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RESUMO

O processo de desenvolvimento de produtos (PDP) e sua gestdo sdo um desafio para as
empresas que os realizam. E um processo complexo e que exige informacdes, além de
precisas, relevantes e oportunas, principalmente em termos de custos, para garantir a
competitividade da empresa e de seu produto. A partir de problemas e oportunidades
observadas no PDP e sua gestdo, o objetivo principal desta pesquisa é propor e avaliar um
método para auxiliar empresas e gestores a obterem informacgdes quantitativas e qualitativas
acerca do PDP, a fim de subsidia-los na adocéo de melhorias necessarias durante e ao final de
projetos de desenvolvimento de produtos. As duas principais areas da Engenharia de
Producéo estudadas foram a Engenharia do Produto e a Econdmica, mais especificamente 0s
temas: Modelo Unificado de Referéncia do PDP (MUPDP) e Gestdo Baseada em Atividades
(ABM). A pesquisa desenvolvida caracteriza-se como de propdsito de avaliacdo, de natureza
aplicada, de abordagem combinada e de pesquisa-acdo como procedimento técnico. O método
proposto foi uma adaptacdo do ABM com a utilizacdo do MUPDP. O principal resultado
observado foi 0 ganho na obtencdo de mais e melhores informacg6es acerca do projeto, o que
deve nortear melhor a empresa na tomada de decisdo acerca do projeto, e para as necessidades
de transformac&o do seu PDP. Entretanto, apesar de 0 método ter contribuido para a obtencao
de informacdes econémica e de processo acerca do desenvolvimento de produto, este precisa
ser avaliado pela empresa e gestor que pretender executa-lo, uma vez que o sucesso da
implantacdo depende de outros fatores internos a empresa, como pessoal e cultura

organizacional.

Palavras-chave: Processo de Desenvolvimento de Produto. Gestdo Baseada em Atividades.

Modelo Unificado de Referéncia.



ABSTRACT

The product development process (PDP) and its management is a challenge for companies
that perform them. It is a complex and demanding process information, in addition to accurate,
relevant and timely, especially in terms of cost, to ensure the competitiveness of the company
and its product. From problems and opportunities observed in the PDP and its management,
the main objective of this research is to propose and evaluate a method to help companies and
managers to obtain quantitative and qualitative information about the PDP in order to
subsidize them in the adoption of necessary improvements during and at the end of product
development projects. The two main areas of study Production Engineering were the Product
Engineering and Economic, specifically the themes: Model PDP Reference Unified (MUPDP)
and Activity Based Management (ABM). The research developed is characterized as
assessment purpose of applied nature, combined approach and action research as a technical
procedure. The method was an adaptation of the ABM using the MUPDP. The main result was
observed gain in obtaining more and better information about the project, which should better
guide the company in decision making about the project, and the processing needs of your
PDP. However, although the method have contributed to the achievement of economic
information and process about product development, this needs to be evaluated by the
company and managers who want to run it, since the successful implementation depends on

other internal factors company, such as personal and organizational culture.

Keywords: Product Development Process. Activities Based Management. Model Reference
Unified.



Figura 1

Figura 2

Figura 3

Figura 4

Figura 5

Figura 6

Figura 7

Figura 8

Figura 9

Figura 10

Figura 11

Figura 12

Figura 13
Figura 14

LISTADE FIGURAS
Curva de comprometimento do custo do Produto...........ccccevererenerinienieinennen 20
O processo de desenvolvimento de produtos envolve o processo de
planejamento estratégico e acompanha do processo de produgao..................... 21

Modelos de referéncia dando origem a modelos de referéncia especificos....... 22

Visdo geral do modelo unificado de referéncia para gestdo do

desenvolVIMENto de ProdULOS. ..........oiiiiiieieieriesi e 23
Principais resultados de cada fase...........ccceverrreieiininieee e 24
Atividades genéricas das fases do modelo............ccceveiveiieiiiicce e 24
Tipos de projetos de produtos baseado na iNOVaGaO0...........cccevveveveerieciesveennenn, 26
Segundo modelo conceitual do ABC..........cccooiiiiiiiiiiiee e 34

Detalhamento do modelo conceitual do ABC na visdo econdmica e de
CUSTRIO . ettt ettt e e e e e ettt e e e e e e et e e e e e e e e e ———aaaaaaaas 35
MELOUO PrOPOSLO. .....vevenieiiiiieieie sttt 43

Identificagdo e mensuragdo recursos incorridos de fev/15 a

JUNT20LB.....coeeieieieee ettt sttt r e ens 49
DireCionadores 08 FECUISOS. ........eiviiieirierierieieiesiesie st stessesree e eeeeseeseesresresnenreas 50
Alocagao recursos diretos e mensuragdo direcionadores...........coeevererereriennn 60
Alocacéo dos custos diretos com o direcionamento dos custos indiretos.......... 62



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1  Grafico de Pareto para os custos das atividades do projeto



Quadro 1

Quadro 2

Quadro 3

Quadro 4
Quadro 5
Quadro 6
Quadro 7

LISTADE QUADROS

Temas e atividades por area de CONNeCIMENtO...........ccevveverieeseerie e 25

Andlise da aplicabilidade do MU para alguns fatores diferenciacdo das
BIMIPIESAS. ...ttt ettt e 28

Resumo das carteristicas e premissas dos méetodos de custeio tradicionais e

GO ABC ... ottt ettt e 32
Utilidades e aplicagdes do ABC/ABM.........cccooiiiiiiiiiiieeeee s 36
CritiCaS @0 ABC......oiiiiiieieieie ittt 37
Novos paradigmas do ABM.........ccooeiiiiiie e 39

Comparacao do escopo de método de aplicacdo do ABM...........ccccvevevennen, 40



ABC
ABM
MU PDP

PDP

LISTADE ABREVIATURAS E SIGLAS

Acitivity based Costing

Activity based management

Modelo unificado de referéncia para o processo de
desenvolvimento de produtos

Processo de desenvolvimento de produto



SUMARIO

L INTRODUGAOD ..ottt sttt sttt n st e s 13
1.1 DescriGao da ProbIemMALICA.........ccooiiiiiiieee e 13
I @ o 1] {10 L OSSR 14
1.3 Estrutura do trabalno ... 15

2 MODELO UNIFICADO DE REFERENCIA DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS ......cooiiiiiiiiieiee e 17

2.1 Introducdo ao desenvolvimento de NOVOS Produtos..........cccccveieeiieiicieeie s 17

2.2 O modelo unificado de referéncia do processo de referéncia de Desenvolvimento de

Produtos (IMU PDP).......oiic ettt sttt et te e be e s beestesnnesnaeae s 18
2.4 Consideragies dO CAPTTUID .......cccoi i e 29
3 GESTAO BASEADOS EM ATIVIDADES (ABM) .....ooviereieeveeeseeeesesessesisss s, 30
3.1 INtroduGan & GESLEO e CUSLOS. .....c.veueieiereiiirieieeiieie ettt sttt ne e 30
3.2 Custeio Baseado em ALIVIAAOES .........ccccereiiiiieire e 33
3.2 Gestao Baseada em ATIVIAAAES ...........ooiiiiiiiiiiieee s 38
3.3 Consideragdes do CaAPItUI .......c.eiiiii e 40
4 METODOLOGIADAPESQUISA ...ttt 41
4.1 MELOAO A PESOUISA ......ecvviieeieceie ittt ettt ettt et te e reere e te et e e naesaeenneenee e 41
O \V/ 1 (o T [0 o] o] 010 1S) (S SPR 43
5. APLICACAO DO METODO ...ttt ten s en s 47
5.1 Etapa 1: Planejamento do ABM ..o 47
5.2 Etapa 2: Identificacio e MediGa0 A0S FECUISOS .......uevveeriirirrieeiiieie e sie et sie e 48
5.3 Etapa 3: Identificacio e medicao dos direcionadores de reCursos..........ccocevvevereenne 50
5.4 Etapa 4: Custos das atividades e do processo a partir do MUPDP..............ccccceveenene. 51
5.5 Etapa 5: Analise qualitativa das atividades.............cocevrieniniininicee e 64

5.6 Etapa 6: Analise das informag0es do ABC ..........cooiiiiiiiiien s 64



6. CONCLUSAO

REFERENCIAS



13

1 INTRODUCAO

Capitulo de apresentacdo deste trabalho de conclusdo de curso (T.C.C.). Ele
contempla: a descricdo da problematica, os objetivos principal e especificos, e a estrutura do
trabalho.

1.1 Descricao da problematica

O desenvolvimento de produtos (DP) é considerado um processo de negécio cada
vez mais critico para a competitividade das empresas, principalmente com a crescente
internacionalizacdo dos mercados, aumento da diversidade e variedade de produtos e reducéo
do ciclo de vida dos produtos no mercado. Ele precisa ser um processo eficaz e eficiente para
realmente cumprir sua misséo de favorecer a competividade da empresa. O desempenho desse
processo depende fundamentalmente, do modelo geral para sua gestdo, o qual, por sua vez,
determina a capacidade de as empresas controlarem o processo de desenvolvimento e
aperfeicoamento dos produtos e de interagirem com o mercado e com as fontes de inovacao
tecnoldgica. Ou seja, mesmo sendo um processo com elevado grau de incerteza e baixa
previsibilidade de resultados, é possivel e necessario gerenciar o Processo de
Desenvolvimento de Produtos (PDP), planejando, executando, controlando e melhorando as
atividades em busca de melhores resultados de desempenho e aprendizagem (ROZENFELD
et al., 2006).

Segundo ainda Rozenfeld et al.(2006), o PDP é um processo de negdcio que pode
ser representado por modelo. Para os autores, a formalizagdo do modelo de gestdo e de
estruturacdo do desenvolvimento de produtos possibilita que todos os envolvidos tenham uma

visdo comum desse processo.

Roman (2013, p. 29) afirma que, “apesar de existirem diversos métodos de
modelagem do PDP desenvolvidos no ambito académico, esses métodos ainda s&o pouco
utilizados pela comunidade pratica”. Romam ainda afirma que, com base na literatura uma

das possiveis causas deste problema é o fato de que os propositos dos usuarios de um modelo
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de PDP néo sdo ainda, de forma satisfatdria, atendidos pelos modelos genéricos existentes.

Além desses fatores, outro fator que pode dificultar a adocédo de modelos de PDP
é o nivel de maturidade da empresa. Quanto menor o nivel de maturidade, mais profundas sao

as mudancas necessarias.

Segundo Cooper (2007 apud SHMITZ, 2013), dentro dessa linha no Brasil, um
dos destaques de modelo de referéncia genérico € o modelo unificado de referéncia do PDP
(MUPDP), para a gestdo do desenvolvimento de produtos, apresentado por Rozenfeld et al.
(2006), gque engloba conceitos, técnicas e processos considerados, pelos seus autores, como

boas praticas dentro da Engenharia de Produto.

Entretanto, além de um adequado modelo para o PDP, é fundamental uma boa
rastreabilidade dos custos incorridos no processo, principalmente os indiretos que, devido a
complexidade das atividades, podem intervir nos seus indicadores econdmicos e dificultar a

percepcéo do valor adicionado de cada uma.

