UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE
PRODUCAO

O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS
NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA COM O DIFERENCIAL
COMPETITIVO DA EMPRESA, POSSIBILITANDO A
ADEQUACAO DO PRODUTO AO MERCADO E CRIANDO
VALOR PARA OS CLIENTES E ACIONISTAS : ESTUDO DE
CASO NA FIAT AUTOMOVEIS S.A.

Marcos Antonio Lopes de Faria

Dissertacédo de Mestrado

FLORIANOPOLIS
2003



MARCOS ANTONIO LOPES DE FARIA

O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS
NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA COM O DIFERENCIAL
COMPETITIVO DA EMPRESA, POSSIBILITANDO A
ADEQUACAO DO PRODUTO AO MERCADO E CRIANDO
VALOR PARA OS CLIENTES E ACIONISTAS : ESTUDO DE
CASO NA FIAT AUTOMOVEIS S.A

Dissertacdo apresentada ao programa de Pés —
Graduacdo em Engenharia de Producdo da
Universidade Federal de Santa Catarina como
requisito parcial para a obtengcdo do grau de

Mestre em Engenharia de Producdo.

Orientador: Profa. Mirian Buss Goncalves, Dra.
Tutor: Prof. Sandro W. da Silveira

FLORIANOPOLIS
2003



MARCOS ANTONIO LOPES DE FARIA

O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS
NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA COM O DIFERENCIAL
COMPETITIVO DA EMPRESA, POSSIBILITANDO A
ADEQUACAO DO PRODUTO AO MERCADO E CRIANDO
VALOR PARA OS CLIENTES E ACIONISTAS : ESTUDO DE
CASO NA FIAT AUTOMOVEIS S.A

Esta Dissertacao foi julgada e aprovada para a obtencdo do grau de Mestre em
Engenharia de Producéo no Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de

Producéo da Universidade Federal de Santa Catarina.

Florianopolis, 25 de abril de 2003.

Prof. Edson Pacheco Paladini, Dr.
Coordenador

Banca Examinadora

Profé. Mirian Buss Gongalves, Dra.

Orientadora

Prof2. Eunice Passaglia, Dr2.

Prof. Prof. Sandro W. da Silveira, Msc.

Tutor



Dedico:

Em especial a minha amada esposa Déa Faria que doou
muito tempo de sua vida, enquanto, eu, ausente, ndo
pude compartilhar nossa vida. A vocé querida, meu muito

obrigado.

A meus amados filhos Marcos Faria Jr, Guilherme
Augusto e Pedro Henrique, meu obrigado pelo apoio

compreenséo, e espero deixar a vocés este exemplo.

Aos meus queridos pais, Moacir e Concei¢ao, meus
irmaos, meus sogros Rui, Maria Odila e filhos, pelo
incentivo e compreensdo por muitos momentos de

auséncia.



AGRADECIMENTOS

Agradeco especialmente meu tutor Sandro W. da Silveira pela disponibilidade,

paciéncia, competéncia e incentivo para a elaboracao deste trabalho.

O meu agradecimento pela ajuda, colaboragcdo e possibilidade de tornar real o

mestrado para :

A Fiat Automdéveis S.A. na pessoa de meu diretor Appio Aguiari e meu diretor
superintendente Alberto Ghiglieno pela oportunidade e possibilidade do processo

formativo

A Sra. Silvana pelo acompanhamento e continuo incentivo.

A todos os meus amigos da Fiat Automoéveis e em especial a Peter Fassbender,
Marco Salitini, Marco Fabio Inglese, José Maria Gomes, Paulo Matos, Rodrigo
Pimenta, Antbnio Campos, Aroldo Borges, Luiz Flavio, Neth Capitani, Ana Virginia,

Alexandra e Carlos Tornelli pelo apoio e incentivo constante.

A todos os professores e orientadores deste curso de mestrado, pela dedicacéao e

competéncia neste processo de formacao.

A Universidade Federal de Santa Catarina e em especial a todos os funcionarios do
LED.

E a Deus, que em tantos momentos dificeis que passei, me iluminou, me deu forcas

para continuar e concluir este trabalho.



RESUMO

FARIA, Marcos Anténio Lopes de. O processo de desenvolvimento de novos
produtos na inddstria automobilistica como diferencial competitivo da
empresa, possibilitando a adequacgdo do produto ao mercado e criando valor
para os clientes e acionistas: Estudo de caso na Fiat automéveis S. A. 2003. 124f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Centro Tecnoldgico,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis.

Este trabalho se propde a analisar o novo ambiente onde as empresas, para manter
sua competitividade e sua capacidade de criar valor, devem repensar suas
estratégias no processo de desenvolvimento de novos produtos. A abertura do
mercado Brasileiro, a velocidade com que ocorrem as mudancgas, a concorréncia e
as novas tecnologias tem levado as empresas a reavaliar as suas estratégias de
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos como forma de manter sua
competitividade em um mercado onde o processo de inovagéo é mais rapido a cada
dia. Os investimentos necessarios sdo elevados nesse processo, 0 que torna muito
complexo sua administracdo em coeréncia com o objetivo de desenvolver produtos
diferenciados, capazes de gerar maior valor para o cliente e maior valor para o
acionista. Hoje, o sucesso da empresa estara diretamente relacionado a velocidade
com que esta percebe e responde as necessidades do mercado. O “Time — to -
Market” de um produto passa a ser um grande fator competitivo. Para tanto, foi
feito um estudo no processo de Desenvolvimento de Novos Produtos da Fiat

Automodveis S.A.

Palavras - Chave: Competitividade, Valor para o Cliente, Valor para o Acionista,

Inovacgéo.



ABSTRACT

FARIA, Marcos Antonio Lopes de. The Process of development of new products
in the automotive industry as a competitive differential in the company, making
it possible to adequate the product to the market and creates value to clients
and shareholders: business case at Fiat Automoveis S.A. 2003 124 f. Dissertation
(Engeneering Master in Production) — Technology Center, Universidade Federal de
Santa Catarina, Florianopolis.

This work suggest to analyse a new vision how the companies keep their competition
and create of value, must review their strategies of development of their new
products. In the Brazilian open market, the speed of the changes, the competition
and new tecnologies has been taking the companies to revel their strategies in the
research and development of new products, how way to keep the competitive of the
market where the process of innovations is to fast day by day. The necessary
investiments in this process are high, that's became the administration in coherence
with the objective to development differentiated products, able to create high value to
the costumer and to the shareholder. Nowadays, success is closely related to the
speed at wich the company understand the needs of the market and supplies them.
The “Time to Market” of a product becomes an important competitive factor. Buy the
way, it has been made a study of the current development process of new products

at Fiat Automoéveis S.A.

Key - words: Competitivity, Value to Costumer, Value to Shareholder , Inovation.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1 Apresentacgéo

7

O que se pretende com este estudo é avaliar todo o processo de
desenvolvimento de novos produtos a partir do “Brifieng” de produto, analisar todo o
processo de definicdo dos “Target's” de conteudos, custo do produto e custos de
desenvolvimento e industrializagéo, apresentando propostas alternativas para
melhorias em todo o processo, com o objetivo de reduzir o tempo e 0s custos de
desenvolvimento, e, ainda, minimizar 0s riscos e as incertezas quanto a capacidade
de obtencdo de ganho suficiente capaz de “Criar Valor” para o acionista, além de
possibilitar amortizacdo dos elevados investimentos necessarios no desenvolvimento
de um novo produto.

As empresas devem repensar o seu modelo de geréncia de produtos, pois
0 que d& vida ao modelo de empresa baseada na fidelidade ndo é a oferta de
utilidades imediatas, mas a criagao de valor para os Clientes.

Em um novo cenario, onde muitos estrategistas até admitem que a
fidelidade morreu e que no futuro sO existirdo as relacdes “oportunistas”, €&
necessario rever as teorias e ferramentas tradicionais de gerenciamento do produto,
e também considerar a fidelidade como uma estratégia mais ampla e intimamente
interligada: “ Clientes, Funcionarios e Acionistas.”

O processo de desenvolvimento de produto situa- se na interface entre a
empresa e o mercado, dai sua importancia estratégica. A empresa deve desenvolver

produtos que atendam as necessidades de mercado em termos de qualidade total,
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disponibilizando-o no momento adequado, ou seja, mais rapido que 0s concorrentes
e a um custo de projeto compativel.

O gerenciamento do produto baseado na fidelidade consiste em envolver
todas as relagbes que a empresa estabelece, abandonando as estratégias miradas
no lucro imediato e adotando estratégias que possibilitem relacdes duraveis com os
clientes. Novos paradigmas apontam para a revisdo dos modelos organizacionais
como forma de manter as empresas sincronizadas com a evolucdo de seus
ambientes de negdcios.

Portanto, € certo que sé ha fidelidade quando a comunicacdo é
permanente e quando as organizagcdes se concentram nos clientes realmente
importantes, sem isso, a lealdade pode se perder rapidamente na multiddo de
ofertas de produtos com as quais 0s consumidores s8o constantemente
bombardeados. E necessario distinguir entre necessidades, desejos e demandas,
oferecendo produtos que tenham a capacidade de satisfazer as necessidades do
cliente.

Para Kotler (1998, p. 37) “Nenhuma empresa pode operar em todos 0s
mercados e satisfazer todos”. Nenhuma empresa pode realizar um bom trabalho e
oferecer os produtos adequados em um mercado muito amplo, ela deve definir
cuidadosamente seus mercados alvos e desenvolver um planejamento estratégico
sob medida a este mercado.

Hoje os clientes atuais tém um conceito ampliado de valor que inclui a
conveniéncia da compra, servico de pés-venda e assim por diante. A Nike é um
exemplo de que esta constantemente diferenciando seus produtos, pois ela acredita
gue precisa impulsionar as inovagfes antes de se sentir impulsionada pela
concorréncia .

Para Robert M. (1998) as empresas, sem um programa agressivo de
inovacdo de produtos, engasgam e morrem. Todas as empresas que se
perpetuaram, foram capazes de manter e até melhorar seu posicionamento no
mercado com o passar do tempo, com o dominio do processo de criagdo e inovacao
de produtos estratégicos. E o caso da Nike, da 3M, Johnson & Johnson entre outras,
gue apresentaram enorme capacidade de criar novos produtos a uma velocidade
estonteante. S8o empresas onde a inovagdo € vista como uma necessidade
parandica e consideram suas capacidades de encontrar continuamente

oportunidades para novos produtos e mercados como sua “ Corda Salva Vidas “.
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As empresas que se perpetuaram foram capazes de manter e até
melhorar seu posicionamento no mercado com o passar do tempo com o dominio do
desenvolvimento e inovacéo de produtos estratégicos.

O sucesso de ontem nunca teve tdo pouca importancia, o sucesso de
hoje nunca se mostrou t&o fragil e o amanha nunca se mostrou téo incerto. Hoje é
necessario mudar para vencer, e 0 Unico caminho € a inovacdo. Somente 0s NOvos
produtos que deslumbrem os clientes possibilitardo aumentos significativos de
vendas e por consequéncia receitas.

As empresas, para competirem pelo futuro, devem apresentar enorme
capacidade de criar novos produtos a uma velocidade estonteante e ver a inovagéo
como necessidade.

Segundo Band (1997), o grande desafio atual para a competitividade das

empresas é “DOMINAR” os quatro fatores- chave na equacéao de valor:
1 — Qualidade
2 — Servico
3 — Custo
4 — Tempo.

A empresa devera, em todo o seu processo e estratégias de
desenvolvimento de produto, ser capaz de administrar esses quatro fatores como
forma essencial de obtencdo do equilibrio e fornecer a adequag¢do do produto ao
mercado alvo, tornando o produto como o processo de desenvolvimento de produto

diferencial, competitivos para a empresa, gerando valor para os clientes e acionistas.

1.2 Formulagéo do problema

O cenério em que as empresas automobilisticas desenvolvem a sua
atividade nos ultimos anos, caracterizou-se por extremo dinamismo. Todas as
varidveis do contexto socio-econbmico que condicionam a vida das empresas
evoluiram com uma rapidez cada vez maior, favorecida pela difusdo e pelo
desenvolvimento das tecnologias de comunicacdo e informacédo e pela velocidade
de mudanca dos modelos sociais que implicam novos estilos de vida, novas

exigéncias e necessidades. Portanto, a sobrevivéncia e o desenvolvimento das
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empresas estdo intimamente ligados a capacidade de orientar as proprias
estratégias, antecipando a evolugédo do mercado.

A tendéncia geral devera ser voltada aos modelos organizacionais ageis
gue permitem alta flexibilidade, rapidez nos processos decisérios e desenvolvimento
dos fatores (competéncia, clima ,motivacdo) indispensaveis para o melhoramento
da competitividade da empresa .

Nesse cenario, em que o ciclo de vida do produto foi reduzido
drasticamente na Ultima década, (conforme pesquisa realizada pela Fiat Auto,
indicada no Grafico 1), torna-se necessario a renovacao cada vez mais rapida da

gama de produtos.
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Fonte : Fiat Auto — 2001
Gréfico 1: Evolugéo do ciclo de vida dos produtos.

Em funcé@o dos elevados investimentos necessarios ao desenvolvimento
de novos produtos, qual devera ser a nova estratégia organizacional?

Peters (2000) afirma que de agora em diante, as regras do mundo
empresarial serdo criadas no decorrer da batalha, sendo que, para que possam
sobreviver e, mais do que isso, ter sucesso, nesse ambiente em que a competicéo é
uma luta sem regras e descontrolada, € necessario inovar e inovar com velocidade.

Nunca se deve deixar que a concorréncia defina o que a empresa deve fazer, mas o
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empresario € quem deve definir, baseado em uma perspectiva com a qual esteja
profundamente preocupado.

