecas

+Custos da mao- que compéem o produto

de-obra local
+Taxa de freqiéncia
de pedidos

Desenvolvimento

Fornecimento em série

Figura 33: Fatores de deciséo e o impacto na velocidade do phase-out (fonte: elaborado pelo autor)

Velocidade do Phase-Out

Répido
Descolamento
Normal interno da linha
de producao
Adaptacao
entre as
geracoesde  Remodelamento
Devagar produtos da atual linha de
producao

Terceirizacao da

linha de
producao
Armazenagem
Repricing final
Transferenciada

Remanufatura de

producao mundial produtos usados Armazenagem

par E:penas m P —— ativa
e Agrupamento
Bosch LCC de pedidos

Desenvolvimento

Fornecimento em série

Figura 34: Estratégias Bosch e o impacto na velocidade do phase-out (fonte: elaborado pelo autor)

Além desses quatro graficos exibidos até agora, todos baseados nos dois importantes impactos

discutidos nas reunides, ainda é possivel construir outros graficos cujos variaveis séo alguns

dos proprios fatores de decisdo. Assim e possivel analisar cada uma das estratégias de acordo

com os fatores escolhidos.

Um exemplo se encontra na figura a seguir, Figura 35, onde os fatores de decisdo

“compatibilidade entre geragdes de produtos” e “previsdo de demanda” foram escolhidos
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como varidveis no eixo y e no eixo X, respectivamente. As estratégias também foram
agrupadas em clusters, 0 que mostra que pra esse grafico em especifico as estratégias do
mesmo cluster tendem a ficar proximas, na mesma regido. E importante deixar claro que
incontaveis outros graficos podem ser construidos dessa mesma maneira, é preciso apenas
analisar quais sdo os fatores de decisdo que devem ser usados para a construcdo desses

gréaficos.

Compatibilidade entre
geracoes de produtos

Alta
Média Transferencia da producao
mundial para apenas um lugar
Bosch LCC Armazenagem
Terceirizacao da ativa
Baixa linha de produc Armazenagem
final
Previsaoda

demanda
Ruim Boa

Figura 35: Estratégias no grafico compat. entre geragdes de produtos x prev. de demanda (fonte:

elaborado pelo autor)

O dltimo gréafico construido é baseado na separagdo por clusters, o que pode ser mais util
quando se faz necessario entender as estratégias dos clusters mais detalhadamente. A figura a
seguir apresenta quatro gréaficos separados pelos clusters criados durante a elaboracdo desse
trabalho (o cluster “outros” ndo foi incluso por conter apenas uma estratégia, 0 que torna a
analise mais simples sem a necessidade da criagdo de um gréfico). Cada um dos graficos tem

como variaveis fatores de decisao, assim como foi feito no grafico da figura anterior.

A Figura 36 mostra apenas exemplos de gréaficos que podem ser construidos. Também é
possivel escolher outros fatores de decisdo para a composicdo desses graficos e assim fazer

outras analises.
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Compatibilidade entre as Estratégias referentes a Custos de Estratégias referentes a
geragdes de produtos linha de producio produgdo | mudanca de localidade I
Transferencia da produgéo
Remodelamento da mundial para apenas um lugar Terceirizacao da linha
Alta atual linha de producéo Alto de producio
Bosch LCC
Descolamento interno
dalinha de producéo
Baixa Agrupamento Baixo
de pedidos Custos de Custos de
r delag fornecimento (p/
Baixo Alto da linha Baixo Alto anova planta)

Previsao da demanda Estratégias referentes a

Compatibilidade entre as

Estratégias referentes ao

armazenagem geracdes de produtos produto
Armazenagem ativa Adaptacao entre
Boa Alta | geracdo de produtos Remanufatura de
Armazenagem final produtos usados
Ruim Baixa
Validade Custos de
tecnolégica remodelage
Curta Longa do produto Baixo Alto m da linha

Figura 36: Gréficos separados por clusters (fonte: elaborado pelo autor)

Vimos algumas possibilidades de construcdo de graficos com o objetivo de melhor entender o
impacto gerado pelas estratégias tanto nos custos como na velocidade do phase-out. Depois
foram construidos graficos em que as variaveis eram fatores de decisdo, alguns desses

graficos foram ainda separados por clusters.

Os graficos nos ajudam a ter uma melhor idéia das estratégias, a influencia que ela gera no
CVP e etc.

4.5 Aplicacdo do conceito de Stage-Gate

O tltimo item desse capitulo “Elaboracdo do modelo” nos traz o resultado final do modelo a
partir de uma juncéo e andlise de todos os itens que foram abordados até 0 momento. A base
tedrica utilizada para a construcdo desse modelo é o0 modelo Stage-Gate System de Robert G.
Cooper. Apesar do modelo Stage-Gate ser proposto para gerenciamento da inovacdo de um
produto, iremos adapta-lo para 0 nosso caso, ou Seja, iremos utilizar esse conceito para
ordenar e definir as etapas necessarias para a escolha da melhor estratégia de phase-out,

distribuindo os Gates ao longo do CVP.
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Para cada momento importante no CVVP da Bosch, Gates foram elaborados. Isso significa que
para cada momento definido no item “4.3 Estratégias no CVP da Bosch”, onde determinadas
estratégias devem ser analisadas, Gates foram criados. A Figura 37 nos mostra os cinco Gates
criados exatamente nos pontos importantes previamente definidos. Em cada um dos Gates,
temos as estratégias que devem ser analisadas que também estdo classificadas de acordo com

0s cinco clusters definidos no item “4.2 Classificacao das estratégias”.

Volume de Estratégias referentes a linha de producao
producao | Estratégias referentes a mudanca de localidade
OEM : Estratégias referentes ao produto
: Estratégias referentes a armazenagem
1
] Outros
:
Gatel Gate 2 Gate 35 Gated Gated
oQi1 2 4 5 6 7 8 9 1 11 4 15 16 17 Anos
RFQ P S
\ Fornecimento em Séri!g | Aftermarket |
N N
« Adaptacao » Remodelagem « Transferencia da « Remanufatura -Armazenagem
entre as da atual inha de producao mundial de produtos ativa
geracoes de producao para apenasum lugar = usados «Armazenagem
produtos final
« Deslocamento «BoschLLC . Ag_rupamento de
interno da linha pedidos

- Terceirizacao da

L5l linha de producao

«Repricing

Figura 37: Gates no CVP da Bosch (fonte: elaborado pelo autor)

A seguir sera apresentado detalhadamente o contetdo de cada um desses Gates. Em cada um
deles séo descritos os fatores de deciséo que devem ser analisados (inputs), as perguntas ou
pontos importantes que devem ser respondidos (outputs) e ainda comentarios sobre o Gate em

questdo e observacdes gerais (comentarios).