Um conceito, cada vez mais popular nos ultimos anos, pode fazer a diferenga no
desempenho das empresas de PDP, trata-se da Gestdo Baseada em Atividades (do inglés,
Activity Based Management - ABM). Em resumo, 0 ABM permite a mensuracdo dos custos

das atividades, e ainda evidencia melhorias que podem ser realizadas nos processos.

Apesar de ser absolutamento necessario a adoca¢do de boas praticas no PDP, é
necessario envidenciar os custos e os beneficios gerados por essa adogdo as empresas de PDP,

de forma que elas se sensibilizem da sua importancia e do que é necessario para viabiliza-las.

Dessa forma, esse trabalho apresenta o seguinte desafio: como propor e avaliar
um método que auxilie empresas e gestores a obterem informacdes acerca do PDP, para que

possam adotar melhorias necessarias durante e apds sua execucao?

1.2 Objetivos

Na busca por resultados motivadores para as problematicas e desafios observados,

foram idealizados o objetivo geral e 0s objetivos especificos deste trabalho.
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1.2.1 Objetivo geral

Propor e avaliar um método para auxiliar empresas e gestores a obterem
informacdes quantitativas e qualitativas acerca do PDP, a fim de subsidia-los na adocdo de

melhorias necessarias durante e ao final de projetos de desenvolvimento de produtos.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Apresentar praticas eficazes de rotinas para o processo de desenvolvimento de

produtos e para ade gestéo de custos;
b) Desenhar um método simplificado para a execugdo dessas rotinas;

c) Avaliar a efetividade do método com base nas informacGes quantitativas e

qualitativas geradas;

1.3 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta dividido em seis capitulos, descritos a seguir.

No capitulo 1, é apontada a descricdo da problematica da pesquisa, 0s seus

objetivos, geral e especificos, e a estrutura do trabalho.

No capitulo 2, é realizada a fundamentagdo tedrica acerca do modelo unificado de
referéncia do PDP (MUPDP). Para isso, antes de adentrar ao assunto, é realizada uma
introdugdo acerca area de conhecimento de Desenvolvimento de produto. Também é descrito
0s processos de apoio de melhoria do PDP. Ao final, € realizada breves consideracfes acerca

do estudo realizado.
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No capitulo 3, é realizada a fundamentacdo da Gestdo Baseada em Atividades
(ABM). Para isso, em semelhanca ao capitulo 2, é realizada uma introducdo a Gestdo de
Custos, subarea de incorpora a tematica. Para descrever o ABM, primeiro é apresentado o
ABC, que representa o bando de dados a serem utilizados no ABM. Ao final, também ¢

realizada breve consideragdes acerca do tema de estudo.

No capitulo 4, é apresentada a metodologia da pesquisa, que consiste em dois
topicos, 0 método da pesquisa, com a classificacdo da pesquisa e apresentacdo das etapas da
pesquisa, e 0 método proposto, desenvolvido a partir dos conteudos apresentados nos capitulo
2e3.

No capitulo 5, o método proposto é aplicado em um projeto de inovacdo de

pequena empresa no Estado do Ceara.

No capitulo 6, € a presentada uma discussao acerca dos resultados da aplicacdo do

método e a conclusdo da pesquisa como um todo.
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2 MODELO UNIFICADO DE REFERENCIA DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Este capitulo ira introduzir o Desenvolvimento de Produtos e apresentar e detalhar

0 Modelo unificado de referéncia do PDP.

2.1 Introducéo ao desenvolvimento de novos produtos

Uma definicdo para o desenvolvimento de novos produtos foi feita por Shmtiz
(2013) reunindo o conceito de alguns autores consagrados na area,

A denominacdo desenvolvimento de novos produtos (NPD — New products
development, em inglés), em engenharia, € utilizada para descrever o processo que
envolve que envolve, desde a idéia e concepcdo de um novo produto ou servigo, as
etapas de seu planejamento e produgdo; seu lancamento e acompanhamento de
mercado (distribuicdo, vendas e pds vendas); seu descarte e continuidade de sua
producdo. Envolve, portanto, todo o ciclo de vida do produto. (EEKEL,
ROOZEMBURG, 1995; ULRICK, EPPINGER, 1995; ROZENFELD el. al., 2006
apud SHMTIZ, 2013, p. 48)

O desenvolvimento de produtos (DP) consiste em um conjunto de atividades por
meio das quais se busca, a partir das necessidades de mercado e das possibilidades e restricdes
tecnoldgicas, chegar as especificacbes de projeto de um produto e de seu processo de

producdo, para que a manufatura seja capaz de produzi-lo (ROZENFELD et. al., 2006).

O desenvolvimento de produtos é considerado um processo de negdcio cada vez
mais critico para as competitividades das empresas, principalmente, com a crescente
internacionalizagdo de mercados, aumento da diversidade e variedades de produtos e
reducdo do cliclo de vida dos produtos no mercado (ROZENFELD et. al., 2006, p.4).
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Para Baxter (2011), o desenvolvimento de novos produtos é uma atividade
complexa, que envolve diversos interesses e habilidades, como: os consumidores que desejam
novos e melhores produtos, e ainda com menores precos; os vendedores desejam diferenciar
seus produtos; os engenheiros de producdo desejam a simplicidade na fabricacdo e facilidade
de montagem; os designs por sua vez gostariam de experimentar novos materiais, processos e

solucBes; por ultimo os empresarios querem pouco investimento e retorno rapido do capital.

Dessa forma, o Baxter (2011) afirma sobre o DP que é necessariamente uma

solucé@o de compromisso, por meio da qual, diversos interesses devem ser atendidos.

2.2 O modelo unificado de referéncia do processo de referéncia de Desenvolvimento de
Produtos (MU PDP)

“Processo ¢ em linhas gerais, um conjunto de atividades realizadas em uma
sequéncia légica com o objetivo de produzir um bem ou servigo que tem valor para um grupo
especifico de clientes” (ROZENFELD et. al., 2006).

Baxter (2011, p. 19) afirma que, “a atividade de desenvolvimento de produto ndo
é simples. Ela requer pesquisa, planejamento cuidadoso, controle meticuloso e, mais

importante, o uso de métodos sistematicos”.

O Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP) situa-se na interface entre a
empresa e 0 mercado, cabendo a ele identificar — e até mesmo se antecipar as
necessidades do mercado e propor solugdes (por meio de projetos de produtos e
servigos relacionados) que atendam a tais necessidades. Dai sua importancia
estratégica: buscando identificar as necessidades do mercado e dos clientes em todas
as fases do ciclo de vida do produto; identificar as possibilidades tecnldgicas;
desevolver um produto que atenda as expectativas do mercado, em termos de
qualidade total do produto; desenvolver o produto no tempo adequado — ou seja,
mais rapido que os concorrentes — e a um custo competitivo. Além disso, também
deve ser assegurada a manufaturabilidade do produto desenvolvido, isto é, a
facilidade de produzi-lo, atendendo as restricdes de custos e de qualidade na
producdo (ROZENFELD et. al., 2006, p. 4).



19

Rozenfeld et. al. (2006) ainda fundamentam que diversas publicacGes apontam
que o PDP tem apresentado papel central no ambiente competitivo nas ultimas décadas.
Afirmam que significativos estudos analisando o desempenho de empresas no ambito mundial,
principalmente comparando as inddstrias japonesas e norte americanas, demonstraram que
uma importante parcela da vantagem competitiva advém do modo como os produtos sdo

desenvolvidos e aperfeicoados.

O PDP, comparado ao outros processos de negocio, tem diversas especificagdes. As

principais caracteristicas que diferenciam esse processo sdo:

e Elevado grau de incertezas e riscos associados;

e Decisbes importantes devem ser tomadas no inicio do processo, quando
incertezas sdo ainda maiores;

o Dificuldade de mudar as decisdes iniciais;

e As atividades basicas seguem um ciclo interativo do tipo: projetar (gerar
alternativas) — Construir — Testar — Otimizar;

e Manipulagdo e geracdo de alto volume de informagdes provém de diversas
fontes e areas da empresa e da cadeia de suprimento; e

o Multiplicidade de requisitos a serem atendidos pelo processo, considerando

todas as fases do ciclo de vida do produto e seus clientes.

Slack et. al. (2009) introduzem que para produzir um produto, um projeto deve
passar por diversas etapas. Estas etapas constituem um processo, que segundo Slack,
Chambers e Johnston (2009), se conformam ao modelo input-transformagao-output.

Rozenfeld et. al. (2006) afirmam que o volume de informacgfes de entrada no
processo, de informacdes processadas e repassadas € relativamente alto, variado e complexo,

e que provém de diversas fontes internas e externas a empresa.

Ademais, as atividades do PDP afeta o trabalho praticamente de todos da empresa
pois 0 novo produto sera desenvolvido produzido, vendido e controlado envolvendo e sendo
envolvido por todos os setores. 1sso aumenta a importancia da coordenagdo e da comunicacao
entre as etapas e atividades relativas ao processo e a necessidade de integracdo funcional
(ROZENFELD et. al., 2006).

Um dado importante citado por ainda Rozenfeld et. al. (2006) € que o as decisfes

técnicas iniciais determinam cerca de 85% do custo final do produto. Nas fases iniciais estas
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decisbes sdo referentes a definicdo dos materiais, tecnologia, processo de fabricacdo e
principais solugdes construtivas. Para muitos tipos de projetos, no desenvolvimento o0s custos
incorridos no inicio sdo relativamente baixos. Porém, é exatamente quando se toma a maior
parte das decisdes, que sdo significativas para a determinacdo do custo final do produto e
qguando se tem o0 maior grau de incerteza sobre o produto e suas expecificacOes, sobre o seu
processo de fabricacdo e mesmo se sera sucesso no mercado. Nas fases de producdo, séo
poucas as possibilidades de reducdo desse custo, ja que elas sdo atreladas as especificacdes
técnicas ja definidas (ROZENFELD et. al., 2006). Esse comportamento € retratado na
FIGURA 1.

Figura 1: Curva de comprometimento do custo do produto
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Fonte: Rozenfeld et. al. (2006)

Para Rozenfeld et. al. (2006), o segredo de um bom DP é fazer com que as
incertezas sejam diminuidas por meio da qualidade das informacGes, e que, a cada momento
de deciséo, exista um controle constante dos requisitos a serem atendidos e uma vigilancia das

possiveis mudancas de mercado.

Por fim, a FIGURA 2 apresenta as mudancas em relacdo ao escopo do PDP, ha
uma ampliagdo do processo de negocio. Cada vez mais sdo incoporporadas as informacdes de
entrada e saida as estratégias de produto, de mercado, de tecnologias da empresa, de suporte
de produgdo, as informacdes referente ao langcamento, a0 acompanhamento do produto no
mercado e ainda da deciséo de sua descontinuidade. Assim, o planejamento e a execugdo do
projeto e o acompanhamento do produto pos-venda estdo integradas em um mesmo processo

de negdcio, que, ciclicamente, permite que a retroalimentacdo rapida e continua dos dados e
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informacdes sobre o desempenho do produto e os requisitos dos consumidores e da sociedade.
(ROZENFELD et. al., 2006).