A necessidade de inovar aliada a acirrada concorréncia, tende a cada vez
mais reduzir o C.V.P. (ciclo de vida do produto), minimizando a capacidade de um
novo produto de amortizar o investimento realizado, o que torna todo o processo
decisional sobre o investimento altamente critico.

O novo e grande desafio para as empresas serd desenvolver a
capacidade de efetuar uma correta avaliagdo dos investimentos em sua viabilidade
técnica, econdmica e financeira e a sua capacidade de reavaliar e administrar todo o
seu processo de pesquisa e desenvolvimento de produtos. Somente assim, o
investimento realizado poderd proporcionar a empresa a sua sobrevivéncia e mais
que isso, ter sucesso nesse novo ambiente onde a competicdo serd uma luta sem
regras e descontrolada.

Todo o investimento realizado no desenvolvimento de um novo produto
deve necessariamente contribuir para a maximizacdo do valor atual do capital
investido, criando valor para o acionista através de um retorno superior ao custo do
capital relacionado a uma definida taxa de risco.

Conforme Gitman (1997), o objetivo do investimento deve ser a
maximizacao do lucro (em curto prazo) e a rigueza do acionista (em longo prazo).

Torna-se necessario prever o futuro através da criacdo de uma base de
premissas possiveis sobre ele, e moldar a evolucdo do setor, sendo que, essa
previsdo é que definirA a direcdo da corporacao, possibilitando o controle da
evolucao do setor e seu préprio destino.

Segundo Porter (1999) a empresa deve saber:

* Que tipo de beneficio / produto devemos oferecer aos clientes no futuro;.

* que novas competéncias se devem desenvolver ou adquirir para

proporcionar tais beneficios;

* como teremos que reconfigurar a interface com o cliente no futuro.

Para Porter (1999), a definicdo dos desafios empresariais exige muita
honestidade e humildade da alta geréncia para retratar a magnitude da tarefa que
tem, e admitir que precisa assumir responsabilidades no desempenho insatisfatorio.

Para tanto, a alta geréncia deve sempre se questionar:
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z

* Como admitir que a nossa empresa € lenta no processo de

desenvolvimento de novos produtos?

* Por que nossos produtos néo sao bem sucedidos?

» Como admitir o baixo nivel de qualidade em nossos produtos?

No caso da Volkswagem, ela quer ser mais agil para reconquistar o
mercado perdido. O presidente “Paul Fleming” anuncia uma nova estratégia da
empresa que ha dois anos perdeu a lideranca de mercado e hoje ocupa o terceiro
lugar em vendas no mercado interno, atras da Fiat e da GM (VOGEL, 2003).

Fleming (2003), afirma que “teremos reacdes mais rapidas daqui para
frente” e anuncia investimentos em novos produtos além de novas versdes na atual
linha de modelos.

O grande beneficio dos desafios empresariais € que eles convergem a
empresa de alto a baixo na mesma tarefa de desenvolvimento, ndo se pode
imaginar ou admitir nenhum nivel da organizagéo trabalhando isoladamente para
construir uma nova vantagem ou superar um determinado déficit competitivo .

William Clay Ford Jr (2003) Gazeta Mercantil de 29/01/03, principal
executivo da Ford Motor CO, implementou um plano de reestruturagéo da empresa
visando uma drastica reducdo de custos em razdo dos prejuizos acumulados nos
anos de 2001 de US$ 5,45 bilhdes e 2002 de US$ 980 milhdes .

Hoje a Ford gasta cerca de US$ 600 a mais do que a G.M. para fabricar
um automoével, o que levou a Ford a perder espagco no mercado, enquanto a G.M.
captava uma fatia maior. O plano de reestruturagdo da empresa que prevé, além da
reducdo de custos de estrutura com o possivel fechamento de cinco fabricas, um
programa de remodelagem e substituicdo dos atuais produtos, no qual, a empresa
deve buscar a recuperacdo de sua competitividade nos custos em relacdo a
concorréncia, através da utilizacdo de plantas fabris modernas e eficazes, e especial
atencdo ao custo do produto desenvolvido, definindo nesse processo de
desenvolvimento, um “Target” de custo que possibilite a sua maior competitividade
no mercado e geracao de lucro para a empresa.

Em face deste novo cendrio, 0 que as empresas, em particular a industria
automobilistica, estdo fazendo para manter a sua competitividade? Como as
empresas estdo se preparando para responder as novas necessidades do mercado
e desenvolver novas competéncias capazes de desenvolver as necessarias

vantagens competitivas para o futuro?Quais séo os pontos criticos em um processo
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de desenvolvimento de um novo produto que podem comprometer os objetivos do

produto e sua competitividade no mercado?
1.3 Objetivos do Trabalho
1.3.1 Objetivo geral

Analisar o processo de desenvolvimento de um novo produto na industria
automobilistica, tomando como base o0 atual processo de desenvolvimento de
produto da Fiat Automéveis, identificando 0s pontos criticos que possam

comprometer sua realizagdo em coeréncia com os objetivos programados em termos

de qualidade, custo, valor e tempo.

1.3.2 Objetivos especificos

X3

*

Apresentar a importancia do processo de desenvolvimento de um

novo produto como diferencial competitivo da organizacgéo;

% demonstrar a necessidade de adequar o novo produto ao mercado,
fornecendo as solugbes tecnoldgicas e estilisticas que possibilitem
personalizar o produto para o mercado;

% demonstrar a necessidade de constantes investimentos em novas
competéncias e meios experimentais como forma de possibilitar uma
maior competitividade a industria automobilistica;

% evidenciar a necessidade de envolver os clientes desde as primeiras

fases do projeto de forma a melhor identificar suas necessidades,

antecipar e eliminar problemas de insatisfagfes futuras.

1.4 Justificativa

A forma tradicional de desenvolver e disponibilizar produtos no mercado,

em particular no setor automotivo onde até entdo a tendéncia era de adaptar
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produtos mundiais ao mercado local, ja ndo atende as necessidades do mercado em
razdo da enorme velocidade com que ocorrem 0sS novos langamentos com novas
tecnologias embarcadas, a crescente quantidade de marcas competindo no mercado
local e as frequentes a¢des da concorréncia em busca frenética pela lideranca de
mercado.

Muitos séo os casos de insucesso no lancamento de novos produtos que
buscam apenas o aumento de participacio no mercado comprometendo,
significativamente a imagem da marca perante o mercado e a lucratividade da
empresa.

Em face de esse novo cenario, o processo de desenvolvimento de novos
produtos poderd representar para a empresa um efetivo e significativo diferencial
competitivo. A velocidade com que a empresa percebe uma nova oportunidade ou
tendéncia de mercado, aliado a velocidade com que atende adequadamente a esse
mercado serd determinante para garantir o sucesso de seus produtos e

conseqlentemente a sua competitividade lucrativa.

1.4.1 Importancia do tema no setor automobilistico Brasileiro

No Brasil, em muitas industrias, a tendéncia é no sentido de uma
competéncia local para adaptar projetos mundiais ao mercado local, ou mesmo
participar do processo de desenvolvimento se responsabilizando por atividades ou
etapas do mesmo.

O tao esperado crescimento de mercado, previsto ha trés anos, em um
potencial de 2.000.000 de veiculos / ano, o que proporcionou a vinda e instalacao
no pais de tantas outras montadoras, ainda ndo aconteceu, gerando com isso uma
enorme capacidade de producdo de veiculos frente a uma baixa demanda de
mercado.

Esse aumento do numero de montadoras de automoveis no pais, aliado a
crescente importacdo de veiculos de outros paises, gerou um impacto direto na
capacidade e formas de competicdo entre as empresas montadoras no mercado
brasileiro. A ociosidade do parque industrial e a introducdo constante de novas
tecnologias vém proporcionando as empresas um enorme esforco para se

adequarem e se manterem competitivas nesse mercado.
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1.4.2 Importancia do tema ambito Académico

Temas como desenvolvimento de novos produtos no setor automotivo sdo
relativamente novos no meio académico brasileiro. Até entdo, nos paises em
desenvolvimento como o Brasil, esse processo se concentra em grande parte nas
adequac0Oes e melhorias nos produtos ja existentes em outros mercados.

No campo de ensino e pesquisa, desenvolver produtos vinha sendo
tratado de maneira isolada pelas diferentes areas de conhecimento especializado.
Ainda hoje profissionais de engenharia tendem a pensar o desenvolvimento de
produto como atividade especifica de célculos e testes, e “designers” sao
programadores visuais como o resultado de estudos de conceito.

Essas visdes isoladas quando transportadas para a pratica podem levar a
muitos problemas. Cada visdo parcial carrega consigo também uma linguagem e
determinados valores proprios, que dificultam a integragdo entre os profissionais
pertencentes a cada uma dessas escolas. Para tanto, torna-se necessario ao meio
académico desenvolver uma visdo completa do processo de desenvolvimento de
produtos no setor automobilistico através da integracdo Escola / Empresa, visando

sistematizar conhecimentos e gerar novas competéncias.

1.5 Procedimento metodolégico

Como caracteristica béasica, a pesquisa é um procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que séo
propostos, sendo requerida quando ndo se dispde de informacdes suficientes para
resposta do problema ou entdo quando a informacédo disponivel se encontra em tal
estado de desordem que néo possa ser adequadamente relacionada ao problema.

Conforme Mazzoti e Gewandsznajder (2000, p. 3), a caracteristica basica
de toda pesquisa, é a “ tentativa de resolver problemas por meio de suposic¢des, isso
€, de hipdteses, que possam ser testadas através de observacdes ou experiéncias “.

Segundo Gil (1996), a pesquisa é desenvolvida mediante o concurso dos
conhecimentos disponiveis e a utilizacdo cuidadosa de métodos, técnicas e outros

cientificos. Por se tratar de uma atividade racional e sistematica, a pesquisa exige
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que as acdes desenvolvidas ao longo de seu processo sejam efetivamente
planejadas.

Conforme Gil (1996), ndo h& regras fixas acerca da elaboragcdo de um
projeto de pesquisa. Sua estrutura € determinada pelo tipo de problema a ser
pesquisado e também pelo estilo de seus autores. E necessario que o projeto
esclareca como se processara a pesquisa, as etapas que serdo desenvolvidas e os
recursos necessarios para atingir esses objetivos.

A elaboracdo de um projeto de pesquisa é feita mediante a consideragéo
das etapas necesséarias ao seu desenvolvimento, sendo essas etapas, conforme
indicado abaixo, ndo absolutamente rigidas, e € possivel simplifica-la ou modifica-la,
conforme opcédo do pesquisador.

As etapas da pesquisa:

Formulacéo do problema;

construcao de hipéteses;

definicdo do plano;

organizacao das variaveis;

elaboracéo dos instrumentos de coleta de dados;
pré- teste dos instrumentos;.

selecdo da amostra;

coleta de dados;

© © N o g bk wDdPRE

andlise e interpretacdo dos dados e;

10. redacéo do relatério de pesquisa.

O método cientifico, conforme Cervo e Bervian (1996), “é a ordem que se
deve impor aos diferentes procedimentos necessarios para atingir um fim ou um
resultado desejado”. O método cientifico é portanto, um conjunto ordenado de
procedimentos que se mostram eficientes na busca do saber, demonstrando a
realidade dos fatos. “Em suma, método cientifico € a l6gica geral, tacita ou
explicitamente empregada para apreciar os méritos de uma pesquisa” (NAGEL e
MORGENBESSER, 1979, p. 19)

Entretanto, 0 método de pesquisa se adapta as diversas Ciéncias, na
medida em que a investigacao de seu objeto impde ao pesquisador lancar mao de

técnicas especializadas, sendo que o conjunto dessas técnicas constitui o método.
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Portanto, os métodos sdo técnicas suficientemente gerais para se tornarem
procedimentos comuns a uma area das Ciéncias ou todas as Ciéncias.
Os processos do método cientifico podem ser resumido da seguinte

maneira:

Formular questfes ou propor problemas e levantar hipoteses;
efetuar observagdes e medidas;
registrar tdo cuidadosamente quanto possivel os dados observados;

elaborar explicagdes ou rever conclusoes;

a s~ w0 Ddh P

generalizar, isto é, estender as conclusfes obtidas a todos os casos
gue envolvem condi¢des similares;
6. prever ou pré dizer, isto €, antecipar que, dada certas condicdes, é de

se esperar gue surjam certos resultados.

Conforme Cervo e Bervian (1996, p. 48),

qualquer espécie de pesquisa, em qualquer area, supfe e exige uma
pesquisa bibliografica prévia, quer para o levantamento da situacdo da
questdo, quer para a fundamentagdo tedrica ou ainda para justificar os
limites e contribuicdes da prépria pesquisa.

A pesquisa bibliografica € o meio de formac&o por exceléncia, e constitui
geralmente o primeiro passo de qualquer pesquisa cientifica.

Ja a pesquisa descritiva desenvolve-se observando dados e problemas
gue merecem ser estudados e cujo registro ndo consta de documentos. Os estudos
descritivos favorecem, numa pesquisa mais ampla e completa, as tarefas da
formulacédo clara do problema e da hipétese como tentativa de solucdo. Em sintese,
a pesquisa descritiva trabalha sobre dados ou fatos colhidos da propria realidade e,
para viabilizar essa importante operacdo da coleta de dados, s&o utilizados, como
principais instrumentos, a observagéo, a entrevista, o questionario e o formulario.

Para fundamentar esta pesquisa, foi necessario basear-se na teoria,
conceituando os processos a serem analisados, e ser um guia para obter o resultado
esperado. E, 0 objetivo sera apresentar e situar o ambiente em que as empresas,
em particular a industria automobilistica, desenvolvem, produzem, comercializam e

assistem seus produtos.
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Portanto, usando a teoria aliada a experiéncia e andlise préatica do
processo de desenvolvimento de produtos da Fiat Automoveis, € proposta a
metodologia, a qual possibilitara obter os resultados esperados e uma maior

compressao das dificuldades e complexidade desse processo vital a toda empresa.