45.1 Primeira fase de analise (Gatel)

No Gate 1 apenas uma estratégia tem como ser totalmente analisada, que ¢ a “adaptacdo entre

as geracdes de produtos”, pertencente ao cluster “estratégias referentes ao produto”. O
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principal ponto do Gate 1 é a definicdo dos detalhes técnicos da nova geragdo do produto, pois
é nessa fase do CVP (desenvolvimento) onde é possivel modelar o produto para que ele seja
compativel com o produto da geracdo anterior. Nesse momento é importante sempre lembrar
que quanto mais similares forem os produtos, mais rapidamente os clientes irdo substituir o
produto da geragdo anterior pelo da nova geracdo, 0 que é uma vantagem para a Bosch, uma
vez que o0s produtos que estdo no comeco do seu ciclo de vida (Fornecimento em Série) tem
um lucro maior que os produtos que ja se encontram na fase de Aftermarket. Quando dizemos
similares, temos que levar em consideracdo que devido ao avango tecnoldgico e também as
necessidades e exigéncias dos clientes, as geracOes de produtos sempre tendem a mudar
bastante, tendo a equipe de engenharia e desenvolvimento um papel crucial nesse momento
em que é necessario juntar toda modernidade com a questdo de ainda assim tentar produzir
um produto que de alguma forma pode ser compativel em sua aplicabilidade e também na

linha de produgéo.

A figura a seguir apresenta os detalhes do Gate 1:

Volume de Fatores referentes a linha de producao
producao Fatores referentes & mudanca de localidade
Fatores referentes ao produto

Fatores referentes a armazenagem

Outros

OEM

Gatel

012345678910.11121314151617Anos

EQS
Aftermarket |
——
Inputs Outputs Comentarios
Validade * As geracoes de produtos sao No Gate 1 o principal ponto é definir
de produtos 4 nica do compativeis? os detalhes técnicos da nova
do produto produto * A nova geracao de produto é geracao de produto e com isso
facilmente remanufaturavel? analisar o quao compativel sao as
* Quanto tempo o produto pode ser geracoes de produtos

armazenado?

Figura 38: Gate 1 (fonte: elaborado pelo autor)
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4.5.2 Segunda fase de andlise (Gate 2)

No Gate 2 sdo definidas as estratégias “remodelamento da atual linha de producdo” e
“deslocamento interno da linha de produ¢do”, ambas pertencentes ao cluster “estratégias
referentes a linha de produgao”. Nesse segundo Gate, o foco recai mais sobre a questdo da
linha de producéo, ja que os detalhes sobre o design e a funcionalidade do produto foram
realizados logo no inicio da fase de desenvolvimento e foram analisadas no Gate 1. E
esperado que passado esse Gate, ja seja possivel dizer quais sdo as alternativas viaveis para se

fazer com a linha de producéo.

As estratégias dos Gates 1 e 2 referentes a atual geracdo de produtos devem ser comparadas
com as estratégias do Gates 3 e 4 da geracdo anterior para se ter uma completa analise
comparativa da melhor estratégia. A Ultima figura desse capitulo (Figura 43) ird4 descrever

essa acdo com mais detalhes.

Volume de Fatores referentes a linha de producao
producao ! Fatores referentes & mudanca de localidade
OEM ! Fatores referentes ao produto
' Fatores referentes & armazenagem
' Outros
1
|
1
Gate 2 | .
! B
1 1
1 1
1 1
1 1 1
1 1 1
| ! | |
0o 1 2 4 5 6 7 8 9 1¢ 11 12 L3 14 15 16 17 Anos
Aftermarket |
Inputs Outputs Comentarios
«Custos de * Quanto custaria para adaptar a O foco do Gate 2 é definir todos os
remodelagem da linha linha para a nova geracao de custos relacionados a mudancas e
+Custos de +Custos de produto adaptacoes dalinha de producao.
deslocamento aumento da linha * Quanto custaria para ter uma
+Custos de setup continuatroca de maquinas?
*Custos de
flexibilidade

Figura 39: Gate 2 (fonte: elaborado pelo autor)
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4.5.3 Terceira fase de analise (Gate 3)

O proximo Gate, Gate 3, se situa no inicio do declinio da demanda, 0o que nos remete
imediatamente a estratégia “repricing”, ja que N0 momento em que a demanda comeca a
diminuir, o custo por produto aumenta o que resulta em uma diminuicdo do lucro. Mas todas
as outras trés estratégias analisadas nesse Gate compdem o cluster “estratégias relacionadas a
mudanca de localidade”, que sdo: transferéncia da produ¢do mundial para apenas um lugar;
Bosch LCC; terceirizacdo da linha de producdo. Nesse momento é analisado e decidido se
havera essa mudanca da localidade da linha de producéo. Se a decisdo for de mudanca, entéo
é necessario escolher qual é a melhor das trés estratégias e ja iniciar o processo de mudanca,

uma vez o processo € demorado e requer o envolvimento de muita gente.

Volume de Fatores referentes %1 linha de producao_
1
producao b Fatores referentes & mudanca de localidade
OEM ] T Fatores referentes ao produto
. Fatores referentes & armazenagem
! B Outros
|
Gatel Gate 2 Gate 3. Gate 4 Gate 5
1
1 1
| | ; 3
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 11 12 13 14 15 16 17 Anos

+Anadlise dos custos relacionados ao cluster Todas as estratégias do cluster “estrat.

“estrat. mudanca de localidade” mudanca de localidade” sao analisadas

+Comparar essas estratégias com as do nesse Gate. Juntamente com a andlise

Gate 2 da geracao seguinte do Gate 2 da préxima geracao ja é

+Escolhera melhor maneira de negociar o possivel comparar os custos e vantagens

aumento do preco com o cliente das estratégias e definir qual o melhor
caminho a seguir

Figura 40: Gate 3 (fonte: elaborado pelo autor)
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4.5.4 Quarta fase de andlise (Gate 4)

A primeira estratégia a ser analisada no Gate 4 ¢ a estratégia “remanufatura de produtos
usados”, pertencente ao cluster “estratégias referentes ao produto”. Nesse momento € possivel
analisar a situacao dos componentes do produto usado e dizer se € viavel remanufaturar o
produto ou ndo. Vale lembrar que trés dos fatores dessa estratégia foram analisados ja no Gate
1 e se um deles dizer que essa estratégia ndo é viavel, os fatores restantes dela ndo precisam

ser analisadas.

A outra estratégia ¢ o “agrupamento de pedidos”, ultima estratégia pertencente ao cluster
“estratégias referentes a linha de producdo”. Com o final da fase Fornecimento em Série
chega 0 momento em que os pedidos podem nao requerer toda a capacidade de producdo da
linha. E preciso entdo fazer uma analise com o objetivo de otimizar a producéo, produzindo

apenas quando haver um determinado nimero (lote) de pedidos.

Novamente € interessante dizer que tanto as estratégias do Gate 3 como as do Gate 4
referentes a atual geracdo de produtos devem ser comparadas com as estratégias do Gate 1 e

Gate 2 referentes a nova geracgdo e assim fazer a comparacdo adequada das estratégias.

Volume de Fatores referentes a linha de producao
producao ! Fatores referentes & mudanca de localidade
OEM ! Fatores referentes ao produto
. Fatores referentes & armazenagem
. Qutros
1
|
Gate1 Gate 2 Gate3:  Gale4 Gate5
1
1
1
1
1
1

012345678910.11121314151617An05

Inputs Outputs Comentarios

+Taxa de + E possivel e economicamente viavel Com a queda da demanda, os custos rapi-

freqiiéncia de remanufaturar produtos da antiga damente aumentam e torna-se necessario

pedidos geracao? fazer as negociacoes de pedidos com os
+Escolherum bom método de precisao de clientes. Nesse Gate é possivel analisar a
demanda possibilidade de remanufaturar os produ-
+Definir o tamanho do lote de acordo com tos usados. A estratégia “agrupamento de
ademanda pedidos”também é nesse momento

definida.