Figura 2: O processo de desenvolvimento de produtos envolve o processo de planejamento estratégico e

acompanha do processo de producéo.
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Fonte: Rozenfeld et. al. (2006)

Em resumo, o DP deve abranger todo o planejamento e gerenciamento do
portfélio de produtos e do portfolio de projetos; todas as especificacbes dos recursos e
procedimentos de manufatura, envolvendo compra de maquinas, equipamentos, ferramentas e
guando necessario a construcdo de novas unidades de producdo; e ainda a obtencdoes
garantia da qualidade de todos os itens do produto fisico e dos servigos (assisténcia técninca)
e informacds (manuais e operacao e uso e de manutengdo) (ROZENFELD, et. al., 2006).

Segundo ainda Rozenfeld et. al. (2006), o PDP é um processo de negdcio que
pode ser representado por modelo. Para os autores, a formalizacdo do modelode gestdo e de
estruturacdo do desenvolvimento de produtos possibilita que todos os envolvidos tenham uma
visdo comum desse processo. Eles concluem que, devido a importancia do PDP, e de se obter
bons resultados dele a partir de sua gestdo, é fundamental que se adote um modelo referéncia.
Os autores reconhecem que ha discussdo académica sobre o significado do modelo de
referéncia, mas eles adotam a defini¢do de que o modelo de referéncia pode ser utilizado com
base para a criacdo de outros modelos ou para a definicdo de projetos. Assim, 0s autores
denominaram como modelo de referéncia genérico, 0 modelo que é possivel, a partir dele,

obter um modelo de referéncia especifico para uma determinada empresa (FIGURA 3).
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Figura 3: Modelos de referéncia dando origem a modelos de referéncia especificos.
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No intuito de abranger, em um Unico modelo de processos, conceitos, principios e
objetivos de abordagens anteriores, de desenvolvimento de produto, por meio do trabalho e da
troca de exepriéncias e conhecimentos, pesquisadores, estudantes e profissionais de empresas
abracaram a ideia de criacdo de um modelo unificado. O resultado disso foi denomaninado
por seus autores, Rozenfeld et. al., 0 Modelo unificado de referéncia (MU PDP) para a gestédo
do processo de desenvolvimento de produtos (SHMITZ, 2013). Segundo Cooper (2013) apud
Shmitz (2013), o MU PDP dentro da linha de modelo de referéncia genérico, no Brasil, é um
dos destaques. A visdo geral do MU PDP é apresentada na FIGURA 4.

Figura 4: Visdo geral do modelo unificado de referéncia para gestdo do desenvolvimento de

produtos
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Processo de Desenvolvimento de Produto

Desenvolvimento >> Pés
AN AN, AN AN, kY e
AN A AN AN, ‘\S

Acompanhar Descontin
Produto/ uar

| %) Processo Produto
X X2 ‘4»0 ‘ . ‘ ‘)
| Deliverables |

Planejamento Projeto Projeto Projeto Preparac&o \\Lancamento
Projeto Informacional / Conceitual //Detalhado jf Producdo J/ do Produto

Processos \ Gerenciamento de mudancas de engenharia |
de apoio Melhoria do processo de desenvolvimento de produtos |

Fonte: Rozenfeld et. al (2006).

O MU PDP é um modelo voltado principalmente para bens de consumo duraveis e
de capital, tais como producdo de equipamentos, eletrodomeésticos, linha branca, automoveis
etc, mais focado na tecnologia de fabricagdo (ROZENFELD, et. al., 2006)

Rozenfeld et. al. (2006) divididem o MU PDP em macrofases, fases e atividades.
As macrofases de pré-desenvolvimento e p6s-desenvolvimento sdo mais genéricas e podem
ser utilizadas em outros tipos de empresa. Ja a fase de desenvolvimento enfatiza aspectos
tecnoldgicos da definicdo do produto em si, suas caracteristicas e forma de producédo. A fase é
um conjunto de resultados que irdo levar o projeto para um novo patamar. Cada transicdo de
fase deve ser formalizada por um processo conhecido como gate. Os gates podem ser

gerencias e técnicos (milestones). Eles avaliam as entregas de cada fase (FIGURA 5).
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Figura 5: Principais resultados de cada fase.
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Fonte: Rozenfeld et. al (2006).

As atividades genéricas sao as responsaveis para validacdo dessa passagem. Elas
se repetem a cada novo gate. (ROZENFELD, et. al., 2006).

Figura 6: Atividades genéricas das fases do modelo
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Fonte: Rozenfeld et. al (2006).

Shmtiz (2013) destaca respeito do MU PDP que, apesar da sequencialidade de
apresentacdo da proposta, ele aceita adaptacds e simplificacbes para diferentes situacdes.
Exemplos sdo a sobreposicdo de atividades, bastante comum no processo, fusdo de fases,

quando um projeto possuir caracteristicas mais simples ou menor grau de inovagéo.
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O modelo de referéncia completo associa as macrofases, fases e atividades as

areas de conhecimento, com nivel de maturidade e versdes do PDP. O PDP relne varias areas

de conhecimento. Cada uma delas é mostrada no QUADRO 1.

Quadro 1: Temas e atividades por area de conhecimento.

Area de

conhecimento

Temas/ atividades fisicas

Gestdo de

projeto

Definigdo de escopo, tempos, recursos humanos, sua qualificacdo e controle das
atividades.

Meio ambiente

Sustentabilidade, reuso, remanufatura, reciclagem, reutilizagdo de material, descarte.

Marketing

Relacionamento com o mercado, como levantamento de necessidades, insercdo e

avaliacdo dos produtos no mercado, e vigilancia tecnldgica.

Engenharia de

produto

Solugdes de estilo, de material, funcionais, estruturais, de comportamento do
produto, integracdo de tecnologia, etc.

Engenharia de

processo

Processos e operagdes de fabricacdo e montagem, especificagéo e projeto de recursos

de manufatura.

Producéo

Atividades que consideram a manufatura dos produtos em desenvolvimento.

Suprimentos

Envolve as atividades de relacionamento com os parceiros, fornecedores, clientes, da

cadeia de suprimentos e o projeto da logistica para viabilizar a producéo.

Qualidade Gestdo constante dos requisitos dos produtos, mas cobre também o acompanhamento
da qualidade dos processos de negécio resultantes do desenvolvimento de produtos e
a qualidade dos produtos no mercado apds o langcamento.

Custos Definigdes de precos e custos-alvo, elaboracdo do orcamento, estudo de viabilidade e

0 monitoramento constante dessas informagoes.

Fonte: Adaptado Rozenfeld et. al (2006).

O modelo unicado de referéncia € um modelo de refereréncia genérico com foco

na tecnologia de fabricacdo mecanica e voltado para setor de consumos de bens de consumo

durdveis. Entretanto, os autores apresentam alguns fatores de diferenciacdo do PDP listados

para melhor caracterizar o modelo deste livro. Os fatores de diferenciagdo séo: Tipo de projeto,

posicdo na cadeia de suprimentos, relacionamento na cadeia de suprimentos e estratégica de

produgcéo.

Rozenfeld et. al. (2006) adotam a classificadicacdo de Wheelwrith e Clarl (1992)
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e classificam os projeto de desenvolvimento de produtos em quatro tipos, de acordo com o

grau de complexidade e de inovagao (FIGURA7).

Figura 7: Tipos de projetos de produtos baseado na inovagdo
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Fonte: Rozenfeld et. al. (2006)

No projeto tipo pesquisa e desenvolvimento avangado 0 processo de
desenvolvimento cujo objetivo é o de criar conhecimento (know-how) para futuros projetos.
Geralmente ndo tém objetivos comerciais de curto prazo e sdo inviaveis economicamente.
Rozenfeld et. al. (2006) afirmam que sdo0 menos comuns e que ndo se trata de projeto de

desenvolvimento de produtos propriamente dito, mas sim de pesquisa avangada.

No projeto radical sdo incorporadas grandes inovagdes no produto e no processo,
podendo criar uma nova categorias ou familia de produtos para a empresa, com a introducao

de novas tecnologias ou materiais.

Ja os projetos plataforma ou nova geracdo incorporam inovagoes significativas no
produto ou processo, gerando uma nova familia de produtos sem a introdu¢do de novas

tecnologias ou materiais, mas com um novo sistema de solugdes para o cliente;

Os projetos derivados ou incrementais sdo 0s que criam um novo produto dentro

de uma familia, ou seja, seguem as caracteristicas dessa familia.
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Rozenfeld et. al. (2006) ainda acrescentam nessa classificagdo, 0s projetos
chamado de follow-source, que sdo projetos existentes em paises como o Brasil, em que 0s
projetos chegam da matriz ou de outras unidades do grupo ou cliente, e que ndo requerem

alteracdes significativas da unidade que ira adequar o projeto e produzir o produto.

Ainda em relacdo ao projeto, tem o fator da estratégia de producdo, Tubino (2009),
apresenta estratégia de producdo como sistemas produtivos. Ele fala da classificacdo dos

sistemas produtivos da seguinte forma:

A classificagdo dos sistemas produtivos tem por finalidade facilitar o entendimento
das caracteristicas inerentes a cada sistema de produgdo e sua relagdo com
complexidade das atividades de planejamento e controle destes sistemas [...]. A
classificacdo mais significatiava para atender a complexidade das fungdes do PCP
esta relacionada com o grau de padronizagdo dos produtos e o consequente volume
de produtos e o consequente volume de producdo demandado pelo mercado
(TUBINO, 2009, p. 8-9)

Rozenfeld et al. (2006) classificam em quatro as estratégias de producdo de bens

de consumo duraveis:

a) Make to Stock (MTS). S&o aqueles produzidos para estoque e ndo para cliente
especifico;

b) Assembly to order (ATO). Nessa estratégia, os sistemas e componentes
principais sdo produzidos para um estoque intermediario, e o produto final é

montado utilzando esses componentes;

c) Make to order (MTO). Diferencia do ATO quando o tempo para producdo é
menor que o tempo de espera do cliente, ou seja, somente apds a entrada do

pedido é que essas pecas sdo produzidas;

d) Engineering to order (ETO). Sdo projeto onde as macrofases de

desenvolvimento so € iniciada a venda e o pedido do cliente.

A quadro 2 apresenta a aplicabilidade do MU para os fatores de diferenciacdo da

empresa.



Quadro 2: Andlise da aplicabilidade do MU para alguns fatores diferenciacdo das empresas

Fator de diferenciacéo

Aplicabilidade do Modelo

Tipo de

Projeto Radical

Total, mas é preciso considerar uma maior integragdo com o processo
de P&D.

Projeto Plataforma Total
projeto Projeto derivado As fases iniciais do desenvolvimento podem ser simplificadas.
Projeto follow source | As frases de projeto conceitual e preliminar devem ser bem
simplificadas ou até eliminadas.
Montador Total
Fornecedor de Total no caso de fornecimento para mercado. No caso de fornecimento
equipamentos e por encomenda, deve seguir a recomendagéo do tipo de producéo
ferramental ETO.
Fornecedor de A fase de langamento do produto é praticamente eliminada, pois todo
Posicio na primeiro nivel contado com o mercado fica com o montador.
¢ Fornecedor de Idem ao anterior. Além disso, 0 modelo deve ser simplificado, pois,
cadeia de segundo nivel normalmente, os produtos sdo mais simples.

suprimentos

Fornecedor de
commdities

Total, mas, dependendo da complexidade da commodity (e
normalmente ela ndo é complexa), deve ser simplificado.

