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Resumo

Este trabalho apresenta uma anélise de uma abordagem de gestdo de projetos de
desenvolvimento de produtos automotivos que tem sido aplicado atualmente no
Brasil e uma comparacao do mesmo com o “APQP” (Planejamento Avancado da
Qualidade do Produto), que se constitui no método mais conhecido e utilizado para
desenvolver produtos nesse segmento. A abordagem apresenta particularidades
para atender os padroes técnicos, mercadoldgicos e culturais da empresa
montadora que a aplica e que requer a sua aplicacdo também por parte de seus
fornecedores. Esta pesquisa analisa criticamente suas particularidades e a sua
adequacao como instrumento para otimizar a qualidade e a produtividade do
processo de desenvolvimento de autopecas. A anadlise é feita na forma de estudo
tedrico do método e de seus fundamentos e através de um levantamento real, na
forma de questionario, do grau de satisfacdo dos fornecedores da montadora com o
mesmo. Os resultados desta analise critica evidenciam que a sua aplicacao agrega
expressivo valor aos projetos, destacando suas vantagens em relacdo as
abordagens alternativas como o APQP e as ferramentas alternativas como o FMEA.
Adicionalmente, os resultados da aplicacdo do questionario junto aos seus usuarios
evidenciam um elevado grau de satisfacdo com a abordagem da montadora, sendo
que 93% dos respondentes a reconhecem como modelo de desenvolvimento melhor

que metodologias alternativas requeridas por outros clientes.

Palavras-chave: Qualidade, produtividade, gestao de projetos, desenvolvimento

de produtos, gerenciamento de riscos.



Abstract

This work presents an analysis of a method for managing auto parts projects that has
been currently applied in Brazil and also presents its comparison with the “APQP”
(Advanced Planning of the Product Quality), the most known and used method to
develop products in this segment. The analyzed method presents unique
characteristics to take care of the technical, marketing and cultural standards of the
company that requires its application by its suppliers. This research analyzes
critically its unique characteristics and its adequacy as instrument to optimize the
quality and the productivity of the auto parts process development. The analysis is
made in the form of theoretical study of the method and through a real survey, using
a questionnaire, in order to identify the degree of the supplier's satisfaction. The
results of this critical analysis evidence that the method application adds expressive
value to the projects, and also show its advantages in relation to the alternative
methods as the APQP and to the alternative tools as the FMEA. Additionally, the
results of the application of the questionnaire evidence one high degree of
satisfaction with the method, being that 93% of the suppliers recognize it is a better

method than the alternative methodologies required by other customers.

Keywords: Quality, productivity, project management, product development, risk

management.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacao

O mercado tornou-se mais competitivo com as mudancas impostas pela
globalizagéo, ocorridas nas ultimas décadas, e o processo de desenvolvimento de
produtos passou a ser mais importante, uma vez que o nivel de sucesso no
lancamento de novos produtos tornou-se uma determinante vantagem competitiva.
Atingir este sucesso significa contar com uma gestdo de projetos que permita lancgar
produtos com maior rapidez, melhor qualidade e menores custos. A industria
automotiva é uma das mais afetadas por esse contexto, contando com intenso nivel
de competicao globalizada em toda a sua cadeia de suprimentos.

Nesse contexto, atualmente um dos principais desafios da industria
automotiva nacional, que se destaca em termos de volume de produgcdo como uma
das maiores do mundo, é otimizar a qualidade e a produtividade do processo de
desenvolvimento de autopecas, de forma a atender as demandas de conformidade
dos produtos, de custos de fabricacdo e de prazos de desenvolvimento.

Um dos métodos mais conhecidos e utilizados para desenvolver autopecas é
o “APQP” (Planejamento Avancado da Qualidade do Produto), devido as iniciais no
idioma inglés “Advanced Planning Quality Product”, porém uma montadora francesa
adota uma abordagem diferenciada, que se denomina “AQMPP” (Garantia da
Qualidade pelo Dominio do Produto e do Processo), a qual apresenta, em relacao
ao primeiro, particularidades para atender os padrdes técnicos, mercadoldgicos e
culturais da empresa. Essa abordagem, presente ha menos de uma década no pais,

passa a se tornar presente de forma mais intensa apenas nos ultimos anos, tanto em
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termos de volume de produtos desenvolvidos quanto em termos de disseminacéo
entre as empresas locais fornecedoras de autopecas.

Como se trata de uma abordagem nova em relacdo ao APQP, o qual esta
presente ha varias décadas no pais, sendo utilizado de forma extensiva, e assumido
como o padrao de referéncia vigente, a adesao dos fornecedores da montadora ao
AQMPP enfrenta obstaculos.

As dificuldades se devem, de um lado, a natural resisténcia as mudancgas, e
de outro lado ao fato de que o AQMPP adota ferramentas diferenciadas, cujo
dominio requer investimento em termos de estudo para compreensdo e de
adaptacdo de sistemas, métodos e procedimentos internos de trabalho dos

fornecedores.

1.2. Justificativa

A questao que se apresenta por parte da comunidade automotiva em geral e
principalmente por parte dos fornecedores da montadora no Brasil € se o AQMPP
realmente agrega valor a ponto de justificar os esforcos de adaptacdo dos seus
padrdes internos a essas exigéncias especificas.

Esse trabalho procura contribuir com o0s gestores dos projetos de
desenvolvimento de autopecas, oferecendo uma andlise critica estruturada dessa
abordagem, identificando e apresentando seu valor diferenciado e sinalizando com
0s ganhos que podem ser obtidos, em especial quando aplicada de forma voluntaria

e disciplinada.
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1.3. Objetivos

1.3.1. Geral

Este trabalho tem como objetivo geral analisar a abordagem aplicada em
projetos de desenvolvimento de novos produtos para uma montadora de veiculos. A
abordagem da montadora emprega procedimentos e ferramentas particulares e o
estudo dessas ferramentas especificas visa concluir se sua aplicacdo agrega valor a
gestao dos projetos, de forma a contribuir para orientar os esforcos das empresas
que fornecem autopecas para o setor automotivo na busca da melhoria continua da

qualidade de seus projetos.

1.3.2. Especificos

Visando um adequado delineamento dos trabalhos, o objetivo geral é dividido
em 3 objetivos especificos:
e Estudo de um modelo geral de Projeto de Desenvolvimento de Produtos
recomendado pela literatura e identificagcdo de seus aspectos criticos;
e Estudo da abordagem adotada pela montadora, explorando em particular
esses aspectos criticos;
e Elaboracdo de questionario e aplicacdo de pesquisa (‘survey’) junto as

empresas fornecedoras da montadora.
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1.4. Metodologia

Para o desenvolvimento deste trabalho sao aplicadas pesquisa na forma
qualitativa e pesquisa na forma quantitativa.

A parte qualitativa utiliza analise documental dos procedimentos e
ferramentas requeridos pela montadora, associada a experiéncia do autor, desde
2007, na formacao de seus fornecedores, atuando como instrutor e auditor, para
capacita-los na aplicacao da referida abordagem.

A parte quantitativa faz uso da aplicacao de um questionario para levantar o
nivel de satisfacdo com os diferentes aspectos componentes desta abordagem de
desenvolvimento de produtos. Esse questionario € aplicado a profissionais
representantes das empresas fornecedoras ativas da montadora, os quais aplicam
efetivamente a metodologia de desenvolvimento de produtos, a qual é requerida de
forma obrigatéria pela montadora.

Na analise dos resultados das pesquisas é adotada a utilizacdo de analise de
conteudo, de analise estatistica e a comparacdo dos resultados obtidos, que
contribuem com o fornecimento dos meios para se concluir se a abordagem adotada
pela montadora é adequada.

Do ponto de vista da natureza do trabalho, trata-se de pesquisa aplicada,
pois tem como objetivo gerar conhecimento para aplicacao pratica na solucdo de
problemas especificos.

Os seguintes passos sao adotados para execuc¢ao da pesquisa:
e Estudo de um modelo geral de Projeto de Desenvolvimento de Produtos

recomendado pela literatura, e identificagcdo de seus aspectos criticos;

13



14

Estudo da abordagem adotada pela montadora (pesquisa qualitativa),
explorando em particular esses aspectos criticos;

Andlise comparativa da abordagem com o modelo recomendado pela
literatura;

Elaboracao de questionario para levantamento da opinido dos usuarios nesta
abordagem;

Aplicacdo de pesquisa junto a empresas fornecedoras da montadora
(pesquisa quantitativa);

Avaliacdo dos resultados obtidos no questionario;

Conclusdes sobre a adequagao da abordagem.

14
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2. REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura, que explora o tema desenvolvimento de produtos, é
desdobrada em diferentes sub-temas, abaixo relacionados, com o objetivo de
oferecer maior clareza na argumentacao, em funcéo da amplitude do tema e do nivel
de detalhes com que 0 mesmo é abordado:

e Gestao de projetos

e Particularidades do projeto de desenvolvimento de produtos
e Grupos de trabalho para gestao de projeto

e Modelo padrao aplicado para projeto de produtos

e (O desenvolvimento de produtos e a Cadeia de Suprimentos
e Técnicas e ferramentas da qualidade

e Gestao de riscos no projeto de produtos

e Determinagao das caracteristicas dos produtos

2.1. Gestao de projetos

O mercado tornou-se mais competitivo com as recentes mudangas impostas
pela globalizagdo e o processo de desenvolvimento de produtos passou a ser mais
importante, uma vez que o sucesso no langamento de novos produtos tornou-se
uma determinante vantagem competitiva. Atingir este sucesso significa contar com
uma gestdo de projetos que permita lancar produtos com maior rapidez, melhor
qualidade e menores custos.

De acordo com Kerzner (2006), para entender de gestao de projetos, em
primeiro lugar, € preciso saber reconhecer o que é um projeto. Trata-se de um

empreendimento com um objetivo bem definido. Que consome recursos e opera sob
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pressdes de prazos, custos e qualidade. No mundo atual os projetos tornam-se
maiores e mais complexos. O desafio para quem nao quer ser apenas mais uma
empresa no mercado esta em gerenciar atividades nunca realizadas no passado e
que podem jamais vir a se repetir no futuro. A gestdo de projetos pode ser definida
como o planejamento, a programacdo e o controle de uma série de tarefas
integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito, beneficio dos participantes do
projeto. Uma gestao de projetos exige planejamento e coordenacao extensivos.

Um planejamento eficiente da qualidade do produto depende do
comprometimento da alta administracdo da empresa, com os esforcos para
satisfazer o cliente. Portanto, um dos pontos mais importantes para o
desenvolvimento de um novo produto e/ou processo € o seu planejamento e esse
planejamento deve considerar que cada fornecedor tem uma realidade Unica, sendo
seus processos, ferramentas, instalacbes e estruturas totalmente distintos
(ABRAHAM, 1998).

Kerzner (2006) afirma que dificilmente duas empresas irdo gerenciar projetos
da mesma forma: a implantacao da geréncia de projetos deve ter por base a cultura
da organizacdo. Nao se admite minimizar a importancia de uma boa metodologia.
Além de melhorar o desempenho durante a execucado do projeto, ela criara,
igualmente, as condicbes para aumentar a confianca dos clientes, e assim,

aperfeicoar o relacionamento com eles.

D~

No entanto, criar uma metodologia funcional de gestdo de projetos nao

D~

uma tarefa simples. Um dos maiores equivocos que alguém pode cometer
desenvolver uma metodologia diferente para cada tipo de projeto. Outro seria nédo
conseguir integrar a metodologia e as ferramentas da gestdo de projetos em um

projeto unificado. Quando as organizacbes desenvolvem metodologias e
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ferramentas de gestdo de projetos que se completam e se complementam, surgem
dois beneficios. Em primeiro lugar, o trabalho passa a fluir com menor nimero de
mudanca de objetivos. Em segundo lugar os processos sdo planejados para criar o
minimo possivel de disturbios nas atividades operacionais da empresa (KERZNER,

2006).

2.2. Particularidades do projeto de desenvolvimento de produtos

De acordo com Rozenfeld et al. (2006), o Processo de Desenvolvimento de
Produtos (PDP) comparado a outros processos de negécio, tem diversas
especificidades. As principais caracteristicas que diferenciam esse processo sao:

e elevado grau de incertezas e riscos das atividades e resultados;

decisdes importantes devem ser tomadas no inicio do processo, quando as

incertezas ainda sao maiores;

e dificuldade de mudar as decisdes iniciais.

e as atividades basicas seguem um ciclo iterativo do tipo: Projetar (gerar
alternativas) — Construir — Testar — Otimizar;

e manipulacdo e geracao de alto volume de informacoes;

e as informacodes e atividades provém de diversas fontes e areas da empresa e
da cadeia de suprimentos;e

e multiplicidade de requisitos a serem atendidos pelo processo, considerando

todas as fases da vida do produto e seus clientes.

Essas caracteristicas fazem com que a natureza desse processo seja

relativamente diferente dos demais processos da empresa, 0 que condicionara os
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modelos e praticas de gestdo adequada ao processo, além do perfil e das

capacitacdes requeridas dos profissionais que atuam no PDP.

2.3. Qualidade e produtividade em projetos de produtos

2.3.1. Qualidade em projetos de produtos

Atualmente ha consenso no fato de que para atingir a qualidade de um
produto é indispensavel atuar desde o inicio do projeto. De acordo com Garvin
(1992), o desenvolvimento de novas abordagens para a gestdo da qualidade,
resultantes do movimento originado no Japao, partiram do foco inicial na inspecéao,
passando pelo controle de processos e pela melhoria continua de processos, para,
por fim, projetar qualidade no produto e processo. Kano (1984) esclarece que a
qualidade é fundamental desde a fase de concepcdo e desenvolvimento de novos
produtos e Juran (1992) enfatiza que o planejamento da qualidade estabelece metas
de qualidade e desenvolve produtos e processos necessarios a realizagdo dessas
metas.

Segundo Arnold (1999), “Qualidade significa satisfacdo dos usuarios:
produtos ou servicos que satisfazem as necessidades e expectativas dos usuarios” e
para que ela seja atingida, devem ser considerados 0s seguintes fatores:

e Politica de produto — é uma combinacdo de caracteristicas tangiveis e
intangiveis dos produtos e servicos que uma empresa vai comercializar,
decidindo o segmento de mercado a ser atendido, o nivel de desempenho

esperado, o preco a ser praticado e o volume de vendas esperado.
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Qualidade em projeto de produto — as especificacdes genéricas do produto,
obtidas pela empresa através do mercado, fazem com que no projeto do
produto seja embutido o nivel de qualidade especificada. Nesta fase, sao
determinados os materiais a serem utilizadas, as dimensodes, as tolerancias,
as capacitacdes do produto e as exigéncias de servico de maneira a
satisfazer as necessidades e as expectativas dos clientes.

Qualidade e producdao — a producdo é responsavel por atender as
especificacoes minimas do projeto, ou seja, as grandezas devem estar dentro
dos limites de especificacdo e quanto menor a variagdo em relacao ao valor
nominal, melhor a qualidade.

Qualidade e utilizacao — é a expectativa do desempenho do produto, ou
seja, se o produto foi bem projetado atendendo as necessidades dos clientes,
a qualidade é satisfatéria. Porém, se o produto excede as expectativas dos

clientes, sua qualidade é excelente.

Também para Cheng et al. (1995), a qualidade deve estar presente desde o

desenvolvimento dos projetos dos produtos pois historicamente sao trés os enfoques

da garantia da qualidade:

garantia de qualidade pela inspecao: caracterizado pela separagdo do
defeituoso do perfeito, comparando o produzido com um padrdo. Desta forma,
somente se detecta algo errado no produto final;

garantia de qualidade pelo controle de processo: caracterizado pelo
controle de todos os processos envolvidos na formacéao do produto final, tanto
no seu efeito como nas suas causas. Desta forma, garante a formacédo do

produto especificado;
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e garantia da qualidade durante o desenvolvimento do produto: além de
necessitar dos enfoques anteriores, busca-se uma aproximacado entre a
‘gualidade exigida” dos clientes e a “qualidade do produto ou servico
recebido”, passando pela qualidade de especificacdo e qualidade de
fabricacdo do produto. Este enfoque vai além, objetivando conceber bem o
que se propde a produzir e entregar de acordo com as necessidades dos
clientes.

Também Falconi (1995) inclui a qualidade do projeto no desdobramento de
sua definicado de produto de qualidade. Para ele um produto ou servico de qualidade
€ aquele que atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma
segura e no tempo certo as necessidades dos clientes e isso pode ser entendido da
seguinte forma:

* que atende perfeitamente = projeto perfeito;
* de forma confiavel = sem defeitos;

* de forma acessivel = baixo custo;

* de forma segura = seguranca do cliente;

* no tempo certo = entrega no prazo, no local € na quantidade.

2.3.2. Produtividade em projetos de produtos

Dispor de qualidade de produto ndo é suficiente. Falconi (1995) alerta que,
diante da condicdo da era em que se vive, empresas aparentemente inexpugnaveis
podem, devido as rapidas mudancgas, ter sua sobrevivéncia ameacada. Desta forma,
a preocupacao atual da alta administracao das empresas em todo mundo tem sido
desenvolver sistemas administrativos suficientemente fortes e ageis de tal forma a

garantir a sobrevivéncia das empresas.

20



21

Portanto é necessario também ser competitivo e a competitividade esta
relacionada ao valor com o qual os compradores estdo dispostos a pagar ao produto
ou servico em funcdo do beneficio agregado que a empresa oferece (PORTER,

1995).