Figura 41: Gate 4 (fonte: elaborado pelo autor)
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455 Quinta fase de analise (Gate 5)

O ultimo Gate ¢é reservado apenas para as estratégias do cluster “estratégias referentes a
armazenagem”. Proximo ao EOS (end of series) ja é possivel prever se um produto terd que
ser armazenado ainda durante a sua producdo (armazenagem ativa) ou se em um determinado
ponto da fase Aftermarket sera necessario produzir um ultimo lote para os pedidos esperados
para entdo encerrar a linha de producdo e armazenar os produtos que ainda ndo foram
vendidos (armazenagem final). VVale lembrar que ambas estratégias tem um fator de decisdo

que ¢ analisado logo no primeiro Gate.

A Figura 42 nos mostra os detalhes do ultimo Gate.

Volume de Fatores referentes a linha de producao
producao ! Fatores referentes 2 mudanca de localidade
OEM : Fatores referentes ao produto
' Fatores referentes a armazenagem
' Qutros
1
|
Gate 1 Gate 2 Gate3: Gate4 Gate5
I l
! |
1 1
| 1
! |
1 1 I 1
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1t 11 12 14 15 16 17 Anos
RFQ SOP
Inputs Outputs Comentarios
. *Estabelecera previsaoda demanda O Gate final, Gate 6, é reservado
+Previsao da . . Y -
demanda *Calcular os custos de estoque para definir se é necessario haver
-Custos de estoque +Juntamente com o fator “validade um estoque/armazém. Caso
tecnolégica do produto” do Gate 1 necessario, qual das duas
definir a melhor estratégia de estratégias € mais adequada para o
armazenagem produto em questao.

Figura 42: Gate 5 (fonte: elaborado pelo autor)
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45.6 Big Gates

Com a descrigdo dos cinco Gates o modelo se encontra quase completo. Mas ainda é
necessario dizer algo a respeito das comparacGes das estratégias entre Gates de diferentes

geracOes de produtos.

Digamos, por exemplo, que temos trés geracdes subseqiientes do mesmo produto, geracao A,
B e C, sendo a geracdo A a mais antiga e a C a mais recente. No momento em que os produtos
da geracdo B estiverem nos Gates 1 e 2, as estratégias referentes a esses Gates deverdo ser
comparadas com as estratégias dos Gates 3 e 4 da geracdo anterior, ou seja, da geragdo A. A
razdo é muito simples, nos primeiros Gates sdo analisadas varias estratégias referentes ao
produto e a linha de producdo, ou seja, é possivel que a nova geracdo do produto utilize a
mesma linha de producéo da geracdo anterior. Por sua vez, os produtos da geracdo anterior
podem utilizar alguma estratégia referente a mudanca de localidade da linha de producéo, o
que também afetaria a geracdo anterior. Da mesma forma, estratégias dos Gates 3 e 4 da
geracdo B deverdo ser comparadas com as estratégias dos Gates 1 e 2 da nova geracéo,

geracéo C.

A Figura 43 mostra esses dois importantes pontos de decisdo/comparacdo, que podemos

chamar também de “big Gates”.



91

Volumede Importantes

producao periodos de
‘ decisao!! |E|” '

14 15 16 17 Anos

Aftermarket |

Figura 43: Importantes pontos de decisdo ou “big Gates” (fonte: elaborado pelo autor)

Com isso temos 0 nosso modelo elaborado. Cada produto deve ser situado no CVP da Bosch
para sabermos quais devem ser as a¢Oes a serem tomadas e assim seguir com um processo e

um plano de phase-out bem definido.

E esperado que esse modelo consiga esclarecer alguns pontos ainda obscuros no processo da
Bosch. Termos todas as estratégias claras e bem definidas ja nos ajuda a saber quais séo as
possibilidades que séo disponiveis para aplicar na geracdo de produto que se encontra na sua
fase final do CVP. Porém, apenas uma boa definigdo das estratégias ndo é suficiente para o
sucesso que buscamos, é necessario saber quais questdes relacionadas as estratégias devem
ser analisadas (que no presente trabalho chamamos de fatores de deciséo) e ainda em que
momento essas questdes devem ser abordadas para que ao final possamos acertar na escolha
da melhor estratégia a ser adotada. Para cada um desses momentos de anélise, temos ainda 0s
inputs e outputs que foram organizados em conceitos baseados no modelo Stage-Gate System
de Robert G. Cooper.

No préximo capitulo sera realizada a aplicacdo desse modelo utilizando como exemplo um

dos produtos sob responsabilidade da unidade de negécio GS-AM, dentro do setor de
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atividades Tecnologia Automotiva. Com esse exemplo, espera-se que seja mais facil o
entendimento do modelo e também sirva para dar inicio a aplicacdo desse modelo nos outros

produtos em um futuro préximo.
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5 APLICACAO DO MODELO ELABORADO

Neste capitulo iremos aplicar o modelo elaborado para um dos produtos comercializados pela
Bosch, mais especificamente pela unidade de negdécio GS-AM (Gasoline System — Air

Management).

As razoes para a escolha desse determinado produto serdo expostas logo no primeiro item,
juntamente com uma descricdo de sua funcionalidade. Entdo serdo posicionadas todas as
geracbes do TEV (a descricdo do produto se encontra no proximo item) no CVP para
podermos analisa-las de acordo com o Gate em que se encontram. A seguir serdo descritos 0s
status das geracOes desse produto que hoje estdo no mercado. Particularidades de cada uma
dessas geracOes serdo analisadas, assim como alguns problemas e o que ja foi realizado até
hoje. Por fim, juntamente com a analise dos Gates, sera montado um plano de acdo que
servird como guia do que deve ser feito para termos uma bem-sucedida escolha da melhor

estratégia a ser adotada para cada uma das geragdes desse produto.

5.1 Sobre o produto escolhido
Dentre o portfélio de produtos da unidade de negdcios GS-AM, o melhor produto para
usarmos como exemplo na aplicacdo do nosso modelo é a Valvula Purga do Canister, que

chamaremos de TEV (Tankentliftungsventil), nome alemédo do produto e como ele é mais

conhecido na empresa.

-
\
s

Figura 44: Diversas geracfes do TEV (fonte: banco de dados Bosch)
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A principal razdo para escolhermos esse produto é devido as suas quatro geragdes, tendo duas
delas atuacdo no mercado e as outras duas em fase de desenvolvimento, estando cada uma
delas em um momento diferente no CVP. Isso nos possibilita utilizar nosso modelo de uma
maneira bastante completa e também é uma oportunidade de ajudar a organizar e orientar as

acOes futuras para o TEV.

Antes da descricdo e andlise das geragdes do TEV, serd feita uma breve descricdo de sua

funcionalidade, apenas para entendermos um pouco mais sobre o produto.