Fornecedor de
matéria-prima

Parcial, pois a natureza (tecnologia) do material pode exigir outros
tipos de atividades.

Fornecedor de

Néo é diretamente aplicavel, mas é bom que um fornecedor desse tipo

tecnologia conhega 0 modelo, quando for participar do PDP dos clientes.
Forqecedor de Idem ao fornecedor de tecnologia.
Servigos

Relaciona-
mento na
cadeia de

suprimentos

Parceria de risco

Total

Parceiro de tecnologia

Deve se preocupar com as atividades relacionadas & prospeccéo
tecnoldgica e de desenvolvimento, avaliagdo e teste de novas
tecnologias, presentes nas fases inciais do modelo.

Parceria estratégica

Total

Co-desenvolvimento

Total

Fornecedor de
Servicos

Podera utilizar esse modelo para estruturar um processo de venda e
entrega do servigo. Devera ser algoa bem simplificado uma vez que as
atividades de busca de informagdes dos clientes e a geracéo de
solucdes serdo mais simples. O pré-desenvolvimento descrito em
nosso modelo ndo se aplica neste caso, a medida que o0s projetos
dependerdo mais de uma prospeccao de demanda do que planejamento
de uma estratégica.

Fornecedor de pecas-
padréo

Idem ao anterior, mas um modelo para desenvolvimento de produtos
padronizados, no qual as fases iniciais de planejamento estratégico,
planejamento do projeto, projeto informacional e conceitual serdo
tremendamente simplificados, dados que sdo pegas normalmente
descritas cujas fungdes e caracteristicas estdo descritas em normas
técnicas de fécil acesso.

Estratégia de

producéo

Producdo MTS

Total

Producdo ATO

Total (a differenca estd na forma como o produto é estruturado para
facilitar essa estratégica).

Producdo MTO

Total

Producéo ETO

O pré-desenvolvimento terd que ser modificado. A fase de
planejamento estratégico do produto é simplificada, pois a empressa
tem menor poder de decisdo diante da demanda que deverd atender.
Porém, a fase de planejamento do projeto serd muito mais sofisticada e
deverd incluir parte das atividades das fases do projeto informacional e
de lancamento. As atividades do projeto detalhado poderdo ocorrer em
mais de um ciclo, dada a complexidade do projeto; a fase de
preparacgdo da producdo deve ser simplificada; provavelmente a fase de
langamento sera eliminada,e, em seu lugar, havera um esforgco bem
grande nas atividades de homologacdo de forma a certificar que o
produto atinge todas as metas previstas.

Fonte: Adaptado Rozenfeld et. al. (2006)
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2.4 Consideraces do capitulo

Nesse capitulo, pbde-se introduzir o area de conhecimento de desenvolvimento do
produto e sua importancia como processo que viabiliza a criacdo de novos produtos capazes
de atender as expectativas de todos os seus stakehoulders. A partir de reviséo bibliogréfica, foi
selecionado o modelo de referéncia unificado de Henrique Rozenfeld e outros colaboradores,
apresentado no livro Gestdo do desenvolvimento de produtos, uma referéncia para a melhoria
do processo, como modelo genérico para que, a partir dele, as atividades de projeto de

desenvolvimento de produtos possam ser planejadas e executadas e gerenciadas.
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3 GESTAO BASEADOS EM ATIVIDADES (ABM)

O terceiro capitulo ird fundamentar teoricamente o segundo e ndo menos
importante tema da pesquisa, a Gestdo Baseada em Atividades (ABM). Para isso, inicialmente
faz necesséario uma breve introducdo acerca da Gestdo de Custos, subarea de conhecimento a
qual a tematica pertence. Antes de descrever o ABM, também é necessério fundamentar o
Custeio Baseando em Atividades (ABC), este é a base para a aplicacdo do ABM. Entéo é
realizada uma explanacao acerca do ABM, e o capitulo se encerra com breve consideracdes

acerca do estudo realizado.

3.1 Introducéo a Gestao de Custos

A andlise de um sistema de custos pode ser efetuada sob dois pontos de vistas: o
lado do principio de custo, o qual norteia o tratamento das informaces, e o ponto de vista do
método, que viabiliza a operacionalizacdo desse principio. O principio determina qual
informacdo o sistema deve gerar, relacionado com o objetivo do sistema. O método diz
respeito a como a informacdo sera obtida e relaciona-se com os procedimentos do sistema
(BORNIA, 2009, p 31 e 32).

A aquisicdo de novas tecnologias e metodologias por uma empresa, incorporados
OU ndo a maquinas, ndo so nas atividades de producao, como também nas vendas, transporte,

distribuicdo e logistica, tem aumentado consistentemente 0s gastos considerados indiretos.

Dessa forma, na década de 80 houve uma intensificacdo nos estudos sobre
metodologias de custeio que reduzissem as distor¢cBes provocadas pelo rateio arbitrério dos
custos indiretos. Um dos métodos formalizados foi o custeio baseado em atividades (do inglés,
ActivityBased Costing - ABC) com premissas desenvolvidas, de acordo com Jones e Dudgale
(2002), por um consorcio internacional de pesquisa sediado nos Estados Unidos (Consortium
for Advanced Manufacturing, International - CAM-1). Nesse consorcio, empresas, agéncias
do governo norte-americano e pesquisadores uniram forcas para desenvolver ferramentas de

gestdo (entre elas o ABC) para melhorar a competitividade das empresas dos EUA em face as
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oportunidades e ameacas geradas por tecnologias emergentes, mercados mutantes, aumento
da competicdo internacional e pelo processo de “japanizacdo” dos produtos americanos
(JONES; DUGDALE, 2002 apud SARAIVA, 2014). Saraiva (2014) expde que dentre 0s
pesquisadores do CAM-I, estavam os professores Robim Cooper e Robert Kaplan da Harvard
Business School que difundiram os conceitos do ABC através de publicacGes académicas.
Entretanto, o autor observa que, apesar dos professores Robim Cooper e Robert Kaplan terem
ganhado notoriedade com a difusdo do ABC, ndo hd a certeza, na literatura, da origem dos

aspectos conceituais do ABC.

Como Nakagawa (1995), afirma em seu livro, que é uma das principais
referéncias brasileiras sobre o tema, baseado em alguns autores, 0 ABC ja era conhecido e
usado por contadores em 1800 e inicio de 1900, mencionando ainda informacGes de que em
registros historicos o ABC ja era bastante conhecido e usado na década dos anos 60. O autor
reitera sobre a historia do ABC, que seu uso esta intimamente associado ao bom senso e ao

fomento a criatividade.

O custeio baseado em atividades (do inglés, Activity Based Costing — ABC), foi
se tornando cada vez mais popular, ndo sendo, mais um sistema de acumulacéo de custos para
fins contébeis, em substituicdo aos ja existentes. Os métodos tradicionais de custeio, tanto o
por absor¢do, como o variavel, tém suas areas préprias e especificas de eficacia e sdo
absolutamente insubstituiveis. (NAKAGAWA, 1995).

Em sua dissertacdo, Saraiva (2014), apresenta um quadro sintetizado com as
principais premissas e caracteristicas dos métodos de custeio tradicionais e do ABC (Quadro
3).
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Quadro 3: Resumo das carteristicas e premissas dos méetodos de custeio tradicionais e do ABC.

METODO DE
CUSTEIO

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS E PREMISSAS

Custeio por Absorcéo
(tradicional)

— Os custos do produto incluem material direto, méo-de-obra direta e
overhead (fixo e variavel), sendo as despesas administrativas e
comerciais (fixas e variaveis) consideradas como do periodo;

— O overhead (fixo e variavel) é alocado aos produtos por meio de bases
de rateio (ex: horas de mao-de-obra direta e horas-maquina de
processamento).

Custeio Pleno
(tradicional)

— Os custos do produto incluem material direto, méao-de-obra direta,
overhead (fixo e variavel), despesas administrativas e despesas
comerciais;

— Overhead (fixo e variavel) e despesas comerciais e administrativas
(fixas e variaveis) sdo alocados aos produtos por meio de bases de
rateio (ex: horas de méao-de-obra direta e horas-maquina de
processamento).

Custeio
Direto/Variavel

— Os custos do produto incluem material direto, méo-de-obra direta e
porcdo do overhead e das despesas que variam com o volume de
producéo e vendas;

— Overhead (fixo) e despesas comerciais e administrativas (fixas) ndo sao
alocados ao produto para fins de custeio, sendo considerados como
despesas do periodo.

ABC

— Os custos dos produtos incluem material direto, mao-de-obra direta e
overhead (dado através de atividades que consomem recursos e que,
por sua vez, sao utilizadas pelos produtos). Existem trabalhos que
incorporam tanto a porgdo fixa, como também a variavel do overhead
nos custos do produto (ex: KEE, 1995). No entanto, também existem
trabalhos que consideram apenas a porgdo variavel do overhead nos
custos do produto (ex: KEE, 2001) para fins de tomada de decisao;

— As atividades (portadoras de overhead) séo divididas em quatro niveis:

(i) em nivel de unidade: ocorrem a cada vez que uma unidade é
produzida e podem ser relacionadas com mao-de-obra (ex:
supervisdo de producdo) e com equipamentos (ex: manutengdo e
energia);

(i) em nivel de lote: ocorrem a cada vez que um lote de produtos é
produzido (ex: setup/preparacdo de maquina, manipulagdo e
recepcao de material);

(i) em_nivel de produto: ocorrem como suporte no projeto de
producdo de cada tipo de produto ou linha de produtos (ex: projeto
de engenharia);

(iv) em nivel de facilidades: ocorrem com as facilidades que déo
suporte ao processo geral de fabricacdo (ex: aluguel, seguranca e
iluminacao da fabrica).

— As despesas comerciais e administrativas sdo consideradas com
despesas do periodo. No entanto, alguns autores expdem que o ABC
pode considerar as despesas comerciais e administrativas no célculo
dos custos do produto (ex: JONES; DUDGALE, 2002).

Fonte: Adaptado Saraiva (2014)
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3.2 Custeio Baseado em Atividades

O ABC assume como pressuposto que 0s recursos de uma empresa Sao
consumidos por suas atividades e ndo pelos produtos que ela fabrica. Embora simples este
pressuposto tem contribuido para sensivel melhoria de tradicional metodologia de analises de
custos. Seu objetivo é de rastrear as atividades mais relevantes, identificando-se as mais

diversas rotas de consumo dos recursos da empresa (Nakagawa, 1995, p. 39).