Segundo Costa Neto (2007), o conceito de produtividade esta ligado ao bom
aproveitamento dos recursos, com o minimo de desperdicio, para se conseguir 0s
resultados desejados. Ele explica que uma empresa é competitiva quando conserva
ou amplia a fatia do mercado para seus produtos ou servigos, estando preparada
para enfrentar a concorréncia. As empresas competitivas podem oferecer seus
produtos ou servicos com a qualidade esperada pelos clientes e com precos
aceitaveis pelo mercado. Para que os precos sejam competitivos, a empresa deve
ter seus custos compativeis através da produtividade no uso dos recursos que
dispde.

Aumentar a produtividade é produzir cada vez mais, com cada vez menos. A
produtividade é definida como sendo o quociente entre o que é produzido e 0 que é
consumido. Para se obter aumento da produtividade é necessario agregar o maximo
de valor, ou seja, maxima satisfacdo das necessidades dos clientes, ao menor custo.
Nao basta aumentar a quantidade produzida, ou seja, € necessario que o produto
tenha valor e que atenda as necessidades dos clientes. Quanto maior for a
produtividade de uma empresa, mais Util ela se torna para a sociedade no
atendimento das necessidades de seus clientes a um custo baixo. O que garante
realmente a sobrevivéncia das empresas é a garantia de sua competitividade. Ser
competitivo é ter a maior produtividade entre todos os seus concorrentes (FALCONI,

1995).
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O projeto de produtos deve, portanto, estar voltado também para a
produtividade, assim como para a qualidade. Seja em termos de custo do produto
final, em termos de custo do préprio projeto e também em termos de eficiéncia do

processo produtivo projetado para a fabricagdo do produto.

2.3.3. Normas de qualidade em projetos de produtos

A qualidade em projetos de produtos também é tratada em normas de
qualidade do setor automotivo. Na industria automotiva a norma de referéncia para
sistemas de gestdo da qualidade é a ISO TS 16949, denominada “Sistema da
Qualidade para Fornecedores da Industria automobilistica”. Trata-se de uma norma
desenvolvida pela International Standartization Association (ISO) e, conjunto com o
International Automotive Task Force (IATF) uma associacdo das 3 principais
industrias automotivas norte-americanas: Chrysler, Ford e General Motors.

No seu capitulo 7.3 a ISO TS 16949 discorre sobre projeto e
desenvolvimento e apresenta da seguinte forma os requisitos para planejamento de
projeto e desenvolvimento: “A organizacdo Deve planejar e controlar o projeto e
desenvolvimento de produto e durante o planejamento do projeto e desenvolvimento
a organizacao Deve determinar:

e 0s estagios do projeto e desenvolvimento;

e a analise critica, verificacdo e validagcdo que sejam apropriadas para cada
fase do projeto e desenvolvimento; e

e as responsabilidades e autoridades para projeto e desenvolvimento.
Adicionalmente a organizacdo Deve gerenciar as interfaces entre diferentes

grupos envolvidos no projeto e desenvolvimento, para assegurar a comunicacao
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eficaz e a designacdo clara de responsabilidades. As saidas do planejamento
Devem ser atualizadas apropriadamente, na medida que o projeto e o
desenvolvimento progredirem”.

No item 7.3.1.1, a norma ISO TS 16949 aborda a abordagem multidisciplinar
da seguinte forma: “A organizacao Deve utilizar abordagem multidisciplinar para a
preparacao da realizagao do produto, incluindo
e desenvolvimento / finalizagdo e monitoramento de caracteristicas especiais,
e desenvolvimento e analise critica de FMEAs incluindo ac¢des para reduzir riscos

potenciais, e

e desenvolvimento e analise critica de planos de controle.”

2.4. Grupos de trabalho para gestao de projeto de produtos

Apesar de dificil, € possivel a formalizacao de grupos de trabalho adequados
as necessidades de gestdo de projetos, em particular em empresas de base
tecnologica que mostram um ambiente dindmico e conseqliente atuagdo dos
profissionais em projetos simultaneos. Mas essa estruturagdo somente ocorre com o
apoio da alta geréncia em fomentar a criacdo destes grupos e permitir alinhamento
de todas as condicOes necessarias de tempo, equipamento e espaco para a
integracao e o desenvolvimento do projeto (ROZENFELD et al., 2006).

Isso se mostra fundamental porque, como alerta Senge (2008), a
caracteristica fundamental de equipe relativamente desalinhada é o desperdicio de
energia. Os individuos podem dar tudo de si, mas seus esforcos ndao se traduzem
eficientemente como esforco da equipe. Por outro lado, quando a equipe torna-se

mais alinhada surge uma unicidade de direcdo, e os esforgos dos individuos se
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harmonizam. H4 menos desperdicio de energia. Ha um propdsito comum, uma visao

compartilhada, e a compreensao de como complementar os esforcos dos outros.

2.5. Modelo padrao tedrico para projeto de produtos

Desenvolver uma metodologia-padrao de gestdao de projetos ndo € uma
tarefa para uma empresa qualquer. Nas empresas com projetos de curto e médio
prazo estes sistemas formais podem nao ser apropriados nem os mais vantajosos
quanto a relacdo custo-beneficio. Entretanto, para empresas com projetos de
grandes propor¢cbes ou que estejam em andamento, o desenvolvimento de um
sistema de gestdo de projetos viavel torna-se imperativo. As boas metodologias
sempre enfatizam a identificacdo clara dos objetivos e uma definicdo precisa das
exigéncias. Mas quantas empresas reavaliam os objetivos durante o ciclo de vida do
projeto para ter certeza de que os objetivos originais sao realistas, o cronograma €
realista, os custos sao toleraveis e a qualidade dos resultados atingira ou mesmo
superara as expectativas do cliente (KERZNER, 2006)?

Segundo Falconi (2004), toda organizacdo precisa entender que a
padronizacdo vem complementa-la, pois traz melhorias no que se respeito a
qualidade, aos custos, ao cumprimento de cronogramas, seguranca e saude e
recursos humanos. A padronizacdo sé chega ao seu ciclo final quando houver
seguranca do padrao da atividade executada.

O ato de padronizar € reunir as pessoas envolvidas num determinado
processo e discutir o seu fluxo, até que se possa encontrar o melhor caminho que
ele deve seguir, assegurando que todos os participantes irdo seguir o caminho que

foi acordado, através de sua capacitacdo para as novas mudancas. Antes de dar
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inicio a padronizacao, é necessario conscientizar a alta administracao, bem como os
demais niveis da hierarquia da organizagdo, para a importancia da utilizacao dos
padrbes, criando um clima propicio a padronizagdo. Para que isso aconteca, 0s
dirigentes devem tracar um bom planejamento a partir de metas realizaveis, pois s6
assim conseguirdo o envolvimento de todos os participantes do processo a ser
padronizado. Esse envolvimento é denominado de preparo dos funcionarios,
educando e treinando o0s responsaveis pela padronizacdo e também os
encarregados pela melhoria do processo (FALCONI, 2004).

A adaptacao dos padrbes deve levar em conta a variacdo do tamanho e tipo
da empresa que os esta formulando. Para Falconi (2004), que descreve o método da
padronizacdo como sendo uma seqléncia de etapas a serem seguidas
disciplinarmente, a fim de obter sucesso, existem 3 aspectos que merecem
observagéao:

1. A padronizagdo é responsabilidade do nivel estratégico de uma

organizacao;

2. Antes da implantagédo, deve-se organizar um sistema de padronizacédo da

empresa;

3. A organizagdo interna deve gerenciar as fungbes desse sistema de

padronizacgao.

Porém, para que essa alianca gere resultados satisfatérios, € importante
salientar que ndo se tem padronizacdo de processos se nao houver o
comprometimento de todos os participantes do mesmo, tanto na elaboragdo quanto
na analise do processo. Este envolvimento € imprescindivel a padronizagéo, pois,
somente o participante do processo sabe identificar as dificuldades latentes e

apontar as falhas, para entdo poder sana-las.
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Rozenfeld et al. (2006) propée um modelo para desenvolvimento de
produtos, conforme apresentado na Figura 1, o qual é dividido em 3 macro-fases:
Pré-Desenvolvimento, Desenvolvimento e Pés-Desenvolvimento. Cada uma das
macro-fases é dividida respectivamente em fases, atividades e tarefas que juntas
traduzem as melhores praticas na area. Existem atividades que acontecem em todas
as fases do desenvolvimento, como a avaliagdo de cada fase (gates), com critérios
bem definidos, monitoramento da viabilidade econdmico-financeira e documentacao
das decisbes tomadas e ligbes aprendidas, gerando uma base para o

desenvolvimento de futuros projetos.

Processo de Desenvolvimento de Produto

[ :rg » Desenvolvimento » Plés )

tane;amemo\ A ) Vel N (e ) s ‘
Estratégico b_r‘%—l) » \} \} ) Mgﬁﬂﬂ;ar Descontinuar
dos Produtos / 4 Produto

[ | Processo

casso( B § 44344444 1 0

lanejamento Projeto Projeto Projeto \\Preparacao \\Lancamento
Projeto nformacional //Conceitual //Detalhado // Produgdo j/ do Produto

| Gerencimnento de mudangas de engenha:fa |
S Meilhoria do processo de desenvolvimento de produtos |

Figura 1 — Processo de Desenvolvimento de Produto
Fonte: Rozenfeld et al. (2006)
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As macro-fases podem ser resumidas da seguinte forma:

Macro-fase de Pré-Desenvolvimento: O Pré-Desenvolvimento é o elo de
ligacao dos objetivos da empresa com os projetos desenvolvidos. Aqui entram
o Planejamento Estratégico da empresa, o Planejamento Estratégico de
Produtos, envolvendo o gerenciamento de portfélio de projetos e avaliagcdes
dos projetos escolhidos, verificando se esses devem ser continuados ou nao.
O custo das mudancas ao final de cada projeto sempre é maior do que no
inicio do desenvolvimento, sendo assim, um bom planejamento nas fases
iniciais pode gerar um diferencial competitivo para a empresa.

Macro-fase de Desenvolvimento: Nessa macro-fase estdo as fases de
projeto informacional, projeto conceitual, projeto detalhado, preparacao para
producdo e lancamento do produto. Todas essas fases visam um
detalhamento das informacbdes técnicas, comerciais e de producéo,
envolvendo elementos como desenhos técnicos, protdtipos, homologacgdes,
registros, parcerias com fornecedores e processos de producao.

Macro-fase de Pds-Desenvolvimento: O acompanhamento do ciclo de vida
do produto é feito nessa macro-fase. Aqui pode existir a preocupacao com a
avaliagao do seu desempenho no mercado, sua retirada e quais processos de
melhoria podem ser implementados.

O escopo deste trabalho se concentra na Macro-fase de Desenvolvimento,

uma vez que é este o alcance da abordagem da montadora em analise, a qual
abrange as atividades do desenvolvimento que sao realizadas em parceria com 0s
fornecedores. A partir desse ponto, para os propdsitos deste estudo, o termo
desenvolvimento de produtos passa a assumir o alcance da Macro-fase de

Desenvolvimento.
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2.6. Modelo padrao aplicado para projeto de autopecas

Em patrticular para este escopo (macro-fase de Desenvolvimento), o modelo
mais conhecido e aplicado no Brasil para os projetos da industria automotiva é o
APQP.
De acordo com Vieira (2007), o APQP é um método estruturado de trabalho
em equipe para definir e estabelecer as etapas necessarias para assegurar que 0
produto atenda os requisitos de satisfacdo do cliente, faciltando também a
comunicacao entre os envolvidos, assegurando o cumprimento de todas as
atividades dentro dos prazos estabelecidos, minimizando os custos associados, e
mitigando os riscos de qualidade no lancamento do produto. Foi desenvolvido pelas
3 grandes montadoras terminais de veiculos automotivos: Chrysler, Ford e General
Motors, que solicitam como requisitos especificos as seguintes ferramentas descritas
em manuais desenvolvidos pelo grupo de acédo da industria automobilistica
(Automotive Industries Action Group — AIAG):
e SPC - Controle estatistico do processo (Statistical process control);
e MSA — Analise dos sistemas de medicao (Measurement system analysis);
e FMEA - Analise dos modos de falhas e efeitos (Failure mode and effects
analysis);
e APQP - Planejamento avancado da qualidade do produto (Advanced product

quality planning).

Segundo IQA (2008b), no manual do APQP é requerida a utilizacdo de
equipes multidisciplinares, buscando otimizar o trabalho da Engenharia Simultanea,

para gerenciar as atividades definidas. E como ja mencionado anteriormente,
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sucesso de um planejamento eficiente da qualidade do produto depende
enormemente do comprometimento da alta administracdo, para suportar o
atendimento da satisfacao dos clientes. Todas as atividades descritas no manual do
APQP do AIAG estao discriminadas em seqiéncia légica, baseada em cinco etapas
de planejamento, conforme abaixo:

1. Planejamento e definicdo do programa;

2. Projeto e desenvolvimento do produto;

3. Projeto e desenvolvimento do processo;

4. Validacao do produto e do processo;

5. Retroalimentacéo, avaliacdo e acéo corretiva.

A Figura 2 demonstra esquematicamente como essas etapas sao

executadas, no decorrer do tempo.

Caonceito/
Inicio/Aprovagac

Aprovagao
do Programa Protatipo Piloto Langamento

% PLANEJAMENTO ﬂ FLANEJAMENTD é
| g - o
I
PROJETO E DESEMYOLVIMENTO DO PROD.,

| T TR

PROJETO E DESEMYOLVIMENTO DD PROCESSO

VALID
== /
s PRODUGAO '
AR
} AMALISE DARETROALIMENTAGAD E ACAQ CORRETIVA
R e . —_ .| = | W )
PLANEJAR VERIFICAGAD VERIFICAGAD VALIDAGAD DO ANALISE DA
E DEFINIR DO PROJETOE DO PROJETO E PAODUTO E  RETROALIMENTACAQ
PROGRAMA  DESENVOLVIMENTO  DESENVOLVIMENTO DO PROGESSD E AGAD
DO PRODUTO DO PROCESSO CORRETIVA

Figura 2 — Etapas do processo de desenvolvimento de produtos (APQP)
Fonte: IQA (2008b)

29



30

Um bom modelo de planejamento é fundamental, mas o sucesso do projeto
também depende da qualidade da execucdo. Conforme Maximiano (2009), o
processo de execucdo do projeto consiste em realizar o trabalho planejado, o que
envolve o dispéndio de energia fisica, intelectual e social. A natureza das atividades
varia muito de caso para caso. A execucao do projeto, como um todo, ou em cada
fase, pode receber designacdes especificas. A execugao de atividades tem por base
0 processo de planejamento. Os dois processos (execugdo e planejamento) devem
ser conduzidos de forma competente, para que o projeto tenha alto nivel de
desempenho. Planejamento e execucdo ndo sdo processos distintos e sequienciais,
mas se sobrepdem. A medida que a execucdo avanca, os planos evoluem. S&o
detalhados e modificados, para incorporar as novas decisdes e para implementar
acoes corretivas em diferentes etapas. Conforme essas etapas sao realizadas, o
projeto vai gradativamente desenvolvendo os produtos previstos. Esse principio de
detalhamento sucessivo, provavelmente, funciona da mesma maneira na maioria
dos projetos.

O processo de controle, também chamado monitoramento, é a contrapartida
dos processos de planejamento e execucao. Controlar consiste em acompanhar a
execucao de alguma acado e compara-la com a intencdo ou agao planejada, com a
finalidade de:

e Verificar se a agao planejada esta efetivamente sendo executada e se os
resultados dessa agao correspondem ao desempenho desejado.
e Assegurar que os objetivos sejam alcangados.

e Verificar se é necessario modificar a acao ou o objetivo.

30



31

O processo de controle ou monitoramento produz informacdes sobre todas

as variaveis do desempenho do projeto: escopo, prazos, custos, riscos, recursos

humanos e assim por diante. As informacdes que permitem realizar esse controle

podem ser obtidas por diversas ferramentas, como:

Atualizacao de cronogramas: os cronogramas sao atualizados conforme as
atividades sao realizadas. Nas datas em que se estabeleceram pontos de
controle, os resultados do projeto sdo avaliados. A avaliagdo (feita pela
prépria equipe de projeto ou por especialistas contatados para isso) determina
a porcentagem de acabamento dos resultados, que pode ser igual, inferior ou
superior ao esperado. Ou simplesmente, a cada data de controle, se as
atividades foram realizadas ou ndo. Em fungcdo da avaliacdo, as datas
originais podem ser mantidas, atrasadas ou adiantadas. A antecipacao ou
atraso de datas é registrado no cronograma planejado, para que a equipe
possa acompanhar o progresso do projeto e visualizar a comparacdo com o
planejado.

Verificacao de entregas: quando o projeto depende de fornecimentos, deve-
se manter um registro das entregas que devem ser feitas: natureza dos
produtos e servigcos contratados, quantidade encomendada, data e local de
entrega. Com esse registro o gerente e a equipe podem fazer o controle e
garantir a continuidade do programa de trabalho do projeto. Um sistema de
aviso antecipado dos fornecedores pode também ser colocado em pratica.
Visitas as instalagoes: visitar instalagées significa inspecionar os locais onde
o projeto esta sendo realizado. Sempre que o projeto envolver obras,
aquisi¢cdes e montagens de equipamentos, a visita pode mostrar o andamento

das atividades, possibilitando tomar medidas imediatas de controle.
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Medicoes: medicdes sdo importantes quando o projeto envolve produtos ou
servicos que foram planejados com especificacbes numéricas. Mesmo os
mais apurados sistemas de garantia de qualidade ndo oferecem seguranca
total, tornando imperativo o controle fisico da qualidade. Além disso, uma
parte importante de qualquer sistema da qualidade requer a inspecao e o
teste das especificagdes.