1.5.1 Tipo de pesquisa utilizada

O método utilizado foi o estudo documental de todo o processo de
desenvolvimento de produtos, que segundo Mazzoti e Gewandsznajder (2000, p.
169) é “o estudo de registro escrito que possa ser usado como fonte de informacao”.
Portanto, a proposta é fazer um estudo exploratdrio-descritivo que tem por objetivo
apresentar a metodologia utilizada no processo de desenvolvimento de produtos
desde a analise de mercado e seus seguimentos, até analises de viabilidade técnica
e econbmica e caracteristicas do produto.

Portanto a pesquisa é quantitativa e qualitativa abordando o processo de
desenvolvimento em suas caracteristicas e conteudo, proporcionando uma visao de

como é realizado o trabalho.

1.5.2 Unidade de analise

O universo trabalhado sera o processo de desenvolvimento de produto da
Fiat Automoveis na fabrica de Betim — MG — Br.

Esta pesquisa se prop0e a analisar, através de observacfes e analise
documental, o processo de desenvolvimento de produtos em todas as plataformas
da empresa e sua evolugdo nos ultimos anos, e posteriormente focalizar o estudo

em um projeto de desenvolvimento especifico.

1.5.3 Coleta de dados

Definido o escopo da pesquisa, procurou-se em fontes secundarias o

embasamento teorico, enfatizando a importancia do processo de desenvolvimento
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de produtos como diferencial competitivo da empresa capaz de criar valor para
clientes e acionistas.

Paralelamente, iniciou-se a andlise pratica e documental do processo de
desenvolvimento de produtos na Fiat Automéveis. Nesse caso, especificamente,
utilizou-se a observacdo, a andlise de documentos e a entrevista, 0 que, permitiu
colher todos os dados necessérios para a conclusdo da pesquisa. Porém, buscando
garantir a maior qualidade dos dados da amostra a serem coletados e analisados, a
entrevista foi aplicada a todos os responsaveis de plataforma de desenvolvimento,

bem como as areas envolvidas em todo o processo decisodrio do projeto.

1.5.4 Delimitag&o do estudo

Este estudo visa analisar o processo de desenvolvimento de produtos na
Fiat Automoveis, apresentando a sua evolugdo nos ultimos anos, identificando e
evidenciando as agfes estratégicas implementadas nesse processo com o objetivo
de melhor atender as novas necessidades do mercado em razdo da evolucdao do

perfil dos clientes e a crescente concorréncia no mercado brasileiro.
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CAPITULO 2
FUNDAMENTACAO TEORICA

Um novo mercado global j& aconteceu, especialmente no Brasil, onde na
década de 90, foi promovida a abertura desse mercado, € novos concorrentes,
novas tecnologias e novas expectativas alteraram significativamente o perfil dos
consumidores. Esse tem sido o motivo de grande preocupacdo nas empresas e
ainda objeto de varios estudos sobre a necessidade e forma com que as elas devem

redefinir suas estratégias competitivas.

2.1 A estratégia organizacional

As mudancas no cenario econbmico, demografico, social, tecnolégico,
ecoldgico, cultural para as industrias automobilisticas tém proporcionado grandes
transformagbes nas estratégias empresariais das organizacdes. Surgem novas
formas organizacionais mais flexiveis, adaptaveis as necessidades dos clientes e
aos requisitos de mercado.

Nesse novo cenario, onde a globalizacdo dos mercados, a velocidade do
desenvolvimento tecnoldgico cada vez mais disponivel a todos e a necessidade de
inovar sempre, 0S novos paradigmas apontam para a revisdo dos modelos
organizacionais como forma de manterem as empresas sincronizadas com a
evolucdo de seus ambientes de negocios.

Inovacédo e Investimento passam a ser a estratégia que cada organizacao
deve trazer dentro de si. Inovar sempre e de forma mais rapida que seus
concorrentes, cujas atengfes devem estar voltadas em duas dire¢des: “O Presente e

o Futuro”. Isso gera investimentos, e esses investimentos devem necessariamente
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propiciar uma diferenciacdo no produto de forma a gerar simultaneamente valor para
0 “CLIENTE” e valor para os “ACIONISTAS".
No processo de criacdo de valor, segundo Band (1997), os clientes atuais

fazem quatro julgamentos quando decidem fazer neg6cio com a organizagéao:

1 — Qualidade
2 — Servico

3 — Custo

4 — Tempo.

A empresa para ser competitiva nesse novo mercado deve, através da
combinacédo simultanea dos quatro beneficios, fornecer valor superior a seus clientes
e esses, a partir da fidelidade a marca, proporcionarem maiores retornos em longo

prazo para 0s acionistas.

Qualidade x Servico

Valor para o Cliente = = Valor para o Acionista
Custos x Tempo

Fonte: Band (1997).

Quadro 1: A equacao de Valor

O grande desafio atual das organizacdes € “DOMINAR” todos 0s quatro
fatores-chave na equacdo de valor, oferecendo sempre a melhor qualidade no
produto, aliado ao melhor servi¢o, seja no momento da Venda como no momento da
Pdés-Venda, praticando o preco certo e disponibilizando o produto na hora certa.

Slywotzky (2002), no congresso da ExpoManagent afirmou que alguns
clientes ja estdo definindo os padrbes de lucro do futuro, cabe as empresas 0s
identificar para melhor definir sua estratégia.

Hoje € a “Criagédo de valor” que deve mover a estratégia corporativa ao
contrario do que acontecia até um passado recente, onde a estratégia visava o

aumento das vendas e a participacdo no mercado. O cliente ganhou poder, logo as
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empresas devem reavaliar o equilibrio de poder entre o fornecedor “Acionista” e o
cliente.

Slywotzky (2002), alerta ainda para o risco que correm as empresas que
priorizam o lucro e cortam custos de atividades essenciais como pesquisa e
desenvolvimento, e assim comprometem o desempenho em médio e longo prazo do
negaocio.

A flexibilidade e a objetividade sdo fundamentais para o éxito de um
processo de mudangca e adaptacdo estratégica da organizagdo. As mudancas
devem ser um processo multinivel e interativo, tendo seus resultados moldados por
interesses e compromissos, seja no nivel de individuos como no nivel dos grupos
da organizagéo, sendo a determinacao e a interacao das varias forgas.

Sabe-se, também, que as organizacbes ndo detém o controle das
condigbes necessérias a sua propria sobrevivéncia, pois elas sdo importadas de
recursos externos, os quais a organizagdo nao pode controlar, mas sim é capaz de
influenciar. Portanto, a sobrevivéncia organizacional depende ndo apenas de ajustes
internos, mas principalmente, de ajustes e lutas com o ambiente externo.

As organizagbes estdo continuamente em mudancas, assim como seus
ambientes, podendo, elas proprias definir, mudar e influenciar em causa prépria seus
ambientes em um processo constante de aprendizagem, reavaliando seus
processos, detectando e aprendendo com seus erros e acertos.

Nagle (2000), alerta para a necessidade das empresas em se concentrar
na criacdo de valor para os clientes, pois todo o poder de negociacdo passou para o
comprador, e cabe ao fornecedor equilibrar os pratos da balanca, fazendo com que
o preco do produto viabilize a rentabilidade. Hoje, a simples participagdo de mercado
nao garante a rentabilidade, é preciso encontrar a forma de criar mais valor através
da busca continua dos pontos fortes da organizacao “Vantagens comparativas.”

A organizagdo que for capaz de entender, vislumbrar as turbuléncias e
influenciar seu ambiente, estara adquirindo uma enorme oportunidade para a
inovacdo e criatividade. Portanto, as organizagbes, para serem competitivas e
lucrativas e por consequéncia criar valor para os clientes e acionistas, precisam ser
permeaveis ao meio ambiente, estarem atentas as alteragcbes do ambiente néo
deixando de perder de vista esse referencial adotando-o como principal tépico do

processo de mudanca e adaptacdo estratégica.
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Para Porter (1999), as empresas devem ser flexiveis para reagir com
rapidez as mudancas competitivas e de mercado. Além disso, o autor alerta para a
necessidade de distinguir entre a eficacia operacional e a estratégica.

A busca frenética pela eficacia na qualidade, produtividade e velocidade
disseminou inUmeras ferramentas e técnicas gerenciais e essas, muitas vezes,
tomam o lugar da estratégia. Se a organizacdo se desdobra para melhorar em todas
as frentes, a geréncia se distancia cada vez mais das posi¢cdes competitivas viaveis.
Por isso, é fundamental para a empresa que se fomentem algumas competéncias
essenciais na corrida para permanecer a frente das rivais. Buscar sim,
constantemente a eficicia operacional, mas, distinguindo-a de suas estratégias, pois
elas atuam de forma diferente.

Para superar em desempenho 0s concorrentes, as empresas devem
estabelecer uma diferenca preservavel, devem proporcionar valor aos clientes e
gerar valor comparavel a um custo mais baixo.

O fornecimento de maior valor ao cliente possibilitara a empresa cobrar
precos unitarios mais elevados, o que, aliado a eficacia operacional que possibilitara
custos unitarios mais baixos, gerara maior rentabilidade e criacdo de valor aos
acionistas.

Entendemos o aprimoramento da eficicia operacional como indispensavel
na obtencdo da rentabilidade superior, mas os concorrentes, sempre em busca das
melhores praticas gerenciais, conseguem rapidamente adquirir € implementar estas
praticas “é o estilo japonés de competicao”

Para Porter (1999, p. 52), “0 lema da estratégia competitiva é ser
diferente”. Isso é, escolher, de forma deliberada, um conjunto de atividades para
proporcionar um mix unico de valores.

Atualmente o foco estratégico na maioria das empresas esta direcionado
exclusivamente a mercados existentes, em que, todas as regras de comercializacao
ja estdo definidas e as alteracdes sdo percebiveis, e a fatia de mercado torna-se o
principal critério para medir a forca da posi¢cédo estratégica de uma empresa. Mas o
gue é participacdo em um mercado com tantas evolucdes? O que € participacdo nos
mercados do futuro? Como serd possivel participar de mercados que ainda mal
existem?

A nova estratégia deve ser competir pela participacdo nas oportunidades

“Futuras” e desenvolver novas competéncias que possibilitem estar em vantagem
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em uma ampla “arena de oportunidades”, na qual os lucros futuros serdo
proporcionais as competéncias adquiridas, que sao definidas por Hamel e Prahalad
(1995) como “Acumulo paciente e persistente de capital intelectual.”

Para criar o futuro, as empresas devem desenvolver novas competéncias
essenciais, as quais normalmente transcendem a perspectiva de sua unidade de
negocio, tanto em termos de investimento quanto na variedade de aplicacdes
potenciais.

Na competicdo pelo futuro, o tempo passa a ser relevante para a
exploracdo e conquista de uma nova arena de oportunidades. Atualmente, ao
contrario, a velocidade é essencial em razdo da reducdo do ciclo de vida dos
produtos, e interfere diretamente no tempo de desenvolvimento de um novo produto.
Hoje os clientes esperam um produto ou servigo praticamente instantaneo, e atender
essa necessidade significa prover os recursos e a sobrevivéncia da empresa.

A lideranca em setores fundamentalmente novos, raramente é constituida
em menos de dez (10) ou quinze (15) anos, sendo, portanto, a perseveranga uma
arma tdo importante quanto a velocidade na batalha pelo futuro. Hoje nenhuma
empresa pode esperar por vinte (20) anos se nédo estiver certa e comprometida com
uma determinada oportunidade. E, o comprometimento suficiente para gerar a
perseveranca necessaria para criar o futuro precisa ter como base algo mais que
mero palpite, é necessario conhecer o mercado, e, principalmente, medir e avaliar o
impacto que é a inovacao. Conforme Hamel e Prahalad (1995), as empresas devem
acreditar que, com todo esse beneficio potencial oferecido a nossos clientes, deve
haver uma possibilidade de ganhar dinheiro, sendo que a empresa “lider” deve ser
capaz de assumir um compromisso emocional e intelectual com a criacdo do futuro,
as outras seréo apenas seguidoras .

A direcdo, a descoberta e o destino sdo os testes de qualquer intencao
estratégica da organizacdo e transforma-la em realidade exige que todos os
funcionarios saibam exatamente de que forma sua contribuicdo é essencial para a
concretizagdo da intencdo estratégica, a qual deve estar personalizada para cada
um, sendo que a alta geréncia da organizacdo deve proporcionar ao empregado,
uma visado nitida sobre a vantagem competitiva a ser construida.

Deve-se concentrar a atencdo da organizacdo no préoximo desafio, na
gualidade, no tempo do ciclo de fabricacdo, no tempo de desenvolvimento dos

produtos, nos mercados, numa determinada tecnologia, e na inovacdo de seus
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produtos. Esses desafios sdo 0s Unicos meios possiveis a organizacdo para a
aquisicdo de novas vantagens competitivas, sendo que eles proporcionam a
alocacédo de toda a energia emocional e intelectual que flui do entusiasmo para a
intencdo estratégica da empresa.

A auséncia de desafios nitidamente definidos leva, em alguns casos, a
empresa a perder, com o passar do tempo, a vantagem competitiva adquirida e, por
conseqliéncia, pode-se assistir sua participagdo no mercado ruir, abocanhada por
concorrentes mais eficazes .

Essa é uma visdo clara a todos os membros da organizagéo, alta geréncia
e funcionarios, em que todos véem seus produtos sumindo no mercado e
reconhecem que a perda da vantagem competitiva esta relacionada aos custos da
empresa, um pouco mais alto que aos da concorréncia, e o0 tempo de
desenvolvimento mais longo de produtos que deveriam ser drasticamente reduzidos.