Segundo 0 CAM-I (1990 apud SARAIVA, 2014), ABC ficou definido como:

Um método que aloca custos de atividades a objetos de custos tais como produtos,
servigos e clientes, com base em dois estagios principais. O primeiro estagio atribui
custos as atividades de acordo com o consumo que cada atividade faz de recursos. O
segundo estagio atribui custos das atividades aos objetos de custos de acordo com o
consumo que cada objeto de custos faz das atividades (CAM-1 1990 apud MAJOR,
2007, p 160),

Nakagawa (1995) descorre sobre os modelos conceituais basicos do ABM:

Ha basicamente duas versdes para 0 modelo conceitual do ABC. A primeira delas foi
desenvolvida no final dos anos 80, com objetivos estratégicos, como ferramenta para
melhorar a acuracia do custeio de produtos e servicos e, através desta, a
determinagdo do melhor mix e pregos de produtos (...). O uso do ABC na prética,
contudo, permitiu que o0 mesmo fosse cada vez mais ampliado, passando a incluir,
por exemplo, a andlise da rentabilidade de clientes, mercados e canais de
distribuicdo, como também gestdo de atividades, identificando oportunidades de
melhorias, quer no nivel de projetos (desenhos de produtos), quer no nivel das
operagdes (eliminacdo de desperdicios, Kaizen). Como consequéncia, desenvolveu-
se uma segunda versdo para 0 modelo conceitual do ABC, que apresentava agora
duas dimensdes: visdo econdmica e de custeio e visdo de aperfeicoamento de
processo. (NAKAGAWA, 1995, p. 67-69)

Afigura 8 apresenta as duas visoes do segundo modelo conceitual do ABC.
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Figura 8: Segundo modelo conceitual do ABC
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Fonte: Saraiva (2014) adaptado de Turney (1991) e Nakagawa (2001)

A visdo econbmica do custeio € uma visdo vertical, devido a apropriacdo dos
custos aos objetos de custeio através das atividades realizadas em cada departamento. Ela é
basicamente os mesmos dados que ja estavam contemplados na primeira versdo do ABC
(FIGURA 9). A visdo de aperfeicoamento de processos, que € uma visdo horizontal, no
sentido que capta 0s custos dos processos através das atividades realizadas nos varios
departamentos funcionais. Ela permite que os processos sejam analisados, custeados e
aperfeicoados através da melhoria de desempenho da execucao das atividades. O ABC, assim,
pode ser visto como uma ferramenta de analise dos fluxos de custos e, quanto mais 0s

processos interdepartamentais, indo além da organizagdo funcional (MARTINS, 2010).
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Figura 9: Detalhamento do modelo conceitual do ABC na visédo econdmica e de custeio
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Fonte: Saraiva (2014) adaptado de Turney (1991) e Innes, Mitchell e Yoshikawa (1994)

A visdo econdmica e de custeio assume que 0s objetos de custos geram a

necessidade por atividades que, por sua vez, geram a necessidade por recursos da empresa. Os

recursos séo divididos em diretos e indiretos com relacdo ao objeto a ser custeado. Os custos

dos recursos diretos sao transferidos diretamente ao objeto de custo. J& os custos dos recursos

indiretos sdo apropriados aos objetos de custos a partir de um procedimento de dois estagios
do ABC (SARAIAVA, 2014).

Kaplan e Cooper (1998), Horngren, Datar e Foster (2003) e Martins e Rocha

(2010) consideram como gestdo baseada em atividades (do inglés, activity-based management

- ABM).

O ABM pode ser descrito como o conjunto de decisdes gerenciais que utiliza as
informacdes do ABC para fundamentar iniciativas de melhoria de processos (ex:
reengenharia) e aumentar a lucratividade da empresa. Incluem-se como decisdes
gerenciais as relacionadas com aprecamento de produtos (do inglés, pricing),
reducdo de custos, melhoria de processo e desenvolvimento de produtos (KAPLAN;
COOPER, 1998; HORNGREN; DATAR; FOSTER, 2003; MARTINS; ROCHA,
2010; apud SARAIVA, 2014).

Saraiva (2014) conclui sua revisdo bibliogréafica a respeito do ABC apresentando,
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sobre a segunda versdo do modelo conceitual do ABC, a partir da visdo econdmica e de

custeio e a visdo econdmica, as utilidades e aplicabilidades do ABC/ABM em decisoes
gerenciais (QUADRO 4), e criticas remetidas ao ABC em fontes bibliograficas (QUADRO 5) .

Quadro 4: Utilidades e aplicacbes do ABC/ABM

AUTOR(ES) UTILIDADES E APLICACOES DO ABC/ABM
Auxilio no processo de decisdo de aprecamento (do inglés, pricing)
COOPER; Auxilio no processo de design/desenvolvimento de novos produtos

KAPLAN (1990)

Auxilio no processo de decisdo de marketing e propaganda

Auxilio no processo de decisédo de mix de produtos

Custeamento de produtos, componentes, montagens e submontagens

Definicdo de atividades que adicionam e ndo adicionam valor

Determinacao da rentabilidade de produtos, clientes e projetos especificos

NAKAGAWA - - — - —~ -
(2001) Fornecimento de uma lista de atividades da organiza¢cdo com seus respectivos
custos
Auxilio no processo de deciséo de outsourcing / globalsourcing
Auxilio no processo de deciséo de integracdo da cadeia (verticalizacao)
Auxilia programas de gestéo e controle de qualidade (TQM / TQC)
GUPTA; Auxilia o processo de design e estruturacdo de processos
BAXENDALE — —
(2008) Auxilia a gestéo da forca de trabalho

Auxilia o processo de gestédo da capacidade produtiva

MARTINS; ROCHA
(2010)

Auxilio na gestdo da capacidade, alinhando os recursos disponibilizados aos
demandados e possibilitando a visualiza¢do de recursos com ociosidade.

Identificacdo, gestdo e mensuragéo de custos da qualidade

Revisédo da politica de atendimento a determinados clientes

Andlise com vistas a transformacéo de produtos e clientes deficitarios em
lucrativos

Auxilio no processo de gestéo de prec¢os de transferéncia

Fonte: Saraiva (2014)
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Quadro 5: Criticas ao ABC

AUTOR(ES) CRITICAS AO ABC
O ABC é de dificil implantacdo, pois exige que 0s processos da empresa sejam
DEMMY; | descritos em uma maneira distinta & obtida por meio de uma classificag&o funcional
TALBOTT | por departamentos (por atividades)
(1998)
O ABC possui implementacdo custosa
O ABC néo consegue custear plenamente os produtos devido a existéncia de custos
MAJOR em nivel de facilidades
(2007)
Gestores podem manipular dados casos eles acreditem que o uso do ABC/ABM
ameaga seus poderes e posi¢ées na organizagédo
No primeiro estagio do ABC, as entrevistas e os levantamentos de dados séo
demorados e dispendiosos
Sistemas baseados no ABC “levam dias” para processar um més de dados
O ABC possui complexidade de manutencgéo
KAPLAN;
ANDERSON O ABC apresenta dificuldades de modificacdo depois de implementado (baixa
(2004; flexibilidade)
2007a; No ABC, alocacdes de custos baseadas em estimativas individuais subjetivas sobre
2007b) as porcentagens dos tempos de dedicacdo dos individuos a diferentes atividades
podem ser parciais e distorcidas (dificuldade de validag&o)
O ABC incorre em “erro tedrico” ao ignorar a possibilidade de existir capacidade
ociosa (risco de ndo ser detectada a ociosidade de empregados), pois poucos
individuos relatam proporgéo significativa de seu tempo como ociosa ou intil
Na implantagcdo do ABC, ha dificuldades nos processo de contabilizacdo das
transacdes, documento a documento, por atividades; muitas vezes, uma propor¢cao
relevante dos custos ndo apresenta condi¢cdes de contabilizagdo por atividade. Isso
torna praticamente inviavel alocar todos os custos a todas as atividades
Ha dificuldade prética de utilizacdo de instrumentos estatisticos na determinacao dos
MARTINS; direcionadores do ABC
ROCHA —— — — —
(2010) Ha dificuldade na formacao de grupos de custos homogéneos no inicio do processo

de implantacdo do ABC

ABC geralmente demanda a criacdo de sistemas adicionais, planilhas e time sheets
trabalhosos

ABC deve ser utilizado de forma pontual ou periddica, e ndo como um sistema
recorrente de acumulagéo de custos

Fonte: Saraiva (2014)
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3.2 Gestdo Baseada em Atividades

O Custeio ABC é o processo técnico ou a mecanica para levantamento das
atividades, rastreamento dos custos para as atividades e conducdo dessas atividades para 0s
produtos. Ja a gestdo baseada em atiividades ( do inglés, Activity Baased Management — ABM)
é um processo que utiliza as informacGes geradas pelo ABC para gerenciar uma empresa ou
um negocio (CHING, 1995).

O Custeio ABC é a espinha dorsal da Gestdio ABM, uma vez que a
hierarquizacdo proporcionada pelo Custeio ABC favorece uma anélise mais apropriada do
consumo de recursos pelas atividades e de como estas sdo utilizadas nos produtos
(NAKAGAWA, 1995).

Ching (1995) realga que o ABC é um banco de dados de atividades, este € a
espinha dorsal, ou a base do ABM. Ja Martins e Rocha (2010, p. 140) ainda destacam que “o
objetivo principal do ABC € a mensuracdo de custos e o do ABM é a gestdo de custos, por

meio da melhoria dos processos”.

Os principios do ABM sdo: 0s custos ndao sdao meramente incorridos, eles sdo
causados; as atividades s@o gerenciadas, ndo recursos e custos; foco nos fatores geradores de
custos; clientes direcionam as atividades, atividades enxutas; melhoria continua;, a

preocupacao esta em fazer a atividade correta e ndo fazer do jeito certo (CHING, 1995).

Em leitura mais recente, Martins (2010) caracteriza o ABM por decisdes
estratégicas, como: alteracdes no mix de produtos, nos processos gerais e nos de formacgédo de
precos, redesenhos de produtos eliminados ou reducdo nos custos de atividades que nao

agregam valor. Eliminacdo desperdicios e elaboracdo de orgcamento com base nas atividades.

O ABC choca-se frontalmente com os paradigmas existentes na gestdo
empresarial, criando novos paradigmas, uma viséo ainda aplicada hoje em dia (CHING, 1995).
Ver quadro QUADRO 6.
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Quadro 6: Novos paradigmas do ABM.

Pensamento tradicional Pensamento moderno
e Orientacdo por funcao e Orientacdo por processo de negdcio
e Reducéo de custos e Prevencéo de custos
e Informacéo precisa, estatica e Informacéo relevante, oportuna
e Busca culpado e Participagéo proativa
e Hierarquia/departamento e Equipe/células de processo
e Desempenho individual e Desempenho por processo (coletivo)
e \Wltado para a organizacdo interna e \Wltado para o cliente (olhar umbigo
(olhar o préprio umbigo) do cliente

Fonte: Adaptado Ching (1995)

Existem varios métodos para a aplicacio do ABC/ABM na literatura, uma

compilagéo e avaliacdo deles foram realizadas por Silva (2001) no Quadro 07.
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Quadro 7: Comparacédo do escopo de método de aplicacdo do ABM

Critérios | e Fy
de Etapas 5|2 E g E B 3
. - T E

avaliagio % ; 5 8 g 2 E

o L]
Definir o escopo do projeto @© @ |® (@ @
Comprometer a alta geréncia &
Avaliar necessidades de implementar ]
ABC
a Capacitar a equipe & @ |0 (@
=
g Coletar dados  (nclui  atividades, ]
= direcionadores de custo de recursos & @ |@ |@ (@ |@ |@
E de afividades, objetos de cusio e
f recursos disponiveis)
Elaborar o modelo @ (o @ |@ © (o
Definir direcionadores para ABM e
medidas de perfomance e integragdo @
da metodologia ABM na empresa.
Integrar ao SIG ] = @
Processar o modelo, distibuinde os @ (@ (@ (@ |@ |@ |@
custos.
,ﬁ Processar novas  informages S
5 interpretar resultados @ 0] & |@
E Realizar simulagfes para subsidiar a
wi proposta de melhorias no processo. (x 0]
Listar agdes  para melhoria dos @ (@
PIOCESS0S
& Aferir pericdicamente o software, no
E’ sentido operacional.
s Avaliar & metodologia para  subsidiar
E propostas de melhorias. - -
o Promover ajustes que garantam a O o |®
% _g confizbilidade do software.
= E g
g ﬁ':
a . E Implementar agdes de @
E® aperfeicoamento na metodologia.

