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Prefacio

Este livro apresenta um método estruturado para o planejamento, a execucao e
o gerenciamento de projetos de produtos, processos, servicos e sistemas. Elaborado ao
longo de mais de quatro décadas de trabalho, resulta de minha experiéncia na area de
projeto e desenvolvimento de produtos, na industria automobilistica (Willys e Ford
Brasil), em escritorio de engenharia (Promec — Projetos Mecanicos), além de atuacao
como consultor de empresas e professor de Gestao de Projetos em cursos de pos-gra-
duacdo na Fundacao Vanzolini, da USP.

No inicio da década de 1970, identificou-se, na Escola Politécnica da Universida-
de de Sao Paulo, a necessidade de um método para a execucdo de projetos de engenha-
ria, resultando no preparo do contetido de um curso na forma de “Notas de Aulas” para
a disciplina Projeto Industrial, ministrada aos alunos do 5% ano no Departamento de
Engenharia Mecanica. O objetivo do curso era organizar um método de trabalho capaz
de maximizar a eficiéncia e minimizar os riscos dos projetos. Nele, além do modo de
aplicacéo sistematica da tecnologia nas fases e etapas, foram incluidos aspectos como
a mercadologia, os prazos, os investimentos e os custos, absolutamente essenciais na
conducgao de projetos empresariais. Posteriormente, esse curso foi renomeado Meto-
dologia do Projeto e incorporado também ao curriculo de Engenharia Mecatronica.

Em 1990, preparei uma generalizacdo do método de modo a torna-lo aplicavel ndo
apenas a engenharia, mas também a projetos de outras areas. Essa nova versao, intitu-
lada Planejamento e Desenvolvimento de Produtos, foi incluida no conjunto das disci-
plinas do Curso de Especializacdo em Administracdo Industrial (CEAI), da Fundacao
Vanzolini, do Departamento de Engenharia de Producéo da Epusp. A seguir, passou a
ser a disciplina introdutéria do curso de Gestdo de Projetos da mesma Fundacéo.
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A minha satisfacao como professor desses cursos tem sido enorme ao ver o método
aplicado nos excelentes projetos didaticos dos alunos, em areas de produtos tdo diversas
como veiculos, medicamentos, e servicos, bem como para processos industriais e sistemas
informatizados.

Ao longo de minha carreira profissional o método foi aplicado a uma extensa série de pro-
jetos de novos produtos, em sucessivas adaptacoes e versoes aperfeicoadas. Como consultor,
orientei empresas na implantacao do método e na conducéao eficiente dos seus projetos. A estru-
turacao organizacional das areas de engenharia e a geracao de procedimentos adequados leva-
ram essas empresas a obter a certificacdo pelas Normas Internacionais de Qualidade.

Este livro tem por objetivo capacitar o leitor para conduzir os projetos na sua atuacao pro-
fissional com eficiéncia e seguranca. Recomenda-se que, ja em uma primeira leitura, ele relacio-
ne, continuamente, o contetido do texto com o andamento dos projetos em sua empresa.

Para melhor compreensao e fixacao dos conceitos do método, ha, ao final de cada capitulo,
sugestoes de exercicios aplicados, relacionados aos produtos (processos, servigos ou sistemas)
com os quais, provavelmente, o leitor tem boa familiaridade. Como auxilio a gestdo do projeto,
sdo apresentadas recomendacoes a geréncia, na forma de conselhos praticos. Para garantir o
registro do projeto e formar a boa memoria técnica da empresa, sao feitas sugestoes para a reda-
cao dos relatorios de cada fase.

Complementando os capitulos, ha exemplos ilustrativos da aplicacdo do método a projetos
de areas bem distintas: farmacia, informatica, mecanica e servigcos. Tais exemplos sdo resultado
dos trabalhos realizados, sob minha orientacao, por grupos de alunos dos cursos de especializa-
¢ao da Fundacao Vanzolini.

Por fim, cabe salientar que o contetudo essencial deste livro € um método de trabalho apli-
cavel a conducao e a gestdo das fases, etapas e atividades dos projetos. Nao se trata de um livro
académico destinado ao estudo da “ciéncia do projeto”; também ndo é um conjunto de técnicas
ou ferramentas operacionais com planilhas e receitas, estas geralmente mais voltadas ao treina-
mento do que ao conhecimento. Os projetos citados, embora nao sejam perfeitos e nem completos,
poderdo ser muito uteis para ilustrar a aplicacdo do método. Entretanto, o leitor devera usa-los
apenas como exemplos e nao como modelos ou gabaritos para seus projetos. E preciso ter sem-
pre em mente que cada projeto deve merecer, por parte dos seus gestores e executantes, dedi-
cacdo especifica na aplicacdo do método deste curso.

Omar Moore de Madureira
Outubro de 2010



Apresentacoes

A atividade de leitura e analise desta obra do mestre Omar Madureira foi das mais
prazerosas. A bem da verdade, ao aprecia-la, conclui que este é o tipo de livro que eu gos-
taria de ter escrevido.

O ciclo de vida de projetos € percorrido, bem como cada etapa, com a conceituacao
tedrica correta, e com riqueza de detalhes praticos. O ciclo professor—aluno—professor, siste-
maticamente percorrido pelo autor, permitiu a conclusao de cada capitulo com variados
exemplos em diferentes dreas de aplicacio.

Convivendo com o colega, professor Omar, posso testemunhar o método que utiliza
para transferir conhecimentos aos seus alunos, orientando-os e recolhendo suas contribui-
¢Oes. Essa dinamica, sem duvida, contribuiu para determinar o grau de profundidade ade-
quado para cada um dos capitulos.

Omar explorou, sabiamente, o conceito de licdes aprendidas, tanto nos projetos em
que participou, quanto nos trabalhos dos alunos por ele orientados. Os exemplos de aplica-
cdo permitem ao leitor explorar multiplas hipéteses de trabalho em projetos de diferentes
areas. Por meio desses exemplos, o leitor é orientado no sentido de testar a aplicacdo dos
conceitos a empresa em que trabalha, podendo, dessa maneira, verificar o estado em que
se encontra em relacdo a cada um dos capitulos da obra, além de contar com um leque de
alternativas para o seu aprimoramento como profissional, bem como o da organizacao.

As tabelas e graficos apresentados permitem rapida visualizacdo e compreensiao do
texto apresentado, tornando agradavel e facilitando a leitura.

Como professor, identifiquei, nos capitulos do livro, inlimeros exemplos, que passa-
rei a utilizar em cursos pelos quais sou responsavel.

Trata-se, enfim, de uma obra importante para o ensino de projetos de produtos e
servicos bem como para o gerenciamento desses projetos.

Prof. Drv. Gregorio Bouer
Mestre e Doutor em Engenharia de Producéo pela Escola Politécnica da USP.
Presidente da Recla (Rede de Educacdo Continuada para América Latina e Europa).
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Conversando com o Engenheiro Omar Moore de Madureira e ouvindo seus argumentos na tro-
ca de opinioes sobre temas técnicos, percebe-se imediatamente a relevancia de sua experiéncia e seu
conhecimento para a engenharia do nosso pais. Assim, propusemos varias vezes a ele: “vocé precisa
escrever um livro!”. Finalmente, ele nos atendeu!

Sua larga experiéncia inclui o trabalho na Ford (15 anos) onde nacionalizou e melhorou os
carros nacionais e, posteriormente, no seu escritério de projetos a Promec (20 anos), com o qual
assessorou muitas industrias, tal como a Jacto, de Pompeia, SP.

Como professor, além de ensinar as técnicas do programa, Omar Madureira orienta os alunos
nos temas sociais, politicos e éticos. Os alunos lhe conferem sempre a nota maxima nas avaliacoes da
disciplina e da didatica.

Este livro é um trabalho inédito por sua organizacao, que apresenta a teoria de maneira sucinta
e objetiva, em poucas palavras, com uma ou duas paginas para cada assunto, que posteriormente é
ilustrado com exemplos de aplicacdo em casos diversos. O texto mostra que o que foi teorizado é
aplicavel, a partir de um projeto de produto manufaturado e, retomando a teoria, apresenta a aplica-
¢ao em um projeto de produto ou servico, demonstrando a importancia da teoria para a elaboracao e
execucdo de um projeto bem-sucedido.

O leitor ira encontrar neste livro, além dos conceitos de engenharia, a aplicacdo, com muita pro-
priedade, de conceitos de economia, evidenciando que, na pratica empresarial, nio ha engenharia sem
as ciéncias economicas, em que a palavra-chave € viabilidade, a qual sempre deve ser levada em conta.

O testemunho do Engenheiro Omar Moore de Madureira apresentado neste livro, tem a marca
de quem conhece, de quem realizou com sucesso e pode explicar o como.

Prof. Dr. Nilton Nunes Toledo

Departamento de Engenharia de Producéo,

Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo.
Faculdade de Economia e Administragao da USP.
Vice-presidente do PMI Project Management Institute.

Superintendente da FDTE — Fundacao para o
Desenvolvimento Tecnolégico da Engenharia — Epusp.
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INTRODUCAO

Os projetos sdao o meio gerador de produtos, proces-
sos, servigos ou sistemas usados pelas empresas para
alcangar seus objetivos estratégicos. A execugdo me-
todica de projetos, ao longo de fases e etapas bem
definidas, permite maximizar a eficiéncia e minimizar

os riscos. Na realidade empresarial o desempenho em
projetos de empresas mostra resultados variados in-
dependentes do porte ou localizagdo. Sao muitos os
casos de insucesso e poucos aqueles em que todos os
objetivos do projeto sdo alcangados.

1.1 O SUCESSO DAS EMPRESAS E DE SEUS PROJETOS

O sucesso de empresas de qualquer porte, em todos os ramos de atividade, € medido
por sua lucratividade, a qual é consequéncia direta de um fato basico e fundamental
— 0s seus produtos sdo bem-aceitos pelos clientes, por isso a participagdo no mercado
€ expressiva, com vendas realizadas a precos compensadores. A continuidade desse
sucesso, garantia de sobrevivéncia, sera possivel apenas enquanto ela for capaz de
manter a preferéncia dos clientes, aperfeicoando os produtos atuais, ou gerando novos
e melhores produtos.