Conforme Porter (1999), neste momento, torna-se dificil a alta geréncia da
organizacdo admitir a enormidade do problema competitivo. Em geral, falta o
atrevimento em reconhecer e apresentar dados dolorosos e inequivocos. Por
exemplo:

» Como admitir que nossa empresa levou duas vezes e meio mais tempo

gue a principal concorrente para o desenvolvimento de um produto?

» Como langamos produtos menos sucedidos que a concorréncia, mesmo

possuindo um numero bem maior de engenheiros de produto?

» Como admitir que nossos produtos apresentam uma taxa de defeitos

muito superior ao padrao mundial ?

E a medida que os indicios de fracasso ficam cada vez mais inevitaveis, a
confianca de toda a organizacdo na alta geréncia comeca a desaparecer e 0 grito
coletivo da organizacdo passa a ser: Por que ndo se faz alguma coisa?

A saida para o impasse passa a ser uma profunda reestruturacdo do
guadro administrativo da organizacdo a fim de possibilitar uma perfeita e reveladora
andlise dos problemas competitivos da empresa, e ai sim, definir os melhores
desafios de melhoria para a empresa.

A definicdo dos desafios empresariais exige da alta geréncia muita
honestidade e humildade para retratar a magnitude da tarefa que tem, e admitir que

precisa assumir responsabilidades no desempenho insatisfatério .
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O grande beneficio dos desafios empresariais € que eles convergem a
empresa, de alto a baixo, na mesma tarefa de desenvolvimento. Ndo se pode
imaginar ou admitir nenhum nivel da organizagéo trabalhando isoladamente para
construir uma nova vantagem ou superar um determinado déficit competitivo.

A intencdo estratégica organizacional deve ser alicercada sobre uma
profunda compreensdo das possiveis descontinuidades, das intencbes da
concorréncia e das necessidades dos clientes em constante mudanca. Deve
representar uma verdadeira “Ambicao”.

Além disso, deve possibilitar a capacidade de visualizar e chegar ao futuro
primeiro, pois nenhuma estratégia terd valor se ndo possibilitar & organizacdo a
capacidade de transformar a lideranca intelectual em lideranca de mercado, e deve
fazer isso antes de seus concorrentes, possibilitando com isso que a empresa
estabeleca um monopoalio virtual em determinada categoria de produtos, definicdo de
padrdes e captacao de “Royalties”.

O objetivo de desenvolver uma estratégia nitida é uma questdo
organizacional que depende de lideranca, a qual deve representar um nitido
referencial intelectual que oriente a estratégia. Sao essenciais os lideres fortes,
dispostos a fazer escolhas, e devem proporcionar a disciplina para as decisées
relativas as mudancas setoriais e as necessidades dos clientes, sendo que, ao
mesmo tempo devem evitar a dispersdo organizacional.

Sair na frente e chegar primeiro ao futuro possibilitara para a empresa, a
criacdo de uma infra-estrutura dificil de ser copiada pela concorréncia, e ainda,
permitir que ela amortize mais rapidamente seus investimentos passados no
desenvolvimento de suas competéncias em razdo dos maiores lucros possiveis,
originados do faturamento inicial.

As organizagfes pioneiras estdo constantemente expostas ao risco,
principalmente o financeiro, sendo irreversivel caso ndo consiga gerar o faturamento
e os lucros esperados. Portanto, o fator investimento e o risco possivel devem ser
muito bem avaliados.

Chegar ao futuro nado significa investir mais que os concorrentes, na
verdade € a criatividade na alavancagem de recursos que poderd minimizar os
riscos de ser pioneira em novos espacos competitivos. Ela deve otimizar os
investimentos sem contudo permitir que seus compromissos financeiros fiquem a

frente de sua compreensao da natureza exata da oportunidade emergente.
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O objetivo, segundo Hamel e Prahalad (1995), é que as empresas devem
aprender o mais rapido e da forma mais barata qual € a verdadeira natureza da
demanda do cliente, a adequagdo do novo conceito de produto e a necessidade de
ajustes na estratégia de mercado.

A adequacdo do produto ao Mercado serd possivel sim, através do
envolvimento dos principais clientes desde o0s estagios iniciais da fase de
desenvolvimento, até testando regularmente os conceitos de produto e prototipos
emergentes com funcionarios e ou clientes.

Lalonde (2000), afirma que nos ultimos trés ou quatro anos, as empresas
deram-se conta de que é o cliente quem define o servico que deseja. Para isso,
devem estar preparadas para compartilhar tanto informagfes como risco e ativos.
Devem aproximar-se e entender as necessidades e anseios dos clientes e
fornecedores na hora de desenvolver seus produtos. E, fornecer valor para o cliente
€ um dos elementos mais importantes em qualquer intencdo estratégica, se esse
valor ndo for entregue ao cliente final, a empresa nao tera cumprido seu objetivo.

Deve-se partilhar os riscos do investimento através de alian¢cas com seus
fornecedores e desenvolver em “Co-desing” varios componentes necessarios para
obter “Insights” sobre um conjunto de novas tecnologias e inovagfes. Pode-se
utilizar, para minimizar os riscos e investimentos, as competéncias desenvolvidas e
necessarias da rede de fornecedores.

Roussel (1992), afirma que pesquisa e desenvolvimento desempenham
um papel crucial no sentido de garantir a lucratividade da empresa e enfatiza a
necessidade de uma continua parceria entre pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos e todas as fungdes administrativas, inclusive a alta geréncia.

A elaboracgéo de todo projeto de desenvolvimento envolve um alto grau
de incerteza quanto as suas perspectivas e aos multiplos fatores que influenciam
essas incertezas. Portanto, em todo projeto de desenvolvimento deve-se levantar as
incertezas e desenvolver atividades que visam a sua eliminacéo. Trata-se, portanto,
de um processo extremamente interativo, no qual as decisdes sobre seu andamento
Ssao permanentes.

Riscos e incertezas tém conceitos diferentes. Os riscos podem ser
perfeitamente medidos, uma vez que eles estardo sempre associados a eventos 0s
guais tem um determinado numero de chances de acontecer ou ndo. A incerteza é

uma determinante que pode ser eliminada, passando a ser uma certeza.
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A diferenca entre o risco e incerteza esta clara. Nao posso reduzir
significativamente todas as incertezas. Posso administrar os riscos. Posso
fazer meus planos de acordo com a sequéncia imaginaria de
acontecimentos futuros e ndo com previsbes explicitas do futuro. E os
planos podem ser fortes e dindmicos o bastante se deslocarem com as
inevitaveis incertezas de um horizonte de cinco anos. (ROUSSEL, 1992, p.
78)

Segundo Roussel (1992), o empreendimento de um projeto de
desenvolvimento tem varios fatores de deciséo:

* O risco tecnolégico;

* 0 portifélio dos produtos da empresa;

a sua situagdo econdmica — financeira,

* a sua propensao para assumir riscos.

As empresas para competir neste novo mercado devem buscar de forma
sistemética a “competicdo pela competéncia® e desenvolver sua “competéncia
essencial”’, o conjunto de habilidades e tecnologias difundidas a todos os niveis da
organizagdo, e administrar esse estoque de competéncias desmembrando-os em
componentes até o nivel de individuos especificos com talentos especificos .

Hoje a competicdo entre as empresas €, simultaneamente, uma corrida
pelo dominio da competéncia e pela posi¢éo de poder no mercado.

Segundo Porter (1999), a competéncia essencial desenvolvida pela
empresa deve:

» Fornecer uma contribuigdo desproporcional para o “Valor percebido
pelo Cliente” (Os motores  “Honda” proporcionam aos clientes
beneficios altamente valiosos);

» proporcionar a “Diferenciagdo entre os concorrentes,” sendo uma
capacidade Unica e dificil de ser copiada pelos concorrentes;

» proporcionar a “Capacidade de expansdo”, ndo apenas buscando
novas aplicacdes para o produto, mas, principalmente, quando constitui

base de entrada em novos mercados .

Para desenvolver as competéncias essenciais, a empresa pode levar de
cinco a dez anos. Portanto, torna-se fundamental a estabilidade das equipes de
geréncia e de forma correspondente, das metas estratégicas. Exige-se uma

vigilancia continua por parte da alta geréncia, a fim de evitar a eroséo, “ndo had como
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proteger as competéncias essenciais da erosdo se a saude dessas competéncias for
invisivel a alta geréncia da organizacdo”, e uma avaliagdo rapida e convincente
guanto a posicdo da empresa frente a concorréncia no desenvolvimento dessas
competéncias essenciais.

Gerar a capacidade de expansdo dos negdécios, buscar novas
oportunidades de mercado e maximizar sua participacado nas receitas de mercados
emergentes, onde normalmente é desconhecida a configuracéo exata dos produtos,
a que prego esses produtos seriam oferecidos de forma competitiva e quais 0s
canais de distribuicdo seriam utilizados para que o mercado potencial possa ser
aberto, s6 essa tradicional pesquisa de mercado ndo basta, pois ela tem uso limitado
para possibilitar a empresa a dire¢do de seus esfor¢cos de desenvolvimento.

Hamel e Prahalad (1995) afirmam que as pesquisas de mercado
executadas em torno de um novo conceito de produto ndo é precisa e nao retrata
integralmente a realidade desse mercado. Para se conhecer um mercado emergente
e adequar o seu produto de forma competitiva ao novo mercado chegando primeiro
ao futuro, a empresa deve procurar aprender, mais rapido que a sua concorréncia,
as dimensdes claras de demanda e desempenho necessario do produto, sendo que
esse conhecimento do novo mercado, sO sera possivel através de uma série de
incursdes de baixo custo e ritmo acelerado .

Nesta pesquisa de Marketing, o importante ndo é acertar na primeira vez,
mas a cada pesquisa realizada, entender a resposta do mercado e rapidamente
corrigir os desvios apresentados pelo produto, e realizar rapidamente sucessivas

outras pesquisas, visando o aprimoramento do produto.

2.2 Andlise das tendéncias de mercado

E fundamental para o sucesso na definicio dos produtos a serem
comercializados, que a empresa possua uma visdo de fora para dentro de seus
negoécios. E sabido que o ambiente de Marketing, em constante evolucdo, oferece
sempre inlmeras oportunidades e a0 mesmo tempo, novas e constantes ameacas.
“As pequenas oportunidades sao, frequentemente, o inicio de grandes
empreendimentos “ (KOTLER, 1998, p. 225).
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As empresas para manterem sua posicao competitiva, bem como usufruir
as novas oportunidades, devem monitorar e se adaptar continuamente as mudancas
em seu ambiente. Rastrear as novas tendéncias, identificar as novas oportunidades
passa a ser o grande desafio da empresa na configuragédo do futuro.

Kotler (1998) afirma que hoje o tempo de espera entre as novas idéias e
suas implementacdes bem-sucedidas vem diminuindo rapidamente e o tempo de
introducgéo e o pico de producéo estdo encurtando rapidamente.

O novo desafio passa a ser o monitoramento continuo do mercado,
identificar rapidamente e analisar onde estdo os consumidores, suas necessidades,
suas expectativas e 0s pontos que os levam a valorizar determinados produtos.
Somente a empresa que obtiver esses conhecimentos podera transforma-lo em
oportunidade efetiva, gerando com isso um efetivo diferencial em relagdo a
concorréncia. “A competicdo pelo futuro € uma competicdo pela participacdo nas
oportunidades, e ndo pela participacdo no mercado” (HAMEL e PRAHALAD, 1995,
p.36).

Robert M (2000), alerta para o grande risco de um programa para criagdo
de um novo produto focado apenas na andlise das necessidades do cliente, visto
gue eles sdo capazes de identificar falhas nos produtos disponiveis, mas,
geralmente ndo tém a habilidade para identificar tendéncias futuras. Afirma que os
produtos verdadeiramente novos para o mercado foram concebidos na mente do
fabricante do mesmo. Os clientes convertem diferenciais de desempenho nos
produtos existentes, mas raramente esses diferenciais sdo necessidades das quais
nascem conceitos de produtos novos para o mercado. “Nenhum cliente pediu para
Lee Lacocca desenvolver um Mustang”.

E necessario melhorar e inovar sempre os produtos existentes, mas
nunca deixar a busca por produtos inéditos, “criar para o futuro”. Os produtos
inovadores quase nunca vém de uma necessidade exteriorizada, eles surgem a
partir de “sacadas” sobre as necessidades de mercado ndao exteriorizadas. Pode-se
dar como exemplo o caso da gillette:

Até 1903 - Os homens usavam navalhas.

1903 - A Gillette lanca o barbeador com laminas descartaveis

tornando-se lider de mercado por mais de 50 anos .
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1962 - A Britanica Wilkinsom lanca a lamina inoxidavel, e aliada a seus

imitadores provoca a queda de 50 % nas vendas da Gillette, em
menos de um ano .
OBS: A Gillette tinha o tempo todo a tecnologia do aco inoxidavel,
mas ndo utilizou pois tornaria obsoleta grande parte de sua
capacidade industrial. Mais tarde a Wilkinsom precisou obter da
Gillette, que detinha a patente, a licenga de uso de parte dessa
tecnologia .

1972 - A Gillette langa as laminas “paralelas” recuperando novamente a
lideranca de mercado.

Apés 1972 - Desenvolvimento a cada ano de cerca vinte (20) novos
produtos. A Gillette , exige que mais de 40% das vendas a cada

cinco anos provenham de novos produtos para comercializagéo.