O TEV se encontra no sistema de controle de emissdes e evaporagdo do motor de um carro a
gasolina. Ele se situa entre o recipiente que contém carbono (carbon canister), cujo objetivo €
absorver o combustivel no vapor do ar provindo diretamente do tanque de combustivel, e o
tubo que leva o ar misturado com combustivel para a camara de combustdo do motor. O que
acontece muitas vezes é um vazamento do vapor do combustivel pelo tanque de combustivel,
fato esse que esta sendo controlado sempre com mais afinco e seriedade pelas autoridades
responsaveis pela emissdo de hidrocarbonetos. A Véalvula Purga do Canister (nome portugués
para TEV) extrai vapores de combustivel do coletor de admissdo, evitando acumulo de
combustivel nas paredes do coletor. Esse acumulo pode ser perigoso durante a partida do
veiculo, pois uma faisca da cdmara de combustdo pode voltar pelo coletor de admissao,
causando uma explosdo do mesmo. No passado (e na maioria das motos isso ainda funciona
assim), ndo havia a valvula de purga do céanister. Os vapores de combustivel eram drenados

diretamente para a atmosfera.

Com as restricGes das leis de emissdes, a valvula purga do canister teve que ser implantada
para drenar esses vapores de combustivel e retorna-los ao tanque de combustivel. A Figura 45
nos ajuda a entender um pouco mais a funcdo do TEV (na figura seu nome esta em inglés:

canister purge valve).
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Figura 45: Quadro explicativo do funcionamento de um motor a gasolina (fonte: banco de dados Bosch)

Com o crescente rigor de restrices e controles de questdes relacionadas a emissdes de gases

por veiculos automotivos ao redor do mundo inteiro (principalmente nos Estados Unidos,

onde os clientes requerem sempre TEV’s com performances aperfeicoadas), o TEV passa

cada vez mais a ter um papel importante no quadro da Bosch.

5.2

Status das geracdes do produto escolhido

Atualmente o TEV tem, como ja foi dito anteriormente, quatro geracdes: TEV 2, TEV 5, TEV

7 e TEV 6. A mais antiga dessas geracOes € o TEV 2, seguido pelo TEV 5. Esses dois TEV’s

estdo sendo comercializados e se encontram ambos na fase Fornecimento em Série. J& 0s

TEV’s 7 e 6 estao ainda na fase de Desenvolvimento, ou seja, ainda ndo estdo sendo

comercializados.
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5.2.1 Produto escolhido no CVP

Para termos uma melhor visualizagdo de onde se situam todas essas geracdes, todas elas
foram posicionadas no CVP juntamente com as estratégias e seus Gates criados no capitulo

anterior, como mostra a Figura 46.

\ 5 ) TEVS
Volumede 2004 Estratégias referentes & linha de producao
producao 3 OEM Estratégias referentes & mudanca de localidade
L .TEV2 Estratégias referentes ao produto

Outros

’z

Gate 1 * Gate2 I Gate3: Gate4 Gateb
TEV?

TEV6 (2013)

(2014) ®

{ ]
o1 2 4 5 6 7 8 4 15 16 17 Anos
RFQ P S

1
1
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1
' 1996 Estratégias referentes a armazenagem
1
1
1
1
1
I

Fornecimento em Sen* Afterm |
N

» Adaptacao » Remodelagem . Transferenma da = Remanufatum -Arrnazenagem
entre as da atual inha de producao mundial de produtos ativa
geracoes de producao para apenas um lugar usados +Armazenagem
produtos final

- Deslocamento *BoschLLC - Agrupamento de

interno da linha - pedidos

« Terceirizacao da
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=Repricing
Figura 46: As geragdes do TEV no CVP (fonte: elaborado pelo autor)
Para cada uma das quatro geracOes desse produto, seré realizada uma pequena anéalise de

status, onde serdo descritos detalhes e particularidades de cada uma delas. Comegaremos com

0 TEV 6 que se encontra ainda no inicio da fase de Desenvolvimento.

5.2.2 Sexta geracgao do produto escolhido (TEV 6)

O TEV 6 é a mais nova geragdo TEV e se encontra no Gate 1. Ele é classificado como um

produto “value”, ou seja, de baixo custo, pois o seu alvo séo clientes que buscam um TEV
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mais barato e onde a legislacdo ndo é tdo rigorosa em relacdo a questfes de emissdes de gases

poluentes e vapores de combustivel (clientes chineses, indianos e alguns europeus).

O que se espera é um produto que tenha bastante similaridade com o TEV 2, pois um dos
objetivos da Bosch é fazer com que os clientes migram do TEV 2 para o TEV 6. Essa
similaridade é esperada tanto na aplicabilidade do produto, ou seja, que a curva caracteristica
do TEV 6 seja parecida com a do TEV 2 para que com isso haja um interesse dos clientes em
substituir a geragcdo que usam atualmente, quanto na linha de producdo, de modo que seja
viavel produzir TEV 6 na mesma linha do TEV 2 e assim seria desnecessario a construcdo de

uma nova linha.
Planeja-se produzir o TEV 6 na China, onde ja existe uma linha de producao de TEV 2.

Na figura a seguir foram listados quatro pontos de observacéo: Status (informacGes gerais do
produto); Similaridade entre geracdes (informacgdes que dizem se existe similaridade entre as
geracOes do produto te tal forma que os clientes possam migrar da geracdo mais antiga para a
mais atual); Compatibilidade da linha de producéo (informacGes referentes a possibilidade do
produto ser produzido na mesma linha que a geracdo anterior); Locais de producédo
(informacGes sobre as plantas onde o produto é ou serd produzido). Todas essas informacgoes

serdo melhores discutidas quando falarmos sobre o plano de acéo, ao final desse capitulo.
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b

TEV6
(2014)

*« TEV 6 é um produto “value”

+ E a versao de baixo custo do TEV 2 = Por estar bem no inicio do projeto, é necessario fazer tudo
= O produto pode ser armazenado por ho maximo 10 anos, e antes da para tentar adaptar ao maximo a linha de producao dos
entrega para o cliente, é necessario fazer um teste de funcionamento TEV's2 e6.

» Assim como as outras geracoes, nao é possivel remanufaturar TEV 6

Similaridade entre geracoes Locais de producao

* Deverd ser similar ao TEV 2, tanto na linha de producao como na + TEV 6 provavelmente serd produzido na China e se
aplicabilidade possiivel na mesma linha onde é produzido o TEV 2.

Figura 47: Situacdo TEV 6 (fonte: elaborado pelo autor)

5.2.3 Sétima geracdo do produto escolhido (TEV 7)

O TEV 7, ao contrario do TEV 6, é um produto “performance”, isso significa que é um
produto mais caro, porem com uma melhor performance. No modelo elaborado neste

trabalho, TEV 7 se encontra no Gate 2.