A internacionalizacao dos mercados permite, pelo menos em tese, que as empresas
possam atuar em quaisquer deles, acirrando assim a competicao entre elas. Esse pro-
cesso fatalmente ird causar a extin¢do gradual daquelas cujos produtos ndo sejam ade-
quados aos mercados em que sdo oferecidos.

Dai a imensa importancia do Projeto de Produtos. Uma pequena empresa familiar
de confeccoes téxteis investira, na sua nova linha de produtos, valores muito menores
que os aplicados por uma grande industria, na nova familia de veiculos. Mas certamen-
te a importancia relativa dos dois projetos para ambas as empresas sera a mesma! O
sucesso ou o fracasso do projeto serd igualmente benéfico ou catastréfico para cada
uma delas.

A necessidade de conduzir os projetos de seus produtos com eficiéncia, nos meno-
res prazos e com o minimo de investimentos € muito antiga. A estruturacio e a implan-
tacdo de métodos racionais para a conducao de projetos, no entanto, sao relativamente
recentes. As contribui¢des de autores como Asimow, Hill, Juran, Akao, Pugh, Prasad,
Tagushi, dentre outros, formaram, nos ultimos 40 anos, metodologias coerentes, hoje
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praticadas no mundo todo pelas empresas bem
estruturadas para a sobrevivéncia.

Entretanto, muitas empresas industriais e
de servicos ainda operam de forma desorde-
nada, improvisando o desenvolvimento dos
projetos, como se o sucesso dos produtos fos-
se decorrente apenas da dedicacao dos cola-
boradores e de mercado favoravel. Nao ha a
preocupacdao em conduzir metodicamente os
projetos e nem de certificar os produtos, para
assegurar que atendam aos requisitos neces-
sarios para a satisfacdo dos clientes. E tipica
desse comportamento a postura de fazer “eco-
nomias de tempo” e “queimar etapas” para
reduzir os prazos e acelerar o lancamento do
produto.

Muitas séo as situagoes conhecidas de lan-
camento de produtos, ou de implantacdo de
servicos, com deficiéncias funcionais e opera-
cionais, as vezes, muito graves. Nesses casos,
diante dos problemas, as empresas tomam
providéncias contingenciais — mobilizam as
suas equipes de assisténcia técnica, ora para
trocar o produto defeituoso, ora para fazer re-
visdes e reparos nas instalacoes do cliente, ou,
ainda, no caso de produtos de grande série,
sao forcadas a fazer a chamada (recall) dos
produtos.

Essas empresas nao costumam computar
os custos diretos das reposicbes e reparos
e, em especial, ignoram o grave prejuizo da
erosao de sua imagem no mercado. Nao che-
gam a perceber que o total desses custos é
bem maior que o valor “economizado” durante
a conducdo precaria do programa de projeto.
Em geral, como claro sintoma da sua desorga-
nizacdo, atribuem o fracasso dos projetos a ma
sorte ou a causas externas incontrolaveis ou,
entdo, procuram causas internas, como falhas
individuais, para responsabilizar os culpados.

Na verdade, a falta de método na conducao dos
projetos é a Unica causa real.

1.2 CONCEITOS BASICOS
SOBRE PROJETOS

Antes de iniciarmos a apresentacao do mé-
todo, convém definir a nomenclatura usada
nesta obra:

® Projeto designa o conjunto de fases, etapas
e atividades executadas para a concepg¢ao, o
desenvolvimento, a implantacao, a certifica-
¢do e a comercializacdo de produtos. Con-
forme o PMBOK (ref. [1]) o projeto € tnico,
temporario e tem objetivos definidos.

® Produto é o “objeto” resultante do projeto,
colocado a disposicao do cliente: veiculos,
maquinas, equipamentos, eletrodomésticos,
alimentos, medicamentos, cosméticos, e ser-
vicos de qualquer natureza, como securi-
tarios, bancarios, informadaticos, médicos,
consultorias e muitos outros.

e Cliente é a pessoa ou entidade que adquire,
utiliza e descarta os produtos da empresa.
E conhecido também por usudrio, consumi-
dor ou fregués, aparentemente em funcao
do valor do produto tratado.

Enfocaremos neste livro, em especial, pro-
jetos de produtos industriais. Mas, como sera
demonstrado pelos exemplos fornecidos, o mé-
todo apresentado é aplicavel a quaisquer proje-
tos: produtos, processos, servicos e sistemas.

Os projetos, nas empresas, podem desti-
nar-se a clientes internos ou externos, ten-
do como produto uma sé ou muitas unidades
fabricadas. Como exemplo de tnico produto
para um s6 cliente externo, citamos um via-
duto rodoviario, contratado pelo Estado, para
ser usado pelos seus habitantes. A automacao
de uma linha de producao de bebidas € o pro-
jeto de um processo para uso interno da em-
presa. A informatizacao do sistema de crédito
ao consumidor de baixa renda € um projeto
unico, interno ao banco, cujo cliente € a sua
Divisédo de Operacoes; nesse caso, 0S Usuarios
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do sistema serao os muitos clientes do banco,
aqueles cujas necessidades deverdo ser aten-
didas. Produtos industriais feitos em grandes
séries, como eletrodomésticos e automoveis,
destinam-se a milhares de consumidores e tém
caracteristicas especificas no projeto do pro-
duto e na sua fabricacao.

1.3 DESCRICAO SUMARIA DAS
FASES DE UM PROJETO

Apresentamosaseguir umresumo dasequén-
cia de fases por que passa o desenvolvimento
de um projeto. Tais fases ndo sdo sequenciais
e estanques entre si; elas sdo executadas com
a simultaneidade possivel, como veremos ao
longo da exposicao do método.

1.3.1 Planejamento do projeto

Nessa primeira fase, sdo colocados os ob-
jetivos para o programa de projeto: produto
(necessidades, funcoes e atributos), mercado
a que se destina, prazo para a implantacao, ci-
clo de vida, recursos para o desenvolvimento,
investimentos na implantacéo, custos de fabri-
cacdo e lucratividade global desejada para o
programa.

1.3.2 Estudo da viabilidade

Estabelecidos os objetivos e os requisitos
técnicos, sdo geradas solucoes possiveis e, me-
diante andlises, selecionadas as que sdo técni-
ca, econdmica e financeiramente viaveis. Essa
selecdo baseia-se também na viabilidade de
projeto, de fabricacao e de fornecimento. As-
segurada a viabilidade com confianca suficien-
te, a empresa podera aprovar o programa e au-
torizar a sua conduc¢ao.

1.3.3 Projeto basico

Escolhida a melhor entre as solucoes viaveis,
o planejamento do projeto é refeito e, a partir
de agora, passa a ser um compromisso formal
da empresa. A seguir, modelos do produto sao

submetidos a estudos e analises técnicas por
meio das quais sdo quantificadas as principais
caracteristicas do produto. A otimizacao des-
sas caracteristicas consolida o projeto basico
do produto.

1.3.4 Projeto executivo

Nessa fase, o produto sera completamen-
te definido. Inicialmente, € estabelecida a es-
trutura que mostra a composicao do produ-
to e, ao longo do trabalho, serdo definidas as
caracteristicas, as dimensodes, os materiais e
0s acabamentos de todos os conjuntos, com-
ponentes e pecas. A construcdo dos protétipos
permite a execucao de testes de avaliacdo do
produto, e a consequente certificacdo formal
do projeto do produto.

1.3.5 Implantacdo da fabricacdo

Todas as atividades necessarias para a
fabricacdo do produto (ou a implantacdo do
servico) serdo executadas conforme proces-
sos definidos nessa fase. Incluem-se aqui o
projeto dos processos, de moldes e ferramen-
tas, a especificacdo e a relacdo de equipa-
mentos e instalagdes necessarias e o sistema
de qualidade. O projeto e a construcdo das
instalacbes, a aquisicdo de equipamentos e
a verificacdo da conformidade dos processos
sao etapas da fase de implantacdo, que tor-
nam a empresa apta a fabricar o produto (ou
a operar o servi¢o). A produc¢ao das primeiras
7 unidades (“lote piloto”) permite certificar
todo o processo produtivo e autorizar a pro-
ducdo em série, ou a disponibilizacdo do ser-
vico ao publico.

1.3.6 Comercializacao e acompanhamento

Essa fase inicia-se no lancamento do pro-
duto e, portanto, ja terminado o projeto. Os
resultados do projeto comecarao a se mostrar
a partir desse momento e revelarao o sucesso
(ounao) ao longo do seu ciclo de vida. Assim
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como nas anteriores, a fase de comercializagao
é um projeto em si mesma, devendo ser execu-
tada ao longo do projeto; compode-se de todos
os planos de vendas e distribuicdo e dos meios
para o acompanhamento do desempenho do
produto no mercado.

1.4 COMENTARIOS GERAIS SOBRE
A EXECUGCAO DE PROJETOS

Ainda hoje, surpreendentemente, grande
nimero de empresas conduz muito mal os seus
projetos, enfrentando, ao longo da execucao,
problemas e obstaculos de varias origens e am-
plitudes. A referéncia 2 sugere fontes para co-
nhecer empresas de sucesso.

Nesse contexto de organizacao deficiente,
as empresas tendem a menosprezar as fases
iniciais do projeto — planejamento, viabilidade
e projeto basico, considerando-as “perda de
tempo e dinheiro”. Nada pode ser mais peri-
goso do que essa negligéncia, pois sao as ca-
racteristicas mais importantes do projeto de-
finidas nessas fases; e, portanto, os erros ou
omissdes cometidos terdo graves efeitos, até
fatais sobre o produto. Além disso, constata-se
que problemas originados nessas primeiras fa-
ses do projeto sao os de mais dificil percepc¢ao
e, quase sempre, os de mais cara reparacao.