A Gillette, com a forca de sua tecnologia, deu a volta por cima,
desenvolveu e lancou a partir de 1990 os aparelhos com laminas paralelas que
flutuam em pequenas molas e se ajustam ao contorno do rosto. A partir deste
primeiro langcamento, o Sensor, vem implementando seguidos lancamentos com a

introducdo de novas tecnologias ou apenas novo design.

2.3 Inovacgéo

Hoje os cientistas desenvolvem em numero substancial de novas
tecnologias que revolucionardo os novos produtos e os processo de producéo. E a
biotecnologia, a eletrénica de circuito integrado, a robética e a ciéncia dos materiais.
Todas as novas tecnologias deverdo ser implementadas no desenvolvimento dos
novos produtos visto a necessidade de adequacdo da empresa ao novo ambiente
natural e de prote¢cdo ambiental .

Conforme Enrigues (2003) pesquisas mostram que cerca de 42% dos
consumidores norte americanos estdo dispostos a precos maiores por produtos
“Verdes”

As novas tecnologias e suas complexidade levam a uma maior e mais

rigorosa preocupacdo com a seguranca do publico consumidor e isso, aliado a
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legislacdo de protecdo ambiental deve ser uma constante preocupagdo da empresa
no seu processo de desenvolvimento de novos produtos. Portanto, torna-se
necessario a toda empresa, a adogao de um circulo de inovagéo dos produtos.

Hamel (2003) nos diz que o sucesso de ontem nunca teve tdo pouca
importéncia, o sucesso de hoje nunca foi tdo fragil e 0 amanha nunca se mostrou tao
incerto, e questiona a sabedoria tradicional, que aconselha a volta aos fundamentos
de aumentar os pregos ( se é que é possivel) ou reduzir custos para aumentar as
receitas. Afirma, também, que essa pratica estd com os dias contados e que “0s
vencedores serdo os inovadores que estdo fazendo do pensamento arrojado, parte
do dia-a- dia dos negécios”.

Hoje, a empresa que desejar aumentar significativamente sua
participacdo no mercado, deve desenvolver e lancar produtos capazes de encantar
os clientes “fazer cair o queixo dos clientes”, pois eles sempre arranjardo lugar para
algo realmente novo, util e repleto de valor. Somente assim seré possivel cobrar dos
clientes um preco diferenciado, oferecer um produto diferenciado que eles realmente
adoram, sendo que, somente os produtos inovadores possibilitardo as empresa,
anos de eroséo constante das margens de lucro.

As empresas, para obter melhores lucros, devem introduzir em seus
planejamentos estratégicos de produto um pensamento radical capaz de satisfazer
um ou mais dos trés padroes:

* Uma idéia radical tem o poder de mudar as expectativas do cliente e

elevar o nivel de que as pessoas esperam ver em um produto.

» Uma base radical muda a base sobre a qual acontece a concorréncia, e
deve-se repensar o que significa 0 seu negdécio, proporcionando
comodidade e prazer ao cliente.

» Uma idéia radical € a que tem o poder de mudar o setor, ou seja, adotar
praticas e politicas deferentes da concorréncia utilizando seus recursos

com maior eficacia.

Hoje, em muitas empresas, a inovagdo € uma excecdo praticada a “Sete”
chaves exclusivamente no departamento de Pesquisa e Desenvolvimento de
Produtos. Naturalmente essa pratica inibe e limita o potencial da organizacao de
criar o futuro e, a empresa para se tornar competitiva futuramente, deve adotar um

processo de inovagao que seja ao mesmo tempo radical e sistémico.
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As novas vozes sao essenciais para 0 pensamento novo, ou seja a
inovacdo acontece normalmente quando se consegue olhar o mundo de outro
angulo, a inovagdo quase nunca vem de uma necessidade exteriorizada, mas
consiste em descobrir 0 que ninguém ainda descobriu, perceber o que esta
mudando em seu ambiente e que ninguém ainda notou.

Os inovadores devem detectar as tendéncias que passam
desapercebidas, escapar da miopia de seu modelo de negdcio atual e olhar além
das fronteiras de sua empresa perguntando sempre: “Quais sdo as possibilidades
que podem produzir um ajuste radical num velho modelo de neg6cio?”

O desafio essencial para a inovacdo sistémica é criar um processo em
gue as novas idéias possam ser validadas pelos pares e ndo pela hierarquia.

Segundo Hamel (2003), “as empresas sO chegarédo a inovacao sistémica
com uma série de passos que levam a novas capacitacdes, métodos, processos e
valores que transformem a retérica em realidade”, na qual o pensamento inovador
deve estar presente em todos 0s niveis hierarquicos e no cotidiano das companhias.

Hart e Christensen (2003) apresenta o novo conceito de inovacao, “

Inovagdo por Ruptura como capaz de viabilizar o crescimento corporativo
sustentavel através da priorizacdo dos investimentos em mercados emergentes. E a
busca por novos mercados e novas oportunidades de expansao dos negdcios.

Hart e Christensen (2003, p. 80) afirmam que,

os mercados dos paises desenvolvidos estdo saturados e cheios de
concorrentes poderosos, use a inovagdo para atender mercados pouco
explorados, e de pessoas pobres que ainda ndo fazem parte da economia
mundial. O concorrente, nesse caso, € apenas 0 nao consumo.

Os investidores em empresas globais ndo estdo dispostos a abrir mao de
um crescimento rapido e constante nas empresas que financiam. Com a saturacao
dos mercados em paises desenvolvidos, o grande desafio torna-se encontrar novos
produtos, ou 0os mercados mais estimulantes do futuro.

Os paises em desenvolvimento tornam-se os mercados ideais para
tecnologias de ruptura. Os inovadores de ruptura, nesse mercado, oferecem seus
produtos a pessoas que normalmente estariam fora da cadeia de consumo,

oferecem mercadorias adequadas ao modelo de consumo de mercado.
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2.4 Administracao de linhas de produto

As empresas de sucesso sao normalmente resultado de estratégias bem
tracadas para o desenvolvimento de produtos, adequando-os as necessidades e
desejos dos clientes. McCarthy (1998) na sua definigdo de composto de marketing,
considera 0 “produto” como o primeiro dos 4 P’s, reconhecendo 0 mesmo como o
mais importante do composto de marketing.

Kotler (1998) afirma que o produto é o elemento chave na oferta de
mercado. Por outro lado, o cliente definird pela opcdo de compra fazendo o
julgamento da oferta, e ainda, considerando além das caracteristicas do produto, os
servicos oferecidos e a preco satisfatorio.

As empresas para se tornarem competitivas e conquistar clientes devem
criar e manter diferenciais competitivos em relagdo ao mercado.

Churchill e Peter (1995) abordam a importancia do desenvolvimento de
novos produtos para a criagdo de tais diferenciais e afirmam que uma organizagéo
necessita de aproximadamente sessenta idéias para encontrar um novo produto
viavel. E afirmam que “os lideres do setor em termos de crescimento de vendas e
lucratividade obtém quase metade de suas receitas de produtos desenvolvidos nos
cinco anos anteriores”

Segundo Kotler (1998) os produtos podem assumir cinco niveis que
representam uma hierarquia de valor para os clientes. E necessario, portanto, que as
empresas desenvolvam suas estratégias de produto sob a 6tica planejada, levando
em consideracdo estes cinco niveis de produto no processo de definicdo e

desenvolvimento do novo produto.
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Froduto potencial

Easnaficio

Fonte: Kotler (1998).

Figura 1: Os cinco niveis de produto

O primeiro nivel representa o “beneficio” fundamental que o consumidor
esta realmente comprando, sendo que nesse nivel, o produto apresenta somente as
funcbes minimas necessarias a sua fung¢éo (o Cliente necessita de capacidade de
locomocgéo).

No segundo nivel, a empresa transforma o beneficio fundamental em um
“Produto Basico” (a necessidade de locomocgédo pode ser atendida por um produto
“Veiculo”).

No terceiro nivel, a empresa oferece um “Produto Esperado” ou seja, 0
produto j& oferece um conjunto de atributos e condicdes que os compradores
normalmente esperam e concordam quando compram. Neste nivel o cliente ndo
apresenta preferéncia por determinado produto, a escolha sera pela conveniéncia ou
pelo menor preco.

No quarto nivel, a empresa prepara um “Produto Ampliado” que atende os
desejos dos consumidores além de suas expectativas. E neste nivel de produto
ampliado que normalmente a concorréncia de hoje ocorre e que a empresa deve
avaliar o sistema de consumo total do consumidor, devendo entender como o
consumidor utiliza o produto. Esses conhecimentos poderao proporcionar a empresa
maiores oportunidades para ampliar sua oferta de maneira competitiva e eficaz.

Conforme Kotler (1998, p. 384):
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A nova concorréncia ndo esta entre o que as empresas produzem em suas
fabricas, mas entre o que acrescentam em seus produtos na forma de
embalagem, servigos, propaganda, sugestdes do consumidor,
financiamento, condi¢Ges de entrega, armazenagem, e outras coisas que as
pessoas valorizam.

Kotler (1998) ressalta que atualmente a concorréncia em paises mais
desenvolvidos nos quais as empresas analisam o sistema de consumo do
comprador, ocorre no quarto nivel, ou seja, no “ produto ampliado”.

A correta avaliacdo sobre estratégia de produto ampliado, medindo os
beneficios ampliados, os custos para o desenvolvimento desse e 0 preco que 0S
clientes estdo dispostos a pagar, € que proporcionara a empresa a obtencdo dos
lucros pela participacdo neste mercado.

O quinto nivel, “Produto Potencial” envolve todas as aplicagbes e
transformagbes que o produto devera sofrer no futuro, ou seja, é a sua possivel
evolugdo. E neste nivel que as empresas buscam as novas maneiras de satisfazer
aos consumidores e diferenciar suas ofertas, e acrescentam beneficios e inovagfes
gue além de satisfazer os consumidores os encantam.

Outro fator a ser considerado na definicdo das estratégias de produto € o
composto de produto, o conjunto de produtos e itens que a empresa oferece a seus
clientes. Esses compostos de produto devem ser avaliados por suas dimensoes: “
abrangéncia, extensao, profundidade e consisténcia”.

Conforme Kotler (1998):

» A abrangéncia é definida como o numero de linhas de produtos

deferentes que a empresa oferece;

* a extensdo € o numero total de itens de seu composto de produtos;

» a profundidade € representada pela quantidade de produtos que esta
linha contém, ou quantas variagcdes sao oferecidas a cada produto da
linha;

* a consisténcia é a similaridade de produtos em termos de matéria-
prima, requisitos de produgdo, canais de distribuigdo ou outros

aspectos.

O composto de produto é formado por vérias linhas de produto, que

normalmente sdo administradas por executivos diferentes em que as decisdes sao
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tomadas com base no conhecimento sobre as vendas e lucros de cada item de sua
linha e o perfil de mercado.

O grande problema enfrentado pelos responsaveis pela linha de produto é
encontrar a extensdo Otima dessa linha. Esta pode variar conforme os objetivos da
empresa, podendo ser mais extensa se 0 objetivo for uma maior participagdo de
mercado e crescimento moderado em alguns itens ndo lucrativos, ou de linhas de
produtos mais restritas, caso o objetivo seja maior rentabilidade.

Com o passar do tempo, h4 uma tendéncia no aumento das linhas de
produtos, explicada pelo excesso de capacidade produtiva e por vendas e
distribuicdo que exigem uma linha mais completa para satisfagéo dos clientes.

As mudancas de mercado, as novas tecnologias e as agbes da
concorréncia podem levar a empresa a intervir na sua linha de produtos através da
modernizagdo deles ou introducdo de novas caracteristicas com objetivos
especificos. Contudo, os novos produtos devem ter diferencas perceptiveis aos
olhos dos clientes a fim de evitar os seus riscos da destruicdo atuais e da confuséo

por parte dos clientes em relagéo a eles.

2.5 Processo de desenvolvimento de novos produtos

O sucesso no desenvolvimento de um novo produto, em razao da elevada
concorréncia hoje existente, esta diretamente relacionado ao conhecimento que a
empresa detém sobre a necessidade dos consumidores.

Os elevados investimentos necessarios ao desenvolvimento aliado as
incertezas de mercado tém levado as empresas a riscos que podem comprometer
sua rentabilidade e posicdo no mercado, colocando-as em constante situacdo de
risco. Para minimizar os riscos e incertezas, a empresa deve estabelecer uma
organizacdo eficaz para administrar o0 seu processo de desenvolvimento.
Organizacdo deve estar comprometida com o0s objetivos do projeto (tempo, custo,
gualidade e valor).

O processo de desenvolvimento de produto tem se revelado, nos ultimos
anos, cada vez mais critico para a competitividade das empresas, isso em razéo da

crescente globalizacdo da economia, aliado a um aumento significativo de



46

diversidade e variedade de produtos e, ainda, a reducdo do ciclo de vida dos
produtos.

Por estar situado na interface entre a empresa e o0 mercado, 0 processo
de desenvolvimento de novos produtos tornou-se de suma importancia estratégica.
Cabe a ele desenvolver o produto que atenda as necessidades do mercado, em
termos de qualidade total do produto e desenvolver o produto adequado mais rapido
gue a concorréncia e a um custo compativel de projeto.

Diversos estudos, entre eles Clark e Fujimoto (1991) apontam o papel
central que o desenvolvimento de produto tem representado no ambiente
competitivo no final dos anos da década de 90. Estudos de Rosenbloom e
Cusumano (1987) demonstram que uma importante parcela da vantagem
competitiva da manufatura japonesa advém do modo como 0s produtos S&o
projetados, desenvolvidos e aperfeicoados.

Assim, o desenvolvimento e o lancamento eficaz de novos produtos, e a
melhoria da qualidade dos produtos existentes sédo duas questbes de grande
relevancia para a capacidade competitiva das empresas.