Na realidade, o TEV 7 deriva do TEV 5, onde a principal diferenca entre eles sdo dois check-
valvues presentes no TEV 7. Normalmente, esses dois check-valvues sdo produzidos
separadamente por outras empresas, mas a Bosch, devido a acordos com a BMW, resolveu
desenvolver esse modelo em que os dois check-valvues sdo integrados com parte inferior do
TEV. A figura a seguir mostra um esboco do TEV 7, uma vez que ele ainda estd em processo

de desenvolvimento.
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Figura 48: TEV 7 com os dois check-valvues (fonte: banco de dados Bosch)

Atualmente enfrentamos muitos problemas com o TEV 7, pois ndo temos suficiente know-
how na manufatura desses dois check-valvues. No inicio, quando o contrato e 0s
requerimentos da BMW foram lidos e analisados, chegou-se a conclusdo de que
conseguiriamos preencher todos eles. Porém, depois de alguns problemas como faléncia do
fornecedor de componentes do check-valvue, mudanca do time de desenvolvimento da Bosch
e também erros na analise dos requerimentos, todos eles passaram a ser muito dificeis de
serem atingidos, fato que trouxe um grande problema pra Bosch. Era esperado que o TEV 7
pudesse ser produzido na mesma linha de producdo do TEV 5, assim como no futuro
pudéssemos comercializa-lo com outros clientes e ndo somente com a BMW. Mas na atual
situacdo, todo esse planejamento foi alterado, uma vez que uma nova linha de producao
devera ser montada exclusivamente para a producdo do TEV 7, na Republica Tcheca, e

também nao € possivel dizer se iremos comercializa-lo com outros clientes.
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+TEV 7 é um produto “performance” e o seguinte ao TEV 5 « As linhas de producao do TEV7 e TEV5 eram
» Atualmente siio hd um cliente para TEV 7, As exigencias da BMW sao dificeis para ser compativeis, mas com os problemas de
de serem atingidas. exigencias do cliente, elas precisam produzidas
+* No inicio da fase de desenvolvimento do TEV 7, o contrato e as exigencias foram em linhas diferentes, mais precisamente por
lidas e pensamos que conseguiriamos atingi-las. Mas por nao ter o suficiente know- causados dois check-valvues do TEVT.

how, enfrentamos muitos problemas com as duas check-valvues presente no TEV 7.

Similaridade entre geracoes Locais de producao

« Ainda nao se sabe se no futuro TEV 7 serd comercializado com outros clientes que
hoje utilizam o TEV 5. Isso foi planejado, mas devido a todos os problemas com as + TEV 7 sera produzido na Republica Tcheca
exigencias da BMW essa questao nao tem como ser respondida agora.

Figura 49: Situacdo TEV 7 (fonte: elaborado pelo autor)

5.2.4 Quinta geracdo do produto escolhido (TEV 5)

A geracdo do TEV 5 esta posicionada entre os Gates 2 e 3 do nosso modelo. Ele € um produto
performance, usado principalmente por clientes que precisam atingir certa restricdes no que
diz respeito as leis de emissdes (vapores de combustivel). Os clientes americanos utilizam o
TEV 5 devido ao rigido controle nos Estados Unidos, assim como alguns clientes europeus

que também buscam sempre utilizar os produtos mais modernos.

Para os clientes que estdo substituindo o TEV 2 pelo TEV 5, os motores devem sempre ser
recalibrados. Logicamente isso implica em custos de recalibracdo e esse € um ponto de
atencdo, pois quando o custo de recalibracdo é maior que a diferenga de prego entre os TEV’s
2 e 5, o cliente tende a continuar a usar 0 TEV 2. Essa recalibragdo é necessaria sempre que
h& uma substituicdo da geracdo de TEV, por isso é muito importante que haja uma boa
sincronia entre os times da Bosch e do cliente para que ambos trabalhem com o objetivo de
substituir a velha pela atual geragdo do TEV da melhor e mais rapida maneira possivel de

forma que ambos saem com vantagens, a Bosch por vender mais produtos da nova geragao, o
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que traz mais lucros para a empresa, e o cliente de ter um produto mais novo, atual e

moderno.

A relagdo TEV 5 e TEV 7 é, de alguma forma, bem proxima. O TEV 7 foi concebido como
um TEV 5, porém com as suas check-valvues, e no futuro, TEV 7 seria ainda a seguinte
geracdo do TEV 5. Mas, como descrito no item anterior, a Bosch enfrenta muitos problemas
agora com o TEV 7. Mesmo assim, ainda existe a possibilidade do TEV 7 ter alguma
compatibilidade na linha de producdo com TEV 5, isso vai depender do quanto iremos

conseguir adapta-lo com TEV 5.

Das quatro geracGes que estdo ou no mercado ou em fase de desenvolvimento, é o TEV 5 que

tem o maior nimero de plantas e conseqlientemente o maior volume de producéo.

. « » ¢ A linha de producao do TEV 7 era pra ser compativel com a do TEV 5, porém

+ TEV 5 & um produta “performance devido aos problemas de requerimentos e falta de know-how em relacao aos
) Suja proxima geracao sera TFV 7 O check-valvues as linhas de producao nao sao compativeis

FliErerEs Elenzs: E @ «zz» DATMLER vy «Existe uma certa similaridade entre TEV 5 e TEV 6, porém TEV 6 tem uma maior

similaridade com TEV 2, por isso nao é esperado nem planejado que TEV 5 tenha

et e geracoes alguma relacao com as linhas de producao do TEV 2 ou TEV 6.
+ Os motores que usam TEV 2 precisam ser recalibrados )
para poderem utilizar o TEV 5. Uma andlise é deve ser feita Locais de producao

para ver se vale a pena fazer essa substituicao (custos de

recalibracao x preco TEV 5). * TEV 5 é produzido no México, Alemanha e Coréia do Sul
+«TEV 7 e TEV 5 ainda nao sao compativeis (espera-se + Ha locais que ha ociosidade da linha de producao e locais onde a demanda é
ainda que o TEV 7 consiga ser modificado p/ tal objetivo). maior que a oferta. E necessario fazer uma andlise de producao nas plantas

Figura 50: Situacdo TEV 5 (fonte: elaborado pelo autor)
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5.2.5 Segunda geracéo do produto escolhido (TEV 2)

Das quatro geragdes que estamos trabalhando, o TEV 2 é a mais velha. Se encontra entre os
Gates 3 e 4, ja estando na fase de declinio da demanda.

O TEV 2 ndo é classificado nem como um produto value nem como um produto performance,
uma vez que até a criacdo dessa geracdo de produto, ndo havia essa distingdo. Por isso, 0s
clientes que por causa de razoes estratégicas ou por causa da legislacdo querem adquirir um
TEV com uma melhor performance, vdo passar a utilizar o TEV 5. Os outros clientes, que
ainda desejam continuar utilizando um produto de baixo custo, vdo continuar usando TEV 2

até o momento em que o TEV 6 for lancado no mercado.
E esperado que o TEV 6 consiga ser produzido na mesma linha que TEV 2.

Atualmente é produzido em trés paises: Republica Tcheca, China e Coréia do Sul. Porém,
devido a queda da demanda as linhas estdo comecando a ficar ociosas, 0 que leva a um
aumento do custo relativo do produto. A estratégia que provavelmente sera adotada é a
“transferéncia da producdo mundial para apenas um lugar”, e esse lugar seria a China. Caso o
TEV 6 realmente possa ser fabricado na mesma linha de produgdo do TEV 2, a Bosch teria
uma situacdo de localizacdo linha de producdo/mercado consumidor muito boa, uma vez que

muitos dos futuros clientes do TEV 6 sdo clientes chineses e indianos.
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Compatibilidade da linha de prod.

*TEV6 é a seguinte geracao (low cost) do
TEV2, espera-se que eles possam ser
produzidos na mesma linha de producao

+ A estratégia que provavelmente serd adotada é: “Transf. da prod. Mundial p/ 1
lugar’. Razoes: queda da demanda; aumento do custo relativo.

+*“Repricing” ainda nao foi realizado devido aos termos no contrato que seguram os
precos durante um determinado periodo.