Com a finalidade de comparar as fases do
projeto entre si, mostra-se na Figura 1.1 um
tridngulo cuja area representa os gastos totais
na implantacdo de um projeto de produto. As
sucessivas fases do projeto correspondem as
faixas divisérias do tridngulo, com areas propor-
cionais aos gastos em cada uma. Nota-se que
as areas € 0S recursos necessarios aumentam
no sentido da base do triangulo, a medida que
o projeto avanca para o seu final. Os pequenos

retangulos escuros assinalam erros cometidos
nas fases e as respectivas areas sombreadas re-
presentam as perdas deles decorrentes.

E facil entender que, na fabricacdo de um
lote-piloto de produtos industriais a ma regula-
gem de uma aparafusadora automatica ou um
ajuste incorreto de um posicionador causem a
necessidade de refazer essas operacoes, tare-
fas essas nem muito complicadas nem tao
dispendiosas. Mas, quando os erros sao come-
tidos em fases anteriores, as sombras corres-
pondentes as perdas tornam-se maiores. Um
erro cometido no Estudo da Viabilidade, por
exemplo na avaliacdo errada de solucdes para
o produto ou o processo, causa fortes perdas
ilustradas pela enorme sombra projetada. E
claro que os erros na fase de Planejamento do
projeto, mostrada no vértice do triangulo, sdo
0s mais graves, podendo comprometer a area
total. Resulta, assim, que a importancia das
decisdes € maior nas fases superiores sendo a
do Planejamento a mais importante. Dai a ab-
soluta necessidade de uma atuacido conjunta
de todas as areas da empresa nessa fase, na
qual sdo estabelecidos os principais objetivos
para o projeto.

Para citar apenas um dos mais conhecidos
fracassos empresariais resultantes de mau
planejamento do projeto, lembramos o caso
da empresa Iridium, subsididria inglesa da
Motorola Corporation a qual, na década de
1990, desenvolveu e implantou um grande
sistema de telecomunicacdo global via satéli-
tes. Entretanto, devido a méa avaliacio técnica
de seus futuros concorrentes, ndo conseguiu
volume de vendas suficiente e foi obrigada a
encerrar suas atividades com prejuizo de cer-
ca de US$ 7 bilhoes.
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Desenvolvimento de projetos
fases erros e consequéncias

Responsabilidades
decisorias
crescentes

Recursos

necessarios / 99977
crescentes
/71117111
/77177111
/11111111
/11111111
N2

Planejamento do projeto

Estudo da viabilidade

Projeto basico

Projeto executivo

/ Projeto de processos
ferramentais e
equipamentos

Implantacao

da linha de
producao

////,X\/////////////\

iy;, Fabricacdo de um

7/// lote de N unidades /)
111177111 IN777777 7007777
11777777777 LI1110077777777%
11777777777 1/N7777 7

em cada fase.

falhas; os angulos variam conforme o tipo de erro.
3. O final da sombra corresponde a correcao do erro.

fracasso do programa de produto.

1. As areas das divisdes sdo proporcionais aos recursos necessarios

2. As sombras projetadas representam os recursos perdidos por erros e

4. Os erros nas primeiras fases demoram mais a serem percebidos que

os das ultimas. Em alguns casos, os erros no Planejamento serdao
percebidos pelas mas vendas, reclamacdes dos clientes e eventual

Figura 1.1
Fases do projeto: recursos, erros,
consequéncias e responsabilidades

1.5 COMPARAGCAO ENTRE MODOS
E PORTES DE PROJETOS

As Figuras. 1.2a e 1.2b (ref. [3]) comparam
duas maneiras muito diferentes de se conduzir
projetos, no caso entre estaleiros ingleses e ja-
poneses. O projeto inglés mostra muito pouco
empenho nas fases iniciais resultando em uma
forte concentracao de esforcos nas fases finais.
Ja o projeto japonés dedica muito esforco nas
fases iniciais e tem poucos gastos ao final.

A Tabela 1.1 (ref. [4]) apresenta uma com-
paracdo entre projetos de produtos de portes
muito diferentes; indica também, na ultima li-
nha, um indice interessante: a relacdo entre os
recursos aplicados no projeto e o valor total
das vendas sdo da mesma ordem de grandeza

para os quatro produtos e quase iguais para
dois projetos de portes muito diferentes: a
aparafusadora e a aeronave.

O Método Integrado de Projeto, apresentado
neste livro, usa como modo de conducao a chama-
da Engenharia Simultanea (ES), a qual consiste
na execucao paralela das fases do projeto pelas
varias areas da empresa. Essa forma de atuacao
exige uma organizacao matricial em que a gerén-
cia do projeto trabalhe com equipes multidiscipli-
nares representativas das areas da empresa, em
permanente interacao. A forma oposta de condu-
cao dos projetos € a convencional, sequencial e
estanque, em que cada fase sé € iniciada ao final
da anterior e na qual as decisdes sdo tomadas sem
a consulta a outras areas por elas afetadas.
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(a) Melhor estaleiro britanico

—— 50% o~
Resulta em méaximo
l Projeto n Reprojeto 3 esforco no reprojeto
------ . 33% .
Minimezagao Con(;(;i)/gao 2 Projeto 2 |]| Reprojeto 2 l
— o
de tempo Concepgédo 1 4| Projeto 1 [*| Reprojeto 1 .
de defmlgzjo ' Concepgéo Projeto Reprojeto | »
e concepgdo | ! i
i Tempo de - : —>
desenvolvimento

Maximizagao dos
cuidados na
definicao e
concepcao

!

<
<

Concepgéao n

(b) Melhor estaleiro japonés

—— 66%

Concepcao 2

Concepcéo 1

Reprojeto 1

Minimiza os
gastos de reprojetos

Figura 1.2

Concepgao Projeto Reprojeto Distribuicdo dos esforgos
ao longo do projeto em
D oe—— Tempo de ! estaleiros britanicos e
! desenvolvimento ! -
japoneses
Fonte: PRASAD, B. Concurrent Engineering Fundamentals. New Jersey: Prentice-Hall, 1996.
Tabela 1.1 Comparacdo entre produtos industriais
Empresa Stanley Hewlett-Packard Chrysler Boeing
Produto Chave de fenda Impressora jato Automovel Aeronave
motorizada de tinta 500 Concorde Boeing 777
Quantidade de pecas 3 35 10.000 130.000
Prazo_de 1 ano 1,5 ano 3,5 anos 4,5 anos
desenvolvimento
Equi
qmpe_de 3 pessoas 100 pessoas 850 pessoas 6.800 pessoas
desenvolvimento
t o _ I
Custo do US$150 mil US$50 milhdes US$1 bilhdo US$3 bilhdes
desenvolvimento
Preco de venda US$30 US$365 US$19.000 US$130 milhoes
Produgao anual 100.000 1,5 milhao 250.000 50
LTGRO LLICE 4 anos 3 anos 6 anos 30 anos
produto
Custo
desenvolvimento/ 1,2% 3% 3,5% 1,5%

vendas totais

Fonte: BAXTER, M. Projeto de produto. Sao Paulo: Blucher, 2000.
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Mostramos nas Figuras 1.3a e 1.3b a seguir,
uma comparacdao entre o método convencio-
nal com engenharia sequencial (MCESeq) e o
método integrado com engenharia simultanea
(MIESim), aplicado neste livro.

O cronograma compara a execucao de um
projeto genérico de fases sequencialmente co-
locadas no MCESeq e com as superposicoes
possiveis com o MIESim. As curvas a ele su-
perpostas representam os gastos mensais em
recursos humanos e outras despesas, feitos na
conducao das fases, com os dois métodos.

A anélise da figura permite-nos ressaltar as
seguintes observacoes:

e O prazo total nominal para o projeto é de 20
meses no MCESeq (barras X) e de 15 meses
no MIESim (barras S). Ou seja, uma possi-
vel reducdo de 25% no prazo nominal.

Pelo préprio conceito do método integrado,
com énfase nas fases iniciais do projeto, os
gastos sdo mais altos nessas fases no MIE-
Sim (curva cheia) que os do MCESeq, (cur-
va tracejada). Mas a situacdo se inverte nas
fases finais do projeto, quando os gastos da
equipe de projeto do MIESim sdo bem me-
nores que os do MCEseq. Em geral, o pouco
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empenho inicial no MCESeq resulta no acu-
mulo de um grande niimero de problemas a
resolver proximo da data de lancamento.

Na realidade, acontece com muita frequén-
cia, em projetos com o MCESeq, de o proje-
to nao ficar pronto na data programada. Re-
sulta que, ap6s essa data, ainda ha grandes
esforcos com altos gastos na tentativa de-
sesperada de resolver problemas de todos
os tipos: produto, processo, fornecimento
e distribuicdo. Assim, ainda que o produto
tenha sido lancado na data prevista, o prazo
real e 0s gastos reais serdo maiores que o
nominal previsto.

Continuando a andlise do grafico, verifica-
remos que os gastos, totais no projeto re-
presentados pelas areas sob as curvas (a in-
tegral [$ dt), sdo bem maiores no MCESeq
que no MIESim.

Conclui-se que o MIESim, caracterizado por

grande empenho nas fases iniciais e execucao
simultanea, propicia muito maior eficiéncia,
resultando em um produto de melhor qualida-
de, em menor prazo de execucao e com meno-

res custos do projeto.