Na literatura séo diversas proposicdes sobre as etapas e sequéncia de
atividades para o processo de desenvolvimento de produtos. E, segundo Kotler
(1998) o processo de desenvolvimento de um novo produto ocorre em oito estagios:

» Geragdo de idéias — a partir da definicdo do produto, do mercado e do
esforco a ser destinado ao desenvolvimento, pela alta administracido da
empresa, inicia-se o processo de geracdo de idéias, que podem ser
oriundas de vérias fontes como: clientes, cientistas, funcionarios,
concorrentes ou da alta direcdo da empresa.

» Triagem das idéias — realizada por um comité de idéias, elas séo
classificadas em trés grupos: promissoras, aproveitaveis e rejeitadas. As
idéias promissoras e aproveitdveis serdo analisadas em profundidade
por um comité segundo um grau de prioridade definido para cada idéia.

» Desenvolvimento e teste de conceito — as idéias de produto séo
aperfeicoadas em conceitos de produtos testaveis.

» Desenvolvimento da estratégia de Marketing — consiste em desenvolver
um plano estratégico preliminar para langamento do novo produto no
mercado, e serd aperfeicoado durante os estagios subsequentes até o

momento do lancamento do produto no mercado.
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* Analise comercial — definido o produto e a estratégia de marketing, sera
avaliada a atratividade do negdcio proposto, uma analise sobre previsao
de vendas, custos e lucros verificando se esses satisfazem os objetivos
da empresa. E em caso positivo, esse conceito de produto passa ao
estagio de desenvolvimento.

» Desenvolvimento de produto — este € o estagio onde ocorre o grande
investimento por parte da empresa, sendo que, nessa fase a idéia de
produto sera transformada em um produto técnico e comercialmente
viavel.

» Teste de mercado — este estagio consiste em testar o novo produto em
suas condi¢des normais de uso pelo cliente e também, visa saber como
0s consumidores recebem esse novo produto e qual é o seu verdadeiro
mercado.

» Comercializagdo — estando o produto aprovado pelo mercado, efetua-se

o planejamento de volumes e a distribuigdo no mercado consumidor.

Este modelo de desenvolvimento € caracterizado por oito estdgios bem
distintos. Em cada fase a empresa avalia se o produto deve ser descartado ou
promovido ao estagio sucessivo.

Segundo Clark e Fujimoto (1991), o desenvolvimento de produto € o
processo pelo qual uma organizacdo transforma as informacdes de oportunidades
de mercado e de disponibilidades tecnoldgicas em informagfes vantajosas para a
fabricagdo de um produto. Essa perspectiva de desenvolvimento de produto como
sistema de informacdo se estende além do projeto de engenharia, englobando a
producao, servicos de pds-venda e o proprio comportamento do consumidor. Esse
modelo, bastante utilizado, é considerado o mais adequado a industria
automobilistica.

Neste processo, 0 desenvolvimento de produto apresenta as seguintes
etapas:

e Conceito - etapa em que, buscam-se informacdes sobre as

necessidades de mercado, as possibilidades tecnolégicas e a
viabilidade econdmica do produto. Essas informagdes sdo integradas

para futuramente serem empregadas a geracdo do novo produto, e o
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conceito do produto conttm as funcgbes basicas, estruturas e
mensagens associadas que irdo atrair e satisfazer os consumidores.

* Planejamento do produto - é a etapa em que o conceito do produto deve
ser traduzido em premissas mais concretas: o estilo, o seu lay-out, e a
escolha dos componentes que devem ser planejados e concebidos de
tal maneira que seus custos sejam especificados. Nesta etapa pode ser
iniciada a constru¢cdo de modelos fisicos tais como mock-up para a
avaliacéao de estilo e lay-out.

» Engenharia do produto - compde-se da transformacao das informagdes
geradas na fase anterior em desenhos e normas, ou seja, a
transformacgéo das informacgfes geradas nas etapas anteriores em um
projeto especifico e detalhado do produto, com dimensdes e
caracteristicas, envolvendo a criacdo de protétipos e realizagdo dos
testes.

* Projeto do processo — esta etapa envolve a tradugéo das especificagdes
do projeto do produto em projeto do processo em Varios niveis tais como
fluxogramas do processo, projeto de ferramentas e equipamentos,
projeto de trabalho, habilidades dos funcionarios e procedimentos de
operacgdes que serdo empregadas no processo de fabricacao.

* Producéo piloto — compreende a fase de producéo para teste em que se
inicia a producdo do produto simulando as condi¢cdes normais de
operacao da fabrica, de forma a produzir os primeiros exemplares do
produto para teste e homologacdo e realizar os acertos finais no

processo de fabricacéo.

Apds essas etapas, ocorre 0 inicio de producdo da qual resultam as
unidades reais do produto, englobando o suprimento de matéria-prima, a fabricacdo
e 0 gerenciamento da producéo. E, finalmente, realiza-se o langamento comercial do
novo produto, envolvendo atividades de venda, pos-venda e marketing.

Portanto, como vimos, o desenvolvimento de produto é definido como
sendo um macro-processo que envolve desde a identificacdo das necessidades de
mercado até a fabricacdo do primeiro lote do produto.

Muitas das caracteristicas que compdem a qualidade de um produto

“nascem” durante o processo de desenvolvimento do mesmo, portanto a gestao da
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qualidade do produto deve ter ai seu inicio de atuacdo para prover a adequacdo do
produto ao mercado.

No sentido de superar desafios e apresentar vantagem competitiva
resultante de produtos diferenciados, as empresas devem ter além de uma
capacidade superior de producdo, um desempenho superior no processo de
desenvolvimento do produto, obtido em grande parte por uma estratégia adequada
de desenvolvimento com visdo de longo prazo. Torna-se relevante, a capacidade de
realizar ndo somente inovagdes radicais, independentes da fonte de obtencdo da
tecnologia, como também pequenas diferenciagfes em estilo e estrutura fisica de
produtos bésicos.

Além da obtencdo da qualidade de produto e de processo, O
desenvolvimento de produto tem forte influéncia em outros fatores da vantagem
competitiva como custo, confiabilidade, flexibilidade e velocidade de entrega do

novo produto.

2.6 Criacdo de Valor para os Clientes

Hoje, as empresas estdo enfrentando uma concorréncia jamais vista, 0s
consumidores tém a sua disposicdo uma variedade de produtos, marcas, precos e
fornecedores, sendo que a opgdo de compra sera definida pela oferta que entregara
0 maior valor.

Os atuais clientes formam uma expectativa de valor e a sua fidelidade
esta diretamente relacionada a capacidade da empresa de satisfazer e até superar
essas expectativas.

Segundo Kotler (1998, p. 50) “O melhor departamento de marketing do
mundo n&o pode vender produtos mal fabricados ou que ndo atendam as

necessidades de alguém.”
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Fonte: Kotler (1998).

Figura 2: Determinantes do valor entregue ao consumidor.

Para Kotler (1998), o valor entregue ao cliente pode ser definido pela
diferenca entre o conjunto de beneficios esperados por determinado produto e o
conjunto de custos envolvidos em sua obtencgéo e uso.

Como beneficios, o produto deve atender os niveis esperados de
confiabilidade, durabilidade, desempenho e ainda o valor nos servicos como
entrega, manutencao, treinamento do pessoal de venda e pds —venda e imagem da
marca. E, o consumidor deve perceber o valor recebido e ficar feliz, ndo apenas
satisfeito.

A empresa deve buscar constantemente oferecer maior valor, seja através
do aumento de valor total para o consumidor ou da reducao do custo total para ele, e
dessa forma através da geracéo do valor, obter vantagens competitivas.

Muita atencdo deve ser dada a este processo, pois as empresas precisam

saber exatamente as necessidades dos consumidores e a partir dai oferecer o
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produto adequado capaz de gerar a plena satisfacdo, cuja funcéo é do desempenho
percebido no produto e das expectativas no momento da aquisicdo, desse
consumidor,

A medida que a empresa com seus produtos atende e até supera as
expectativas dos consumidores, inicia-se a afinidade com a marca resultando dai a
alta lealdade do consumidor.

A atual importéncia da entrega de valor e da geracdo de satisfacdo do
consumidor tem levado as empresas a reavaliarem o0 seu processo de
desenvolvimento de produtos.

Kotler (1998) propde a cadeia de valor como uma ferramenta para
identificar a melhor maneira de criar maior valor para o consumidor.

A empresa representa um conjunto de atividades desempenhadas para

planejar, produzir, vender, entregar e dar suporte a seus produtos.
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Fonte: Kotler (1998).
Figura 3: Cadeia de valor genérico

A cadeia de valor apresenta nove atividades relevantes na criacdo de
valor e custo de determinado negocio conforme indicado na figura 03, que séo
agrupadas e classificadas em cinco atividades primarias e quatro atividades de
apoio.

As atividades primarias sdo representadas pelo processo de entrega dos
materiais, ou seja, 0 processo de producgdo, o processo de distribuicdo, o processo
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de divulgacdo e venda e servicos agregados. As atividades de apoio estdo
representadas pelo processo de aquisicdo dos insumos, desenvolvimento
tecnoldgico, administracéo de R.H. e infra-estrutura.

O grande desafio para a empresa serd a correta avaliacdo e
administracdo de seus custos e competéncias em cada atividade que gera valor,
buscando sempre o melhor desempenho em todas elas através do envolvimento
coordenado em cada atividade de todos os departamentos como forma de obter as
vantagens competitivas.

Para isso, as empresas devem colocar maior énfase na administracdo dos
processos- nucleos do negécio envolvendo “Imput’s” interfuncionais e cooperagao.
Os processos-nucleo do negécio incluem:

» Processo de desenvolvimento de novos produtos. Atividades envolvidas
em pesquisa, desenvolvimento e lancamento de novos produtos,
realizados com rapidez, custo e qualidade.

* Processo de administracdo de estoque, otimizando esse processo de
forma a garantir o correto abastecimento e evitando os altos custos de
estoque.

» Processo de pedido e recebimento, garantindo o processamento e
entrega de forma mais eficaz.

» Processo de servico a clientes, possibilitando um maior relacionamento
com eles e, disponibilizando respostas e solucfes dos problemas de

forma mais rapida e satisfatoria.

No processo de criagcdo de valor superior ao cliente, a empresa ndo pode
abordar e otimizar apenas 0 seu processo interno, € necessario desenvolver
vantagens competitivas além de seus proprios processos. E necessario desenvolver
vantagens competitivas também nas cadeias de valor de seus fornecedores e
distribuidores. Esse processo deve representar uma grande parceria entre empresa,
seus fornecedores e distribuidores, formando assim uma verdadeira rede de entrega
de valor superior.

Conforme o Prof. R. Tombi, a seqiéncia da criagdo de valor deve evoluir
do processo tradicional de desenvolvimento e comercializacdo de produtos, para

uma sequéncia de criacado e entrega de valor conforme indicado na Figura 4.
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Figura 4 : Evolugdo da sequéncia de criagéo de valor.

Reichheld (2000) afirma que “as empresas que ndo buscam a lealdade
dos clientes solapam sua proposta de valor e arriscam seu futuro”. Afirma ainda
que, o0 que da vida ao modelo de “Empresa baseada na Fidelidade “ ndo é a oferta
de utilidades imediatas, mas sim a criacdo de valor para os clientes. A fidelidade
mede de forma confiavel se a empresa gera “Valor,” e se essa fidelidade aumenta as
receitas e participacdo no mercado, gerando o crescimento sustentavel que permite
atrair e conservar os melhores funcionarios, sendo que os investidores fiéis viram
socios.

Segundo Kotler (1998), a diferenciagdo do produto proporcionara
significativa vantagem competitiva, pois, nhormalmente os clientes estdo dispostos a
pagar mais por produtos que sejam atraentes em termos de estilo e oferecam maior
durabilidade e confiabilidade. O estilo proporciona a vantagem de criar a
distintividade para o produto, tornando-o dificil de ser copiado. A medida que a

concorréncia se intensifica, a for¢a de integracdo do design sera uma das maneiras
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mais potentes para diferenciar e posicionar os produtos de uma empresa no
mercado.

2.7 Criacéo de Valor para o Acionista

Todas as analises e acfes sobre o planejamento financeiro, as decistes
sobre investimentos devem ser tomadas visando-se o cumprimento de objetivos
definidos pelos acionistas, ou seja, a maximizagdo do lucro, a maximizagdo da
riqueza e a preservagao dos “Stakeholders”.

Segundo Gitmam (1997, p. 16) “a administracdo financeira € uma
atividade orientada por objetivos”

A administracdo financeira de uma empresa deve se orientar a
maximizacao dos lucros em curto e longo prazo, os quais devem ser obtidos através
de uma elevagcdo do fluxo de caixa atual e futuro aliado a uma taxa de risco
especifica para o negécio. Os acionistas esperam sempre obter maiores taxas de
retorno do investimento quando estes estdo associados a maiores riscos. “Retorno e
risco sdo determinantes- chaves do preco da acdo, que representa a riqueza dos
proprietarios da empresa”’ (GITMAM, 1997, p. 17).

A riqueza do acionista é medida pelo preco da agdo e este preco, por sua
vez, baseia-se no momento de ocorréncia do retorno dos investimentos (Fluxo de
Caixa)e seu risco. Conforme indicado na figura 05, o retorno (Fluxo de Caixa) e o

risco séo variaveis-chave para a tomada de decisé&o.
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Figura 5: Decisdes financeiras e pre¢o da acao

E certo que a maximizacdo da riqueza do acionista (criacdo de valor para
0 acionista) € o objetivo principal em muitas empresas, entretanto ultimamente
tornou-se necesséario ampliar esse foco e incluir os interesses dos “Stakeholders”,
objetivando também a criagdo de valor para seus fornecedores, clientes,
funcionarios, sociedade, etc...Uma maior atencdo aos “Stakeholders” evitara
medidas e acdes prejudiciais & empresa e ainda possibilitara uma melhor condicdo
de convivio com seu ambiente, o que sem duavida elevard a imagem dela e sua
marca, possibilitando assim maior vantagem competitiva.