Preparacao e analise de documentacao: ao longo do ciclo de vida, um
projeto gera muita documentacdao administrativa e técnica: propostas, planos,
plantas e outros tipos de informacdes registradas em diversos meios de
comunicacao. Toda essa documentagcédo pode ser consolidada em relatérios,
feitos por integrantes da prépria equipe, auditores, membros do “steering
committee” ou qualquer outro grupo ou pessoa. O destinatario de um relatério
de controle pode ser a propria equipe, a administragdo superior, o
patrocinador, ou o usuario potencial. Os relatérios ndo apenas servem para a
tomada de decisdes gerenciais, mas também sdo Uteis como registro da
histéria do projeto.

Protocolos ou atas de reunides de coordenacao: ao final de toda reuniao
de coordenacdo, uma ata sintética deve ser preparada, registrando as
decisdes tomadas e as préximas providéncias. No inicio da reunido seguinte,
a ata e as providéncias sao revistas. O processo se repete sempre da mesma
forma, de maneira que a cada reunido pode-se fazer um retrato da situacao
do projeto e das medidas de controle a serem postas em pratica

(MAXIMIANO, 20009).
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2.7. O desenvolvimento de produtos e a cadeia de suprimentos

Os desenvolvimentos de novos projetos exigem, a cada lancamento, melhor
desempenho dos produtos que entram no mercado e para isso é preciso maximizar
a eficiéncia das praticas durante o desenvolvimento. Torna-se necessaria cada vez
mais a verdadeira integracdo dos membros da cadeia produtiva, aproximando 0s
fornecedores das montadoras, através de um adequado SCM (Supply Chain
Management).

A necessidade dessa interacdo entre os elementos da cadeia produtiva foi
observada por Calabrese (1999) para quem o desenvolvimento de produtos é um
processo complexo, no qual sado exigidos constantes controles e interagdes
baseadas na troca de dados, que podem envolver varias empresas. E um processo
de parceria, no qual se refere aos elementos externos, que tém suas atividades
orientadas ao mercado com o objetivo de atender as necessidades do cliente.

A comunicacdo e a cooperacao durante o desenvolvimento de produtos
assumem um alto grau de complexidade e o aspecto crucial é gerir o fluxo de
informacdo entre os integrantes do processo de desenvolvimento, superando o0s
problemas de comunicacdo e 0S impasses para a cooperacdo na cadeia de
suprimentos. Ha uma grande necessidade de compartilhar o conhecimento
especifico e as informagdes entre 0 momento inicial e final de cada fase do projeto,
as quais ocorrem muitas vezes em paralelo, destacam o carater multiforme das
competéncias envolvidas na concepcdo, prototipagem e fabricacdo de novos
produtos. E elas sdo fundamentais ao longo da cadeia produtiva durante as todas as

fases do projeto (CALABRESE, 1999).

33



34

Estabelecer parcerias com fornecedores implica um compromisso de longo
prazo entre duas ou mais organizacdes, com 0 objetivo de cumprir determinadas
metas. Os fornecedores sao considerados co-produtores e nao adversarios e, desta
forma, deve-se estabelecer uma relagdo de confianga mutua e de cooperacgéao,
conforme Arnold (1999), para quem ha trés elementos fundamentais para
estabelecimento de parcerias:

1 — Compromisso em longo prazo — €& necessario tempo para solucionar
problemas, melhorar processos e estabelecer o relacionamento, atingindo desta
forma os beneficios da parceria.

2 — Confianca — € necessaria uma comunicacao aberta e freqiiente de informacgdes
estabelecendo uma relagao de confianga mutua.

3 — Visao partilhada — é o compartiihamento das metas e objetivos de forma

comum com o objetivo de atender a necessidade do cliente.

2.8. Gerenciamento de riscos no projeto de produtos

O desenvolvimento de um produto consiste em um processo pelo qual uma
organizacao transforma as oportunidades de mercado e possibilidades técnicas em
um produto comercial (CLARK e FUJIMOTO, 1991). Este processo de
desenvolvimento de produtos pode ser definido como sendo um sistema de
informacao que considera a analise do desenvolvimento de produtos, o fluxo da
criagdo, comunicacao, utilizacdo das informacbdes desenvolvidas, englobando a
producédo, marketing e o préprio comportamento do consumidor (FLORENZANO,

1999).

O risco de projeto, de acordo com o Project Management Body of Knowledge

— PMBOK, é um evento ou condi¢éo incerta que, se ocorrer, tera um efeito positivo
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ou negativo sobre pelo menos um objetivo do projeto: prazo, custo, escopo ou
qualidade. Um risco pode ter mais de uma causa e, caso ocorra, pode ter impacto

em mais de uma dimensao do projeto (PMI, 2004).

No mercado competitivo atual, um efetivo gerenciamento de riscos tornou-se
um elemento indispensavel para o sucesso do gerenciamento de projetos de
produto. Uma gestdo de riscos ineficaz pode levar o projeto a atrasos, falhas e,

muitas vezes, até ao seu cancelamento.

Aplicar um efetivo gerenciamento de riscos, no entanto, ndo € uma tarefa
trivial. Freqlentemente o processo de gerenciamento de riscos de projetos inexiste,
ou esta implementado de maneira precaria e o gerenciamento de riscos eficaz exige
um processo bem desenvolvido, implementado de maneira cuidadosa (KERZNER,

2006).

Os fornecedores de produtos automotivos utilizam métodos estruturados de
planejamento. O projeto de produtos, para quem quer manter-se competitivo, nao
deve ser desenvolvido como atividade intuitiva, empirica e de tentativa e erro, mas
deve ser desenvolvido apoiado em métodos sistémicos com forte embasamento
cientifico. Esses métodos orientam para que todos os passos necessarios durante o
planejamento sejam dados, objetivando que o novo produto/processo seja langado
com o minimo de problemas, fazendo com que os gastos com modificacdes sejam
menores e que estes, quando necessario, sejam identificados o mais cedo possivel
e possam ser mais facilmente implementados, evitando problemas posteriores ao

lancamento do produto (ABRAHAM, 1999).

Um dos aspectos importantes nos métodos estruturados de planejamento
para desenvolvimento de produtos € a consideracdo de que o planejamento nao é

um processo Unico. Ele pode ser repetido diversas vezes durante a vida do projeto, a
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medida que mudam as circunstancias. O re-planejamento nao € um sinal de falha do
projeto ou de mau gerenciamento. Especialmente em projetos incertos, € uma
ocorréncia normal e, de fato, a revisdo de planos em estagios posteriores
tipicamente significam que mais informacao esta disponivel e que o projeto esta se

tornando menos incerto (SLACK et al., 1999).

Uma das atividades mais importantes deste planejamento, e que muitas
vezes requer re-planejamentos, € o gerenciamento dos riscos. De acordo com
Kerzner (2006), um processo eficaz de gerenciamento de riscos € aquele que
apresenta as seguintes caracteristicas:

e todos 0s passos do processo estdo sendo seguidos;

e 0s passos estao na ordem correta;

e 0s passos tém igual importancia;

e 0 processo estd bem estruturado;

e 0 processo é iterativo;

e 0 processo é continuo;

e 0 processo comeca logo no inicio da fase de projeto;

e 0 processo € atualizado para cada fase do projeto e/ou qualquer

redimensionamento importante.

Nos processos de gerenciamento de riscos, uma das ferramentas mais
utilizadas para diminuir a probabilidade da ocorréncia de falhas em projetos de
novos produtos ou processos € a Analise do Tipo e Efeito de Falha — FMEA, que
consiste basicamente na formacédo de um grupo de pessoas que identificam para o
produto ou processo em questao suas funcdes, os tipos de falhas potenciais (que ja
tenham ocorrido ou nao), os efeitos e suas possiveis causas. Em seguida, sédo

avaliados quantitativamente os riscos de cada causa de falha por meio de indices e,
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com base nesta avaliacdo, sdo tomadas as acoes necessarias para diminuir estes
riscos, aumentando a confiabilidade do produto ou processo (MELLO e OLIVEIRA,

2004).

Segundo IQA (2008a), no manual de FMEA ¢é proposto o formulario

apresentado na Figura 3.

A metodologia FMEA passou a ser aplicada de diversas maneiras e
atualmente é mais utilizada para diminuir as falhas nos projetos de produtos e de
processos. As etapas e a maneira de realizacdo da analise sdo as mesmas, ambas
diferenciando-se somente quanto ao objetivo. Assim as andlises de FMEA séao
classificadas em dois tipos:

e FMEA DE PRODUTO: na qual sdo consideradas as falhas que poderao
ocorrer com o produto dentro das especificagdes do projeto. O objetivo desta
andlise é evitar falhas que venham a se manifestar no produto ou no
processo, decorrentes do projeto. E comumente denominada também de
FMEA de projeto;

e FMEA DE PROCESSO: sao consideradas as falhas no planejamento e
execucao do processo, ou seja, 0 objetivo desta analise é evitar falhas do
processo, tendo como base as nao conformidades do produto com as

especificacoes do projeto.

No entanto, para as fases de desenvolvimento de novos produtos, além de
prever possiveis falhas dos mesmos, é necessario gerir de uma forma mais ampla
0s riscos associados a tais falhas, como por exemplo, possiveis atrasos, desvios de
escopo e orcamento, analises estas que a ferramenta FMEA nao proporciona

(SEGISMUNDO e MIGUEL, 2006).
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ltem

Funcéo

Modo
de
falha

Efeito
da
Falha

Causa
Potencial

()

Controle
Preventivo

Controle
Detectivo

NPR

Acbes
Preventivas

Resp./
data

Resultado das acées

Acgdes
tomadas

Data
efetiva S|O|D

NPR

Fonte: IQA (2008a)

Figura 3 — Formulario de FMEA

De acordo com Pollock (2005), um dos maiores riscos incorridos pelos

projetos que atualmente utilizam FMEA é que os times envolvidos normalmente

terminam seu trabalho numa determinada fase dos mesmos e mudam-se

imediatamente para a proxima, abandonando totalmente ou delegando para a area

funcional de qualidade da empresa o acompanhamento das a¢des da FMEA.

Também deve ser considerado que a FMEA, de maneira geral, se limita a

considerar riscos de falhas no produto € no processo de fabricacdo desse produto,

mas a natureza dos riscos € bem mais abrangente, como foi avaliado por Carvalho e

Rabechini (2005), para quem os riscos podem ser identificados e agrupados em

categorias, que devem refletir fontes comuns de risco para o projeto. Estas

categorias de riscos sao:
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e técnicos: envolvem aqueles oriundos do uso de tecnologia ndo provada ou
complexa, da exigéncia de atingir metas de desempenho nao realistas, ou de
mudanca na tecnologia usada ou nas normas industriais durante o projeto;

o de gestao do projeto: sao caracterizados pelos riscos derivados da alocacao
inadequada de recursos, estimativas irrealistas e uma qualidade inadequada
do plano de projeto;

e organizacionais: sdo os objetivos do projeto (custo, prazos, escopo) que
podem estar incoerentes, falta de priorizacdo de projetos e o financiamento
inadequado ou interrompido;

e externos: sdo aqueles causados por alteracbes em legislacbes, mudancas
nas tendéncias de mercado, questdes trabalhistas e alteracdo nas prioridades

dos patrocinadores do projeto.

Desta forma deve ser considerado que a FMEA por si sé ndo constitui um
método de gerenciamento de riscos, devendo seus pontos fortes ser integrados as
dimensdes de analise mais amplas dos riscos como os impactos nos prazos,
escopo, custos, ainda com uma tratativa temporal de evolucdo dos riscos. Esta
tratativa temporal precisa contar com mecanismos de acompanhamento os quais
podem ser dar na forma de reunides e/ou auditorias (CARVALHO e RABECHINI,

2005).

A existéncia de outro aspecto a ser considerado ao avaliar a efetividade do
FMEA como ferramenta para gestao de riscos é o alerta feito por Senge (2008) que
enfatiza que sempre ficamos intrigados com as causas de nossos problemas
quando, na verdade, deveriamos recordar as solugcdes que demos para outros
problemas no passado. As solucdes que transferem os problemas de uma parte do

sistema para outra, freqientemente deixam de ser detectadas porque as pessoas

39



40

que resolveram o primeiro problema ndo sdo as mesmas que herdaram o novo. O
pensamento sistémico € uma disciplina para ver o todo. E um quadro referencial
para ver inter-relacionamentos, ao invés de eventos; para ver os padroes de
mudancas, em vez de “fotos instantaneas”. Sendo assim, especial atencao deve ser
dada tanto na composicao da equipe multifuncional que trabalha nos FMEAs quanto
na forma de disponibilizar e colocar a servico do estudo de FMEA as informacgdes e
o histérico de ocorréncias passadas (este normalmente denominado ‘licdes

aprendidas” ou “lessons learned’).

2.9. Escopo do produto

Escopo do produto, diferente do escopo do projeto, tem como base sua
dimensao e atendimento as necessidades dos clientes. O escopo do produto é
composto pela especificagdo técnica que descreve o conjunto de funcionalidades e o
desempenho desejado para o produto, enquanto o escopo do projeto define o
conjunto de trabalhos que serdo executados para construir e entregar o produto do
projeto (ROZENFELD et al, 2006).

Maximiano (2009) explica que o planejamento da qualidade consiste em
definir as caracteristicas do produto, com base na andlise das necessidades. A
qualidade planejada abrange dois tipos de caracteristicas ou especificagdes: as
especificacoes funcionais e as especificacbes técnicas. Essas especificacdes
estabelecem o escopo do produto ou desempenho desejado do produto. Ao final do
projeto, o produto sera comparado com as especificacdes, para verificar se 0 escopo

foi atendido.
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As especificacées funcionais (ou especificacdes de desempenho) traduzem
as necessidades e expectativas do cliente em termos de desempenho que o produto
devera alcancar. As especificagdes funcionais descrevem o produto na linguagem do
cliente, uma linguagem que n&o é técnica. E a voz do cliente, que os técnicos devem
ouvir pra chegar as especificacoes técnicas. As especificacdes técnicas nascem das
especificacoes funcionais e descrevem as caracteristicas do produto em termos de
seus atributos técnicos (MAXIMIANO, 2009).

Para Juran (1992), caracteristica € uma propriedade que um produto tem, a
qual pretende atender a determinadas necessidades do cliente e assim prover sua
satisfacdo. As caracteristicas de produtos podem ser de natureza tecnolégica
(consumo de combustivel, dimensdo de um componente mecanico) ou podem
assumir outras formas (rapidez de entrega, facilidade de manutencgéo). Satisfacao do
cliente é um resultado alcangado quando as caracteristicas do produto
correspondem as necessidades do cliente. Ela €, em geral, sinbnima da satisfacao
com o produto.

Cliente é qualquer pessoa que seja impactada pelo produto ou processo. Os
clientes podem ser externos ou internos. Os clientes externos sdo impactados pelo
produto, mas ndo sdao membros da empresa que faz o produto. Os clientes externos
incluem aqueles que compram o produto, os departamentos reguladores do governo
e 0 publico (que pode ser impactado devido a produtos inseguros ou danos ao
ambiente). Clientes internos sdo impactados pelo produto e sdo também membros

da empresa que o produz (JURAN, 1992).
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2.9.1. Caracteristicas do produto e do processo

Segundo Juran (1992), a finalidade da analise do carater critico de um
produto é identificar as caracteristicas “poucas, mas vitais”, para que recebam
prioridade de atencdo e de recursos. Uma caracteristica de um produto pode ser
classificada como critica por uma série de razoes:

e essencial a seguranga humana,
e restricoes legais,

e essencial a vendabilidade,

e exige um alto investimento,

e exige continuidade,

e lead time prolongado,

e areas eticamente sensiveis, e

e instabilidade.

Note que o carater critico € julgado do ponto de vista do cliente e do
fornecedor. Por exemplo, no caso de vendabilidade, a prioridade atribuida as
caracteristicas do produto é baseada na andlise do ponto de vista do
comportamento do cliente. Outras formas de carater critico (por exemplo: a
necessidade de investimentos) sdo baseadas nas realidades enfrentadas pelo
fornecedor. A meta na otimizagéao do projeto do produto é:

e Atender as necessidades dos clientes e fornecedores.
e Minimizar seus custos combinados (JURAN, 1992).

Os processos podem ser melhorados de duas maneiras. A primeira consiste

em melhorar o produto em si, através da engenharia de valor. A segunda consiste de

melhorar os métodos de fabricacdo, do ponto de vista da engenharia de fabricacdo
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ou das técnicas de fabricacdo. A engenharia de valor é o primeiro estagio da
melhoria de processo. Ela questiona como o produto pode ser redesenhado para
manter a qualidade e, ao mesmo tempo, reduzir os custos de fabricacdo. No
segundo estagio da melhoria de processo se questiona como a fabricacdo do

produto pode ser melhorada (SHINGO, 1996).

2.9.2. Controle preventivo

Muitas empresas empregam aparelhos de deteccao magnificos, mas deixam
de fazer a pergunta mais importante: que tipo de inspecao esta sendo feita? Se a
prevencao nao for o objetivo principal, ndo importa quao bom sejam os métodos e
equipamentos: é pouco provavel que os resultados sejam satisfatorios (SHINGO,
1996).