4 | 6 | s

Meses 2 10 12 14 16 18 20
Planejamento X Aprovagéo
do projeto SSSS _Pprograma
Estudo de Py 5
viabilidade XX | SSSS
. 2.1 Certificacao
Projeto basico X ssss | ssss | do projeto
- . XXX |4 ] Certificacdo
Projeto executivo XXX | XXX SSSS SSSS | SSSS e inicio
XXX da producéao
Projeto processo SSSS | SSSS XXX | XXX | XXX
Ssss /
~ XXX XXX XXX
Implantagao ssss | ssss | ssss | ssss | ssss | XXX | XX
Prazo total do programa: > > \‘
16 ou 20 meses

Figura 1.3(a)

Comparagdo de cronogramas de projeto MCESeq (X) vs. MIESim (S)
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~

Gastos no Projeto

~

4 Final
MIESim
Gastos em
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lancamento e IS

~

Final
MCESeq

Figura 1.3(b)
Comparagao dos recursos

Tempo de execugcao

~
\ .

v

aplicados ao projeto
MCESeq vs. MIESim

Meses

1.6 A GESTAO DE PROJETOS

A gestao de projetos € hoje a maior preocu-
pacao de empresas de todos os portes, assim
como a de governos e entidades de qualquer
natureza. Os projetos exigem (proporcional-
mente) grandes investimentos em recursos
humanos e materiais e por isso devem ser con-
duzidos e implantados de modo a produzir os
resultados propostos. Em paises em vias de de-
senvolvimento, a importancia da gestdo com-
petente dos projetos é ainda maior, em razao
da permanente caréncia de recursos para in-
vestimento das entidades publicas e privadas.

1.6.1 Visao tradicional da gestao
de projetos

A visdo tradicional, amplamente difundida,
é: definido um projeto, gerencia-lo de modo
a assegurar o atendimento aos seus objetivos
de qualidade, prazos e custos. A gestdo come-
ca a partir da definicdo do projeto e termina
quando o produto estiver pronto — ou seja, en-
tregue, lancado, instalado, inaugurado. Dessa
visdo, um tanto estreita, sio excluidas as fases
de planejamento e viabilidade, determinantes
para o sucesso do projeto. Com isso, a gerén-
cia fica alijada da concepcao e da avaliacao de
conveniéncia do projeto para a empresa.

CUIDADO - E possivel gerenciar muito bem, um
projeto muito ruim.

1.6.2 Proposta mais ampla para a gestao
de projetos

E importante que a empresa atinja os seus
objetivos estratégicos. Tais objetivos somente
serdo atingidos pelo sucesso dos seus progra-
mas de projetos, 0s quais envolvem necessaria-
mente, além de objetivos técnicos, objetivos
financeiros de médio e longo prazos.

Um programa € um conjunto de projetos
e tem por objetivos tipicos gerar nova linha
de produtos ou servicos, implantar uma nova
fabrica, diversificar os mercados de atuacao,
todos focados nos objetivos estratégicos da
empresa.

Um projeto inicia-se, por exemplo, na cons-
tatacdo pela empresa da necessidade de novo
produto passa pelo planejamento do projeto
destinado a gerar tal produto, pelo estudo da
sua viabilidade, por todo o projeto, mas nio é
finalizado com o lancamento. S6 termina ao fi-
nal do ciclo de vida do produto, quando a ava-
liacao global dos seus resultados — lucrativida-
de e taxa de retorno do investimento — podera
ser completada.

Apresentamos, a seguir, um conjunto de ca-
racteristicas tipicas de dois modos opostos de
gestdo e conducdo de projetos. O primeiro é
o convencional, muito mais comum ainda hoje
do que se poderia esperar, mas certamente em
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declinio rapido pela extincdo das empresas
que assim operam. O segundo é o modo inte-
grado, muito mais eficiente e que certamente
prevalecera nas empresas do futuro.

1.6.3 Caracteristicas de modos de gestao
de projetos

Modo Convencional - MCESeq
® Auséncia da fase de Planejamento do projeto.

e Fracas analises da Viabilidade técnica, eco-
noémica e financeira.

e Definicdo arbitraria do programa de projeto:
produto, mercado, prazos, investimentos e
custos. Nao participacdo dos executantes e
envolvidos.

® Sérios conflitos submersos que aflorardo
depois, as vezes, bem tarde demais.

e Conducao sequencial e estanque, sem mar-
cos definidos.

o Gestdo eventual, centralizada e autoritaria.

e Grandes problemas a resolver nas etapas
finais do projeto.

e Término do prazo e esgotamento dos recur-
sos antes do final do projeto.

e Produtos ndo certificados e deficientes. In-
satisfacdo geral. Fracasso.

Modo Integrado — MIESim

® Planejamento consensual do projeto a ser
feito, com a participacdo de todas as areas
da empresa.

® Analise da viabilidade na profundidade sufi-
ciente para oferecer confianca.

e Conducao simultanea e interativa entre to-
das as areas.

e Gestdo continua e participativa. Marcos ni-
tidos atingidos.

e Grande empenho nas fases iniciais; meno-
res problemas ao final.

® Cumprimento dos prazos e respeito aos li-
mites dos recursos alocados.

® Produtos certificados, sem defeitos. Satis-
facdo de todos. Sucesso.

No enfoque integrado dos modos de gestao
e execucdo de projetos, a participacdo das va-
rias dreas da empresa é continua e importante.
A Figura 1.4 mostra a interacdo entre as areas
durante o projeto com a centralizacdo essen-
cial na geréncia, absolutamente responsavel
pela difusido das informagdes a todas as areas.
e a garantia dos respectivos registros no banco
de dados da empresa.

Engenharia de produtos

’
’
* I

Central de informacoes
Banco de dados
Geréncia do
projeto

v. I
\\

Qualidade
Assisténcia técnica

Vendas
Mercadologia

sojuawndng
einiejnue|y|

Figura 1.4
Interacdo entre as areas e a

geréncia no método integrado
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Complementando os conceitos de interacao
na conducao dos projetos, o quadro a seguir
sugere um esquema de participacido e do nivel
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de envolvimento das areas da empresa nas seis
macrofases dos projetos.

Quadro 1.1 Participagdo das areas da empresa nas fases do projeto com Método Integrado

AREAS DA EMPRESA
(=] ] 8
© = e [ (/)] 0w v
Fases c 2 2 2 3 c o ] 99
0.9 o 3 (] Q o c g
do c'e c o = £ = =
projeto @ £ = 2 g = s g ot g
o o > o © s & ic ¢ <
C) = (7))
1. Planejamento G, 0 P, A P, A P, A P, A P, A P, A P, A
2. Viabilidade G, 0 P, A E, A E, A E, A E, A P, A P, A
3. Projeto basico G, O a E, A E, A P, A P, A a, A a
4. Projeto executivo G, 0 a E, A P, A P, A P, A a, A a
e Ll e IO G, O a PO | EA E, A P, A a, A a
fabricacao
6. Comercializagao a, o0 E a, 0 a, E a, E a, A a, A a

Legendas: A = aprova, E = executa, O = opina, G = gerencia, P = participa, a = acompanha.

1.7 O CLIENTE, A EMPRESA, O PRODUTO

A competitividade industrial comeca pelo pro-
jeto do produto. O produto (ou servi¢o) deve in-
corporar as necessidades e expectativas do clien-
te (ou usudrio). A melhoria da produtividade do
processo produtivo, o controle da sua qualidade,
a propria distribuicdo e assisténcia técnica deve-
rao assegurar a qualidade total do produto, com
a consequente satisfacao do cliente.

Na relacdo entre o cliente, a empresa e o
produto, sdo os seguintes os principais fatos
basicos:

1. O cliente avalia a empresa pelo produto (ou
servico) — O produto € o tunico contato real
que o cliente tem com a empresa. A grande
maioria dos usuarios desconhece o nome ou
a razao social da empresa, nio sabe nem o
endereco e menos ainda o CNPJ. Ele s6 co-
nhece aquela unidade do produto cujo com-
portamento vai definir a sua opinido, vere-
dicto final sobre a qualidade da empresa.

Exemplo: Quando a vnica impressora dis-
ponivel as 13h30 recusa-se a 1mprimir o

relatorio que deverd ser distribuido e dis-
cutido na reunido das 14h00, os comen-
tarios ndo serdo do tipo: “esta impressora
Marca XZ, modelo G3, numero de série
009786875-98, ano de fabricacdo 200X,
deve ter tido uma pequena falha mo seu
sistema de comando que a 1mpede de 1m-
primir o meu relatorio. Ao contrdrio, ha-
verd wuma generalizacdo grosseira: “esta
marca XZ ndo presta, bem que eu falei que
deviamos comprar da marca XY Da proxi-
ma vez nem receberer o vendedor da XZ!”.
Isto sem mencionar outras interjeicoes e
qualificativos ouvidos ndo apenas pelos co-
legas de trabalho mais proximos, mas por
outros aos quais o episodio serd relatado.

2. Ocliente tem o poder de COMPRAR OU NAO
0 nosso produto — Em um mercado competi-
tivo, no qual os clientes tém diversas opgoes
de compra, pode acontecer que 0 nosso pPro-
duto nao tenha sequer a oportunidade de
mostrar a sua qualidade, por ndo ter sido o
escolhido na compra.
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3. A EMPRESA deve dirigir o PRODUTO ao
CLIENTE - O produto deve ser a resposta a
necessidades reais dos clientes.

Nao é nem prudente nem sensato gervar
um produto para depois verificar se o
mercado o quer.

4. As fases iniciais de Planejamento e Viabili-
dade sio PRIMORDIAIS para o sucesso do
projeto — Primordiais porque siao as primeiras
a serem executadas e por serem as mais im-
portantes. Por incrivel que possa parecer,
sdo essas as fases mais megligenciadas,
eventualmente até ignoradas completa-
mente, nas empresas mal estruturadas.

5. Se o PROJETO DO PRODUTO for “BOM” e
todas as outras fases (fabricacao, distribui-
cao, promocao, vendas e assisténcia técni-
ca) forem “BOAS”, o SUCESSO sera muito
PROVAVEL - O projeto incorpora ao produ-
to as caracteristicas de qualidade esperadas
pelo mercado. O PROJETO DO PRODUTO
¢é atividade fundamental: deve ser executa-
do com métodos eficazes, recursos e prazos
suficientes. Se o produto tiver deficiéncias
de projeto ndo serd posstvel contornd-las
nas_fases sequintes.