Visto que o processo de criagdo de valor para o acionista e o processo de
decisdo sobre investimento deverdo ser avaliados a luz tanto dos fluxos de caixa
presentes como futuros as taxas de retorno positivas, € necessario avaliar o valor do
dinheiro no tempo.

Visto que o dinheiro tem um valor no tempo, os fluxos de caixa
associados com os investimentos devem ser medidos no mesmo instante no tempo,
podendo ser no instante inicial ou final da vida do investimento.

O valor presente corresponde a utilizagcdo de uma taxa de desconto
aplicada a cada fluxo de caixa do investimento no tempo zero. E, o valor futuro
corresponde a utilizagdo de uma taxa de capitalizagéo aplicada a cada fluxo de caixa

no final da vida do investimento.
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CAPITALIZACAD E DESCONTO

Capitalizogdo

Fonte: Gitmam (1997, p. 153)

Figura 6: Capitalizacdo e Desconto

Gitimam (1997, p. 153) afirma que “os administradores financeiros tem a
tendéncia de confiar, principalmente, em técnicas de valor presente, uma vez que
eles tomam decisdes no tempo zero”.

A idéia de que a criacdo de valor s0 depende das empresas, hoje ja ndo
pode ser mais aplicada. Prahalad e Venkatram (2002), apresentam um novo
paradigma para as empresas, trata-se da co-criacdo de valor. Neste modelo, as
bases de valor devem se deslocar de produtos para experiéncias, em que a
influéncia do consumidor, seus desejos e suas necessidades fagam parte da cadeia
de valor da empresa em seu processo de pesquisa e desenvolvimento, projetos,
fabricacéo, logistica e servicos.

As empresas devem entender que hoje, a balanca do poder de criacdo de
valor esta pendendo em favor do cliente, portanto as empresas tém de investir no
processo de troca com os clientes para criar valor. “As empresas passaram 0 século
XX gerenciando a eficiéncia. No século XXI, elas devem gerenciar as experiéncias”
(PRAHALAD; VENKATRAM, 2002, p. 36).

Até pouco tempo muitas empresas viam o consumidor como destinatario
passivo de seus produtos. Agora é preciso adotar uma nova abordagem, na qual a
criacdo de valor deve ser compartilhada com o cliente através de:

* A base de valor deve deslocar de produto para experiéncias;

* a influéncia do consumidor deve fazer parte do dia-a-dia da empresa em

sua cadeia de valor;
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* 0s conflitos com clientes devem ser resolvidos rapidamente e de forma
mais producente;

* as empresas nao mais ditardo como o valor é criado.

Hoje, a simples busca pelo aumento de produtividade e reducdo dos
custos como processo de criagdo de valor, ndo é a solucdo mais viavel para a
empresa, pois o0s clientes atuais exigem velocidade, confiabilidade, servicos e
possibilidade de escolha. “Trabalhe com o desenho da rede de valor, que inclui
fornecedores terceirizados, e ndo perca de vista o que os clientes valorizam”

(DAVID; JOAS, 2002, p.70).

2.8 Administracdo de Projetos

A globalizacdo iniciada ha bastante tempo no mundo e somente na
década de 90 no Brasil, provocou um impacto muito maior nas empresas brasileiras.
Nesse novo cendrio, a manutengcdo de mercado a até um possivel crescimento
requer das organizacbes e seus colaboradores intenso desdobramento para
assimilar os novos e variados conhecimentos.

Na busca pela competitividade empresarial, as oportunidades estdo na
possibilidade de estabelecimento de parcerias, em especial com nOSsS0S
fornecedores e no estreitamento de nossas relagdes com nossos clientes.

Hoje sdo muitos os fatores que nos obrigam a criar, desenvolver e
gerenciar os projetos. Muitos desses fatores séo perceptiveis dado a voracidade dos
movimentos presentes no ambiente, outros devem ser observados cuidadosamente
pelo gestor do projeto a fim de os identificar e aplicar as melhores ferramentas e
metodologias na gestdo do mesmo.

Menezes (2001, p. 43) define um projeto como, “um empreendimento
Unico que deve apresentar um inicio e um fim claramente definidos e que, conduzido
por pessoas possa atingir seus objetivos respeitando os parametros de prazo, custo
e qualidade.”

Inimeros sdo os desafios reservados na administracdo de um projeto.
Varias atividades compartilham o tempo, 0s recursos e interesses na organizagao.

Torna-se portanto fundamental a definicdo de objetivos claros, capazes de orientar
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as pessoas para o mesmo “Norte” , somando seus esforcos em uma Unica diregcéo e
sentido.

Os parametros de tempo, custo e qualidade devem ser guias
permanentes durante todo o desenvolvimento do projeto.

Menezes (2001), apresenta na Figura 7 a dindmica do ciclo de vida do
projeto.
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Fonte: Menezes (2001, p. 50).

Figura 7: Dinamica de agdes ao longo do ciclo de vida de um projeto.

Conforme vimos na Figura 7, um projeto assim como um produto
apresenta um ciclo de vida e na sua elaboragdo devemos prever, antecipadamente,
todo o consumo de recursos a cada etapa, durante todo o seu ciclo de vida.

O ciclo de vida do projeto é caracterizado por quatro fases principais,

» Concepcao — geracao da ldéia.

» O planejamento — estruturacdo e avaliagdo da viabilidade do projeto.

* Execucao — desenvolvimento do projeto com especial atengéo e

aferigcbes periddicas de custos e tempos.

» Conclusédo — término do projeto, conforme Menezes, caracterizado como

critica em razao da necessidade de cumprimento do programa.
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Conforme Menezes (2001, p. 67), os objetivos da administracdo de projetos
séo representados na Figura 8 com a missao de, “alcancar controle adequado do
projeto, de modo a assegurar sua conclusdo no prazo e no orgamento determinado,

obtendo a qualidade estipulada.”

o’

CUSTO A& . QUALIDADE

Fonte: Menezes (2001, p. 67).

Figura 8: Restrigéo tripla em projeto.

Para Maximiano (2002), o desenvolvimento de um projeto é representado
por um sistema ou conjunto de atividades finitas, bem definidas com inicio, meio e
fim. E € caracterizado por ser um empreendimento temporario, com objetivo de
oferecer um produto singular dentro de certas restricdes orcamentarias.

Sao trés as questdes fundamentais na definicdo de um projeto:

* Qual produto sera desenvolvido? (definicdo do escopo do projeto)

* Quando sera fornecido? (Qual é o prazo para o desenvolvimento do

projeto?)

* Quanto custara?(Qual sera o orcamento do projeto?)

O ciclo de vida do projeto representa a sua sequéncia de fases, conforme
indicado na figura 09, do inicio até a sua conclusdo. Seu entendimento permitir
uma visualizacdo sistémica do projeto possibilitando a adog¢édo de ferramentas e

técnicas de administracao.
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Fonte: Maximiano (2002, p. 47)

Figura 9: Clico de vida genérico, que retrata as fases principais de projetos.

Este ciclo de vida genérico apresenta as quatro principais fases:

» Geracao da idéia ou visdo do produto — a partir de uma necessidade
identificada nasce uma proposta de produto.

» Desenho — 0 modelo mental ou proposta de produto transforma-se em
um desenho detalhado do produto.

» Desenvolvimento — é um processo no qual o produto é gradativamente
elaborado

» Entrega — momento em que o produto € apresentado e disponibilizado

ao cliente.

Em sua esséncia, administrar um projeto representa o planejamento e
execucdo de todas as atividades de seu ciclo de vida até seu fornecimento ao
mercado. Sua administracao inicia-se com a elaboracdo de um plano que contém as
caracteristicas, objetivos de prazos e custo até sua conclusdo, sendo que o
planejamento deve ser continuo e acompanhar em paralelo todo o processo de
execugao.

Os programas de desempenho operacional de uma empresa devem ser
vistos como um processo e gerenciados como tal, sendo que, isso evitara a
proliferagdo de projetos, a dispersdo de recursos e a rivalidade entre os

departamentos da empresa.
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Essa forma definira melhor um horizonte aos funcionarios possibilitando o
natural alinhamento as metas definidas na estratégia geral da empresa focada a
satisfacdo do cliente. “As ferramentas de melhoria do desempenho operacional tém
de atender a um objetivo maior: 0 gerenciamento de processos. Isso evita a
disperséo de recursos e a rivalidade entre departamentos” (HAMMER, 2002, p. 81).

A exceléncia operacional de uma empresa sO ocorrerd se esta se
concentrar em dois pontos essenciais: a otimizacdo do modelo de negdcio e a
reinvencao de suas operagoes.

S&o inumeros os fatores que interferem na capacidade da empresa de se
manter e, principalmente, de obter novas vantagens competitivas, vantagens estas
primordiais em face deste novo ambiente onde as empresas realizam seus negdécios.

De certo, podemos entender apenas a urgente necessidade de
reavaliacdo das estratégias empresariais, voltando-as a necessidade de reagir com

enorme velocidade sempre voltada a criacdo de valor.



62

CAPITULO 3
ESTUDO DE CASO: FIAT AUTOMOVEIS

Neste capitulo, através do estudo do processo de desenvolvimento da
Fiat Automoveis, serd apresentado a importancia da administragdo desse processo

como diferencial copetitivo para a organizagéo abordando as seguintes situagodes:

1. A administragdo do processo de desenvolvimento do produto
possibilitardA a empresa reduzir o tempo de desenvolvimento

disponibilizando mais rapidamente o produto no mercado.

2. O processo de desenvolvimento de produto tem forte influéncia sobre a
vantagem competitiva da empresa em custos, tem estreita ligagdo com
0s custos de desenvolvimento e os custos dos materiais utilizados na

concepcgéo do produto.

3. O processo de desenvolvimento de produto focado no Cliente através
de um “Benchmarking” continuo possibilitara a adequagéo do produto

as necessidades dos clientes gerando maior valor.

3.1 Consideracfes Gerais

Na visdo tradicional, segundo o ponto de vista da gestdo empresarial, 0
processo de desenvolvimento de produto poderia ser focado como uma espécie de
caixa preta, cujos resultados e desempenho dependeriam basicamente de dois
insumos bésicos. A genialidade, a criatividade e competéncia técnica dos

profissionais envolvidos e do volume de recursos financeiros investidos, hoje ja ndo
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sdo mais pertinentes. A gestédo interna do processo e sua integracdo as estratégias
do negdcio e aos demais processos da empresa sdo fundamentais.

Os objetivos de competitividade da empresa estdo fortemente
relacionados ao melhoramento de performance do processo interfuncional de
desenvolvimento de um novo produto.

O estudo aqui proposto tomou como base o processo de desenvolvimento
de produtos da Fiat Automéveis e entendemos que ele pode ser aplicado em
diversas outras empresas, levando-se em conta suas particularidades.

A fim de alcancar os objetivos, sera feita uma analise em todo o processo
de desenvolvimento de produtos, a fim de verificar sua evolu¢do nos ultimos anos,
sua tendéncia, os pontos fracos e oportunidades em cada fase do processo
conforme indicado:

* Briefing de produto;

* defini¢cdo de estilo;

* andlise e aprovagéo da iniciativa de investimento;

* desenvolvimento do projeto;

» desenvolvimento do ferramental “Make / Buy”;

* construgdo dos veiculos prototipos;

* provas de experimentacao;

* construcao dos veiculos Pré-Série;

* inicio da producéo;

* langamento comercial.

3.2 O processo de desenvolvimento da Fiat Automéveis

Os objetivos de competitividade da empresa estdo fortemente
relacionados ao melhoramento de performance do processo interfuncional de
desenvolvimento de novos produtos, por isso foi realizada uma profunda revisdo no
processo e organizacdo das plataformas de desenvolvimento.

O novo processo de desenvolvimento implantado no grupo Fiat em 1996

para programar e acompanhar o desenvolvimento de um produto “NOVO”, tem
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como objetivo reduzir o tempo de desenvolvimento, os custos e melhorar a
gualidade final do produto.

Esse novo processo de desenvolvimento implantou mudancas nos
processo de decisdo, nos comportamentos, has competéncias e nas comunicagodes.

Séo exigéncias do novo processo:

 Atencéo ao Cliente (Benchmarking continuo);

* antecipar o maximo possivel a avalia¢cdo dos conteudos;

 atrasar 0 maximo possivel 0 momento de decisdo sem retorno relativo a

estes (em particular o estilo )

Em sintese, o novo processo possibilita:

1. A concatenacdo de fases — criada em substituicdo ao paralelismo,
buscando uma andlise das reais necessidades do cliente, ou seja , 0
inicio da atividade sucessiva é definido em funcéo da real necessidade

de informagoes.

2. Integracado entre as diversas fun¢des — desenvolvimento no ambito das

plataformas com aplicacédo do “Simultaneous Engineering e colocation”.

3. Verificagdo continua dos objetivos de performance esperados .

4. Antecipacao da fase de verificacfes virtuais (validacdo de conteudos) —
maior utilizacdo das verificacdes “virtuais” a fim de antecipar o pico da
curva de modificacbes para a fase inicial do desenvolvimento com o

objetivo de reduzir custos e evitar atrasos.

5. Criag&o da fase “scheda zero pesante — fase preliminar de preparagéo
para o inicio do processo de desenvolvimento, em que séo verificadas
todas as alternativas e realizadas todas as atividades de planejamento,

levantamento dos custos e avaliagdo de riscos.