Inspegéo na fonte previne a ocorréncia de defeitos controlando as condi¢oes
que influenciam a qualidade na sua origem. A inspec¢ao na fonte pode ser alcancada
através dos métodos “poke-yoke”. O “poka-yoke” possibilita a inspecdo 100%
através do controle fisico ou mecénico (SHINGO, 1996)

O método de inspecao passa a ser um fator determinante para o
posicionamento da empresa quanto aos seus objetivos de qualidade e perante o
mercado. Com a inspecao na fonte tem-se a garantia de produtos livres de defeitos.
Para Ghinato (1996), “a utilizacdo eficaz da inspecdo na fonte depende do
reconhecimento da existéncia da relacdo de causa-e-efeito entre erros e defeitos, da
identificacdo dos tipos de erros possiveis e da aplicacdo de técnicas capazes de
neutraliza-las”. Essas técnicas nada mais sdo do que a insercao de dispositivos a

prova de falha - Poka-Yoke - em todo o processo produtivo, exercendo a funcéao de
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controle junto a execucdo. O autor ainda distingue dispositivo de sistema ao afirmar
que:

e Dispositivo poka-yoke:. mecanismo de deteccdo de anormalidades (erro ou
defeito), cujo objetivo é de apontar ao operador ou a maquina a maneira
adequada de realizar uma atividade, impedindo que a mesma seja executada
de forma incorreta.

e Sistema poka-yoke: dispositivos que interrompem o processamento ou
sinalizam — através de buzinas e sinais luminosos - sempre que uma
anormalidade for detectada, possibilitando a correcdo do problema
imediatamente.

A partir desses dispositivos e sistemas, as industrias japonesas,
especialmente a Toyota, encontraram um meio de operacionalizar a Automagéo e o
Controle da Qualidade Zero Defeito, detectando os erros antes que se tornem

defeitos e eliminando-os completamente.

2.10. Fatores criticos de sucesso para projeto de produtos

Segundo Prado (1998), fatores criticos de sucesso devem ser observados
durante os processos de planejamento e execucdo dos projetos para minimizar os
seus riscos e garantir a obtencao do sucesso. O autor argumenta que a0 menos 0s
seguintes fatores devem ser considerados:

e Geréncia competente;
e Equipe competente;
e Planejamento e controle;

e |evantamento de riscos;
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Aplicacdo de ferramentas gerenciais.

Resumindo a revisdo da literatura apresentada, podem ser destacados os

seguintes aspectos fundamentais, aqui denominados “criticos” por serem

considerados determinantes para o sucesso dos projetos de produto

a importdncia de um modelo de referéncia padrdo para um projeto de
produtos que seja adaptado a cultura da organizacao;

a existéncia de um modelo consagrado para o desenvolvimento de autopecas
na industria automotiva brasileira (APQP);

a importancia de um monitoramento estruturado e compartilhado de
resultados, dispondo de uma equipe multifuncional integrada com os
fornecedores para a conduc¢ao dos trabalhos;

a necessidade de realizar um efetivo e profundo gerenciamento de riscos;

a importancia da determinagdo das caracteristicas criticas do produto e do
processo para otimizacao do projeto.

Esses fatores sdo considerados ao longo do capitulo 3, na andlise da

abordagem da montadora, com o objetivo de concluir se a mesma agrega valor no

tratamento desses temas.
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3- RESULTADOS E DISCUSSAO

Na forma de pesquisa qualitativa é apresentada a abordagem para
desenvolvimento de autopecas que é adotada pela montadora pesquisada,. Ao
apresentar a abordagem sao destacadas as particularidades das ferramentas que a
compdem e suas vantagens em relagdo as ferramentas tradicionalmente aplicadas.
Também apresenta na forma de pesquisa quantitativa os resultados da aplicacao de
questionario para levantamento da satisfacdo de fornecedores com os diferentes
aspectos componentes da abordagem aplicada no desenvolvimento de produtos
para a montadora. Ao apresentar os resultados da pesquisa é destacada a visao dos
fornecedores quanto a adequacao da abordagem da montadora aos objetivos de
sucesso no desenvolvimento de autopecas quanto a suas vantagens em relacao as

ferramentas tradicionalmente aplicadas por outros clientes.

3.1. Abordagem adotada pela montadora para desenvolvimento de autopecas

A abordagem da montadora consta de seus requisitos especificos como de
aplicagdo obrigatoria por parte de seus fornecedores no desenvolvimento de
produtos. Como meio de formacdo dos fornecedores a montadora oferece um
programa de treinamento de 40 horas de duracdo, no qual € obrigatéria a
participacao (e aprovacao no exame final) do profissional responsavel do fornecedor
pelo projeto de desenvolvimento.

De acordo com o SETEC (2008), a referida abordagem € descrita conforme

apresentado a seguir.
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3.1.1. Garantia da Qualidade dos Fornecedores (AQF)

Para obter qualidade assegurada por parte de seus fornecedores de
autopecas a montadora adota um procedimento denominado AQF (Garantia da
Qualidade dos Fornecedores). Esse procedimento orienta e regulamenta e a relacéao
com os fornecedores, englobando todo o ciclo de vida do produto, desde o
desenvolvimento interno do veiculo completo, até o atendimento em vida série,
passando pelo desenvolvimento dos componentes recebidos dos fornecedores
(autopecas). Conforme ilustrado na Figura 4, o AQF comporta trés fases sucessivas

e integra a medi¢ao dos resultados obtidos, como descrito a seguir:

3.1.1.1. AQF Fase 1: Consulta - Expressao das necessidades e Escolha do

Fornecedor

Esta fase tem como objetivos:

e Exprimir precisamente as necessidades do grupo gracas a uma relacao interativa
com os fornecedores consultados.

e Selecionar o melhor Fornecedor, tendo em mente a responsabilidade a confiar e
0 conteudo da proposta.

e Formalizar as responsabilidades, os compromissos reciprocos e 0os modos de

funcionamento.
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3.1.1.2. AQF Fase 2: Desenvolvimento - Garantia da Qualidade pelo Dominio do

Produto e do Processo (AQMPP)

O objetivo é obter a garantia da qualidade do produto adquirido, gracas ao
dominio exercido pelo fornecedor sobre a totalidade de suas prestacoes, para a
construcao da qualidade do produto e do processo associado. Ela se baseia em:

+ definir e planejar as entregas em comum com o Fornecedor, desde a reunido de
iniciacao;

» qualificar progressivamente o produto e o processo desenvolvidos pelo
Fornecedor;

* aceitar as qualificacées produto e processo, a partir da confirmacao de qualificacdo

do processo pronunciada pelo fornecedor.

3.1.1.3. AQF Fase 3: Vida Série - Dominio da Qualidade do Produto em Série

O objetivo é obter do fornecedor a garantia da conformidade do cada produto
entregue, pelo dominio de seus processos ao longo da vida série.

Neste estudo, o objeto de andlise é a fase 2 do AQF, denominada
desenvolvimento ou AQMPP, a qual aborda o desenvolvimento de autopecas
realizado pelos fornecedores e corresponde ao AQPQ (Planejamento Avancado da
Qualidade do Produto) descrito no capitulo 2 como sendo o modelo de referéncia

adotado no Brasil.
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Modelo de Desenvolvimento de produto

Fase Fase Desenvolvimento Vida Série
Fase programada preliminar Vida Corrente
genérica

Sintese de todos os fornecimentos

40V

AQF Fase 2

AQF Fase 1 )
Desenvolvimento

Consulta

soseq

Garantia da Qualidade
pelo Dominio do
Produto e do Processo
(AQMPP)

Figura 4 - Modelo da Montadora para desenvolvimento de produtos
Fonte: SETEC (2008)

3.1.2. Garantia da Qualidade pelo Dominio do Produto e do Processo (AQMPP)

O AQMPP é composto de duas etapas, a etapa de iniciacao do

desenvolvimento e a etapa de qualificacdo progressiva do produto e do processo,

conforme apresentado na Figura 5.

A iniciacao do desenvolvimento: é uma etapa de ajuste entre o Fornecedor
e a montadora. Ela é consequéncia dos diversos trabalhos empreendidos na
fase de Consulta que serve de ponto de partida para o Desenvolvimento e se
apdia nos elementos do contrato de fornecimento, complementado por uma
nova andlise realizada por ambas as partes, com foco na identificacdo dos
riscos que se apresentam para o projeto. O objetivo é, para ambas as partes,
formalizar as acées empreendidas e a empreender pelo fornecedor e pela

montadora.
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e O Dominio da concepcao e do desenvolvimento pela Qualificacao
Progressiva do Produto e do Processo (Q3P): é o Desenvolvimento
propriamente dito, que tem por objetivo final assegurar a obtencdo de
produtos conformes na vida série. Ele se desenvolve através de um conjunto
de tomada de acbes do fornecedor e apresentacdo de justificativas e
evidéncias que demonstram a pertinéncia das escolhas efetuadas, que é
realizado continuamente ao longo de todo o projeto, de acordo com uma
detalhada programacao de atendimento de exigéncia de complexidade
progressiva, e terminando com a aceitacdo pela montadora das qualificacoes

de produto e de processo pronunciadas pelo fornecedor.

AQMPP - Garantia da Qualidade pelo Dominio do Produto e do Processo

9 A definicao do
S produto satisfaz
cada exigéncia
funcional
1. Iniciar o 2. Controlar o desenvolvimento pela Qualificacéo
desenvolvimento Progressiva do Produto e do Processo (Q3P)
=>» Revisdo de
document.?s QSeguimento do desenvolvimento (grade Q3P)
> Reun@o qe =» 0 FNR qualifica progressivamente o produto e o
Iniciagao processo. a Montadora aceita as qualificacoes

Fornecedor

escolhido para O processo permite
um produto fornecer somente
identificado produtos conformes

Figura 5 - Etapas do AQMPP
Fonte: SETEC (2008)
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Nesta segunda etapa é realizada a Qualificacdo Progressiva do Produto e do
Processo (Q3P), com um acompanhamento formalizado dos resultados
esperados da montadora e do fornecedor sobre os enfoques produto /
processo, sempre adaptando o grau de acompanhamento em funcdo dos
riscos e oficializacdo os resultados intermediarios. Conforme Figura 6, com a

Q3P os resultados sao os seguintes:

e Qualificacdo do produto: O Produto é definido e é confirmado que a
definicao satisfaz as especificagdes técnicas e funcionais;
e (Qualificacdo do processo: O Processo € definido, ajustado e

comprovado como capaz de entregar somente produtos conformes.

— “®+ | Adefinigao responde as
- . ‘ — exigéncias da especificagao
| Desenvolver uma solida @ Ry
definicdo do produto. R m—

\ Qualificar

0 produto — | RESULTADO ESPERADO:

Definir o dispositivo de Pecas conformes
medicao e de controle. entregues segundo as ‘<:&>
Qualificaro | quantidades e os prazos o099
processo de ————ajustados

// produgéo
O processo de fabricagao é

|__— Desenvolver o processo de produgéo apto para produzir produtos
conformes em condigcdes de

exploragdo normais, que se
ajustem aos objetivos
industriais.

Figura 6 - Qualificagéo Progressiva do Produto e do Processo (Q3P)
Fonte: SETEC (2008)

51



52

3.1.2.1. Reuniao de inicio de desenvolvimento do projeto (reuniao de INIT)

Para ter éxito no desenvolvimento, uma preparacao é necessaria tanto para a
montadora quanto para o fornecedor, efetuando uma analise conjunta dos possiveis
riscos relativos ao produto, ao processo ou ao projeto em si, de forma que ambos
disponham da mesma visao.

Para ambas as partes, a boa evolucdo da fase de desenvolvimento sera
condicionada pela analise prévia dos riscos identificados e validados em conjunto,
0s quais sao representados pelo conjunto de documentos abaixo:

e PED - Plano de Erradicacédo de Defeitos
e PMR- Plano de Dominio de Riscos
e Lista CTF — Lista de caracteristicas técnicas funcionais

Esses documentos sido apresentados detalhadamente no item 3.2 deste
trabalho. Na reunido de INIT, caso seja necessario, esses documentos, que ja foram
apresentados na fase de Consulta, devem ser alterados ou atualizados, tendo como
foco principal listar as preocupacdes (riscos e defeitos) que devem ser considerados
na construcdo da qualidade em relagdo com o projeto.

Este é o principal objetivo da reunido de inicio do projeto, denominada reuniao
de iniciagdo ou reunido de INIT, na qual uma visdo consensual é obtida e os riscos
existentes sdo considerados para adaptacdo do planejamento de execucdo do

projeto (o qual é representado pela “grade Q3P”, que é apresentada a seguir).

3.1.2.2. Qualificacao Progressiva do Produto e do Processo (Q3P)

A Q3P é uma metodologia de trabalho para toda a fase de Desenvolvimento,
cujos objetivos sdo:
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» Antecipar os problemas potenciais e resolvé-los o mais rapido possivel;

¢ Garantir um produto/ processo qualificado dentro dos prazos fixados no inicio
do projeto;

« Qualificar o produto e o processo de maneira progressiva ao longo do projeto.
A qualificagdo é um seguimento de etapas de dificuldades crescentes, com
estados de qualificacao intermediarios oficiais;

» Apresentar as exigéncias em comum (definidas e planejadas em conjunto)
escalonadas e formalizadas como resultados maiores esperados pela
montadora e pelo Fornecedor;

» Adaptar o dispositivo de seguimento em funcdo dos riscos avaliados para
otimizar a utilizacdo dos recursos;

 Harmonizar a comunicagdo interna (montadora) e com os Fornecedores:
AQMPP é uma linguagem comum.

Os objetivos da Q3P sao qualificar o produto € o processo de maneira
progressiva ao longo de todo o projeto. Essa metodologia de trabalho conta com o
suporte de uma ferramenta denominada “grade Q3P”. Essa ferramenta se constitui
de um “cronograma macro”, que apresenta um completo planejamento de
resultados, que se encontra disponivel no portal B2B da montadora, para uso
compartilhado entre montadora e fornecedor. A qualificacdo progressiva €
consequéncia do atendimento das exigéncias contidas na grade Q3P, as quais estao
distribuidas em uma sequéncia de etapas de dificuldade crescente, com os estados
de qualificagdo produto e processos intermediarios. A grade Q3P compreende duas
partes indissociaveis, uma é o tratamento das exigéncias produto e a outra das

exigéncias processo.
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Conforme ilustrado na Figura 7, cada grade comporta:

o Sobre as colunas, as datas de referéncia de um fornecimento para um
projeto nas quais a montadora devera decidir sobre os estados de
qualificacao intermediarios produto processo. O numero de estados de
qualificacao intermediario depende do tipo de grade (6 para as grades
standards, 9 para as grades completas e reforgcadas). O numero de estados
Q3P depende do nivel de risco do fornecimento (produto/ processo/
fornecedor).

o Sobre as linhas, os itens de qualificacdo progressiva: o nimero de
itens depende do tipo de grade; é possivel juntar os itens em fungdo dos

riscos identificados (dentro do caso de uma Q3P reforgcada).

TEMAS/ ITENS Q3P '
SRU
(5 Controle da definigdo do D
N Er'ocesso/ da indusfﬁali;:@z
» Meios de produgdo ®
» Ttem 2 EXIGENCIA Q3P
» Item n

Figura 7 - Representacdo esquemdtica da grade Q3P
Fonte: SETEC (2008)

Existem 6 temas de qualificagcdo progressiva para o produto e 5 temas de

qualificacao progressiva para o processo, conforme Figura 8.
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Cada um dos temas comporta os itens de qualificagdo progressiva. As
exigéncias relativas a cada um dos itens sdo ainda declinadas, coluna por coluna,

para todos os estados de qualificacao do projeto.

Temas de qualificacao progressiva

Produto Processo

© Dominio da definigdo do produto © Dominio da planificagéo, da rastreabilidade e dos riscos
de processo

® Dominio da validagao do produto ® Dominio da definigdo do processo e da industrializagéo.

(3 Jnleln [ {alloNe ENCETE=Ta (- We [CR Vg [elleTaETaa Yo (Mo LRI XN I © Dominio dos FNR de rang 2 e mais
defeitos

® Dominio das CTF ® Dominio da logistica e do condicionamento

© Dominio da conformidade do produto © Dossié de sintese da qualificagdo processo.

O Dossié de sintese de qualificagao produto

Figura 8 - Temas da grade Q3P
Fonte: SETEC (2008)

As grades Q3P sao definidas e implantadas conforme definicdo, na
reuniao de INIT. O tipo de grade Q3P que sera utilizada (standard, completa ou
reforgada) é definido conforme a classe de risco do fornecimento. A adaptacao se da
sobre o conteudo da grade (os itens de qualificacéo progressiva) e sobre o nimero
de estados de qualificacao intermediarios (datas de referéncia).

Ao longo de todo desenvolvimento do produto e do processo, o fornecedor vai
ser levado a tomar decisdes, sejam elas técnicas para o produto ou tecnoldgicas e
industriais para o processo, de forma a atender as exigéncias da Grade Q3P.
Atendendo com sucesso essas exigéncias o projeto vai evoluir gradativamente e as

qualificagdes do produto e do processo sao conquistadas.
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A grade Q3P, disponivel ja no inicio do desenvolvimento, permite antecipar as
dificuldades encontradas no curso do projeto e atuar preventivamente no sentido de
dispor dos elementos necessarios para atendimento das exigéncias na data prevista.

Um acompanhamento conjunto e intenso na forma de reunibes de
acompanhamento permite avaliar o grau de atendimento das exigéncias e
determinar as agdes necessarias para atingir o cumprimento das exigéncias
pendentes. As reunides de acompanhamento se dividem em dois tipos: reuniées de

desenvolvimento e revisoes Q3P.