Legenda de relacionamento:
@ - forte: amplamente contempladao;

Fonte: Silva (2001)

3.3 Consideracdes do capitulo

Este capitulo iniciou com introducdo da gestdo de custos, 0 que e sistema e
principios de custeio, para que servem e as informacbes hoje desejadas por eles. Dai foi
apresentado o surgimento do custeio ABC, sua versdes ao longo do tempo, seus pressupostos,
suas VvisOes, suas caracteristicas apontadas por alguns autores, e ainda seus pontos fracos. Por
fim, foi descrito o ABM. Pode-se se perceber sua interdependéncia com o ABC e 0 acréscimo

de valor que esta gestdo pode proporcionar para as organiza¢ées com PDP.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo apresentara 0 método da pesquisa € 0 método proposto deste
trabalho. Nele todos os conhecimentos referenciados nos capitulos 2 e 3 foram reunidos, e
transformados em um metogologia a ser aplicada em um projeto, a fim de responder ao
problema levantado e alcangar os objetivos pretendidos do capitulo 1. A primeira parte do
capitulo trata da classificacdo do método da pesquisa com suas fases, e a segunda, do

detalhamento do metodo proposto para a realiza¢éo da pesquisa-acao.

4.1 Método da Pesquisa

Ganga (2012) afirma que abordagens e métodos de pesquisa em Engenharia de
Producdo e Gestdo de Operacdes podem ser classificados em relacéo ao propo6sito da pesquisa,
a natureza dos resultados, as abordagens da pesquisa e aos procedimentos técnicos.

O proposito desta pesquisa pode ser classificado como de avaliacdo. Para Ganga
(2012), “pesquisas com propdsito de avaliacdo sdo utilizadas para analisar a eficiéncia ou
eficacia de uma pratica ou programa especifico, em termo de valores adotados em
determinado local” (GANGA, 2012, p.206). No caso deste trabalho, avaliar-se-a o impacto da
aplicacdo de um método baseado no MUPDP, de Rozenfeld et. al., e do ABM, em um projeto

de desenvolvimento de produto.

Ainda para Ganda (2012), as pesquisas quanto a natureza podem ser do tipo
basica ou do tipo aplicada. As de natureza basica visam gerar conhecimentos novos, Uteis para
0 avanco da ciéncia sem aplicacdo préatica prevista. As de natureza aplicada procuram gerar
conhecimentos para aplicacdo prética, dirigidos a solucdo de problemas especificos. Dessa
forma, nessa caracterizacdo, este estudo por ser definido como uma pesquisa aplicada, uma

vez que serd aplicado a um projeto na forma de uma pesquisa-acao.

Quanto a abordagem de pesquisa, Miguel et. al. (2012) classificam o método de

pesquisa em trés tipos: de abordagem quantitativa, de abordagem qualitativa e de abordagem
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combinada. Segundo esta classificacdo, 0 método de pesquisa desse trabalho pode ser
entendido com de abordagem combinada. Pesquisas com abordagem combinada utilizam,
além de modelos quantitativos baseados em dados empiricos, uma abordagem exploratdria,
para desenvolver as ideias e questdes da pesquisa (ROCCO apud GANGA, 2012). Esta

pesquisa visa avaliar o impacto da realizacdo do ABM, utilizando ainda o MUPDP.

Por daltimo, em relagdo aos procedimentos técnicos, esta pesquisa pode ser

classificada com uma pesquisa-acao.

A pesquisa-agdo é um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e
realizada em estreita associagdo com uma ac¢ao ou com a resolugdo de um problema
coletivo e no qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da situagéo ou
do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.
(THIOLLENTE, 2007 apud Miguel, 2012).

As principais etapas desse tipo de pesquisa sdo: o diagnostico, o planejamento da
acdo a implentacdo da acdo e a avaliacdo da acdo. O processo da pesquisa-acdo € ciclico,
movendo-se a cada ciclo com foco na meta-aprendizado organizacional. O ultimo ciclo da

pesquisa resultou no trabalho apresentado neste T.C.C.

A metodologia da pesquisa adotada para a elaboracgdo deste trabalho foi adaptada
do modelo apontado por Rozenfeld et. al. (2006), no capitulo 15, que trata da aplicagdo como
trabsformacdo do modelo unificado de referéncia do PDP. Ele classifica a transformacéo em
duas formas: uma melhoria incremental e um processo de transformacédo. Os autores afirmam
que em empresas com nivel baixo de maturidade, melhoria e transformacéo se confundem; e

gue nesses casos, a regra é encarar tudo como transformacéo.

A metodologia adotada para aplicar as melhorias no PDP da empresa em estudo
foi a da melhoria incremental. Embora a empresa alvo das melhorias em PDP, de acordo com
0 método de classificacdo de Rozenfeld et. al. (2006), possa ser classificada de nivel de
maturidade bésico, este estudo trata-se apenas da aplicacdo da metodologia para analise de
seus impactos, e ndo da realizacdo de fato da melhoria por parte da empresa para o projeto em
questdo. Isto pode ser realizado pela empresa de acordo com os resultados alcangados neste

estudo.
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4.2 Método proposto

O meétodo proposto neste trabalho foi adaptado do método de aplicacdo do ABM
de Ching (1995) e do apresentado por Costa (1999). Além dos métodos para a aplicacdo do
ABM, o modelo do PDP de Rozenfeld et al. (2006) foi fundamental para a visdo de

aperfeicoamento do processo.

O método desta pesquisa divide-se em sete etapas, apresentadas na Figura 10.

Figura 10: Método Proposto

Etapa 1: Planejamento do ABM

Etapa 2: Indetificacdo e medicdo dos recursos

dreconadores
| a partir do MU PDP

Etapa 5: Analise qualitativa das atividades

Etapa 6: Planejamento do ABM

Fonte: a autora

Etapa 1: Planejamento do ABM

Em muitos métodos para a aplicacdo do ABM, a primeira atividades é a
execucao do diagnostico da situacdo. Entretanto, esta o planejamento foi a primeira etapa do
método da pesquisa, do qual resultou este método. Como se trata da proposicao e avaliacdo de
um método para gerenciamento de atividades em PDP, o método inicia com a definicdo do
escopo de analise. Segundo Ching (1995), essa etapa é necessaria para a focalizacdo dos
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recursos, a definicdo da extensdo da analise, e para facilitar o entendimento da concluséo do

escopo.

Como néo se trata da implementacdo do ABC ou do ABM na empresa ou em um
processo seu, e sim da aplicacdo de método para a avaliacdo dos resultados no gerenciamento
de atividades de projeto de DP, o método para a aplicagdo precisar estar perfeitamente
planejado e delineado, a fim de que seja eficiente e eficaz.

Ching (1995) afirma:

“A menos que o escopo seja claramente definido e delimitado, a
analise pode continuar indefinidamente, ndo ter fim. Sera uma anélise
pela andlise. As pessoas vdo olhar os primeiros resultados e solicitar
mais explicagdes e analises” (CHING, 1995, p 87).

Para isso, devem-se responder as seguintes perguntas: Pretende-se aplicar o ABC
envolvendo a empresa inteira ou apenas algumas areas e processos? Qual o nivel de
detalhamento e frequéncia das informacGes a serem geradas? Qual a acuracia e flexibilidade

exigida pelos usuarios do sistema? Qual o estado da arte do produto

Etapa 2: Identificacdo e medicdo dos recursos

Primeira atividade do ABC. Ela é necessaria para realizar o primeiro
direcionamento do método, que é dos custos as atividades. Estes recursos sdo méao-de-obra

direta ou indireta, e material direto e indireto.

Uma vez identificados eles devem ser mensurados. Como citado na etapa anterior,
estes custos serdo mensurados a partir de informacGes contidas na prestacdo de contas do
projeto, Unica fonte de registros contabeis do projeto. E uma planilha resumida e simplificada,
que oferece grandes dificuldades para a obtencdo das informagGes necessarias. Ainda nessa
etapa, os custos podem ser classificados. Os custos diretos devem ser alocados de forma direta

na atividade, os demais precisardo ser direcionados as atividades, etapa 4 e 5.
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Etapa 3: Identificacdo e medigédo dos direcionadores de recursos

Segundo Costa (1999, p. 60) os direcionadores de recursos sdo: indicadores da
relagdo entre as atividades e 0srecursos, ou seja, indicam o consumo de recursos por
cada atividade. Séo utilizados como base de alocacdo dos recursos as atividades, obtendo-se
assim o custo de cada atividade. Costa (1999) complementa que alguns recursos podem ser
alocados diretamente as atividades ou objeto de custo, os custos diretos. Os direcionadores

devem ser medidos, e devem apresentar uma relacdo de causa-efeito com o0s custos.

Nessa etapa, os direcionadores devem identificados e medidos. Se a empresa néo
apresentar registros historicos dos direcionadores, deve ser realizada uma entrevista para a

obtencdo dos dados.

Etapa 4: Custos das atividades e do processo a partir do MUPDP

O primeiro passo nessa etapa € o de entender o estado da arte do produto, e a
partir do MUPDP, que é um modelo genérico, criar um modelo adaptado que seria ideal para
o desenvolvimento do produto. Apds este entendimento, é necessario listar quais atividades,
dentre as ideais, foram realmente realizadas. Ap0s isso, os direcionadores executados em cada
recurso nas atividades devem ser inseridos, de acordo com entrevista, como descrito na etapa

anterior.

A partir disso, os custos das atividades e do processo pode ser calculado, em posse

do custo dos recursos, mensurados na etapa 2.

Etapa 5: Andlise qualitativa das atividades
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Essa etapa consiste na identificacdo das atividades que realmente agregam valor
ao cliente, elas séo importantes para 0 ABM, no sentido de aperfeicoamento do processo. Essa

classificacéo de valor adicionado deve ser fundamenta no MUPDP.

Etapa 6: Anélise das informacdes do ABC

Etapa que tratard da analise dos resultados proporcionados pelo ABC, e de como
eles podem refletir pontos fortes e/ou fracos dos processos. Nessa etapa devem ser
identificadas as atividades ndo essenciais, a analise das informacGes significantes,
comparacao de boas préaticas e exames das inter-relacfes entre as atividades (COSTA, 1999).