6. Mas, se o PROJETO for “RUIM”, mesmo que
todas as outras etapas sejam “BOAS”, o FRA-
CASSO sera CERTO — Nao ha como conser-
tar os estragos causados por maus projetos.
A alegada agilidade na assisténcia técni-
ca ao atender os clientes “em 24 horas”
e a substituicao de produtos defeituosos
nao resolvem os problemas do produto e
tém altissimos custos; o maior deles é a
deterioracdo da imagem da empresa.

7. A tendéncia a globalizacio da economia
mundial e a consequente competicao exigi-
rao competéncia crescente, das empresas
no planejamento, projeto e desenvolvimento
dos seus produtos — A empresa deve ter
como atrvidade permanente o aperfeicoa-
mento de seus produtos e todos os seus
Processos.

8. A partir do inicio de 1990, houve significa-
tiva mobilizacao das empresas brasileiras
pela QUALIDADE, mas muito POUCA EN-
FASE foi dada ao PROJETO DO PRODUTO
— Muito se fez para implantar os procedi-
mentos das Normas ISO 9000 e suas deriva-
das e assemelhadas, as quais embora levem
a uma Certificacdo de Qualidade, ndo tém
como objetivos abordar os aspectos funda-
mentais da concepc¢ao do produto.

Note-se que é possivel fabricar com “qua-
lzdade” ou seja, com baixo indice de
ndao conformidades, minimos rejeitos e com
alta produtividade, produtos muito ruins.

9. O programa de projeto de produto deve ser
bem estruturado, planejado e executado
com competéncia. Ndo hd mdgicas e nem
génios em agdo; falsa agilidade, atalhos e
“queima de etapas” levam a wm mau pro-
duto e ao fracasso da empresa. Prazos im-
possiveis produzem atrasos e decepgoes.
O prazo minimo para o langamento do
produto é aquele que permaite a completa
certificagdo do projeto e da fabricagdo.

ATENCAO - Produtos ou servigos ainda ndo cer-
tificados ndo estao prontos para serem lancados
ou instalados.

1.8 A AVALIAGAO DO PRODUTO
PELO CLIENTE

A avaliac@o que o cliente faz do produto é
determinante para o seu sucesso e, por conse-
quéncia, para a propria sobrevivéncia da em-
presa. Tal avaliacdo ocorre em duas ocasioes:

® 1O processo, as vezes simples ato, de compra;

® no uso, durante a vida ttil do produto.

1.8.1 Avaliacdo no processo de compra

A avaliagdo no processo de compra de um
bem de consumo € essencialmente um cotejo
entre o valor atribuido ao produto e o preco de
compra. O valor atribuido nessa ocasido é o re-
sultado de uma avaliacdo ponderada de aspec-
tos subjetivos e objetivos interagentes como:
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® a necessidade, ou “vontade” de ter o pro-
duto, real ou criada pela publicidade, ou,
ainda, pela influéncia de terceiros;

® a imagem de prestigio da marca, formada
pela sua prépria experiéncia anterior, com-
binada com a inducio por agentes externos;

® a avaliacao principalmente visual e, em al-
guns casos, tactil, no contato com o produ-
to na loja ou com um exemplar de proprie-
dade de terceiros.

Na auséncia de critérios e de testes mais ob-
jetivos, ja que sao raros 0s casos em que 0 CONnsu-
midor pode avaliar de maneira funcional o pro-
duto antes da compra, a decisao fica fortemente
influenciada por fatores emocionais, devidamen-
te tratados por “racionalizacdes” mais ou menos
convincentes. Esse € o caso tipico de compra de
eletrodomésticos, tanto para justificar a necessi-
dade do produto como para suportar a selecao
do modelo “superluxo de 16 velocidades com
controle remoto”. E claro que, nesse contexto,
o custo de aquisicdo (ou suas parcelas mensais)
passa a ser mais questao de capacidade finan-
ceira do que de compensacado economica.

Exemplo de compra 1 - Zezinho, garoto de 12
anos, compra um sorvete ao sair da escola. O
processo leva trés minutos, ja que ele tem gran-
de experiéncia nesse tipo de assunto e ainda
pode experimentar uma raspadinha dos varios
sabores. Alguns aspectos serdo julgados cons-
ciente e objetivamente; outros, inconsciente e
subjetivamente. A andlise econdmico-financeira
é simples: quanto sobra da “semanada” se eu
comprar este sorvete, levando em conta que
hoje é quinta-feira? A decisdo pela compra re-
sultara de duas respostas positivas as perguntas
“Vale mais do que custa?” e “"Custa menos que
0s meus recursos?” indicadas mais adiante no
fluxograma. Lembre-se que o Zezinho é 0 nosso
cliente e que dessa sua decisdo depende direta-
mente o futuro do nosso negacio!

Muito diferente do exemplo citado é a aqui-
sicdo, por empresas industriais, de bens de
capital, como maquinas e equipamentos. As
empresas usam como critério basico a mesma

relacéo entre o valor atribuido e o preco pago,
que o consumidor comum. Entretanto, em
geral diferem muito os niveis de objetividade
com que tais valores sdo determinados:

® o valor atribuido ao equipamento resulta,
no minimo, de uma analise das especifica-
¢Oes técnicas visando ao desempenho e a
produtividade;

® opreco pago é quantificado globalmente em
termos do custos de aquisi¢ao, e da forma
de financiamento, além dos custos de ope-
racdo e manuten¢ao durante a vida util do
equipamento.

Com base nos valores ora determinados, as
empresas, em geral, avaliam a aquisicdo por
um indice financeiro como a de taxa minima
de retorno do investimento a ser feito.

Contudo, apesar do maior grau de objeti-
vidade desse tipo de aquisicdo, ela ndo esta
totalmente imune a influéncias e apelos emo-
cionais. Basta verificar que h&, nas empresas,
inimeros casos de equipamentos como com-
putadores subutilizados ou até em permanen-
te repouso, mesmo durante o expediente.

Exemplo de compra 2 - A Metallurgica ABC,
fabricante de autopecgas, precisa melhorar a sua
qualidade e produtividade e decide adquirir uma
maquina fresadora de precisdo com comando
numeérico. O processo de compra sera bem mais
complexo e demorado: pode levar trés meses.
Participarao da compra mais de uma area da
empresa. Visitas e catalogos serdo necessarios!
O valor atribuido resultard da comparagao téc-
nica criteriosa das especificacdes entre varias
maquinas possiveis. A avaliacdo tera alto indice
de consciéncia e objetividade, mas nunca sera
totalmente isenta de subjetividade. A analise de
custo levara em conta valores e indices econ6-
micos e financeiros: qual é o custo operacional?
Com quais financiamentos podemos contar?
Qual sera o valor residual ao final da vida util?
Qual serd o prazo de retorno do investimento?
Ao final destas analises, a decisdo de compra
sera tomada, pelas respostas positivas as per-
guntas citadas.
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Em ambos os exemplos mostrados, os com-
pradores fardo comentarios com terceiros:
positivos, se decidiram pela compra, ou nega-
tivos se ndo compraram. Fica assim clara a
necessidade da empresa de oferecer produtos
que sejam bem avaliados pelos clientes, ja no
ato da compra.

O fluxograma a seguir (Figura 1.5) ilus-
tra o processo geral de compra aplicavel a
quaisquer produtos, servi¢os, processos ou
sistemas.

Observacao @ experiéncia

Avaliacao ponderada
consciente, objetiva
insconsciente, subjetiva

Valor > custo
custo <recursos

Compra
rejeitada

Produto
adquirido

Comentarios

com terceiros

Figura 1.5

Avaliacdo do produto pelo cliente no ato da compra

1.8.2 Avaliagao durante o uso

O cliente avalia o produto comprado, du-
rante a sua vida util, de trés modos:

® Sensorial — com a capacidade perceptiva e
as caracteristicas pessoais de cada indivi-
duo, sdo avaliados pelos sentidos: a forma,
a aparéncia, a textura, o nivel de ruidos e
vibracoes, e, de forma qualitativa, o com-
portamento geral do produto.

® Funcional — ao utilizar o produto, o con-
sumidor avalia o funcionamento (desem-
penho), pelos resultados produzidos,
sempre de acordo com o seu nivel de
percepcao e critérios pessoais de acei-
tabilidade. Geralmente, o consumidor
percebe com mais facilidade os defeitos
e inconvenientes do produto que as suas
qualidades.

® Operacional — durante a vida ttil do produ-
to, o usudrio registra e avalia, a seu modo,
a operacao e a durabilidade do produto, o
numero de falhas ocorridas, a necessidade
de manutencdo e reparos e o consumo de
energia.

Convém lembrar que o usuario tipico de
bens de consumo, como eletrodomésticos, au-
tomoveis e computadores, em geral, ndo tem
a capacidade, nem a preocupacio, de fazer
uma avaliacdo global do produto. E comum
avaliarem como bom um produto de grande
confiabilidade e baixa frequéncia de falhas,
e que, no entanto, por ser muito ineficiente
ou inseguro, deveria ser globalmente avaliado
como muito ruim.

Ja as empresas usuarias de mdaquinas e
equipamentos sao capazes de medir e registrar
todos os aspectos funcionais e operacionais do
produto, podendo, por isso, fazer uma avalia-
cdo bastante objetiva e conclusiva.

De qualquer modo, tanto o empresario
como o consumidor fardo o seu julgamento do
produto e a sua opinido orientara as futuras
compras e também as de terceiros, por eles
influenciaveis. Note-se que a resposta a per-
gunta: “A compra e 0 uso compensaram?” € o
veredicto final dessa avaliacao.

O fluxograma da Figura 1.6, apresentada a
seguir, mostra a avaliacdo durante o uso.