3.1.2.2.1. Reunioes de desenvolvimento

Nas reunides de desenvolvimento sdo tratados os pontos sobre custos,
qualidade e prazos envolvidos nas questées relativas ao desenvolvimento e a
industrializacdo do fornecimento. Sado revisadas as exigéncias para validar as
cotacdes (definicoes de status de atendimento da exigéncia, conforme Figura 9)
propostas pelo fornecedor, em funcao dos elementos de demonstragao, validagéao e
justificacdo. Todos os itens da etapa de em curso sédo cotados. Os planos de agdes
sdo aplicados, se necesséario, sejam de responsabilidade da montadora ou
fornecedor. Se necessario, uma intervencdo da montadora no fornecedor pode ser
programada, caso seja entendido que o fornecedor necessita de ajuda para

atendimento das exigéncias.
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‘ Remessa
conforme e o
C dentro do prazo Desde que um
problema é
constatado:
Remessa nao 9Aplicar os planos
conforme ou de acdao montadora
. atraso e/ou fornecedor
significativo = Se necessitrio,
intervencao no
c Atraso e/ou form:c(eidor (equipe
‘ qualidade com | montadora) Y
conteudo
‘ inaceitaveis

Figura 9 — Cotacdes da grade Q3P
Fonte: SETEC (2008)

3.1.2.2.2. Revisoes Q3P

As revisdes Q3P sao os encontros formais entre montadora e fornecedor que
tém como objetivos fazer o resumo das reunides de desenvolvimento da etapa e de
dar o estado de qualificacdo intermediario do fornecimento. Elas sdo organizadas
pela montadora de acordo com datas antecipadamente planejadas na reunido de
INIT. Em geral séo realizadas uma a duas semanas antes de cada data prevista
para encerramento das etapas da grade, de maneira a antecipar as dificuldades
eventuais.

Ao contrario do que ocorre nas reunides de desenvolvimento, nas revisdes
Q3P é impossivel passar para uma etapa seguinte se uma cotacao é vermelha. Um
plano de acdo deve ser determinado de imediato. Se necessario (se o plano de

acao nao der o resultado esperado), a equipe de projeto da montadora pode decidir
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realizar uma intervencao no fornecedor. Portanto, como ilustrado na Figura 10, as

reunides de desenvolvimento sédo tratadas de forma preventiva, se constituindo em

analises prévias em relacdo aos prazos compromissados, para se antecipar a

problemas eventuais e trata-los a tempo de evitar que os mesmos comprometam o

cronograma do projeto.

)

( N\

REVISAO de

Reunido Reunido Reunido
desenvolvimento || desenvolvimento ||desenvolvimento n PROJETO Q3P

1 E2 = @

= O | o

O O | O

O D 0 D = . | .

= O | o

O | | o

O O | o
Estado 0 = - -

O O | o
Processo - [] ~ [] 0 ] 0 u

= | | O

O | | O
Estado
Produto . .

N Z

\ U 4

Figura 10 - Evolugéo para passagem de etapa na grade Q3P
Fonte: SETEC (2008)

3.1.3. Apresentacao da abordagem de gerenciamento de riscos da montadora

A abordagem aplicada pela montadora é constituida por um conjunto de

ferramentas para identificacdo dos riscos, que sao resumidas a seguir e detalhadas

nas subsecoes posteriores:
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e Plano de Erradicacdo de Defeitos (PED), documento que apresenta um plano
de acdes para evitar que defeitos ocorridos em produtos similares ocorram no
projeto em desenvolvimento;

e Plano de Gerenciamento de Riscos (PMR), documento que apresenta um
plano de acbes para evitar que riscos potenciais de problemas de natureza
diversa comprometam o projeto em desenvolvimento;

e Lista de Caracteristicas do Produto (CTF), documento que apresenta a
relacdo das caracteristicas do produto que necessitam ser asseguradas pelo

projeto do produto e/ou pelo projeto do processo.

No inicio do desenvolvimento, os documentos apresentados sao utilizados
pelo fornecedor para identificar e registrar os riscos existentes. Ao longo do
desenvolvimento, eles sdo operados como documentos vivos, sendo revisados
sempre que as circunstancias o exigirem, de forma consensual envolvendo o
fornecedor e a montadora.

A seguir sdo detalhadamente apresentadas as ferramentas que compdem a
abordagem de gerenciamento de riscos da montadora, destacando as suas

vantagens em relagéo ao tradicional FMEA.

3.1.3.1 Plano de Erradicacao de Defeitos (PED)

Trata-se de uma lista de defeitos ocorridos em produtos similares,

acompanhados de um plano de acao para evitar que 0s mesmos ocorram no projeto

em questado, ou seja, apresenta:
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e a lista de riscos (defeitos) que possam afetar o produto ou o processo em
desenvolvimento, baseados e casos reais de problemas em produtos
similares;

e o0s diferentes planos de ag¢des com solugdes técnicas para assegurar que

para cada um dos riscos identificados seja suprimido do projeto.

Na Figura 11 € apresentado um exemplo sintetizado do PED, onde é
possivel identificar que os defeitos sdo caracterizados quanto a origem, efeitos e

causas e os planos de acao sao descritos e programados.

PED - Plano de Erradicacao de Defeitos

Efeito Causa(s) Data de
Defeito Origem Cliente identificada(s) Plano de Acio | Data Prevista | Realizacao

Figura 11 - Exemplo de Plano de Erradicagdo de Defeitos

A origem do PED ¢é a base de conhecimento “lessons learned” formal, tanto
do fornecedor quanto da montadora, adquirida nas experiéncias vividas em projetos

anteriores. O foco € em defeitos em produto e em processo.
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Como se trata de defeitos reais ocorridos em projetos anteriores € assumido
que ha probabilidade real de ocorréncia no projeto em questao e, portanto, a tomada

de acdes para evitar que ocorram é obrigatoéria para todos os itens.

O PED ¢ apresentado na primeira vez ainda na fase de consulta (cotagao),
mesmo antes do fornecedor ser escolhido para o fornecimento em questao,
considerando a base de conhecimento do fornecedor. No inicio do desenvolvimento
ele é reapresentado, agora incorporando a base de conhecimento da montadora. A
partir de entado, ele é enriquecido durante a fase de desenvolvimento cada vez que
um novo risco for identificado, sendo, portanto, um “documento vivo” ao longo do

desenvolvimento.

O PED apresenta o detalhe dos diferentes riscos identificados assim, como

para cada um deles, a acao corretiva também detalhada.

Para a montadora, o PED é considerado necessario, em complemento ao
FMEA, pelo fato deste ultimo apresentar a limitacdo de ndo assegurar que seja

tomada uma acao para todos os defeitos ocorridos em produto ou processo similar.
Isso ocorre por duas razoes:

e Em primeiro lugar, o FMEA néo considera em suas andlises de relevancia do
risco o fato do mesmo ter causado falhas reais em produtos e processos
similares. No FMEA, os riscos de falhas no produto e no processo sao
avaliados de forma subjetiva na determinacdo da sua estimativa de
probabilidade de ocorréncia. Sendo assim, um mesmo peso pode ser dado a
defeito real (ocorrido em produtos ou processos similares) ou a um defeito

potencial (nunca antes ocorrido).
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e Em segundo lugar, o critério para tomada de acdo no FMEA normalmente
esta associado ao NPR - numero prioritario de risco (produto da severidade,
da ocorréncia e da deteccao) e/ou do valor da severidade em si, sendo que a
tomada de acdo apenas é assegurada, a partir de um valor numérico limite

desses indicadores.

Portanto, considerando ser inadmissivel que um defeito que ja afetou produto
ou processo similar, independentemente de quaisquer consideragdes agravantes ou
atenuantes, volte a afetar o projeto em desenvolvimento, a utilizacdo do PED passa

a ser indispensavel.

3.1.3.2. Plano de Gerenciamento de Riscos (PMR)

Trata-se de uma lista de riscos de problemas que possam afetar o projeto,
acompanhados de planos de acao para evitar que 0s mesmos ocorram no projeto

em questao, ou seja, apresenta:

e alista de riscos potenciais ligados ndo apenas ao produto e ao processo, mas
ao projeto como um todo, ou seja, considera adicionalmente os aspectos:
cronograma, economia, pessoal, documentacao e fornecedores;

e o0s diferentes planos de acbes com solugdes técnicas ou gerenciais para

assegurar que para os riscos criticos sejam suprimidos do projeto.

Na Figura 12 é apresentado um exemplo sintetizado do PMR, onde é possivel

identificar que os riscos potenciais sdo caracterizados quanto a sua categoria, e sao
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estimados de acordo com a Tabela 1, os valores de Probabilidade(P), Gravidade(QG)

e Criticidade(C ) e os planos de agao sao descritos e programados.

A origem do PMR é a base de conhecimento informal, o “know how” da

equipe de desenvolvimento, decorrente de sua experiéncia em projetos anteriores.

PMR - Plano de Gerenciamento de Riscos

Categoria

Risco

Plano de
Acao

Data
Prevista

Data de
realizacio

Produto

Processo

Cronograma

Fornecedor

Economia

Pessoal

Documentacio

Figura 12 - Exemplo de Plano de Gerenciamento de Riscos

O foco é mais abrangente, abordando qualquer natureza de riscos que

possam afetar o projeto, o que inclui: os aspectos inovadores do produto e do

processo, cronograma, pessoal, economia, fornecedores e documentagao.

Como se trata de riscos potenciais, € avaliada a criticidade de cada risco,

sendo a tomada de acdes para evitar que ocorra nao obrigatdria para todos os itens,

mas apenas para os itens criticos.
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Conforme Tabela 1, o valor de criticidade(C) é o valor do produto de dois
indicadores: gravidade(G) do efeito do risco e probabilidade (P) de ocorréncia do
mesmo. A estimativa de valores dos indicadores € determina conforme Tabela 1.
Dependendo do valor de criticidade € tomada (C>=20) ou ndo (C<=4) uma acéao
para evitar a ocorréncia do risco. Se o valor estiver em uma faixa intermediaria
(4<C<20) é realizada uma analise conjunta com a montadora para definir se a agao

deve ser aplicada ou descartada.

Tabela 1 — Tabela de Criticidade do PMR

Probabilidade de | Probabilidade de Ocorréncia.
Ocorréncia (P) (1) para muito rara, (2) para rara, (4) para muito elevada

Gravidade da ocorréncia.

(1) Fraca: defeito imperceptivel pelo cliente, sem prejudicar prazo de desenvolvimento e
qualidade.

Gravidade (G) (5) Maior: defeito perceptivel pelo cliente, pode causar leves alteragdes no prazo de
desenvolvimento, sem causar panes ou afetar a seguranca dos utilizadores.

(25) Muito Grave: a ocorréncia pode causar um grande descontentamento no cliente, causar
alteracdes no prazo de desenvolvimento ou afetar a segurancga ou a qualidade do produto.

Criticidade de Risco.

Campo de cdlculo automdtico, resultante do produto P x G.

C>=20 ¢ obrigatdrio estabelecer um plano de agio

4<C<20 a decisdo de estabelecer um plano de ag@o fica a cargo do fornecedor, sob
aprovagdo da montadora

C<=4 nenhuma a¢do ¢ necessdria

Criticidade (C)

Assim, como o PED, o PMR é apresentado na primeira vez ainda na fase de
cotacdo, mesmo antes do fornecedor ser escolhido para o fornecimento em questao
e € enriquecido durante a fase de desenvolvimento, cada vez que um novo risco for

identificado, sendo, portanto, um “documento vivo” ao longo do desenvolvimento.
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Também assim como o PED, o PMR possui uma visao “micro”. Isso significa
que contém o detalhe dos diferentes riscos criticos identificados assim como, para

cada um deles, a acao corretiva.

Para a montadora, o PMR ¢é considerado necessario, em complemento ao
FMEA, pelo fato deste ultimo apresentar a limitacdo de abordar apenas os modos de
falha relativos aos produtos e processos dominados, ou os modos de falha ja

conhecidos de produtos ou processos nao dominados.
Isso ocorre por duas razoes:

e Em primeiro lugar o FMEA se restringe a falhas no produto e no processo

e nao inclui falhas de planejamento e gerenciamento.

e Em segundo lugar, nos temas falhas em produto e processo, o FMEA se
mostrara rico e auto-suficiente apenas nos casos em que o fornecedor
dispée de um vasto dominio dos mesmos. Quando de trata de produtos ou
processos com caracteristicas inovadoras, o FMEA n&o se mostra

suficiente ja que a propria inovagao se configura em um risco.

Portanto, considerando a necessidade de atuar na gestao de riscos de todo o
projeto e também na gestdo de riscos relativos a aspectos inovadores, a utilizacao

do PMR passa a ser indispensavel.

3.1.3.3. Lista de Caracteristicas de Produto (CTF)

Trata-se da relacao das caracteristicas que sdo as caracteristicas necessarias
no produto acabado, para assegurar o desempenho desejado. Derivada dos FMEAs

de projeto e de processo, ela apresenta a relacdo das caracteristicas que
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necessitam ser asseguradas no produto acabado e a forma de controle a ser

adotada no projeto para que sejam asseguradas. Ou seja, apresenta:

* a lista de caracteristicas de produto a serem atendidas pelo projeto, com os
respectivos limites de aceitagdo e as respectivas severidades;
* a forma de controle prevista para assegurar esse atendimento, seja no

projeto do projeto, no projeto do processo, ou mesmo na producao.

Na Figura 13 €& apresentado um exemplo sintetizado da Lista de
caracteristicas do produto, onde é possivel identificar que as caracteristicas sao
caracterizadas quanto a categoria, severidade, tolerancia e efeito cliente. Também é
possivel verificar que cada uma é caracterizada quanto ao tipo de controle a ser

aplicado para que a mesma seja assegurada no produto final.

Lista de Caracteristicas do Produto (CTF)

(caracteristicas
especiais Controle no
Categoria Caracteristica Severidade Tolerancia Efeito cliente controladas) Poka Yoke projeto

dimensional

atributo

massa

desempenho

Figura 13 - Exemplo de Lista de caracteristicas de produto (CTF)

A lista de caracteristicas de produto tem como entradas as caracteristicas

necessarias de produto e como saida as caracteristicas especiais a serem
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controladas no processo, as quais sao denominadas caracteristicas essenciais.
Trata-se de um importante indicador de risco do projeto na medida em que expde de
maneira clara a quantidade de caracteristicas objetivadas pelo projeto do produto, a
severidade de cada uma delas e o grau de complexidade dos controles preventivos
e corretivos requeridos no projeto (simulacbes e ensaios em amostras) e dos
controles preventivos e corretivos no processo (poka yoke e inspecdes) para que

sua conformidade seja assegurada.

Nos FMEAs esses controles também sdo abordados, mas de maneira nao
integrada. Os controles relativos ao projeto sdo abordados isoladamente no FMEA
de projeto e os controles relativos ao processo sao abordados isoladamente no

FMEA de processo.

Para a montadora, a lista de caracteristicas de produto € considerada
necessaria, em complemento ao FMEA, pelo fato deste ultimo apresentar a limitagao
de ndo destacar de maneira conjunta os controles preventivos e corretivos
requeridos no projeto (simulacbes e ensaios em amostras) e dos controles
preventivos e corretivos no processo (poka yoke e inspegdes) para assegurar a

conformidade das caracteristicas especiais.

3.2. Discussao qualitativa dos fatores criticos

Analisando a abordagem de desenvolvimento de produtos da montadora em
relacdo aos aspectos criticos levantados na revisdo bibliografica (item 2.10), fica
evidente que todos esses aspectos sdo considerados e tratados de forma adequada

pela montadora, como descrito a seguir:
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a) a importdncia de um modelo de referéncia padrao para um projeto de

produtos que seja adaptado a cultura da organizacao:

A montadora dispde de um modelo de referéncia padrao, efetivamente
aplicado, denominado amplamente de AQF e mais especificamente (no que se
refere ao desenvolvimento em si do produto) de AQMPP, o qual é especifico para
suas necessidades particulares. Neste modelo encontram-se incorporados 0s seus
valores, a sua terminologia (linguagem) especifica e a sua metodologia interna de
trabalho. Ele é estruturado, de forma geral, como proposto por Rozenfeld (2006),
contendo as 3 macro-fases (pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pos-
desenvolvimento). O AQMPP se mostra adaptavel as necessidades Unicas de cada
fornecedor, como proposto por Abraham (1998) e atende a definicdo de “boas
metodologias” de Kerzener (2006), pois apresenta a identificacdo clara dos objetivos
e uma definicdo precisa das exigéncias para seu monitoramento. Adicionalmente o
AQMPP respeita as preocupacgdes de padronizacao de Falconi (2004), levando em
conta a variacdao do tamanho e tipo da empresa que a adota e a postura de
disciplinada de respeito ao padrdo, com apoio do nivel estratégico da organizacao,
com comprometimento de todos os participantes do mesmo e com um sistema

formal de gerenciamento.

b) a existéncia de um modelo consagrado para o desenvolvimento de

autopecas na industria automotiva brasileira (APQP):

Embora adaptado as suas particularidades, a base estrutural do modelo da

montadora converge com a base do APQP, uma vez que se estrutura em sua
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esséncia nas mesmas etapas de planejamento (planejamento e definicdo do
programa, projeto e desenvolvimento do produto, projeto e desenvolvimento do
processo, validacao do produto e do processo e retroalimentacao, avaliagdo e acao
corretiva) do APQP. As caracteristicas particulares que se configuram em diferencas
em relacdo ao modelo padrao do AIAG se destinam a melhor aplicar de forma mais
efetiva e disciplinada os principios Vieira (2007), que alerta para a necessidade de
gestdo de prazos, utilizagdo de equipes multidisciplinares e comprometimento da
alta administragdo. Também se destinam a melhor atender os principios de
qualidade do controle da execucdo (na forma de prestacdo de contas padronizada,
gradativa e detalhada com uso de formularios padrées e realizacdo de reunides

formais, segundo rigido cronograma) defendidos por Maximiano (2009).

c) a importancia de um monitoramento estruturado e compartilhado de
resultados, dispondo de uma equipe multifuncional integrada com os

fornecedores para a conducao dos trabalhos:

A adocédo da ferramenta grade Q3P, como forma de apresentagdo em um
local unico (portal B2B) e comum a montadora e aos fornecedores, centralizando
nesse local o planejamento de todos os resultados parciais e finais, com um regime
de reunibes de monitoramento formais com a participacdo das equipes
multifuncionais, atende plenamente aos alertas de necessidade de comunicagao
efetiva e de integracdo da cadeia de fornecimento feitos por Calabrese (1999) e
Arnold (1999) e aos apelos de atuacdo de grupos de trabalho adequados as
necessidades de gestdo de projetos e alinhados de Rosenfeld (2006) e

Senge(2008).