Etapa 7: Proposicao de medidas de melhoria

A partir dos resultados alcancados, se fard proposicdo de melhorias possiveis
de serem realizadas ainda durante o projeto, com base da disponibilidade de orcamento e
tempo, bem como sera realcada as necessidades de melhorias no processo de PDP para a
empresa como um todo, a fim de ficar com um processo de aprendizado e aperfeicoamento

para a execucao de projeto futuros.
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5. APLICACAO DO METODO

Este capitulo contempla a aplicacdo do método proposto nesta pesquisa, em um
projeto de desenvolvimento de produto inovador em uma pequena empresa do Estado do

Ceara.

5.1 Etapa 1: Planejamento do ABM

O método sera aplicado em um projeto de desenvolvimento de um produto
inovador de empresa do Estado do Ceara. E uma empresa de pequeno porte, entretanto, possui
um histérico de inovacdo ja& muito forte e divulgado no Estado. A empresa possui 17

funcionarios, entretanto, ainda uma organizagao “familiar”.

O projeto em que serd aplicado o método € o Unico em desenvolvimento
atualmente na empresa. Para desenvolvé-lo a empresa conta com subvencdo de edital de
inovacdo. O produto a ser desenvolvido serd fabricado e vendido pela propria empresa aos
consumidores finais. O principal diferencial do produto é o baixo custo, que possibilitara a

acessibilidade do produto, e a flexibilidade.

Entretanto, por se tratar de uma empresa de pequeno porte, com pouca experiéncia
no PDP, e com mé&o-de-obra pouco capacitada no processo como um todo, que é complexo e
envolve varias areas de conhecimento, os gestores do projeto tem apresentado dificuldade

para gerencia-lo para a obtencdo de resultados satisfatdrios para os seus stakehoulders.

Além disso, a gestdo ndo se vale de dados para o processo de tomada de decisao,
pois foram realizados poucos registros, o que dificulta evidenciar os resultados ja alcancados

em termos de escopo e de custo.

O método seréa aplicado no PDP, mais especificamente em um projeto desde o seu
planejamento até o momento atual de sua execucdo, e servird para melhor direcionar a

empresa para as proximas atividades, bem como para futuros projetos a serem desenvolvidos
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na empresa. Com a empresa possui poucas informacfes, ndo sera perseguida uma grande
acurcia e detalhamento, focando apenas em se ter indicadores desempenhos de relevancia. O
projeto se encontra no 18° de 22 meses que possui para a sua execucao. Dessa forma, os dados
serdo levantados trimestralmente, de forma retroativa até o momento atual. A principal fonte
de informacdo serd a planilha de prestacdo de contas do projeto, exigida pelo 6rgdo de

subvengao.

Os resultados gerados nesta etapa foram apenas de carater qualitativo, entretanto,
fundamentais para direcionar as préximas a¢Ges do método. O principal resultado alcancado
foi 0 entendimento do estado da arte do produto e do nivel de maturidade do PDP da empresa.
O produto, mesmo sendo um j& um protétipo funcional, ndo foi desenvolvido a luz de
requisitos dos produtos do seu tipo. Além disso, os testes realizados para aprova-lo, séo
apenas referentes a funcionalidade, ndo contemplando caracteristicas estruturais e mecanicas.

A empresa possui baixo nivel de maturidade no PDP.

A partir disso, foi possivel pensar no escopo do projeto necessario para viabilizar
0 escopo do produto pretendido pela empresa, bem como a escopo da analise do método

proposto nesta pesquisa.

5.2 Etapa 2: Identificacio e medigdo dos recursos

Para o calculo dos custos das atividades executadas no PDP do produto, primeiro

foi necessario levantar os custos.

A principal fonte de informac&o foi a planilha de prestacdo de contas. Além dela,
também foi realizada entrevista com a gestora do projeto para melhor entender o consumo dos

custos pelas atividades do projeto.

O primeiro resultado foi a identificacdo dos recursos, com consequente
classificacdo. O segundo resultado foi a obtencdo dos valores incorridos de cada recurso,
desde a etapa do planejamento, agosto de 2014, até a data final da Gltima prestacéo de contas,
16 de junho de 2016 (FIGURA 11).
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Figura 11: Identificagdo e mensuragdo recursos incorridos de fev/15 a jun/2016.

Descricdo custo Classificagio custo | Total RS (inicio-hoje)
Soldador Mao de obra direta R 11.759.35
Serralheiro Mo de obra direta B3 5.879.68
Torneiro mecanico Mao de obra direta R 5.879,68
Cadista Mao de obra direta R 8.435,64
Gestor empresa e comprador M&o de obra indireta | RS 11.500,56
Engenheiro de produgio (acompanhamento e gestdo) |M3o de obra indireta | R§ 19.347 .65
Engenheiro mecanico (acompanhamenta) M&o de obra indireta | R 19.347 65
Realizador testes funcionais M&o de obra indireta | RS 4.000,00
Chapas, tubos, cabos, motores, parafusos, porcas,

tintas, bancos, pneus, alternador etc. Material direto B3 88.576,85
Solda, graxas, lubrificantes, lixas, serras, discos,

solvente etc. Material indireto R 698,60

Fonte: A autora.

Além desses recursos e seus valores incorridos, é importante frisar que existem outros
recursos, que ndo foram nesta lista exposto uma vez que eles ndo apresentaram desembolso,
como os elaboradores do plano do projeto aprovado, a coordenadora do projeto para o 6rgao

subvensor, e 0 mecénico lider, inventor da ideia, mecénico e dono da empresa.
Nesta etapa ja foi possivel a geracdo de informacdes quantitativas e qualitativas.

As informacBes quantitativas sdo importantes para a empresa, uma vez que
possibilita identificar apenas os custos do PDP, ou seja, valores isolados de despesas e
investimentos. Os custos do projeto, representado pela soma dos recursos, representa 63% do

valor total gasto até o momento. Dai, j& se pode perceber que a empresa precisa dar um
grande suporte para o projeto e termos de despesas e investimentos. Além disso, dos 63% que

representam os custos, 18% sdo de mao-de-obra direta, 50% de material direto e 32% de

custos indiretos de fabricagdo (material e méo-de-obra).

Para as informacGes qualitativas, com essas porcentagens e com analises dos
recursos, percebe-se, que no caso deste projeto, 0s custos indiretos ndo superiores aos custos
diretos, o que ndo é uma realidade na grande maioria de empresas de PDP, uma vez que elas
precisam de uma variada estrutura e processos de suporte. Ndo é o caso da empresa, que

apresenta um nivel de maturidade bem basico.

Outra consequéncia importante, € que 68% dos custos podem ser alocados as atividades de

forma direta, o restante 32% dependera dos direcionadores para a apropriacao.
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5.3 Etapa 3: Identificacio e medigao dos direcionadores de recursos

De acordo com os custos apresentados na Figura 11, os recursos classificados
como diretos podem ser alocados diretamente as atividades, séo: soldadores, torneiro

mecanico, serralheiro, cadista e todos 0s materiais diretos.

J4, para o custos indiretos, o material indireto e a mdo-de-obra direta apresentam
uma diferenciacdo. Para a mdo-de-obra indireta, o direcionador a ser adotado sera dias, pois
eles influenciam diretamente no valor da atividade. Como a empresa ndo apresenta registro de

dados, eles foram atribuidos por meio de entrevista com a gestora e executores do projeto.

Em relacdo aos materiais indiretos, no caso da nossa aplicacdo, ndo precisam de
direcionadores para serem alocados as atividades, uma vez que pertencerd a uma Unica
atividade e a um Unico projeto, ou seja, todo seu valor podera, nesse caso, ser apropriado

diretamente.

O horizonte da andlise dos custos do projeto foi desde o inicio da sua execucdo,
fev/15 a jun/16. Como a empresa ndo apresenta muitos registros histdricos, apenas 0s
registrados em planilha de prestacdo de contas, analise dos consumos foi realizada
trimestralmente. A Figura 12 apresenta os direcionadores para 0s recursos indiretos e sua

mensuragdo para cada trimestre.

Figura 12: Direcionadores de recursos

12 tri 22 tri 32 tri 42 tri 52 tri 62 tri
Classificagdo custo Descri¢ao custo Direcionador | (02/15- | (05/15- | (08/15- | (11/15- | (02/16- | (05/16-
04/15) | 07/15) | 10/15) | 01/16) | 04/16) | 07/16)
Ma&o de obra indireta |[Estagiario de fabricacdo horas 240 80
Gestor empresa e
M&o de obra indireta [comprador Dias 60 60 60 60 60
Engenheiro de producéo
Ma&o de obra indireta |(acompanhamento e gestao) [Dias 3 3 3 3 2
Engenheiro mecéanico
Mao de obra indireta |(acompanhamento) Dias 3 3 3 3 2
M&o de obra indireta | ™ ‘alizador testes funcionais |Dias 15 15

Fonte: A autora.

Uma importante informacéo dessa etapa foi a de proporcionar pardmetros para o

consumo dos recursos indiretos. Ou seja, mais uma informacdo quantitativa importante acerca
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do consumo de custos no PDP. Esses direcionadores sao necessarios para alocar os custos dos

recursos indiretos as atividades.

No caso dessa etapa, ndo houve a geracdo de informacdes qualitativas.

5.4 Etapa 4: Custos das atividades e do processo a partir do MUPDP

O primeiro passo dessa etapa foi se certificar de ter entendido bem o estado da
arte do produto do projeto. Em visita em campo, por analise de documentos, por entrevistas
informais, e por videos do produto disponiveis na Internet, foi observado que o produto ja
apresenta algumas versdes. Sua primeira versdo foi fabricada em 2009, de forma totalmente

“artesanal” pelo seu inventor, dono da empresa ¢ mecanico.

Com o tempo as versbes do produto foram melhorando, e aparecendo mais
clientes interessados em sua compra, inclusive financiada. Pela falta de homologacdo do
produto e de documentacgdo técnica, como manual, a empresa, apesar de ja fabricar o produto,
precisa atender as exigéncias legais para a livre comercializacdo do produto. Para isso, ela
precisa desenvolver um projeto para alcancar o escopo do produto pretendido, um produto e
seus acessorios, com as respectivas documentacBes técnicas, que possibilitem a livre

comercializagéo e financiamento do produto.

Para isso, foi escolhido o MUPDP para referenciar sobre o processo pelo qual
passaria esse projeto. Do modelo genérico , foi adaptado um modelo especifico, onde foi

selecionada como ideais para 0 processo a seguintes fases:
- Processo de desenvolvimento de produto:
- Macrofase - Pré-desenvolvimento:
- Fase — Planejamento;
- Macrofase — Desenvolvimento:

- Fase — Projeto informaciona;
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- Fase — Projeto conceitual;
- Fase — Projeto detalhado;
- Processo de apoio:
- Processo de gerenciamento de mudancas de engenharia;

- Processo de transformacdo do PDP

A partir da selecdo das fases do PDP e dos processos de apoio, foi realizada a
identificacdo das atividades realmente realizadas durante o processo. Nelas foram primeiro
alocados os custos diretos, e depois, os direcionadores de recursos para o direcionamento dos
recursos indiretos (FIGURA 13).
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Ao final, pode se ter o custo das atividades e do processo, que € a propria soma
dos recursos, uma vez que existe apenas um objeto de custo no processo, o projeto do produto
inovador onde foi aplicado o método (FIGURA 14).
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Figura 14: Alocag&o dos custos diretos com o direcionamento dos custos indiretos
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A partir das informac®es, foi possivel estruturar um grafico de Pareto para os

custos das atividades.