+ Principais clientes: i \

+Ford e Fiat irao substituir o TEV2 pelo TEV5 em alguns de seus projetos .
Locais de producao
Similaridade entre geracoes
« TEV 2 é produzido na Republica Tcheca,

= O motores que usam TEV2 precisam ser recalibrados para poderem passar a utilizar . i
China e Coréia do Sul

TEV5. Seria interessante se a Bosch ajudasse os clientes a fazer esse recalibramento

Figura 51: Situacdo TEV 2 (fonte: elaborado pelo autor)

A préxima figura nos d& uma visdo mais completa de onde cada geracdo do TEV € produzida.

r /
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Figura 52: Mapa das plantas de fabricacéo de TEV (fonte: banco de dados Bosch)
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5.3 Plano de acédo

O dltimo item desse capitulo juntara as informacgdes sobre as quatro geracdes de TEV, que
descrevemos no item anterior, com o modelo elaborado pelo autor. Em outras palavras, cada
geracdo do TEV serd submetida a analise referente aos Gates do momento em que eles se

encontram no CVP.
Para cada geracdo do TEV foi construida uma tabela cujas colunas séo (esquerda p/ direita):

e Gate: mostra o nimero do Gate de onde pertence a respectiva estratégia (lembrando

que temos 5 Gates no nosso modelo).
e Cluster: mostra, a partir de cores, o cluster no qual a respectiva estratégia pertence.
e Strategies: € a coluna das estratégias, onde todas as 11 estratégias sdo analisadas.

e Status: para cada estratégia e para cada TEV existem trés possibilidades do status da
estratégia: estratégia pode ser usada para comparacdo; estratégia precisa melhor
analisada para ser comparada; estratégia ndo sera usada.

e Commentaries: nessa coluna sdo expostos os comentarios referentes a determinada
estratégia de determinada geracdo de TEV. Pontos de andlise, problemas e etc séo
descritos.

e Responsibles: para cada ponto citado na coluna “commentaries”, serd exposto um
departamento/time responsavel pela analise e resolucdo da questdo a ser resolvida.
Entre parénteses se encontra o fator ou ponto a ser resolvido.

A legenda para todas as tabelas se encontra abaixo:

Legend: Status

Clusters J Strategy can be used for comparison
Strategies related to the line Strategy has to be better analysed to be able to be compared
Strategies related to change the line’s site X Strategy will not be used

Strategies related to the products

Strategies related to stockpiling Responsabilities in red

Others Measures that have to be done now or very soon
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Gate | Cluster | Strategies

Adaptation
1 between 0

products

generations

TEV 6 is in the very beginning phase of development. To this strategy
works, the factors "compatibility between product's generations" (in
this case with TEV 2) and "customer approval" have to be worked on.
The faster this analysis is done, the better is for Bosch to tell its clients
do change TEV 2 to TEV 6.

Development team (compatibility between TEV6/TEV2).
Customer team (customer approval).

Remodel of
2 the existing 0
line

The factor "compatibility between product's generations" has to be
analysed.

Soon, in the Gate 2, both costs to remodel the line and costs of
flexibility have to be defined to see if this strategy can be used.

Development team (compatibility between TEV6/TEV2).
Plant/production line team (costs to remodel the line; costs
of flexibility).

) Inside 0

relocation

The factor "compatibility between product's generations" has to be
analysed.

In the Gate 2, it will be necessary to define the "displacement costs"
to say if this strategy can be used.

Development team (compatibility between TEV6/TEV2).
Plant/production line team (displacement costs).

Transfer
the

Plant/line production team (plant's production rates;

3 worIdW|.de 0 The factors will be analysed in Gate 3. production’s costs). , .
production Supply team (new supply's costs (from the new site)).
to one Customer team (customer approval).
location

Plant/line production team (costs of the new LCC labor;
production's costs).

3 Bosch LCC 0 The factors will be analysed in Gate 3. Supply team (new supply's costs (from the new site); eventual

costs of machinery transportation).
Customer team (customer approval).
Outsourced Plant/line production team (production's costs).

3 extend 0 The factors will be analysed in Gate 3. Supply team (outsourcing's costs).
workbench Customer team (customer approval).

- . . Plant/line production team (production's costs).

3 Repricing 0 The factors will be analysed in Gate 3.

Customer team (contracts' terms; customer power of bargain)
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Remanufac
turing of The components of TEV can not be reused or remanufactured after its N/A
used use. So, it is not possible to remanufacture TEV.
products
. . . Sell team (rate of order's frequency; forecast of demand).
Lot size The factors will be analysed in Gates 2 and 4. . ( . g Y )
Plant/line production team (setup costs).
. Sell t f tofd d).
Between TEV can be stored for maximum ten years. © eaTm (forecas . N eman' )
. . . Plant/line production team (inventory costs).
stockpiling The others factors will be analysed in Gate 5. . L
Development (technological validity of the product).
. . Sell te forecast of demand).
Final TEV can be stored for maximum ten years. Plant/lai:]e( rodcuacstion te::’n ?inzlentor costs)
stockpiling The others factors will be analysed in Gate 5. P ¥ )

Development (technological validity of the product).




5.3.2 TEV 7 -plano de agdo
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TEV 7 (currently in Gate 2)

Gate | Cluster | Strategies ) -
Status Commentaries Responsibles
Adaptati . A .
be:\AF:eaerllon There is now no compatibility between TEV 7 and TEV 5, but with the
1 roducts ) | development of know-how of TEV 7, there is a possibility in the Development team (compatibility between TEV5/TEV7).
P . future that this two product may be compatible.
generations
With our first offer of check valvues, could we produce TEV 7 and TEV I
Remodel of .I ur . checky vu. ,C u'd we produc . Development team (compatibility between TEV5/TEV7).
. .| 5in the same line, but the offer didn't meet the customer's . . .
2 the existing v . . . Plant/production line team (costs to remodel the line; costs
line requirements. But we hope that in the future, with the adequate of flexibility)
know-how, we can adapt the lines of TEV 5 and TEV 7. vk
. A ion li ly for TEV 7 | iltinB is. -
Inside , ne'w p.)roductlon. ine (?n y tor was already built in . udweis Development team (compatibility between TEV7/TEVS5).
2 relocation {0 | Theinside relocation will depend on whether or not the lines of TEV 7 Plant/production line team (displacement costs)
and TEV 5 will be compatible. P P ’
Transfer the . . , .
. Plant/line production team (plant's production rates;
worldwide roduction's costs)
3 production & | The factors will be analysed in Gate 3. P ) . .
to one Supply team (new supply's costs (from the new site)).
. Customer team (customer approval).
location
Plant/line production team (costs of the new LCC labor;
production's costs).
3 Bosch LCC (D) | The factors will be analysed in Gate 3. Supply team (new supply's costs (from the new site); eventual
costs of machinery transportation).
Customer team (customer approval).
Outsourced Plant/line production team (production's costs).
3 extend () | The factors will be analysed in Gate 3. Supply team (outsourcing's costs).
workbench Customer team (customer approval).
.. ' . . Plant/li duction t duction' ts).
3 Repricing (D) | The factors will be analysed in Gate 3. ant/line production earr'1 (production’s costs) .
Customer team (contracts' terms; customer power of bargain)
Remanufact
. The components of TEV can not be reused or remanufactured after
4 uring of N/A

used

its use. So, it is not possible to remanufacture TEV.
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4 Lot size The set up costs for TEV 7 must be analyzed. Sell team (rate of order's frequency; forecast of demand).
The others factors will be analyzed in Gate 4 Plant/line production team (setup costs).
Il team (for t of demand).
Between TEV can be stored for maximum ten years. S ea' (fo ecas.o dema .d)
> stockpilin The others factors will be analysed in Gate 5 Plant/line production team (inventory costs).
pring ¥ ’ Development (technological validity of the product).
Sell t forecast of demand).
Final TEV can be stored for maximum ten years. © eaTm ( . . )
> stockpilin The others factors will be analysed in Gate 5 Plant/line production team (inventory costs).
pring ¥ ’ Development (technological validity of the product).