69



70

d) a necessidade de realizar um efetivo e profundo gerenciamento de riscos:

O gerenciamento de riscos, adotado na abordagem da montadora, alinhado
com os principios gerais de Abraham (1998), Slack et al. (1999) e Kerzner (2006), se
mostra particularmente efetivo e operacional através da utilizacdo das ferramentas
PED e PMR que, em complemento ao uso do FMEA, asseguram que o “lessons
learned” dos fornecedores realmente seja aplicado nos projetos, evitando as
limitacbes do FMEA, como alertado por CarvalhoeRabechini (2005), Senge (2008),

SegismundoeMiguel (2006) e Pollock (2005).

e) a importancia da determinacao das caracteristicas criticas do produto e do

processo para otimizacao do projeto:

A adocédo da Lista CTF com a relacdo das caracteristicas do produto que
necessitam ser asseguradas pelo projeto do produto e/ou pelo projeto do processo
apresentando a estratégia a ser adotada para assegurar o cumprimento dessas
caracteristicas, privilegiando medidas preventivas como uso e “poka yoke” e plano
preventivo como alternativa aos controles corretivos no processo, representam

aderéncia as recomendac6es de Juran (1992), Shingo (1996) e Guinato (1996).

Os elementos apresentados acima indicam que a abordagem adotada pela
montadora se mostra adequada, em termos de fundamentos, estrutura e recursos
para atender aos fatores criticos apresentados pela literatura, reunindo as condi¢cdes
que permitam obter melhores resultados e agregando valor aos projetos de

desenvolvimento de autopecas.
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O passo seguinte, como complemento a andlise qualitativa acima
apresentada, é a aplicacdo de uma pesquisa junto aos profissionais que aplicam a
referida abordagem com o objetivo de confirmar se esse potencial de obtencédo de
melhores resultados se confirma de forma efetiva nos projetos recentemente

concluidos ou em curso.

3.3. Apresentacao da pesquisa junto aos fornecedores da montadora

3.3.1. Elaboracao do questionario

O questionario foi elaborado considerando os elementos criticos levantados
na analise qualitativa da abordagem da montadora.
Conforme apresentado detalhadamente no Anexo, ele foi estruturado em

diferentes passos, abaixo relacionados:

Informacdes da Empresa Fornecedora
¢ Informagdes do Respondente do Questionario

e Informagdes do produto em desenvolvimento ou em fornecimento para a
montadora

e Avaliacdo da metodologia de desenvolvimento de produtos da montadora
(AQMPP)

e Processo de Consulta e de Escolha do Fornecedor
e Processo de Analise de Riscos

e Processo de determinacao das caracteristicas especiais e dos controles
de processo

¢ Forma de Planejamento das atividades de desenvolvimento
¢ Forma de Monitoramento de Avanco dos Resultados

e Forma de Formacao dos Fornecedores
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e Comparacado do AQMPP com outras técnicas de desenvolvimento de
produtos

3.3.2. Aplicacao do questionario

Foi aplicada pesquisa junto a empresas fornecedoras ativas da montadora,
sendo que a escolha dos respondentes foi realizada de acordo com 0s seguintes
critérios:

e 0 profissional em questdo atua ou atuou em algum momento desde 2007
como responsavel formal das empresas pelos projetos de desenvolvimento de
produtos, e como responsavel pela aplicacdo no fornecedor da metodologia
de desenvolvimento de produtos;

e participou do programa de formagcdo formal obrigatério oferecido pela
montadora; e

e foi aprovado no exame de qualificagdo do mesmo.

O questionario de pesquisa foi enviado para 605 profissionais de empresas
fornecedoras da montadora, cadastrados como tendo sido formados e aprovados na
metodologia da montadora (Formacao AQF) no periodo de abril de 2007 a agosto de
2010.

O convite para responder ao questionario foi feito via e-mail, considerando os
cadastros de e-mails gerados por ocasidao da realizacdo dos treinamentos de
Formacao AQF. O acesso ao questionario foi disponibilizado via internet e no prazo
de 30 dias foram coletadas as respostas de 119 respondentes (o que corresponde a
20% do total de convites) , as quais foram utilizadas neste trabalho.

Este indice de adesao de respondentes € atribuido aos seguintes aspectos:

e erros de cadastro dos enderecos de e-mail;
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e rotatividade de funcdes, ou mesmo de vinculos empregaticios, ao longo deste
periodo de mais de 3 anos, em um mercado excepcionalmente dindmico,
potencialmente direcionando os profissionais formados em AQF para outras
atividades, que nao a de responsabilidade pelos projetos da montadora
francesa;

e pouco tempo disponivel para resposta, potencialmente insuficiente para
absorver auséncias de viagem, férias ou outras indisponibilidades;

Um resumo das questbes é apresentado a seguir, de acordo com o tema
explorado:

e Tabela 2 — Questionario Sintese do Tema Gerenciamento de Riscos

e Tabela 3 — Questionario Sintese do Tema Lista CTF

e Tabela 4 — Questionario Sintese do Tema Grade Q3P

e Tabela 5 — Questionario Sintese do Tema Monitoramento

e Tabela 6 — Questionario Sintese para Comparagdo AQMPP

Tabela 2 — Questionario Sintese do Tema Gerenciamento de Riscos

TEMA : GERENCIAMENTO DE
RISCOS

Questionario

Questao 2: Que docs.
Questao 1: Como vocé | considera que sao os Questao 3: Dentre os Questao 4: Como vocé
classifica a importancia | diferenciais da documentos abaixo, classifica o processo de
dos documentos de montadora na analise de | assinale o(s) mais analise de riscos da
analise de riscos riscos em relacao ao importante (s), ou seja, os | montadora em relacao ao
abaixo? (Notas de modelo de que mais agregam valor ao | de outros clientes do
1=pouco importante a desenvolvimento de projeto e explique o segmento automotivo de
5=muito importante) outros clientes porque sua empresa?

Pior. Melhor.

PED CTF PMR PED CTF PMR PED CTF PMR Porque? | Igual | Porque?
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Tabela 3 — Questionério Sintese do Tema Lista CTF
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TEMA : LISTA CTF

Questionario

Questao 1:
Como vocé
classifica a lista
CTF como forma
de determinagao
das
caracteristicas
especiais e dos
controles de
processo da
montadora em
relacdo ao de
outros clientes?

Questao 2 : Como vocé
classifica a lista CTF
como forma de
determinacao das
caracteristicas
especiais e dos
controles de processo
da montadora em
relacao ao de outros
clientes?

Questao 3 : Como vocé
classifica a lista CTF
como forma de
determinacao das
caracteristicas especiais
e dos controles de
processo da montadora
em relacao ao de outros
clientes?

Questao 4 : Como
voceé classifica a
lista CTF como
forma de
determinacao das
caracteristicas
especiais e dos
controles de
processo da
montadora em
relacao ao de
outros clientes?

Questao 6: Como
voceé classifica o
processo de
determinacao das
caracteristicas
especiais e dos
controles de
processo da
montadora em
relacao ao de
outros clientes?

mais menos
complexa |complexa de facil | de dificil
incom- | bem mal que o que o compre- | compre-
completa | pleta organizada | organizada | necessario | necessario | ensao ensao pior | igual | melhor

Tabela 4 — Questionario Sintese do Tema Grade Q3P

TEMA : GRADE Q3P

Questionario

Questao 1- Como
voceé classifica a
importancia da
Grade Q3P no
planejamento das
atividades de
desenvolvimento?

Questao 2- Como vocé
classifica a importancia
da Grade Q3P no
planejamento das
atividades de
desenvolvimento?

Questao 3: - Como vocé
classifica a importancia
da Grade Q3P no
planejamento das
atividades de
desenvolvimento?

Questao 4: - Como
voceé classifica a
importancia da
Grade Q3P no
planejamento das
atividades de
desenvolvimento?

Questao 6: Como
voceé classifica a
Forma de
Planejamento das
atividades de
desenvolvimento
em relacao ao de
outros clientes?

mais menos
complexa | complexa de facil de dificil
incom- | bem mal que o que o compre- | compre-
completa | pleta organizada | organizada | necessario | necessario | ensao ensao pior | igual | melhor

Tabela 5 — Questionario Sintese do Tema Monitoramento

TEMA : MONITORAMENTO

Questionario

Questao 1- Como vocé classifica a
importancia dos elementos abaixo?
(Notas de 1=pouco importante a

Questao 2 - Como voceé classifica as auditorias da
montadora em relac@o ao de outros clientes? (notasde 1a 5
onde 1=bem menos; 2=menos; 3=igual; 4=mais e 5=muito

Questao 3: - Como vocé
classifica a Forma de
Monitoramento de Avanco
dos Resultados da
montadora em relacédo ao

5=muito importante) mais) de outros clientes?
Revisoes | Reunides mais mais mais melhores | mais Pior. Melhor
INIT | Q3P projeto Auditorias | formais | rigorosas | independentes | auditores | frequentes | Porque? | Igual | Porque?
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Tabela 6 — Questionario Sintese para Comparacao AQMPP
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TEMA : COMPARACAO AQMPP

Questionario

Questao 1 - Que outra
técnica de desenvolvimento
de produtos vocé utiliza com
regularmente? (escolha
apenas uma)

APQP

ANPQP

Outra

Questao 3: Na sua
opiniao o AQMPP
agrega valor ao

projeto?
Pior. Melhor
Porque? | Porque?

Questao 2 - Comparativamente a técnica apontada no item anterior, como a metodologia AQMPP pode ser
classificada? (notas de 1 a 5 onde 1=bem menos; 2=menos; 3=igual; 4=mais e 5=muito mais)

agrega maior
Mais melhor mais mais agrega mais inte-
preven- | docu- mais maior ajuda infor- mais confia- | otimiza reduz gracao
tivo mentado | simples | cobranga | cliente matizado | qualidade | bilidade | custos falhas cliente

3.4. Discussao dos fatores criticos (analise das respostas do questionario)

Os resultados obtidos a partir do questionario sdo apresentados a seguir,

subdivididos em temas para uma melhor organizacao das analises e discussodes.

Dando continuidade ao

item 3.2, agora analisando a abordagem de

desenvolvimento de produtos da montadora sob a ética dos fornecedores que a

aplicam efetivamente, fica evidente um elevado grau de satisfacdo dos mesmos com

a abordagem da montadora, em todos os aspectos criticos, como descrito a seguir:
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a) a importdncia de um modelo de referéncia padrao para um projeto de
produtos que seja adaptado a cultura da organizacao, e:
b) a existéncia de um modelo consagrado para o desenvolvimento de

autopecas na industria automotiva brasileira (APQP):

A Tabela 7 apresenta as respostas obtidas para as questdes do tema
Comparacao AQMPP (Tabela 6).

As respostas evidenciam que a esmagadora maioria (93%) dos respondentes
reconhece a abordagem da montadora (AQMPP) como modelo de desenvolvimento
melhor (no sentido de agregar mais valor aos projetos de desenvolvimento de
produtos) que as metodologias alternativas requeridas por outros clientes, sendo
que 89% adotaram o APQP como referéncia de comparacao. No detalhamento das
caracteristicas do modelo que o tornam preferido pelos representantes das
empresas que o aplicam, destacam-se:

e Nota 77% no aspecto oferecer maior integragdo com o cliente;
e Nota 75% no aspecto ser mais preventivo;

¢ Nota 75% no aspecto permitir maior cobranca do cliente;

e Nota 74% no aspecto reduzir falhas;

e Nota 73% no aspecto agregar maior confiabilidade;

e Nota 72% no aspecto agregar maior qualidade.

A Unica nota inferior a 50% ¢é a nota relativa caracteristica simplicidade, que
obteve o valor 47%. Isso permite concluir que, com um aumento de complexidade
considerado irrelevante, o AQMPP apresenta expressiva vantagem em termos de

agregar valor aos projetos em relacao aos métodos alternativos aplicados no Brasil.
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Tabela 7 — Resultados da Comparacao AQMPP

TEMA : COMPARACAO AQMPP
Resultado classificacao
Questao 1 Questao 3:
Pior. Melhor

APQP ANPQP | Outra Porque? | Porque?

89% 6% 5% 7% 93%
Questao 2

agrega maior

Mais melhor mais mais agrega mais inte-
preven- | docu- mais maior ajuda infor- mais confia- | otimiza reduz gracao
tivo mentado | simples | cobranca | cliente matizado | qualidade | bilidade | custos falhas cliente

3,8 3,7 2,4 3,8 3,4 3,6 3,6 3,6 3,0 3,7 3,8

75% 73%| 47% 75% 69% 73% 72% | 73% 60% 74% 77%

Questéo 3: Principais justificativas para agregar valor

Muitas praticas do AQMPP acabam sendo aplicadas a outros clientes, pela sua forma completa e
clara.

Possui mais ferramentas para andlise de risco, diminuindo custos desnecessarios no futuro com a
néo qualidade.

Tem suas fases bem definidas, riscos classificados e organizados, controle durante todo o projeto.

Viabiliza integrar controle de processo e produto desde o inicio do projeto.

Muito preventivo, foca mais tanto no processo quanto no produto. APQP foca mais no produto

Porque foca nas questdes importantes, facilita documentagédo deixando tempo para execugéao do
projeto tendo melhor controle, mais clareza.

Um dos pontos fortes do AQMPP s&o os documentos de gerenciamento.

Muito mais robusto.

E mais completo.

Com o AQMPP, nés temos condicdes de desenvolver projetos com conceito Zero Defeito.

Metodologia é mais preventiva e o cliente participa muito junto ao fornecedor.

Nao permite que o fornecedor ou a prépria montadora desvie o foco dos objetivos, elimina alguns
erros no projeto e mantém a equipe focada.

Ele é claro e uniforme quanto as exigéncias, padronizando as expectativas.

Detalha cada etapa de desenvolvimento do processo/produto de forma especifica, mostrando
importancia de cada uma em cada etapa.

Prevé tudo o que possa ocorrer durante todas as fases.

Pois uma documentagéo bem feita reduz a praticamente a zero os possiveis riscos de nao
conformidades.

Questao 3: Principais justificativas para ndo agregar valor

Em nossa empresa ja ha um sistema de desenvolvimento baseado no APQP.

Porque a empresa ja possui sua propria metodologia, assim, o AQMPP é mais uma série de
documentos a preencher.

Burocracia com algum excesso.

Acho que o APQP teria a mesma aplicacdo

Dentre as principais justificativas apresentadas para esse diferencial de valor

agregado, podem ser destacadas:
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e o foco preventivo;

e a qualidade da analise de riscos;

e a clareza de objetivos;

e 0 rigor do controle; e

e o foco conjunto em produto e processo.

Esses elementos apresentados como justificativa (em particular a clareza de
objetivos e o rigor do controle) convergem para os elementos identificados na
analise qualitativa do item 3.2.a e 3.2.b, como sendo as principais vantagens do
AQMPP.

Destaque especial deve ser dado a manifestacao de que, em funcéo de seu
valor, caracteristicas diferenciais do AQMPP chegam a ser aplicadas a outros
clientes que nao o requerem: “muitas praticas do AQMPP acabam sendo aplicadas a
outros clientes, pela sua forma completa e clara”. As poucas justificativas
apresentadas pelos fornecedores que entendem que o AQMPP néo agrega valor se
concentram nos fatos de que ele é considerado muito documentado e de que ele é

diferente do padrao ja adotado internamente na organizacao.

c) a importancia de um monitoramento estruturado e compartilhado de
resultados, dispondo de uma equipe multifuncional integrada com os

fornecedores para a conducao dos trabalhos:

A Tabela 8 apresenta as respostas obtidas para as questdes do Tema Grade
Q3P e a Tabela 9 apresenta as respostas obtidas para o Tema Monitoramento.
As respostas da Tabela 8 evidenciam que 97% consideram a Grade Q3P

uma ferramenta de planejamento igual ou melhor (no sentido de agregar mais valor
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aos projetos de desenvolvimento de produtos) que as ferramentas das metodologias
alternativas requeridas por outros clientes, sendo que a maioria (58%) dos
respondentes a reconhecem como melhor e 39% a consideram tdo boa quanto. No
detalhamento das caracteristicas da ferramenta Grade Q3P o modelo que a tornam
preferida pelos representantes das empresas que o aplicam, destacam-se:
e 97% a consideram mais completa;
e 91% a consideram bem organizada;
e 80% a consideram de facil compreensao;
e Apenas 24 % a consideram mais complexa que o necessario.
Dentre as principais justificativas apresentadas para esse diferencial de valor
agregado, podem ser destacadas:
e 0 grau de detalhamento, com exigéncias progressivas;
e 0 planejamento claro das a¢des a tomar;
e o fato de ser disponivel em sistema on-line para intervengdo e registro
histérico (facil acesso, visdo do status das acoes, follow up vivo e link direto
com documentos de apoio) ;e
e a referéncia Unica para montadora e fornecedor (sem divergéncia ou

controles paralelos).