30

METODOLOGIA DO PROJETO

Nivel de
percepcao

Observacao
experiéncia

Critérios de
aceitacao

Avaliacao no uso
sensorial funcional operacional
consciente, objetiva, incosciente, subjetiva

Caracteristicas

percebidas
?

v

Caract. avaliadas

Caracteristicas
aceitaveis

“» Avaliacao global ponderada

A

Compra e uso
compensaram

v A 4

v

Caract. “ruins”

Propensao a 22 compra

recomendacéo a terceiros com terceiros

Rejeicao e comentarios

Figura 1.6

Avaliagao do produto durante o uso

1.9 A FORMULAGCAO DO PRODUTO
DIRIGIDA AO CLIENTE

A incorporagdo ao produto das necessida-
des, expectativas e exigéncias do cliente é
essencial para o sucesso. Um método geral,
bastante eficiente, o Quality Function De-
ployment (QFD — ou, em portugués, Des-
dobramento Funcional da Qualidade), foi
desenvolvido a partir de 1970, pela industria
japonesa, no contexto da chamada Qualidade

Total. Embora conceitualmente muito anti-
go, 0 QFD, como outras técnicas modernas,
resultou da combinacdo ordenada de ativi-
dades conhecidas, antes exercidas de forma
mais ou menos dispersa, nos varios niveis
das empresas industriais. A ref. [5] é a obra
classica do QFD.

O grande valor do QFD na sua versao am-

pla é a sistematizacdo das atividades desde o
inicio do planejamento do produto e, ao longo
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das etapas de desenvolvimento do projeto e do
processo produtivo, até que o produto esteja
nas maos do cliente.

Essencialmente, o QFD amplo contempla
0s seguintes tépicos na busca da satisfacdo
dos clientes:

® obter, interpretar e classificar as necessida-
des e exigéncias do cliente;

® exprimir tecnicamente os requisitos fun-
cionais, operacionais e dimensionais cor-
respondentes;

® projetar e otimizar as solugdes e aperfeicoa-
mentos do produto capazes de atender as
especificacoes técnicas;

® construir protétipos, testar e certificar o
projeto;

e definir, implantar e capacitar os processos
de fabricacao;

e implantar um sistema de Qualidade Total;

e garantir a divulgacao, distribuicdo e comer-
cializacao adequadas;

e acompanhar o desempenho do produto no
mercado.

O ponto de partida do QFD é o conjunto
de requisitos dos clientes. O levantamento de
tais requisitos € feito por meio de pesquisas
de mercado e pelas informacdes das redes de
distribuicdo e de assisténcia técnica.

Essas informacdes devem ser analisadas e
classificadas, qualitativa e quantitativamente,
de modo a estabelecer uma prioridade dos
requisitos dos clientes quanto a frequéncia e
intensidade. A analise deve ser profissional,
sabendo que, em geral, o cliente afirma o que
pensa, mas age como sente. Essa classificacdo
dos requisitos dos consumidores é o primeiro
passo na geracdo de um produto com forte po-
tencial de sucesso.

E importante mencionar que é antiético
incorporar ao produto apenas aquelas quali-
dades apreciadas pelo consumidor; ha varias
caracteristicas importantes relativas a segu-
ranca ou eficiéncia do produto que nao sao
perceptiveis e, portanto, ndo avalidveis pelo
consumidor, mas devem ser colocadas no pro-
duto. E o caso, por exemplo, de equipamen-
tos de seguranca em veiculos, os quais nao
sdo sequer percebidos pelo comprador e que,
no entanto, sio determinantes para a sua so-
brevivéncia em caso de acidentes. De maneira
analoga, os requisitos de controle da poluicao
ambiental por veiculos, que ndo seriam exigi-
dos pelos consumidores individualmente, sao
incorporados por exigéncia da sociedade. Nes-
ses casos, a legislacdo normativa cumpre um
papel relevante, protegendo os consumidores
e a sociedade em geral.

A aplicacdo do QFD a projetos de produtos
complexos é bastante trabalhosa. A denomi-
nacdo desdobramento € especialmente ade-
quada por exprimir o fato de que um simples
“desejo” do cliente desdobra-se amplamente
em especificacoes, desenhos, folhas de pro-
cesso e toda a imensa documentacdo dos
produtos industriais. Como exemplo real, é
possivel citar o fato de que apenas um 1inico
dos varios requisitos que o comprador tem o
direito de exigir de um automével — ser con-
fortavel —, implica para os engenheiros uma
imensa tarefa de desdobramento desse in-
trincado atributo muito subjetivo, denomina-
do conforto. Tratando apenas dos principais
aspectos, o Quadro 1.2, apresentado a seguir,
mostra, de forma bastante simplificada e ape-
nas até o nivel de projeto, o desdobramento
do “conforto”. A ref. [6] ilustra as fases ini-
ciais da aplicacdo do QFD ao projeto de sus-
pensido de 6nibus urbanos.
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Quadro 1.2 Aplicacdo do QFD ao atributo de conforto de um automovel
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“Conforto”
conforme o
consumidor

Atributos
aplicaveis

Caracteristicas técnicas

Projeto do veiculo

“Interior
agradavel”

e Bem arranjado

Espacoso

Boa visibilidade

Ventilado

e Acomodacdo p/ ocupantes
« Area envidracada, posicdo
e Fluxo de ar natural forgado

e Condicionamento do ar

e Arquitetura interior
e Rel. Volumes inte./ext.
e Camaras e dutos de ar

e Inst. de ar-condicionado

“Viagem
nao cansa”

Bancos
confortaveis

Suspensao macia

Silencioso

e Dimensoes

e Angulos, distribuicdo, de
pressao, para biotipos
representativos

e Curso, frequéncia e
amortecimento das suspensdes

¢ Nivel de ruidos e vibragGes do
motopropulsor

e Desenho do banco, forma
e rigidez do estofamento

e Mecanismo de ajuste da
posicao

e Elasticidade das molas e
batentes

e Curva dos amortecedores

e Suspensdo elastica dos
componentes

e Isolagdo e absorcao

“Facil de

e Diregao leve

e Limites de movimentos,
esforgos e pressao de todos os

e Mecanismo de direcao
embreagem freios, vidros

e Controles e pedais

guiar” _
com baixo esforgo

controles

portas, cambio etc.

1.10 EXERCICIOS APLICADOS

Os exercicios aplicados de cada capitulo tém
por objetivo o relacionamento dos conceitos a
realidade profissional dos leitores. Aplicam-se
tanto a situacao atual da sua empresa, como
para a avaliacao de projetos passados e a pre-
paracdo de futuros. Neste capitulo, recomen-
da-se responder as seguintes questdes para
empresas do seu conhecimento:

1. Como € a gestao dos projetos? A que distan-
cia ela esta do Modo Integrado? Atribua no-
tas de 0 a 5 aos sete itens da lista da p. 25.
Atencdo! Se a soma der menos de 20, vocé
deve agir rapidamente melhorando o geren-
ciamento ou atualizando o seu curriculo.

2. A atuaclo das varias areas no projeto é
continua e participativa? Que problemas

conhecidos podem ser atribuidos a nao
participacdo?

. Qual € a qualidade da conducao de cada uma

das fases do projeto? Que beneficios ou pro-
blemas tém resultado em consequéncia disso?

. Descreva o processo de compra dos seus

produtos pelo consumidor final. Como ele
avalia o produto? Que aspectos considera?
Como chega a decisao de compra?

. Durante quanto tempo o seu produto é

usado? Que caracteristicas sdo avaliadas?
Quanto tempo leva o cliente para definir
uma opinido sobre a qualidade do seu
produto?

. Cite casos de erros cometidos nas primei-

ras fases do projeto e descreva as suas
consequéncias.
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1.12 EXEMPLOS DE APLICAGAO

Ao final de cada capitulo serdo apresenta-
dos exemplos de aplicacdo a projetos de dife-
rentes areas. Para este Capitulo inicial, as em-
presas executoras dos projetos desenvolvidos
nos exemplos serdo caracterizadas por:

porte e tipo: area de atuacdo, numero de
funcionarios, faturamento anual,

produtos: linha de produtos e modelos, dis-
tribuicdo percentual (%) em unidades e va-
lor das vendas ($);

objetivos estratégicos: de curto (seis me-

ses a um ano), médio (um a quatro anos) e
longo (5 a 20 anos) prazos.

OBSERVACOES

Alertamos o leitor quanto ao fato de que o estudo e a compreensao dos conceitos do cur-
so devem necessariamente preceder a analise destes exemplos, ja que tais conceitos sdao
aplicados de maneira diferenciada, de acordo com as especificidades de cada projeto.

Os exemplos aqui apresentados sao projetos simulados, elaborados por grupos de alunos
nos cursos dados por este autor. As empresas neles consideradas sao ficticias e, portanto,
quaisquer semelhancas com empresas reais serao meras coincidéncias. As reproducoes
foram autorizadas pelos respectivos autores.

EXEMPLO 1.1
PRODUTO FARMACEUTICO

GEL DE PAPAINA PARA TRATAMENTOS ODONTOLOGICOS

Autores: Ana Paula Kerr Gongalves, Fabio Rossi, Heraldo Abreu Jr.,
Janaina Angélica S. Roberto e Marina Bongiovanni (2007)

COMENTARIOS PRELIMINARES

O produto deste projeto é destinado a um mercado
bem especifico: clinicas odontolégicas. O consumo de-
vera ser gradualmente crescente no mercado, mas em
volumes inicialmente reduzidos.

A EMPRESA - CARACTERIZACAO

A Maxfarma Ltda! é um laboratério farmacéutico na-
cional de médio porte, fundado por um grupo familiar
ha 45 anos. Iniciou suas atividades com a producdo de
medicamentos solidos orais, tendo ampliado a fabrica e a
linha de produtos ha seis anos, mediante a aquisigdo de
equipamentos para a produgdo de semisdlidos. A empre-
sa possui atualmente 300 colaboradores.

! Nome ficticio de empresa virtual.

O faturamento médio nos uUltimos trés anos tem sido
de R$ 150 milhoes.

OBJETIVOS DA EMPRESA

Curto prazo: aumentar o faturamento em 5% au-
mentar a produtividade em 8%; investir em melhoria
continua da qualidade; investir 2% do faturamento em
treinamento de pessoal.