5.3.3 TEV 5-plano de agdo

Gate

Cluster
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There is a compatibility between TEV 5 and TEV 2, but the
engines have to be recalibrated when the customers want

Adaptation . . Development team/calibration team (solve issue with
ptati J to change TEV 2 for TEV 5 and sometimes it is not worth. ve'op ./ I I (solve issue wi

1 between products ) . . . customer for recalibration between TEV5 and TEV2).

enerations Bosch has to find a way to help the clients in this Customer team (customer approval)
g recalibration in order to speed up the substitution from TEV PP ’
2to TEV S

) Remodel of the X The production lines from TEV 5 and TEV 2 are not N/A
existing line compatible.

2 Inside relocation 0 The displacement costs have to be analysed. Plant/production line team (displacement costs).
Transfer the Plant/line production team (plant's production rates;

rldwi p r ion' )

3 wo dWI.de ' The factors will be analysed in Gate 3. production’s costs) , .
production to one Supply team (new supply's costs (from the new site)).
location Customer team (customer approval).

Plant/line production team (costs of the new LCC labor;
production's costs).

3 Bosch LCC 0 The factors will be analysed in Gate 3. Supply team (new supply's costs (from the new site); eventual

costs of machinery transportation).

Customer team (customer approval).

Plant/line production team (production's costs).
Outsourced . . A

3 0 The factors will be analysed in Gate 3. Supply team (outsourcing's costs).

extend workbench
Customer team (customer approval).
. 4 . . Plant/line production tea oduction's costs).
3 Repricing 0 The factors will be analysed in Gate 3. /line producti n,] (producti costs) .
Customer team (contracts' terms; customer power of bargain)
Remanufacturin The components of TEV can not be reused or
4 & x remanufactured after its use. So, it is not possible to N/A
of used products
remanufacture TEV.
4 Lot size 0 The set up costs for TEV 5 must be analyzed. Sell team (rate of order's frequency; forecast of demand).
The others factors will be analyzed in Gate 4 Plant/line production team (setup costs).
5 Between 0 TEV can be stored for maximum ten years. Sell team (forecast of demand).




stockpiling

The others factors will be analysed in Gate 5.

Plant/line production team (inventory costs).
Development (technological validity of the product).
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Final stockpiling

TEV can be stored for maximum ten years.
The others factors will be analysed in Gate 5.

Sell team (forecast of demand).
Plant/line production team (inventory costs).
Development (technological validity of the product).
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5.3.4 TEV 2-plano de agdo

TEV 2 (currently between Gate 3 and 4)

Gate | Cluster Strategies Status Commentaries Responsibles
TEV 2 and TEV 6 will probably have very similar characterisc
Adaptation curves, and TEV 6 is the "low cost" follower from TEV 2. Development team/calibration team (solve issue with
1 between products J Both with TEV 5 and TEV 6 a analysis of recalibration costs has | customer for recalibration between TEV6 and TEV2).
generations to be done. The costs of recalibration will be probably the same | Customer team (customer approval).

for TEV6/TEVS, but TEV 6 will be cheaper as TEV 5.

With TEV 6 the production line of TEV 2 will probably have a Development team (compatibility between TEV2/TEVE).

) Re.medeI_ofthe t’ good colmpatibility. Th“e factor "comgatibility between UAES plant/production line team (costs to remodel the
existing line product's generations" from TEV 6 still have to be made to . -
. . . line; costs of flexibility).
know how compatible the lines will be.
2 Inside relocation @ |The displacement costs in UAES have to be analysed. UAES plant/production line team (displacement costs)
Probably this is the strategy that will be adopted.
The plant in Budweis has to define the EOP. GS-AM/MG (define the EOP from the plant in Budweis).
Transfer the It has to be decided if we are going to mantain our extend GS-AM/MG/South Korea plant (define if we are going to
worldwide workbench in South Korea. mantain our extend workbench).
3 production to one J It is necessary a customer approval for the production line. Customer team (customer approval).
location Analyse the costs of production in the plant of UAES, taking in UAES plant/production line team (production costs taking
consideration that the worldwide production of TEV 2 will take | in consideration the worldwide production).
place there and also that this same line could produce TEV 6. Purchasing team (new supplier costs).
New supply's costs have to be analysed.
If all the production goes to UAES, it is necessary to analyse the
possibility of handproduce of TEV 2. UAES plant/production line team (Production costs;
Eventual machines transportation costs also have to be necessity of handproduce?).
3 Bosch LCC J analysed. Supply team (new supply's costs (from UAES); eventual
Probably production costs have to be calculated. costs of machinery transportation).
New supply's costs have to be analysed. Customer team (customer approval).
Customer approval for the line.
Outsourced This strategy is out of choice because we still have market for
3 X TEV 2 and this production line will probably be used to produce | N/A

extend workbench

TEV 6.




Repricing

&

Analyse terms on the contracts to start to increase the price
due the decrease of the demand.
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Plant/line production team (production's costs).
Sales team (contracts' terms; customer power of bargain)

Remanufacturing
of used products

X

The components of TEV can not be reused or remanufactured
after its use. So, it is not possible to remanufacture TEV.

N/A

Both the rate of frequency and the frequency of the demand

Logistics team (rate of order's frequency; forecast of
demand).

Lot size ‘ . .
e has to be calculated. Plant/line production team (setup costs).
Sales team (define lot size with customers).
. Sell team (forecast of demand).
Between . | TEV can be stored for maximum ten years. . ( . . )
I v . . Plant/line production team (inventory costs).
stockpiling The others factors will be analysed in Gate 5. . L
Development (technological validity of the product).
. Sell team (forecast of demand).
. . .| TEV can be stored for maximum ten years. . . .
Final stockpiling ! y Plant/line production team (inventory costs).

The others factors will be analysed in Gate 5.

Development (technological validity of the product).
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Todos esses planos de acdo foram apresentados a direcdo da Bosch através de uma
apresentacdo em que 0 autor, juntamente com o seu responsavel pelo seu estadgio na Bosch
(Herr Karls), descreveu e explicou todos os detalhes desse modelo, desde o funcionamento do
CVP na Bosch, construcdo dos clusters e graficos e chegando, por fim, nos planos de acéo.
Todo o material apresentado foi aprovado e a diregdo se mostrou muito satisfeita com os

resultados do projeto. As a¢des futuras também foram discutidas e planejadas.

No proximo item serdo expostas quais sao as acdes a serem tomadas para dar continuidade na

implementacao desse modelo para as geragcfes do TEV.

5.4  Ac0es futuras

Com o plano de acdo montado e validado pela empresa, a primeira acdo a ser tomada é a de
comunicar todas as pessoas e 0s departamentos responsaveis dos pontos a serem analisados e
questdes a serem resolvidas. Uma vez em posse de todas as informacgfes necessarias, sera
possivel fazer as comparacdes das estratégias e assim chegar a decisdo de qual é a melhor

alternativa para cada uma das geracdes do TEV.