As poucas justificativas apresentadas pelos fornecedores que entendem que
a Grade Q3P nao agrega valor se concentram nos fatos de que ela é considerada

complexa e muito documentada.
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Tabela 8 — Resultados do Tema Grade Q3P

TEMA : GRADE Q3P
Resultado
classificacao
Questao 1 Questao 2 Questao 3: Questao 4: Questao 6:
mais tao
complexa |complexa | de facil de dificil
com- | incom- | bem mal que o quanto compre- | compre-
pleta | pleta | organizada | organizada | necessario | necessario | ensao ensao pior | igual | melhor
97% 3% 91% 9% 24% 76% 80% 20% | 3% | 39% 58%
Resultado
Preferéncias

Questao 6 : Justificativas do porque é melhor

Deixa claro o que fazer e quando fazer.

Planejamento detalhando os passos a seguir claramente

As fases de entrega de documentos e desenvolvimento sdo detalhadas e seguidas

Detalha de forma especifica cada etapa do desenvolvimento

Muito bem planejada

Por ser progressivo e ndo pontual

Forma um banco de dados com as informacgdes que pode ser facilmente acessado.

Define claramente atividades e fungdes, indicando prazos e acdes necessarias

Importante por reunir toda informacdo em um s6 local

Mais completa

Forma clara

Sao realizadas reunides mensalmente para verificar como anda o projeto e o comprimento das
datas na grade Q3P.

Acompanhamento vivo do “planning”.

Facil acesso a documentacao. Processo de aprovacao mais agil

Todo time fornecedor e cliente tem conhecimento do andamento do projeto

Visualiza fase a fase a evolucéo do produto durante o desenvolvimento

Sistema 100% informatizado.

Planejamento que abrange as fragilidades do desenvolvimento.

Existe um melhor “follow up”

Ha um sistema padronizado e comum para o cliente e para o fornecedor. Assim néo ha
divergéncia entre documentos e revisoes.

Clara e objetiva

abrangéncia maior durante desenvolvimento

Explana de maneira clara os pontos e datas estabelecidas no projeto.

Permite ao fornecedor interagir com o cliente mais rapidamente

Controle online facilita conhecer o status das acoes

Questao 6 : Justificativas do porque é pior

Complexidade

Apesar de a seqiiéncia e o acompanhamento ser bom, a quantidade de documentos € muito
grande

Excesso de documentos, énfase em papéis

Complexo demais sem necessidade
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A Tabela 9 apresenta as respostas obtidas para as questées do tema
Monitoramento. Elas evidenciam que a intensa maioria (95%) dos respondentes
reconhece o sistema de monitoramento da montadora como “igual ou melhor” (no
sentido de agregar mais valor aos projetos de desenvolvimento de produtos) que o
sistema de monitoramento das metodologias alternativas requeridas, sendo que 25%
a avaliam como melhor.

No detalhamento dos elementos importantes da sistematica de
monitoramento, na visdo dos representantes das empresas que o aplicam,
destacam-se:

e Nota 92% para a reuniao de INIT;
e Nota 84% para as auditorias de monitoramente;
e Nota 84% para as reunides de projeto;

e Nota 80% para as revisdes Q3P.

Em particular sobre as auditorias da montadora, em relagdo as auditorias dos
demais clientes, destaca-se que:
¢ Nota 78% quanto a serem mais rigorosas;
¢ Nota 74% quanto a serem mais formais;
e Nota 72% quanto a serem mais independentes;
e Nota 72% quanto a serem mais frequentes;

¢ Nota 70% quanto a contarem com auditores mais qualificados.

Dentre as principais justificativas apresentadas para esse diferencial de valor
agregado, podem ser destacadas:

e afrequéncia do monitoramento;
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a proximidade entre montadora e fornecedor, inclusive com participacado da
alta lideranca;

e 0 rigor do formalismo do acompanhamento;

e a postura pro-ativa dos auditores; e

e o fato do auditor auditar todo o processo de desenvolvimento, apontando
também os desvios de responsabilidade da montadora e ndo apenas os de

responsabilidade do fornecedor.

Tabela 9 — Resultados do Tema Monitoramento

TEMA : MONITORAMENTO

Resultado classificacéo

Questao 1 Questao 2 Questao 3:
mais inde- mais Melhor
reunioe | Reunioes mais mais pendente | melhores | frequen- | Pior. Porque
INIT |s Q3P | projeto Auditorias | formais | rigorosas | s auditores | tes Porque? | Igual ?
4,6 4 4,2 4,2 3,7 3,9 3,6 3,5 3,6 5%| 70%| 25%
92% | 80% 84% 84% | 74% 78% 72% 70% 72%

Questao 3: Justificativa

Porque a forma de monitoramento da montadora é melhor que a de outros clientes

Através das reunides se mantém sempre o processo sob controle

A freqliéncia dos retornos com relagdo ao avancgo € bem maior.

Mostra o interesse do cliente com o fornecedor

O grande diferencial da montadora em relacdo as auditorias € que a postura é sempre pro-ativa.

Mais rigorosa

Acompanhamento mais préximo com o fornecedor

Porgue a montadora acompanha de perto

Com uma freqliéncia maior é possivel solucionar os problemas em conjunto com o cliente.

O auditor da montadora avalia ndo s6 o fornecedor mais também o time da montadora envolvido no projeto.

O acompanhamento é mais rigido, isso acaba trazendo beneficios para o andamento do projeto

Acompanhamento pratico visando as deficiéncias do fornecedor.

Maior participacéo da alta lideranca

Monitoramento sobre 0 desenvolvimento mais freqlente.

Porque a forma de monitoramento da montadora é pior que a de outros clientes

Muitas pessoas envolvidas.

Poderia ser melhor discutido em reunides durante as fases do projeto.

As poucas justificativas apresentadas pelos fornecedores para restricdo da

sistematica do monitoramento se referem ao fato de haver muitas pessoas
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envolvidas e de poder haver uma qualidade ainda melhor na discussao dos pontos
monitorados durante as reunides.

Esses elementos apresentados como justificativa (em particular a
centralizacdo das informacdées de planejamento para monitoramento, o
acompanhamento formal e a participacao de equipes multifuncionais integradas da
montadora e do fornecedor) convergem claramente para os elementos identificados
na analise qualitativa do item 3.2.c, como sendo as principais vantagens do AQMPP

relativas aos aspectos de monitoramento e integracao.

d) a necessidade de realizar um efetivo e profundo gerenciamento de riscos:

A Tabela 10 apresenta as respostas obtidas para as questdes de
gerenciamento de riscos. Elas evidenciam que 100% dos respondentes consideram
que a abordagem da montadora (AQMPP) é igual ou melhor (no sentido de agregar
mais valor aos projetos de desenvolvimento de produtos) que a abordagem dos
concorrentes. Expressivos 80% dos fornecedores consideram que a abordagem da
montadora é melhor, sendo que o0s demais 20% a consideram igual a dos
concorrentes. Dentre os motivos dessa superioridade em relacao as metodologias
alternativas requeridas por outros clientes, destaca-se que mais de 60% dos
respondentes consideram que os diferenciais da metodologia da montadora sdo os
documentos Lista CTF, PED e PMR, sendo que sua importancia € quantificada da
seguinte forma:

e Nota 90% para a importancia da Lista CTF como elemento de andlise de
riscos;
e Nota 82% para a importancia do PED como elemento de analise de riscos;

e Nota 78% para a importancia do PMR como elemento de andlise de riscos.
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Dentre as principais justificativas apresentadas para essa importancia da

Lista CTF, destacam-se:

a clareza com que as forma com que as caracteristicas técnicas e funcionais
relevantes do produto sdo apresentada;

a descricdo minuciosa dos controles realizados para garantir as
caracteristicas de produto;

o fato de ser uma referéncia Unica concentrando “tudo que é importante para
0 projeto”;

a sua simplicidade e eficécia;

a sua contribuicao para otimizacao dos curtos do projeto.

Ja como principais justificativas apresentadas para essa importancia do PED,

destacam-se:

Permite a analise mais atenciosamente dos riscos para o produto (documento
similar ao FMEA, mas é mais especifico);

Trata diretamente o ponto critico e monitora a solugéo;

Com o PED é possivel ter uma visdo antecipada dos problemas e onde ataca-
los;

Funciona como forma de operacionalizar o “Lessons Learned’ assegurando
que seja evitado que defeitos ja conhecidos possam voltar a ocorrer no Novo
projeto do processo/produto;

Tanto o fornecedor quanto a montadora podem compartilhar experiéncias
para tornar o produto mais robusto e evitar erros;

Porque a ferramenta garante o controle de defeitos de forma pratica que

agiliza a realizacao das agdes corretivas;
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e Nenhuma outra montadora possui este tipo de documentagdo, € uma

protecédo para a montadora e para o fornecedor.

Finalmente, como principais justificativas apresentadas para essa
importancia do PMR, destacam-se:

e Por ser uma avaliagdo abrangente dos riscos do projeto, oferece uma visao
ampla e a capacidade de gerenciar os riscos do projeto como um todo, nao
apenas voltado ao produto;

e Simples e obijetivo;

e Boa ferramenta para gerenciamento de riscos do projeto (poucas montadoras
possuem tal ferramenta para gerenciamento de projetos em sua metodologia).

e Todos os riscos ficam oficializados e sédo de conhecimento geral;

e E aplicado preventivamente em todo o processo de desenvolvimento, desde a

documentacao inicial até o impacto no cliente final.

z

E importante destacar que, embora as questdes ndo tenham sido
direcionadas para uma comparacdo especifica com a ferramenta FMEA, as
respostas destacam, entre outros, como motivos de valorizagado das ferramentas da
abordagem da montadora, exatamente os seus diferenciais em relagdo ao FMEA, o
que pode ser evidenciado claramente nas respostas: “é importante pois garante que
as licoes aprendidas sejam transportadas para os novos projetos” (referente ao
PED) e “da visdo ampla aos riscos do projeto” (referente ao PMR), resultados esses

que nao sao obtidos com a aplicacao isolada do FMEA.
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Tabela 10 — Resultados do Tema Gerenciamento de Riscos — Geral

TEMA : GESTAO DE RISCOS

Resultado classificacao

Questao 1 Questao 2 Questao 3: Questao 4:
Pior. Melhor.
PED CTF PMR PED CTF PMR PED CTF PMR Porque? | Igual Porque?
4,1 4,5 3,9 69% 64% 60% 35% 54% 29% 35% 65%
82% 90% 78%
Resultado Preferéncias |
Questao 3 : Justificativa do porque agrega valor ao projeto
PED CTF PMR

Trata diretamente o ponto critico e
monitora a solugéo

Mostra de maneira clara o que realmente é
importante.

Simples e objetivo.

Evita que defeitos ocorridos em outros
projetos venham a acontecer € de suma
importancia em novos projetos.

Lista claramente quais séo as
caracteristicas relevantes do produto e
amarra todo o desdobramento delas ao
longo da cadeia produtiva.

Por ser uma avaliagao dos riscos do
projeto. D& uma viséao ampla, ao invés de
ser relacionado apenas ao produto a ser
desenvolvido.

Permite a analise mais atenciosamente
dos riscos para o produto (documento
similar ao FMEA, mas é mais especifico)

Determina as principais caracteristicas que
serao controladas minuciosamente
durante toda a fase de desenvolvimento e
vida série.

Boa ferramenta para gerenciamento de
riscos do projeto (poucas montadoras
possuem tal ferramenta para
gerenciamento de projetos em sua
metodologia).

Com o PED é possivel ter uma visao
antecipada dos problemas e onde ataca-
los.

Definicéo clara das caracteristicas
técnicas e funcionais e previsao dos
controles necessarios.

Definicédo sistematica e abrangente dos
riscos do projeto.

Porque funciona como ligées aprendidas,
afim de evitar que defeitos ja conhecidos
possa voltar a ocorrer no
processo/produto.

Agrega valor no projeto, pois tratamos as
caracteristicas criticas desde a fase de
desenvolvimento to processo.

Diviséo de responsabilidades e dominio
dos riscos do projeto mesmo na fase de
consulta.

Funciona como um “Lessons Learned”.
Tanto o fornecedor quanto a PSA podem
compartilhar experiéncias para tornar o
produto mais robusto e evitar erros.

Permite saber exatamente quais séo os
itens criticos e mais importantes que
devem ser levados em conta no
desenvolvimento do produto/processo.

Gerenciar riscos nao somente
relacionados ao produto mas todo o
processo desde documentagéo até o
cliente final preventivamente é primordial.

Nenhuma montadora possui este tipo de
documentagao, é uma protegao para a
montadora e para o fornecedor.

A lista CTF é simples e eficaz.

Avalia todas as dificuldades para o
desenvolvimento do projeto.

Viséo global dos problemas vida série e
acoes imediatas no projeto atual.

Se bem controlado, reduz o custo no
processo.

Todos os riscos ficam oficializados e é de
conhecimento geral.

Porque a ferramenta garante o controle de
defeitos de forma pratica que agiliza a
realizagao das agoes corretivas.

Determina todas as caracteristicas que o
produto necessita para que seja bem
produzido e que funcione bem.

Capacidade de gerenciar os riscos do
projeto como um todo, ndo s6 voltado ao
produto.

Fazendo com que o fornecedor sempre
consulte a lista de licbes aprendidas.

Permite maior dominio das caracteristicas
criticas.

Permite antecipar eventuais problemas
que podem impactar em custo, prazo ou
qualidade.

Evitar que defeitos conhecidos voltem a
ocorrer.

Por que é uma fonte Gnica que concentra
tudo o que é importante para o projeto.

Porque através deste documento
conseguisse ter um planejamento e ter
uma agao caso algo com a criticidade
maior ocorra.
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Esses elementos apresentados como justificativa na Tabela 10 e na Tabela
11 (em particular a amplitude das andlises nao se limitando aos riscos de produto, a
garantia de que a experiéncia de projetos anteriores € efetivamente aplicada nos
novos projetos e as vantagens em relacdo ao FMEA) convergem claramente para os
elementos identificados na analise qualitativa do item 3.2.d, como sendo as

principais vantagens do AQMPP relativas aos aspectos de gerenciamento de riscos.

Tabela 11— Resultados do Tema Gerenciamento de Riscos — Justificativas

TEMA : GESTAO DE RISCOS |

Questao 4: Justificativa |

Porque a abordagem de analise de riscos da montadora é melhor que a de outros clientes

Normalmente os outros clientes utilizam somente o FMEA como andlise e prevengéo de riscos.

Os funcionarios da montadora sdo cobrados pela utilizagdo da metodologia bem como os fornecedores

Pois os demais clientes nao sao criteriosos como a montadora

Dentre as que eu conhego e trabalho a montadora € a Unica que formaliza esta analise de riscos

Trabalha bem os riscos preventivamente

Procura identificar o todo e ndo somente o produto.

Os riscos sdo mais detalhados e tratados de forma coerente.

Pela sistematica de organizacao e classificacdo dos riscos.

Efetua detalhamento critico dos riscos que possam ocorrer no desenvolvimento/fornecimento.

Abrange todos 0s riscos possiveis.

Define de forma sistémica e abrangente 0s riscos potencias no inicio do desenvolvimento.

Porque o foco da montadora junto aos fornecedores é a parceria, uma parceria saudavel que protege
acima de tudo o cliente final.

Eles atuam forte na questao de analise de risco e transversalizacdo das acoes.

Pois com todos estes documentos é possivel detectar possiveis problemas antes do langamento do
projeto.

Ha mais abertura para debater os problemas e acordar solugdes étimas sem prejudicar o resultado na
aplicagéo.

Muito mais completo e imparcial entre as areas

Sao considerados riscos ndo relacionados ao produto (estes cobertos por todos os clientes), os quais
normalmente s&o subestimados.

O plano de dominio de riscos é um diferencial perante os demais clientes.

O acompanhamento é monitorado em todo o desenvolvimento do produto/processo
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e) a importancia da determinacao das caracteristicas criticas do produto e do

processo para otimizacao do projeto:

A Tabela 12 apresenta as respostas obtidas para as questdes do tema lista
CTF (Tabela 3). As respostas evidenciam que 88% dos respondentes reconhecem a
abordagem da montadora para determinacdao das caracteristicas especiais e dos
controles de processo como sendo igual ou melhor (no sentido de agregar mais valor
aos projetos de desenvolvimento de produtos) que as metodologias alternativas
requeridas por outros clientes, sendo que 32% a avaliam como melhor.

No detalhamento das caracteristicas da Lista CTF que a tornam preferida
pelos representantes das empresas que o aplicam, destacam-se:

e 95% a consideram completa;

e 94% a consideram bem organizada;

* 83% a consideram de facil compreensao;

e 74% a consideram com o nivel de complexidade necessario.

Dentre as principais justificativas apresentadas para esse diferencial de valor
agregado, podem ser destacadas:

e Especifica claramente todas as caracteristicas funcionais dos produtos que
sao realmente importantes;

¢ Relne em Unico documento os pontos mais importantes para controle;

e Mais completa e abrangente;

e Oferece maior interacdo entre cliente e fornecedor, e a montadora permite
qgue o fornecedor informe o que é critico no seu processo para validacao final
da lista CTF;

e Lista completa com as informagdes necessarias no mesmo documento;

e Adota uma sistematica bem definida e criteriosa;
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Pro6-ativo, € mais criterioso;

E bem direto, explica de maneira pratica;

E bem mais clara, objetiva, simples e eficaz.