Médio prazo: lancar novos produtos (dois produtos
por ano); investir 4% do faturamento anual em pesqui-
sa; ampliar participacao no mercado de 17% para 23%;
aumentar em 15% o investimento em publicidade.

Longo prazo: ampliar a area industrial e construir
nova unidade fabril; diversificar linhas de produtos; lide-
rar as vendas de medicamentos soélidos orais; exportar
25% da producao para Europa, Japao e Estados Unidos.
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Tabela 1.2 Linha de produtos sdlidos e semissoélidos orais

Distribuicao porcentual
Principio ativo Categoria terapéutica
Unidades 0/0 Valor de
vendas (milhoes R$)
Dipirona sodica Ana!gfesm.o N 30 45
antitérmico
Acido acetilsalicilico Analaésico e
+ gesic 20 30
p antitérmico
Cafeina
Digoxina Antiarritimico 8 12
Eritromicina Antibidtico sol 15 23
Eritromicina Antibiotico semissol 7 11
Diclofenaco de sédio antiinflamatério 19 29

EXEMPLO 1.2
IDENTIFICADOR INDIVIDUAL BIOMETRICO IRISKEY

Autores: Andréia Cardoso, Fabiana L. Yamamoto, Marisa Alves, Paulo Sena,
Teresa Lourido e Wilson T. Cruz da Silva (2004)

COMENTARIOS PRELIMINARES

O projeto do identificador tem as seguintes caracte-
risticas especificas:

€ um produto industrial de alta tecnologia, destinado

ao mercado especifico de empresas que precisam de

rigorosa identificacdo de pessoas;

ndo sera fabricado em grande escala;

a empresa € uma montadora de subsistemas varia-

dos adquiridos de fornecedores; ela ndo executara o

projeto técnico dos subsistemas mas sim o projeto do

sistema e assumira integralmente a responsabilidade

pela sua qualidade funcional e operacional.

CARACTERIZA(;I\O DA EMPRESA
Porte, tipo e faturamento
a) Historico

A empresa GP Sistemas de Seguranca Ltda* foi criada
em 1994, com foco no desenvolvimento de hardware e
software de coleta de dados e controle de acesso utili-
zando processos de identificacdo biométrica pela digital,
incluindo suporte técnico, instalacdo e assessoria para
desenvolvimento de novas aplicacdes para projetos es-
peciais relacionados a seguranca.

! Nome ficticio de empresa virtual.

Os produtos sdo bastante flexiveis, pois permitem que
a autenticacdo do usuario seja feita por verificacdo ou
por identificagdo e os coletores de dados sdo versateis;
podem ser utilizados em pacotes com os softwares de
gerenciamento da GP Sistemas de Seguranga ou isolada-
mente, disponibilizando os dados coletados em bibliote-
cas para serem utilizados pelos sistemas do cliente.

Os equipamentos estdo entre os mais seguros do
mercado, pois incorporam sensores de temperatura e
pressao para evitar golpes. Por fazer toda a identifica-
Gao no proprio equipamento, tém um excelente tempo de
resposta e possibilitam o funcionamento off-line.

A empresa tem uma parceria na area de pesquisas
com a universidade o que lhe permite incorporar tecno-
logia avangada aos produtos para o mercado.

b) Area de atuacdo

A empresa atua no mercado nacional, fornecendo equi-
pamentos e programas, e viabilizando solugdes completas
para todas as empresas que necessitem de controle de
acesso. Caracteriza-se atualmente como uma empresa de
médio porte, tendo faturamento anual de R$ 15 milhdes.

c) Principais produtos

Equipamentos comerciais:

verificador digital: pode ser utilizado para a marca-
cdo de ponto de funcionarios, controle de acesso a
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areas restritas ou qualquer outra aplicagdo que ne-
cessite de seguranca na identificacdo de pessoas. A
empresa dispbe de equipamentos com capacidade
entre 100 e 20 mil usudrios com um ou duas digitais
cadastradas;

® catraca digital: coletor de dados acoplado a um blo-
queio mecanico, formando um equipamento com-
pleto para o controle de acesso informatizado, for-
necido em dois modelos: catraca simples ou com
balcdo.

Equipamentos residenciais:

® fechadura digital: controle de acesso mediante
identificagdo digital para residéncias, com memoria
que permite o armazenamento de até 20 impres-
sOes diferentes e programacgdo de dias e horarios

de acesso. Para reforgar a segurancga, emite alarme
sonoro sempre que a fechadura é forgada.

Softwares:

® controlador de ponto: software de controle de ponto
de funcionarios;

® gerenciador de acesso: software de gerenciamento de
acesso de pessoas a ambientes no interior de estabe-
lecimentos; permite que catracas e leitores sejam con-
figurados de acordo com as necessidades dos clientes,
oferecendo controle total, desde o acesso as portarias
até o controle de ambientes restritos;

@ gerenciador de coletores: software de gerenciamento
de coletores de dados que permite ao usuario con-
figurar a forma de operagao dos coletores de dados
conforme sua aplicagao.

d) Objetivos da empresa

® Curto prazo (um a dois anos): langar no mercado
o IrisKkey 4000, vendendo 50 conjuntos com va-
lor unitario de R$ 67.680,00, com faturamento de
R$ 3.384.000,00 (cada conjunto suporta o controle de
quatro portas).

Faturamento por produto
Suporte Técnico
16%
Verificador digital
Personalizagao de 35%
Sistemas 14%
Gerenciador de
coletores 4%
Gerenciador de Catraca digital
acesso 3% 19%
Controlador de
ponto 3%
Fechadura
Digital 6%
Figura 1.7

Distribuicdo das vendas

© Médio prazo (dois a cinco anos): consolidar o produto

Iriskey 4000 no mercado, recuperar o investimento
até 2011 e obter 25% do mercado nesse segmento.

® Longo prazo (cinco a dez anos): ser a maior empresa de

solucGes de controle de acesso do Pais até 2018, entrar
no Mercosul e obter 50% do mercado nesse segmento.
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EXEMPLO 1.3
LAVANDERIA INDUSTRIAL

Autores: Cesar Rafael Asano, Luciano de Pinho, Marco Antonio Amici Graga,
Sara dos S. Oliveira Silva, Solange Conrado e Solano A. Gadanha (2005)

COMENTARIOS PRELIMINARES

O Projeto da Lavanderia tem as seguintes caracteris-
ticas peculiares:

a empresa que vai operar a lavanderia é um “grupo
de empresarios” que contratara prestadores de servi-
cos para fazer o projeto e instalar os equipamentos;
o produto do projeto € um Unico exemplar;

a lavanderia prestara servicos a varios clientes e
usuarios;

0s equipamentos serdo todos comprados pela empresa.

INTRODUGCAO AO MERCADO
DE LAVANDERIAS

Atualmente, de acordo com a Anel, as lavande-
rias podem ser agrupadas em quatro grandes grupos:
domésticas, industriais, de beneficiamento e de ser-
vicos especiais. Apesar da existéncia dessa classifica-
¢ao, nada impede que determinada lavanderia venha
a prestar diversos tipos de servigos, mesclando suas
atividades.

A lavanderia doméstica é responsavel por processar
roupas do vestuario, bem como do lar (roupas de cama,
mesa, banho, cortinas e tapetes). Tais estabelecimentos
ocupam-se em atender ao consumidor final, removendo
a sujeira e as manchas das roupas e proporcionando-lhes
um aspecto de novo. Esse tipo de lavanderia possui ain-
da um subgrupo: a lavanderia de autosservigo. Nesse
subgrupo de lavanderia, os equipamentos sdo operados
por fichas e o préprio consumidor fica responsavel pela
sua roupa.

De maneira diversa da lavanderia doméstica, a in-
dustrial é responsavel por processar roupas de pessoas
juridicas, como hospitais, indUstrias e hotéis. Além do
processo de lavagem, elas também podem oferecer ser-
vicos de aluguéis de roupas aos seus clientes. Nesse

tipo de lavanderia serdo encontrados equipamentos de
grande porte, a fim de promover a economia de tem-
po, agua e energia. Esse tipo de lavanderia ainda pode
ser subdivido em quatro subgrupos: lavanderia de EPI
e toalheiro, hospitalar, hoteleira e de “sacos grandes”. A
primeira é responsavel pela recuperacao de equipamen-
tos de protecdo individual, uniformes de funcionarios
e toalhas e panos industriais. A lavanderia hospitalar,
por sua vez, higieniza roupas utilizadas principalmente
em clinicas, laboratoérios e hospitais. A hoteleira encar-
rega-se de processar as roupas provenientes, em sua
maioria, de hotéis, motéis, restaurantes, bares, clubes
e academias. Por fim, a lavanderia de sacos grandes é
responsavel pela lavagem e higienizacdo de sacos uti-
lizados no acondicionamento de grdos, fertilizantes e
produtos quimicos.

A lavanderia de beneficiamento possui como cliente o
confeccionista. Ela beneficia as pegas confeccionadas an-
tes que sejam vendidas as lojas. Nesse tipo de lavande-
ria, as pecas recebem diversos acabamentos (como, por
exemplo, tingimento), os quais sdo ditados pela industria
da moda.

As lavanderias de servigos especiais correspondem
a servigos terceirizados que sdo geralmente contratados
pelas lavanderias domésticas. Dentre os principais servi-
cos requisitados, destacam-se o tingimento de roupas
usadas, a conservagao de roupas de couro e camurga € a
lavagem de tapetes, cortinas e estofados.

CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

Embora ndo explicitado pelos autores do trabalho, a
empresa ainda estd em formagdo. Os seus socios sdo
empresarios com alguma experiéncia no ramo, os quais,
apos o planejamento do projeto e demonstrada a sua
viabilidade, fardo os investimentos para a implantagao
da lavanderia.
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EXEMPLO 1.4
EQUIPAMENTO MECANICO
EQUIPAMENTO SEGURO PARA ELEVAGCAO DE CARGA SAFE “T” JACK

Autores: Alison Aliel Gaiarim, Carlos José Branco, Daniel Jaqueta Beninge,
Silvia Heineken, Ivan Carlos de Brito e Wilson José Campos (2005)

COMENTARIOS PRELIMINARES

O projeto do equipamento hidraulico para elevagdo
de cargas tem as seguintes caracteristicas:

© é um produto industrial de fabricagdo em grandes sé-
ries destinado ao mercado de veiculos e reboques;

© embora de tecnologia mecanica simples, tem fortes
requisitos de seguranca a serem atendidos no seu
projeto.

CARACTERIZACI':\O DA EMPRESA
Porte e tipo

Equipamento Elevabem Ltda® é uma empresa fabri-
cante de macacos hidraulicos para uso em quase todos
os tipos de veiculos, atuando ha 25 anos no mercado,
nos segmentos de Original Equipment Manufacturer
(OEM), reposigdo e exportagao.

Exportacao
21%

Varejo nacional
56%

Figura 1.8
Participagdo por segmento de mercado

a) Instalagées

A empresa esta instalada em duas localidades distintas:
a fabrica situada em cidade do interior distante 200 km da
cidade de Curitiba, com area construida de 2.000 m? em
area livre de aproximadamente 4.000 m?, onde se encon-
tra a usinagem de componentes. A outra fabrica situa-se
na cidade de Curitiba, com area construida de 5.000 m?,

3 Nome ficticio de empresa virtual.

onde estdo a montagem de equipamentos hidraulicos e
de componentes de suspensao estampados, tendo como
principais operages a estamparia e a soldagem MIG.

b) Colaboradores

A empresa conta atualmente com 140 colaboradores e
tem um faturamento anual da ordem de R$ 150 milhdes
com a venda de 140 mil unidades hidraulicas produzidas e
75 mil itens de suspensdo para montadoras de veiculos

102
[ Administrativo [ Produtivo
[ Improdutivo [] Direcao
[] Geréncia
Figura 1.9
Numero de funcionarios
R$ 350.000
R$ 300.000
R$ 250.000
R$ 200.000
R$ 150.000
R$ 100.000
R$ 50.000
R$ 0 —
© o
=] c 2 ®
< @ 2 o 3 o
— ® & c g 3
o~ ™ © o c
< 0 g
|:| Pessimista . Esperado - Otimista

Figura 1.10
Previsdo de faturamento (R$)




38

c) Produtos
Linha de produtos

Equipamentos hidraulicos de acionamento manual para
elevacdo de carga, mais conhecidos como macacos hidrau-
licos tipo garrafa, elevadores hidraulicos tipo “jacaré”, pren-
sas hidraulicas para uso em oficinas guinchos hidraulicos

Modelos

© EB Profissional (haste Unica): capacidades de 1.5, 2,
3,5,8, 12, 15, 20, 25, 30, 35, 40 e 50 t.

METODOLOGIA DO PROJETO

EBP Profissional (haste telescopica dupla com aciona-
mento vertical): 10 e 12 t.

EBP Profissional (haste telescopica dupla): 2, 3, 6
(especial) e 4 t.

EB3 (haste tripla): 2 e 4 t.

EBH Hobby: 2, 4, 6,8 e 12 t.

EBH macaco hidraulico para 2 e 4 t, para uso nao
profissional (equipado com valvula de sobrecarga).

Macacos linhaEBH 2 e 4t

— O —pe—O

“—n —>

Macaco jacaré

©® EBJH, macaco jacaré portatil, para 2 t, com rodas
giratérias, construgdo reforgada para proporcionar
estabilidade e seguranca, equipada com valvula de
sobrecarga. Para uso ndo profissional. Garantia de
um ano, contra defeitos de fabricagdo.

Modelo HIH
Modelo Capacidade Curso E.Iev’ag?o ’Petso
(t) total hidraulica|liquido
Min. 140 mm
EBJ] 2 Max. 330 mm 190 mm |9, 5 kg

© Suporte de apoio 2 t — capacidade de elevacao de
140 mm a 330 mm.

© Base giratoria para facilitar o posicionamento.

Figura 1.11
Modelo EF

Construcao reforcada para proporcionar estabilidade
e seguranca.

Rodas giratdrias para facilitar a colocacdo.
Acabamento atrativo e duravel.

Valvula de sobrecarga patenteada de protecdo do ci-
lindro hidraulico contra pressdo excessiva.

EBPH (prensa hidraulica de acionamento manual): 5,
10, 15, 30, 40, 60 e 100 t.

EBPHM (prensa hidraulica motorizada): 40, 60, 100,
150 e 200 t.

EBGH (guinchos hidraulicos): 0, 5, 1 e 2 t.

EBGHP (Guinchos Hidraulicos com Prolongador):
le2t.
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EB
EBP
BEH eB2
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Figura 1.12

Distribuicdo percentual - Participacdo em unidades

6%
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Figura 1.13

Distribuicdo percentual — Participagdo em R$

d) Objetivos

® Curto prazo (seis meses a um ano): reduzir as des-

pesas fixas em 3,4%, aumentar o faturamento em
12% e iniciar o desenvolvimento de dois novos proje-
tos que complementardo a linha de produtos, em que
um dos projetos sera chamado de produto estrela por
tratar-se de algo inédito no mercado.

Médio prazo (um a quatro anos): alcancar o cresci-
mento global de participacdo no mercado em 50%,
tornando-se assim a lider de mercado nacional com
aproximadamente 55% dele; promover a unificagdo
das duas fabricas; viabilizar o desenvolvimento de

processo de terceirizagdo de itens usinados e estam-
pados; promover a melhoria de processo, prevendo
redugdo de 30% nos tempos de fabricagdo na linha
de “macacos” tipo garrafa e a redugdo de 50% nos
tempos de fabricagdo de bragos de suspensdo.

Longo prazo (5 a 20 anos): solidificar sua posicao de
lider de mercado, atingindo participagdo de, no mini-
mo, 65% do mercado nacional e 40% do Mercosul;
tornar-se o maior exportador americano de bragos de
suspensdo de automodveis; manter um crescimento
anual constante de 15%; identificar novas linhas de
produtos para atuagao em outros mercados.
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EXEMPLO 1.5
HOTELARIA
HOTEL CLASSE ECONOMICA PARA O INTERIOR DE SAO PAULO

Autores: José Ronaldo de Carvalho, Chuang Shen Wen,
Keisuke Okasaki, Margareth Hufnagel e Sergio Gomes da Silva (2002)

COMENTARIOS PRELIMINARES

Trata-se de um projeto na area da construgdo civil, que in-
clui também todo o projeto da operacdo hoteleira. E bastante
completo e exemplar para servigos complexos integrados.

CARACTERISTICAS DA EMPRESA

A CMJISK Incorporadora S.A é uma empresa sediada na
cidade de Sé&o Paulo, atuando ha 30 anos no mercado imo-
biliario em todo o territdrio nacional, tendo como principal
atividade a incorporagdo e administragdo de condominios
comerciais e residenciais, hotéis e shopping centers.

Porte: médio.

NuUmero de funcionarios: 150.

Faturamento anual: US$ 80.000.000,00.

Participacao no mercado do Estado de Sao Paulo:

- Incorporagéo de condominios comerciais: 5%.

- Incorporacdo de shopping centers: 10%.

- Incorporagdo de hotéis: 5%.

PRODUTOS

Atual
Linha de produtos:
incorporagdo de hotéis;
incorporagdo de condominios comerciais;
incorporagdo de condominios residenciais;
incorporagao de shopping centers;
administragdo de condominios comerciais;

administragdo de centros de compras.

Distribuicao percentual por unidade e valor de
vendas:

incorporagdo de condominio residencial: 10%;

incorporagdo de condominio comercial: 25%;

incorporagdo de centros de compras: 35%;

incorporagdo de hotelaria: 12%;

administragdo de condominio comercial: 8%;

administracdo de centros de compras: 10%.

Novo produto
Atuacdo no ramo de administracao de hotéis.
Objetivos

O objetivo fundamental da companhia é a maximi-
zagdo de valor para o desenvolvimento de estratégias,
tomada de decisdo e apresentacao de resultados.

Ndo basta somente otimizar os modelos de negdcios
existentes; sdo necessarias mudancas fundamentais em
estratégia e alocacdo de recursos. Maximizar valor tam-
bém significa ir além das expectativas do investidor na
busca continua de opgdes estratégicas e de alocagdo de
recursos que criem o maior valor possivel.

Metas da companhia

Curto prazo (seis meses a um ano): estabelecer me-
tas de desempenho, assegurando que os objetivos
financeiros, estratégicos e operacionais estejam ali-
nhados com os objetivos dos acionistas em todos os
niveis da companhia; identificar novas oportunidades
que agreguem valor aos produtos oferecidos pela em-
presa; cumprir as metas estabelecidas no Plano Anual,
reduzir o custo operacional em 2%; reduzir os prazos
tipicos em 50% (de dois meses para um més).

Médio prazo (um a quatro anos): eliminar horas ex-
tras, assegurando o cumprimento do prazo estabe-
lecido de todas as entregas, com o objetivo de criar
valor; reduzir globalmente o custo operacional em
10%, em quatro anos; reduzir prazos de langamen-
to em 10%, em dois anos; atingir, em quatro anos,
a participacao de 8% no mercado administragao de
condominios comerciais; aumentar para 10%, em
quatro anos, a participagdo na area de incorporagao
hoteleira; entrar no mercado de administracao de ho-
téis e consolidar a participacdo de 3% do mercado no
Estado de Sao Paulo, ao final do quarto ano.

Longo prazo (5 a 20 anos): dobrar valor de negdcio a
cada dez anos; obter participagdo de 8% no ramo ho-
teleiro no final do décimo ano; alcancgar participagdo de
13% na incorporagao hoteleira e 10% na administragao
de condominios comerciais; estar, entre as companhias
hoteleiras, no quartil superior ao final de dez anos.