N&o podemos nos esquecer de que as geracbes do TEV vdo prosseguir no CVP, ou seja,
chegard um momento em que sera necessario avaliar as estratégias do Gate 3 para o TEV 5
que hoje se encontra entre os Gates 2 e 3, 0 TEV 7 também terd um status diferente ja que ele
atualmente enfrenta muitos problema e muitas alteracbes e novas propostas devem ser
efetuadas. O TEV 2 entrara na fase Aftermarkt, onde o cluster “estratégias referentes a
armazenagem” ja deverdo ter sido analisadas, sem esquecer que o TEV 6 provavelmente

estard sendo produzido, estara no inicio da fase Fornecimento em série.

Enfim, esse modelo deve ser continuamente aplicado, uma vez que as geragdes ndo param no
CVP, para assim conseguirmos obter a melhores analises e termos sucesso nas escolhas das
estratégias a serem adotadas para as gera¢fes do TEV. Com o passar do tempo e o acumulo
de experiéncias com o modelo, certamente serdo encontrados pontos no modelo que deverao

ser modificados, melhorados e atualizados.
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6 CONCLUSAO

Apds a construcdo do modelo, conclui-se que com um processo bem descrito e bem
elaborado, em que os pontos “o que deve ser feito”, “quem ¢ o responsavel” e “quando deve
ser feito” sdo claramente abordados e descritos, ¢ possivel ajudar a estruturar um processo
estratégico importante de uma empresa que € a escolha da melhor estratégia para as geracoes
de produtos que estdo no final do seu ciclo de vida, que também podemos chamar de Phase-

Out ou End of Life.

Em uma organizagdo com tantas divisdes, setores e departamentos como a Bosch, é muito
comum haver processos em que as decisdes séo tomadas aleatoriamente por ndo haver uma
descricao clara de quais sdo os pontos a serem analisados, quem S&o as pessoas responsaveis
por analisar esses pontos e quando eles devem ser abordados. Dessa forma, decisdes errdneas
sdo tomadas ou entdo sdo tomadas as corretas decisdes, porém muito mais tarde do que
poderiam ter sido. O resultado disso? Despesas com gastos ndo previstos, tempo gasto que
poderia ser usado para planejar melhor as préximas decisdes a serem tomadas, stress sempre
que os produtos atingem essa fase de maturidade, e etc. Isso acaba se tornando um ciclo, pois
nunca ha tempo para melhorar ou estruturar o processo, afetando assim diversas geracdes do

mesmo produto.

E esperado que esse trabalho e o modelo nele elaborado tenham ajudado a Bosch a definir
melhor seu processo de escolha da melhor estratégia para as geragdes de produtos que estdo
em sua fase final do CVP e assim contribuir para o continuo crescimento e sucesso da

empresa.

6.1 LicgOes aprendidas

Realizar um projeto para uma empresa tdo reconhecida e tradicional como a Bosch foi de

grande valia para o autor.

Esse trabalho foi elaborado durante seu estagio na empresa, onde mais da metade do tempo
total do estagio (o estagio iniciou-se na metade de marco de 2012 e encerrou-se no final de

outubro de 2012) foi reservado para esse Trabalho de Formatura. Esse é um fato importante,
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pois as diversas reunides realizadas para escrever esse projeto foram feitas em sua grande
maioria em alemao, pois o escritdrio se situa na cidade de Stuttgart, na Alemanha, as outras
reunides foram realizadas em inglés e também em portugués. Por isso ter o tempo integral

para conceber o projeto foi algo importante.

Alem de aprimorar suas habilidades linglisticas, o autor também teve que aprender a lidar
com diferentes comportamentos culturais durante esse periodo, o que é algo precioso quando
nos referimos aos aleméaes, uma vez que eles sdo conhecidos por sua pontualidade, seriedade e

rigor no trabalho.

Elaborar apresentacfes, saber escolher as informacdes certas a serem mostradas, conseguir
passar a correta mensagem em reunides e encontros foram apenas algumas das licdes

aprendidas pelo autor.

N&o devemos esquecer de citar que depois de tantas reunides realizadas com pessoas que tem
tanto conhecimento no setor automotivo, o autor passa também a entender muito mais sobre
esse mercado e como funciona o processo de criacdo e desenvolvimento de geracGes de

produtos fornecidos para esse mercado.

6.2 Dificuldades encontradas na elaboracdo do trabalho

As licBes aprendidas vieram muitas vezes da superacdo de obstaculos e dificuldades que
também devem ser citados no trabalho.

Praticamente em todo o tempo de estagio o autor falou na lingua onde se encontra a sede da
Bosch, isso significa que em mais de 90% das reunides realizadas para a elaboracdo desse
Trabalho de Formatura foram feitas em alemédo. As outras foram feitas em inglés, dado que ha
muitos funcionarios que nao falam aleméo e trabalham na Bosch da Alemanha. Realizar o
trabalho em outra lingua que ndo seja a lingua mée € uma dificuldade, uma vez que sempre se
pensa duas vezes antes de perguntar alguma coisa a alguém, muitas vezes as outras pessoas
ndo falam devagar e pausadamente de forma que ndo é possivel entender tudo o que elas
falam e sempre é preciso perguntar novamente. Enfim, realizar esse projeto em uma outra

lingua também foi uma dificuldade.
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Uma outra dificuldade encontrada foi referente a encontrar uma literatura que dissesse
respeito exatamente ao tema desse trabalho. Foram encontradas variacdes do tema, mas nada

que fosse diretamente ligado ao tema do trabalho.

Uma terceira dificuldade encontrada foi o fato da empresa ser muito grande, o que resulta em
muitos departamentos, muitos processos e acaba por haver uma burocracia no momento de
poder implementar o modelo. Apesar de ser muitas vezes necessario ter essa burocracia um
pouco mais rigida devido ao tamanho da empresa, ela ndo deixa de ser uma dificuldade no

momento de querer implementar alguma melhoria em um processo ja existente.

6.3 Proximos passos para o projeto

O primeiro passo depois de construir o modelo é conseguir implementa-lo para o produto que
usamos como exemplo nesse trabalho, TEV. Muitas adaptacdes deverdo ser feitas, dado que
ja existe um processo (confuso, indefinido e com muitas lacunas). O maior desafio é
conseguir delegar as responsabilidades para todas as pessoas/departamentos que deverao
analisar os pontos (no modelo chamados de inputs) de cada um dos Gates. Assim que forem
definidos os responsaveis, ainda € necessario alinhar todos os pontos a serem analisados com
0s que atualmente existem (na Bosch eles sdo chamados de Quality Gates) e assim deixar

muito claro o que deve ser analisado por quem até quando.

Uma vez bem implementado para o produto TEV, deve-se estender sua utilizacdo para os
outros produtos da unidade de negécios GS-AM. Produtos como DV-E (vélvula borboleta que
controla a quantidade de ar que deve entrar na camara de combustdo), APM (pedal do
acelerador) e outros também devem utilizar esse modelo para poder melhorar o processo de
escolha da melhor estratégia de phase-out para suas geracdes de produtos. O processo para a
implementacdo do modelo deve ser semelhante ao processo usado para o TEV, mas como
cada produto tem sua particularidade, cada processo de implementacdo deve ser analisado

separadamente.
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