89

As poucas justificativas apresentadas pelos fornecedores que entendem que

a Lista CTF tem limitacbes se concentram nos fatos de que ela é considerada

complexa e depende de conhecimento técnico dos engenheiros de produto.

Esses elementos apresentados como justificativa (em particular a clareza de

objetivos e o rigor do controle) convergem para os elementos identificados na

analise qualitativa do item 3.2.e, como sendo as principais vantagens da

metodologia de determinacao das caracteristicas especiais do AQMPP.

Tabela 12 — Questionario Resultados do Tema Lista CTF - Geral

TEMA : LISTA CTF

Resultado
classificacao
Questao 1 Questao 2 Questao 3: Questao 4: Questao 6:
mais tao
complexa complexa | de facil | de dificil
com- |incom- | Bem orga- | mal orga- | que o quanto compre- | compre-
pleta | pleta nizada nizada necessario | necessario | ensao ensao pior |igual | melhor
95% 5% 94% 6% 26% 74% 83% 17% | 13% 56% 32%
Resultado

Preferéncias

Questao 4 : Justificativa do porque ser de dificil compreensao

Tem que haver um conhecimento prévio para gerenciar as mesmas.

E preciso ter experiéncia com a mesma para boa compreenso.

Nao é auto explicativa.

Ela ndo é intuitiva. Precisa do curso de AQF.

Alta dependéncia da engenharia de produto.

Modelo diferenciado que exige a formacao AQF para melhorar o entendimento.

Questao 5 : Impressoes adicionais

Nossa lista CTF pode ser entendida sem o desenho a mao, pois traz descricdo das cotas em
questdo muito clara e inclusive recorte do desenho.

Documento claro e objetivo.

Facilita a compreensdo para identificacdo dos pontos criticos.

Facil compreensao apos treinamento adequado e familiaridade com a sistematica.

E uma dificuldade cronica com as outras montadoras.

Hoje outros clientes estao adotando uma lista, mais a da PSA ainda é mais completa e deixa claro
0 que deve ser controlado.
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Tabela 13 — Questionario Resultados Tema Lista CTF — Justificativas

TEMA : LISTA CTF |

Questao 6 : Justificativas do porque é melhor

Especifica claramente todas as caracteristicas funcionais dos produtos.

Relne em Unico documento pontos mais importantes para controle.

Mais completa e abrangente. Possibilita um maior controle e facil visualizacdo das CTFs.

Mais completa.

Lista completa com as informagdes necessarias no mesmo documento.

A montadora permite que o fornecedor informe o que é critico no seu processo para
validacao final da lista CTF.

Maior interacdo entre cliente e fornecedor na determinagao das caracteristicas especiais.

Tem a clara funcdo de determinar as caracteristicas realmente importantes para o
produto/processo.

Todas as caracteristicas sdo discutidas quanto a sua necessidade de ser CTF.

Existe uma sistematica bem definida.

E bem direto, explica de maneira pratica.

As definicbes acabam sendo em conjunto ou pelo menos com a aprovagao da
montadora.

Pré-ativo, € mais criterioso.

Simples e eficaz.

Pois € bem mais clara e objetiva.

Questao 6 : Justificativas do porque é pior

Acaba gerando uma quantidade de caracteristicas especiais exagerada se comparado
com outros clientes.

Ha muita margem para considerar caracteristicas ndo importantes.

Muitos mais pontos sdo controlados em comparacao com outros clientes.

Depende muito da capacidade de avaliagdo do Engenheiro do Produto.

E relativamente complexo.
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Os elementos apresentados na Tabela 12 e na Tabela 13 indicam que, de

maneira geral, a abordagem adotada pela montadora se mostra adequada, na visao

das empresas fornecedoras que a aplicam, que reportam um elevado nivel de

satisfacdo com a mesma.
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4- CONCLUSOES

A andlise dos resultados tem o objetivo de concluir se a abordagem da
montadora francesa agrega valor ao projeto de autopecas das empresas
fornecedoras que a aplicam.

O resultado da anélise permite concluir que a aplicacao da abordagem agrega
expressivo valor a esses projetos, evidenciando em especial suas vantagens em
relacdo as abordagens alternativas como o APQP e as ferramentas alternativas

como o FMEA.

Na andlise qualitativa, avaliando os procedimentos e regras da abordagem da

montadora, fica evidente que a mesma apresenta uma série de vantagens porque:

e apresenta um modelo de referéncia padrao adaptado as suas particularidades e
a sua cultura interna denominado AQMPP, o qual, embora nao conflitante com o
modelo de referéncia adotado na industria automotiva (APQP), apresenta

vantagens em relagdo a mesmo.

e apresenta uma sistematica de planejamento e monitoramento estruturado e
compartilhado e integrado com seus fornecedores, composto de um ambiente
informatizado, “on line” e comum denominado Grade Q3P e de suas ferramentas

de acompanhamento de resultados;

e apresenta uma sistematica detalhada de gerenciamento preventivo de riscos
apoiada nas ferramentas Lista CTF, PED e PMR, que se destaca como sendo

mais ampla e efetiva que a aplicacao isolada do FMEA;

e apresenta uma metodologia de determinacdo de caracteristicas criticas do

produto e do processo para a otimizacao do projeto, apoiada na Lista CTF sendo
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trabalhada de forma preventiva e proativa com intensa integracdo das equipes

multifuncionais da montadora e do fornecedor.

Na anadlise quantitativa, através de pesquisa realizada junto aos fornecedores

que aplicam a abordagem no desenvolvimento de produtos, fica evidente que a

mesma apresenta uma série de vantagens porque os fornecedores apresentam um

elevado grau de satisfacdo com a abordagem da montadora, em todos o0s seus

aspectos (0 que confirma as conclusdes iniciais da analise qualitativa). Como

principais evidéncias desse alto grau de aprovagcdo da abordagem da montadora,

pode-se destacar:

a esmagadora maioria (93%) dos respondentes reconhece a abordagem da
montadora (AQMPP) como modelo de desenvolvimento melhor (no sentido de
agregar mais valor aos projetos de desenvolvimento de produtos) que as
metodologias alternativas requeridas por outros clientes, sendo que 89%

adotaram o APQP como referéncia de comparacgao;

A totalidade (100%) dos respondentes considera que a abordagem de
gerenciamento de riscos da montadora (AQMPP) é igual ou melhor que a
abordagem dos concorrentes. Expressivos 80% dos fornecedores consideram
que a abordagem da montadora € melhor, sendo que os demais 20% a

consideram igual a dos concorrentes;

97% consideram a Grade Q3P uma ferramenta de planejamento igual ou melhor
que as ferramentas das metodologias alternativas requeridas por outros clientes,
sendo que a maioria (58%) dos respondentes a reconhecem como melhor e 39%

a consideram tdo boa quanto;
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e 95% reconhecem o sistema de monitoramento da montadora como ‘“igual ou
melhor” que o sistema de monitoramento das metodologias alternativas

requeridas, sendo que 25% a avaliam como melhor;

e 88% reconhecem a abordagem da montadora para determinacdo das
caracteristicas especiais e dos controles de processo como sendo igual ou
melhor que as metodologias alternativas requeridas por outros clientes, sendo

que 32% a avaliam como melhor.

Sendo assim, de maneira geral a pesquisa evidencia as vantagens da
aplicagdo dessas ferramentas, enfatizando de forma qualitativa as suas
caracteristicas e o seu potencial de contribuicdo para o sucesso dos projetos de
desenvolvimento de produtos e apresentando de forma quantitativa o grau de
satisfacdo dos fornecedores da montadora com o método adotado, em termos de

valor agregado a qualidade do projeto com a aplicacdo da presente abordagem.

Como potencial para trabalhos futuros, propde-se analisar o uso dessa
abordagem em um dos fornecedores que a implantaram, com o objetivo de
quantificar na forma de calculos especificos, os resultados obtidos em termos de
otimizacdo dos projetos de desenvolvimento de produtos, de reducdo de custos,
reducao do lead time, reducédo dos re-planejamentos e retrabalhos e incremento da

qualidade do produto desenvolvido.
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ANEXO: Questionario de avaliacao do AQMPP

Nome:
E-mail:
Telefone:

Empresa:

Passo 1 - Informacoes da Empresa Fornecedora
1 - Cédigo da empresa na montadora
2 - Localizacao do site

3 - Namero de funcionarios

e Menos que 50
e De50a249

e De250a499
e De 500a999
e 1000 ou mais

4 - Faturamento anual bruto em reais (referéncia=altimo ano)
e Menos de 1.000.000
e Entre 1.000.000 e 10.000.000
e Entre 10.000.000 e 25.000.000
e Entre 25.000.000 e 50.000.000
e Acima de 50.000.000
5 - Composicao do capital majoritario
e  Multinacional
e Nacional

6 - Destino da producao para o setor automotivo

e 0a20%
e 21a40%
e 41 a60%
e 61a80%
e 81al100%
7 - Destino da producio para o mercado interno
e 0a20%
e 21a40%
e 41 a60%
e 61a80%
e 81al100%
8 - Quais sao os principais processos de fabricacdo da empresa? (pode ser escolhida mais de
uma opc¢ao)
e Fundi¢do
e Forjaria
e Estamparia
e Usinagem
e Montagem
e Injecdo de Plastico
e Eletronico
e Solda
e Pintura
e Qutro
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9 - Qual é o niimero médio de produtos da empresa?
e Menos de 50

e De50a99

e De 100 a 199
e De200a299
e 300 ou mais

Passo 2 - Informacoes do Respondente do Questionario

1 - Idade (em anos)
2 - Cargo

3 - Nivel de formacio

Até colegial

Técnico

Superior em

Pés-Graduagao

Mestrado

Doutorado

4 - Funcio na equipe de projeto (junto a montadora)
¢ Chefe (gerente ou responsavel) do projeto
e Responsdvel de Qualidade
e Engenheiro de Produto
e Qutro

5 - Tempo na funcio (em anos)

Passo 3 - Informacoes do produto em desenvolvimento ou em fornecimento
para a montadora (escolha um produto apenas)

1 - Tipo de Contrato

e Industrializador
e Co-desenvolvedor
2 - Descriciao do produto

3 - Projeto Montadora

4 - Situacao do fornecimento

e Vida Série
o Fase de Desenvolvimento

Passo 4 - Avaliacao da metodologia de desenvolvimento de produtos da
montadora (AQMPP)

Processo de Consulta e de Escolha do Fornecedor

1 - A documentacao de consulta fornecida pela montadora é:

e Completa
e Incompleta

2 - A documentacio de consulta fornecida pela montadora é:
e Bem organizada
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e Mal organizada

3 - A documentacio de consulta fornecida pela montadora é:

e Mais complexa do que necessdrio
e Tao complexa quanto necessario

4 - A documentacio de consulta fornecida pela montadora é:

e De ficil compreensao.

e De dificil compreensao. Porque:
5 - Deseja registrar suas impressoes adicionais sobre a documentacao de consulta?

e Sim

e Nio
6 - Como vocé classifica o processo de consulta e de escolha do Fornecedor da montadora em
relacao ao de outros clientes?

e Pior. Porque:

e Jgual

e  Melhor. Porque:

Passo 5 - Processo de Analise de Riscos

1 - Como vocé classifica a importancia dos documentos de analise de riscos abaixo? (Notas de
1=pouco importante a S=muito importante)

Plano de Erradicagdo de Defeitos (PED)
Lista de caracteristicas Especiais de Produto (Lista CTF)
Plano de Dominio de Riscos (PMR)
Preconizacio de Uso
e AMDEC:s de produto e/ou de Processo
2 - Assinale todos documentos abaixo que vocé considera que sao os diferenciais da montadora
na analise de riscos em relacio ao modelo de desenvolvimento de outros clientes
e Plano de Erradicacio de Defeitos (PED)
e Lista de caracteristicas Especiais de Produto (Lista CTF)
e Plano de Dominio de Riscos (PMR)
e Preconizacdo de Uso
(]
[ ]

AMDECs de produto e/ou de Processo
Nenhum deles

3 - Dentre os documentos acima, apresente os 2 mais importantes (agregam valor ao projeto) e
explique o porque

Plano de Erradicacao de Defeitos (PED)

Lista de caracteristicas Especiais de Produto (Lista CTF)
Plano de Dominio de Riscos (PMR)

Preconizagdo de Uso

AMDEC:s de produto e/ou de Processo

Nenhum deles

4 - Como vocé classifica o processo de analise de riscos da montadora em relacio ao de outros
clientes?

e Pior. Porque
e Jgual
e Melhor. Porque:

Passo 6 - Processo de determinac¢ao das caracteristicas especiais e dos
controles de processo
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1 - Como vocé classifica a lista CTF como forma de determinacfo das caracteristicas especiais e
dos controles de processo da montadora em relacao ao de outros clientes?

e Completa

e Incompleta
2 - Como vocé classifica a lista CTF como forma de determinacio das caracteristicas especiais e
dos controles de processo da montadora em relacao ao de outros clientes?

e Bem organizada

e Mal organizada
3 - Como vocé classifica a lista CTF como forma de determinacio das caracteristicas especiais e
dos controles de processo da montadora em relacao ao de outros clientes?

e Mais complexa do que o necessdrio

e Tao complexa quanto necessario

4 - Como vocé classifica a lista CTF como forma de determinac¢ao das caracteristicas especiais e
dos controles de processo da montadora em relacao ao de outros clientes?

e De facil compreensio.
e De dificil compreensdo. Porque:

5 - Deseja registrar suas impressoes adicionais sobre a Lista CTF:

e Sim

e Nio
6 - Como vocé classifica o processo de determinacio das caracteristicas especiais e dos controles
de processo da montadora em relacao ao de outros clientes?

e Pior. Porque:

e Jgual

e Melhor. Porque:

Passo 7 - Forma de Planejamento das atividades de desenvolvimento

1 - Como vocé classifica a importincia da Grade Q3P no planejamento das atividades de
desenvolvimento?

e Completa

e Incompleta
2 - Como voce classifica a importincia da Grade Q3P no planejamento das atividades de
desenvolvimento?

e Bem organizada

e Mal organizada
3 - Como voce classifica a importincia da Grade Q3P no planejamento das atividades de
desenvolvimento?

e Mais complexa do que o necessdrio

e Tao complexa quanto necessario
4 - Como voce classifica a importincia da Grade Q3P no planejamento das atividades de
desenvolvimento?

e De f4cil compreensdo.

e De dificil compreensdo. Porque:
5 - Deseja registrar suas impressoes adicionais sobre a Grade Q3P?

e Sim

e Nio
6 - Como voce classifica a Forma de Planejamento das atividades de desenvolvimento em
relacao ao de outros clientes?

e Pior. Porque:

e Jgual

e  Melhor. Porque:
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Passo 8 - Forma de Monitoramento de Avanco dos Resultados

1 - Como vocé classifica a importancia dos elementos abaixo? (Notas de 1=pouco importante a
S=muito importante)

Reunido de INIT
Reunides para passagem de etapas da Grade Q3P
Avaliacoes de Plena Cadéncia (EPC)
Avaliacdes de amostras iniciais
Reunides de Acompanhamento com a equipe de projeto
e Auditorias da montadora
2 - Como voce classifica as auditorias da montadora em relacio ao de outros clientes? (notas de
1 a 5 onde 1=bem menos; 2=menos; 3=igual; 4=mais e S=muito mais)

Mais formais

Mais rigorozas

Mais independentes

Conta com auditores melhor preparados
Mais frequentes

3 - Como voceé classifica a Forma de Monitoramento de Avanco dos Resultados da montadora
em relacdo ao de outros clientes?

e Pior. Porque:

e Igual
e Melhor. Porque:

Passo 9 - Forma de Formacao dos Fornecedores

1 - Como vocé classifica a eficacia das praticas abaixo como forma de contribuicao aos
fornecedores para aplicar o AQMPP com sucesso? (Notas de 1=pouco eficaz a S=muito eficaz)

Suporte do Piloto Métier
Suporte do Comprador

e Documentacido com regras e procedimentos disponibilizada na fase de consulta
e Documentacido com regras e procedimentos disponibilizada no Portal

¢ Formagao AQF

e Formac¢do FIEV

e Suporte do AAQO/GAQO

[ ]

[ ]

2 - Ha algum tema adicional para o qual vocé considera importante que seja disponibilizada
formacao formal?

AMDEC de produto
AMDEC de processo
Amadeus
Foqualis
Outros

e Nio
3 - Como vocé classifica a Forma de Formacao dos Fornecedores da montadora em relacio ao
de outros clientes?

e Pior. Porque:

e Jgual

e Melhor. Porque:
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Passo 10 - Comparacao do AQMPP com outras técnicas de
desenvolvimento de produtos

1 - Que outra técnica de desenvolvimento de produtos vocé utiliza com regularmente? (escolha
apenas uma)

e APQP
e ANPQP
e Outra

2 - Comparativamente a técnica apontada no item anterior, como o a metodologia da
montadora (AQMPP) pode ser classificada? (notas de 1 a 5 onde 1=bem menos; 2=menos;
3=igual; 4=mais e S=muito mais)

* mais preventivo
melhor documentado
mais simples

cobrado mais fortemente pelo cliente
o cliente oferece maior suporte (ajuda) para ser aplicado pelo fornecedor
mais informatizado
agrega mais qualidade ao projeto
agrega mais confiabilidade ao projeto
otimiza os custos do projeto
reduz os riscos de falhas do projeto

permite uma integracao maior com o cliente
3 - Na sua opiniao o AQMPP agrega valor ao projeto?

e Sim. Porque:
e Nao. Porque:
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