R$120.000,00
R$100.000,00
R$80.000,00
R$60.000,00
R$40.000,00
R$20.000,00

RS-

Grafico 1: Gréafico de Pareto para os custos das atividades do projeto
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Fonte: A autora.

120,00%
100,00%
80,00%
60,00%
40,00%
20,00%

0,00%

63

No caso dessa atividade, a partir do entendimento do estado da arte do produto,

foi possivel adoptar o MUPDP para o projeto. Nesta atividade foi possivel entender melhor e

certificar-se melhor do escopo do produto atual e do desejado. Para eliminar a lacuna, foi

desenvolvido o modelo adaptado ideal, que conteria setenta atividades de desenvolvimento e

doze de apoio. Logo entdo foi analisado o nimero de atividades realmente realizadas durante

o periodo da andlise, e foram apenas seis atividades de desenvolvimento. Isso reflete a grande

fragilidade do PDP frente ao que seria necessario para alcancar de forma planejada e

satisfatdria o escopo do produto.

Logo entdo, pode ser alocado o custos as atividades. Da andlise do grafico 1,

percebe-se que as atividades relacionadas a fabricacdo dos protétipos foram as que até 75%

dos custos do projeto. Isso também comprava a falta de equilibrio entre as atividades de

concepcdo, detalhamento, testes, otimizagdo do produto e gestdo do projeto como um todo.

Dessa forma, o produto fica muito suscetivel a apresentar falhas ao final do projeto.
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5.5 Etapa 5: Analise qualitativa das atividades

Etapa que consiste em avaliar o valor criado pelas atividades executadas. Pode-se
perceber no estudo que algumas de fases e atividades que poderiam ser executadas ndo foram.
A falta dessas fases e atividades, com certeza impacta no valor final do produto para os seus
clientes e para a propria empresa e outros interessados.

Dentre as atividades executadas, uma delas, avaliacdo fase, que representou
grande parcela do custo, praticamente, em nada agregou valor para o projeto como um todo,
uma vez que seus executores ndo tomaram decisdes ou deram orientagdo ou fizeram registros

importantes para o projeto, mesmo sendo profissionais habilitados para trabalhar com o PDP.

Nesta analise iremos apenar reforcar a disparidade encontrada entre um modelo
para PDP que seria ideal para o projeto, e o processo real. O processo ideal apresentaria 82
atividades ao total, entre atividades de planejamento, desenvolvimento, acompanhamento e
atividades de apoio. Todas elas apresentam um valor o projeto e agregariam ao projeto de
acordo com estado da arte observado e do escopo do projeto existentes. Entretanto, apenas
cinco destas atividades estdo sendo executadas, e ainda ndo totalmente no escopo do MUPDP.

Isso representa apenas 6,1% das atividades que deveriam ser executadas em um cenario ideal.

5.6 Etapa 6: Analise das informac6es do ABC

O primeiro significante resultado foi a modelo de referéncia adaptado para o
projeto. Ele apresentou um mapa de atividades que seriam essenciais para 0 projeto em seu
estado da arte. Ainda que ele ja tivesse em sua 72 versao, nunca antes havia sido concebido a
luz de boas praticas do PDP e com profissionais de todas as areas de conhecimento,

experientes, fundamentais para o sucesso do PDP.

Dessa forma, atividade que foi de acompanhamento técnico, avaliacdo da fase no
MUPDP foram atividades ndo essenciais, e que ao inves de contribuir, fizeram apenas

consumir o recurso financeiro do projeto, por quem a realizou.
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Em comparagdo com o MUPDP, a processo atual de desenvolvimento de produto
da empresa esta bastante distante do que seria o ideal. Enquanto o modelo adaptado possuiria
nas macrofases de pré-desenvolvimento, desenvolvimento e nos processos de apoio, 14, 56 e
12 atividades, fazendo o comparativo com o que de fato realizado no projeto até agora, ele

apenas passou ou esta na execucao de 6 atividades do desenvolvimento.

Outro fator que colabora para o entendimento da caréncia de atividades no projeto
atual € a relacd@o entre custos indiretos e diretos, 0s custos indiretos representam apenas 32%
dos custos totais do projeto, o que pode refletir em uma estrutura pouco equipada e preparada

para as necessidades dos projetos.

Uma grande dificuldade foi a ndo execucdo de qualquer atividade do
planejamento, do projeto informacional e do conceitual, pois sdo elas que preparam para a
fase em que o projeto se encontra, o projeto detalhado. A empresa precisa conciliar o que ndo
conseguiu fazer no PDP e no que ainda é possivel para a sua finalizacdo mais adequada em
termo de escopo, tempo e custo.

Na visdo econdmica e na visdo de processo. foi possivel se reunir informacdes,
tanto qualitativas quanto quantitativas. Entretanto, vale ressaltar que a metodologia ABC foi
significativamente facilitada pelo fato da empresa estar desenvolvendo apenas um produto,
que elimina a segundo direcionamento, o das atividades ao objeto de custo.

5.7 Etapa 7: Proposicdo de medidas de melhoria

Dessa forma, a proposicdo de melhoria se concentra em executar todas as

atividades possiveis de serem executadas no tempo e nos recursos financeiros faltantes.

A primeira atividade fundamental € a atividade replanejamento. Etapa pré-
desenvolvimento e fundamental para o sucesso do projeto. No planejamento, devem-se buscar
as atividades que agregam no escopo do produto, e que ainda sdo vidveis em tempo e

economicamente.

O planejamento, ao contrario do que muitos imaginam, é um processo ciclico e
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deve ser continuamente revisto a cada nova fase, afim de alinhar a rota do projeto durante o

seu desenvolvimento, caso desvios acontegcam.

O planejamento pode levar em consideracdo o MUPDP, entretanto, por ser um

projeto que ja nos ultimos meses, 0 seu planejamento precisa ser simplificado e realista.

Além do planejamento, existem atividades ainda do projeto detalhado, fase atual
do projeto, que deveriam estar no escopo do projeto pela empresa, sdo elas: documentacao
técnica do projeto de acordo com as normas, ensaios mecanicos e homologacdo do produto.
Apenas com as entregas dessas atividades, a empresa pode pensar em iniciar um novo projeto,
agora para a realizacdo de fase de preparacdo da producdo , sequndo MUPDP, conhecimento
também como projeto industrial ou projeto fabril.

Pode-se ressaltar ainda que, apesar do PDP estar longe do ideal, significativas
atividades ainda podem ser inseridas, de acordo com a disponibilidade financeira, e o
processo de melhoria do PDP da empresa iniciar, uma vez que po0de ser percebida as
melhorias a serem implementadas no PDP, sendo a empresa de baixo nivel de maturidade,

seria um verdadeira transformacao.
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6. CONCLUSAO

O primeiro importante resultado do estudo com um todo foi a percepg¢édo da unido
de dois conceitos/praticas/ferramentas da engenharia de producdo, relacionadas as areas de
engenharia do produto e gestdo de custos, a fim de proporcionar um método eficaz para a
gestédo de atividades no processo de desenvolvimento de produto, o MUPDP e 0 ABM.

Foi interessante se aprofundar no principal modelo de referéncia de PDP no Brasil,
de Rozenfeld et al. (2006). Ele possibilitou um melhor entendimento acerca do que realmente
se trata o processo de desenvolver produtos, suas caracteristicas, dependéncia, aplicabilidades,
bem como os processos de apoio que sdo importantes no seu desempenho, o de gerenciamento

de mudancas, o de transformacéo e o de melhoria incremental.

Além disso, foi possivel aprofundar o conhecimento do ABC e do ABM, como
eles se relacionam, quais seus pontos fortes e fracos, e como saber se é interessante utiliza-los

ou ndo.

Ja no método da pesquisa, foi possivel entender como o PDP de empresas com
baixo nivel de maturidade pode melhorar no processo. Ele pode acontecer de duas formas,
uma mais radical e outra mais incremental. Ambas servem para relatar o que empresas e
gestores de PDP precisam atentar se objetivam otimizar 0s seus processos e 0s seus resultados,
ndo apenas econdmicos, mas também em termo de qualidade, flexibilidade e confiabilidade

para o cliente.

Adentrando no método proposto foi possivel aplicar e avaliar os resultados do

modelo sugerido.

O primeiro importante resultado foi o0 modelo de referéncia ideal para o projeto
em questdo. Nele, se pode perceber que é complexo desenvolver produtos, entretanto, quando
bem planejado, e com boas chances de sucesso do produto, ¢ um “mal necessario”, uma vez
que se pode focar em poucas atividades e estas ndo gerarem o valor desejado pelos
stakehoulders do produto e do projeto.

Os problemas enfrentados na execugdo do projeto estdo exatamente aglutinados

nesse ponto, 0 projeto precisa continuar, entretanto, ndo passou por Varias atividades
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importantes do PDP. Com o célculo dos custos corridos ao projeto em si, serd possivel fazer
uma melhor anélise do que ainda podera ser feito e agregar valor ao produto final e seus

acessorios, agora adicionada de sua documentacéo técnica.

Para melhoria dos problemas, é preciso implantar na empresa, um processo de
desenvolvimento de produtos baseados em boas praticas e que colaborem para o sucesso da
empresa no atual projeto em execugdo e nos proximos a serem desenvolvidos pela empresa,

uma vez que € uma empresa de cunho inovador.

A partir do estudo realizado, foi possivel alcancar o objetivo geral, o de propor e
avaliar um método para auxiliar empresas e gestores a obterem informagdes quantitativas e
qualitativas acerca do PDP, a fim de subsidia-los na adocdo de melhorias necessarias durante
e ao final de projetos de desenvolvimento de produtos. Para isso, foi necessario apresentar
praticas eficazes para rotinas do PDP e para a gestdo de custos; desenhar um método
simplificado para a execucdo dessas rotinas; e avaliar a efetividade do método com base nas
informagBes quantitativas e qualitativas geradas. Dessa forma, os objetivos especificos

também foram alcancados.

Entretanto, com ressalvas, 0 método apesar de ser contribuir para a geracdo de
informac0es eficazes dentro do PDP, pode representar um alto custo de operacionalidade para
a empresa, uma vez que exige profissionais capacitados em conceitos poucos comuns, e até
mesmo, complexos para uma organizacdo com nivel de maturidade bésico. Cabe a cada
empresa e gestor, observar a disponibilidade e competéncia de seus colaboradores, para
avaliar se o proposto modelo é viavel, para além de ser testado, ser implantado na empresa

CcOmo um processo de rotina.

Além disso, apesar de ser possivel a sua implantacdo, este método foi estruturado
apenas para avaliar o valor que pode gerar nas empresas que possuem o PDP. Para que seja
incorporado como rotina, € interessante que seu escopo seja ampliado, adicionando atividades
de treinamento, adocdo de medidas para diminuicdo da resisténcia e conciliagdo do processo

com sistema de informacgéo ou com documentos de rotina.

E importante ressaltar também que a acuracia dos dados ndo foi avaliada neste
estudo. Os principais dados de custos foram retirados da planilha de prestacdo de contas do

projeto, previamente elaborada. Outras informacdes foram alcancadas por meio de entrevistas.
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