O processo de desenvolvimento de novos produtos esta definido em trés

padrbes conforme o grau de complexidade do desenvolvimento, sendo:
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1. 48 (Quarenta e oito ) meses para um “NOVOQO” veiculo.

2. 36 (trinta e seis) meses para o desenvolvimento de um veiculo

“DERIVADO” de um modelo em producéo.

3. 31 (trinta e um) meses para a “REESTILIZACAQO” (interna e externa)

de um modelo em producéo.

Para a realizacédo da andlise proposta, sera utilizado o 2° padréo por estar
em um nivel intermediério de tempo de desenvolvimento, e por ser um processo
voltado a ampliar a gama de produtos e atingir novos nichos de mercado.

O processo de desenvolvimento de um novo produto “DERIVADO” de
uma plataforma (Chassi) ja desenvolvida e utilizada em outros modelos, em que é
necessario apenas a adequacdo dessa plataforma as novas caracteristicas de
suspensdo, moto-propulsor e pequenas variacdes dimensionais, torna-se bastante
viavel economicamente em razdo do menor investimento em novas instalagfes e
ferramentas, além de possibilitar uma maior utilizacdo de componentes comuns,
elevando o consumo destes, proporcionando assim, ganhos de escala e evitando
novos investimentos em fornecedores.

Hoje, o objetivo em um novo desenvolvimento é de adotar um minimo de
60% de componentes comuns (Carry-over). E em razdo da necessidade de reduzir
os custos do produto, bem como o tempo e custos de desenvolvimento, ocorre uma
frenética busca por um aumento nesse indice, que otimizado podera representar
uma enorme vantagem competitiva para a empresa.

O tempo de desenvolvimento do produto evoluiu com 0 Nnovo processo

implantado a partir de 1996, conforme indicado na figura abaixo:
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VISTA ESQUEMATICA DO NOVO P.O.P.
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Figura 10: Processo de desenvolvimento de produto.
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

A concatenagdo de fases no novo programa em substituicdo ao
paralelismo do programa anterior, possibilitou a reducdo de 50 para 36 meses, 0
tempo de desenvolvimento do produto e principalmente, possibilitou o atrasar em 10
meses a definicho do modelo de estilo, passando de -34 meses para -24 meses.
Esse atraso possivel na definicdo de estilo possibilita uma maior adequacdo em
nivel estilistico as tendéncias e expectativas manifestadas pelos clientes nas varias
pesquisas realizadas até o momento.

Nesse novo Standard séo indicados em cada fase do desenvolvimento, 0s
momentos de concluséo, avaliacdes e decisdes estratégicas para a continuidade do

projeto e serdo os pontos de analise de viabilidade aqui propostos.
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Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 11: Standard de desenvolvimento do produto — Modelo derivato.

Neste momento, iniciaremos a tratar cada fase no tempo como contagem
regressiva (em meses) em relagdo ao momento de tempo “ZERO” que é a
referéncia do langcamento do produto.

Na Figura 11, estdo representados os momentos de decisdo sem retorno
no processo de desenvolvimento do produto. Por se tratar de momento de deciséo
sem retorno, sdo representados 0s pontos criticos em que a decisdo e a passagem
para a fase sucessiva poderdo comprometer o desenvolvimento do projeto e sua
realizacao conforme programado.

A-36 — Langcamento do projeto e definicdo de grupo interfuncional
responsavel pela definicdo de conteudos, custos, objetivos de qualidade, mercados
de comercializacdo, tempo de desenvolvimento, custos de desenvolvimento,
definicho da equipe responsavel pelo desenvolvimento e avaliagdo técnica e
econdmica do projeto, atuando até a apresentacdo e aprovacao da iniciativa pelo

comité diretivo da empresa.
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A-33 — Apresentagdo do estudo do projeto (SK — 0) ao comité diretivo
para avaliagdo e aprovacdo do produto proposto em sua viabilidade técnica e

investimentos envolvidos.

A—-26 — Apresentacdo e aprovacdo do modelo de estilo e aprovacédo da

iniciativa de investimento do novo produto.

A-23 — Definicdo e concluséo do modelo de estilo, modelo fisico de

referéncia para as futuras fases do desenvolvimento do projeto.

A-21 — (Final design release) Aprovacao técnica do projeto em que todas
as propostas de estilo, conteldos, materiais e componentes sdo aprovadas apoés

avaliacdo, e ainda certificada a sua possibilidade de realizacdo e funcionalidade.

A-10 - (Final validation) Aprovacao técnica do projeto, apds as provas de
experimentagdo realizadas sobre prototipos, quanto a durabilidade e confiabilidade

do produto e todos os seus componentes

A—6 — (Delibera Prodotto) Aprovacgdo técnica do projeto no aspecto de
processo, validada a possibilidade de fabricacdo do mesmo em coeréncia com 0s

objetivos de custo de transformagéo previsto.

A-3 — (Delibera Produrre) Aprovacdo do projeto apos provas de
experimentacdo realizadas sobre os veiculos pré-série, em que todos o0s
componentes do veiculo ja sdo qualificados pelos fornecedores como de producéo,
certificando a durabilidade e confiabilidade de todos os componentes em coeréncia
com 0s objetivos de projeto, inclusive na oOtica cliente. Nesse momento, inicia-se o
processo de fabricagdo do novo produto para a realizacdo do estoque para

langcamento comercial.

A 0 — Langcamento comercial do produto para a imprensa especializada
dos mercados alvo, concessionarios e clientes.
Com base nesse Standard, € elaborado planejamento do

desenvolvimento em suas vérias fases no arco de tempo conforme indicado no
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(ANEXO A), para possibilitar a correta distribuicdo e controle de todas as atividades,
bem como o seu relacionamento com as fases sucessivas.

Como podemos observar, as atividades “vininculo” nesse processo sao:

1. Definicho do modelo de estilo externo e interno. Atividades
desenvolvidas durante 14 dos 36 meses previstos no ciclo de
desenvolvimento, que fornecerq as Matematicas CAS classe (B e A
conforme o seu nivel de refinamento) de todos as pegas e componentes
0s quais deverdo ser desenvolvidos para o novo produto. Definidas as

matematicas classe B, inicia-se a fase seguinte de projeto.

2. Estudo do projeto. A partir das mateméticas de estilo (Classe B) inicia-
se a fase de projetacdo de todos os componentes especificos do
projeto, realizando estudos de “falibiidade” do mesmo e
desenvolvimento de todos os desenhos do produto (matematicas CAD ,
“Step” 2-3-4-5 conforme seu nivel de refinamento). Definidas as
matematicas no Step-3 com refinamento de 80%, estas sé&o
disponibilizadas a fornecedores para a construgdo de ferramentas
Make,e ferramentas e pecas prototipos / Buy. Posteriormente, com
disponibilidade as mateméticas no Step 4 e 5 com refinamento de
100%, inicia-se o processo de constru¢do do ferramental definitivo de

producéo das pecas e componentes Make / Buy.

3. Desenvolvimento de ferramentas e pecas Make / Buy. E a atividade
mais longa no ciclo de desenvolvimento. Inicia-se o0 processo de
concorréncia, definindo os fornecedores para a construgcdo das
ferramentas de pecas Make, e dos futuros de componentes e pecas
Buy. Neste momento, em razdo dos Target’s de custo definidos, o
processo pode se tornar muito longo e comprometer os objetivos de
tempo de desenvolvimento definido. Observou-se, neste momento do
processo de desenvolvimento, pendéncias comerciais capazes de
comprometer o objetivo de custo definido e os prazos para a entrega

das pecas prototipo, atrasando o processo de desenvolvimento e a
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confeccdo do 1° lote de pecas necessarias para a fase seguinte de

construcao dos veiculos prototipos e experimentagdo dos mesmos.

Os custos e investimentos necessarios nesse tipo de desenvolvimento
totalizam um montante de US$ 98,9 milhdes, equivalentes a R$ 323,7 milhdes,
sendo que, esses valores sdo definidos a partir da valorizacdo da proposta do
projeto e poderdo variar conforme os objetivos de conteudos, versdes e nivel de
diferenciacdo do produto que se pretende no projeto, e caso em estudo, apresentam

a seguinte composigao:

1. Investimento em ferramental “Fabrica”...............c..ccoo.... 33,0
2. Investimento em ferramental “Fornecedores” ................... 25,6
3. Matéria-prima “Ciclo Inicial”............cccvvveveiiiieiiiiiieiecieeeeeeee, 3,1
4. Custo de desenvolvimento do Produto...............c..ccvveneeen. 33,4
5. Despesas com langamento comercial...........cccccvvveeiieeenannnn. 3,8

A distribuicdo dos custos pode, para uma melhor visualizacdo, ser

representada conforme indicado no gréafico abaixo:

@1 m2 03 o4 m5 @& W7

Fonte: Elaborado pelo Autor

Gréfico 2: Composicao % do investimento.
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Como representado no grafico 02, o custo de desenvolvimento de US$
33,4 milhdes corresponde a 33,8 % do investimento total nesse projeto de
desenvolvimento, sendo significativa a parcela do foco de nossa analise.

Para melhor entender e correlacionar esses custos as varias fases do
desenvolvimento, apresentaremos aqui sua composi¢cao nas diversas atividades do

processo de desenvolvimento:

1. Atividades de desenvolvimento do Estilo ................c.c.eeveeeee. 3,4
2. Atividades de desenvolvimento do projeto..........cccceeee.... 11,6
3. Experimentacao do veiculo em laboratério .......................... 2,3
4. Experimentag&o do Veiculo em estrada............cccvveeeeeeenee 15
5. Materiais e Veiculos prototipos .........ccooevvvvviiiiiiiiiiiee e 9,2
6. Desenvolvimento e afericdo do moto — propulsor ............... 15
7. Elaboragédo da documentagao teCNIiCa .........cceveeeeeeeeeeiiiinnnnns 0,4
8. AdMINIStragcao dO Projeto........ccccvrrrrrrriiiiiiiiiiiieeieieeee e e e e e eeeens 3,5

A distribuicdo dos custos de desenvolvimento e sua distribuicdo nas

varias atividades pode ser representada conforme indicado no grafico abaixo:

Fonte: Elaborado pelo Autor

Gréfico 3: Composicao % do custo de desenvolvimento.
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Depois de apresentado o Processo, as fases, volume de investimentos e
custos de desenvolvimento, iniciaremos, conforme citado no item 1.3.1- Objetivo
geral, a andlise de cada fase do processo de desenvolvimento de novos produtos na

montadora Fiat Automoveis.

3.2.1 Briefing de produto

Identificada uma oportunidade ou necessidade de desenvolvimento de um
determinado produto, inicia-se a fase de definicdo dos objetivos do projeto. Para
essa atividade, € formado um grupo de trabalho representado por todas as unidades
da empresa, “Grupo de analise do projeto de investimento”, que elabora todo o
estudo de viabilidade do projeto definindo:

» A estratégia de produto — indicando o cenario de mercado, principais
concorrentes, data de langamento comercial, volumes de
comercializacéo, ciclo de vida e intervencdo de atualizagdo durante o
C.V.P., caracteristicas do produto, objetivos de utilizacdo, tipo de
carrocaria, arquitetura, dimensdes, motorizagbes previstas e pontos de

exceléncia.

* Objetivos do produto — indicando objetivos de poténcia, consumo de
combustivel, peso, cx, seguranca passiva, ergonomia, conteldos,
versdes, publico-alvo, tipo de utilizacdo do veiculo e seu posicionamento

em relacdo a concorréncia.

» Objetivos de Qualidade — definindo objetivos de ICP, TOC e Quality
Tracking, e avaliando e indicando os pontos fortes e fracos em relagcéo

a concorréncia.

* Definicdo do produto — elaborando a descricdo técnica do produto
indicando: o tipo de chassi e seus componentes como, tipo de
suspensao, conjunto de direcado, sistema de arrefecimento, e outros;

o tipo de carrocaria e suas caracteristicas como area frontal e lateral,

area do péra-brisa e outros;
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os componentes e nivel de acabamento interno como bancos,
painéis de porta, painel de instrumentos, ..etc:
definicdo da arquitetura eletroeletrénica do veiculo;

motorizagdes para as diversas versdes previstas.

» Definicdo do programa de desenvolvimento e a necessidade de objetos

de prova e seus fornecedores

* Imput’s a area de desenvolvimento de estilo — indicando as dimensdes

do veiculo em suas principais cotas.

* Definicdo da estrutura e responsavel pelo desenvolvimento do projeto_ -
definicdo da plataforma de desenvolvimento do projeto indicando para
cada funcdo o0s responsaveis pelo desenvolvimento (time de

desenvolvimento).

» Analise econ6mica do projeto — definindo mercados e volumes, precos
de comercializagdo do produto e seu posicionamento em relagdo a
concorréncia, custos de desenvolvimento e objetivos de custo do

produto.

» Aprovacao da iniciativa de investimentos.

Aprovada a iniciativa de desenvolvimento do novo produto pela alta
direcdo da empresa, o grupo formado para definicdo, analise e aprovagdo da
iniciativa passa o programa e a responsabilidade pelo desenvolvimento para a
estrutura de plataforma, que a partir deste momento tem a responsabilidade de
administrar todo o processo em nivel de tempo, custos e qualidade do produto
proposto até o momento de lancamento comercial do produto.

Na estrutura interfuncional de plataforma, estdo representadas em “Co-
location”, todas as fungbes da empresa necessérias ao desenvolvimento,
acompanhamento e controle de todas as atividades, sejam elas atividades internas

ou externas a fabrica.
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Este € 0 momento em que se inicia o0 processo de desenvolvimento.

3.2.2 Definicao de estilo

Conforme indicado na figura 10, até 1996 a atividade de estilo s6 se
iniciava a partir da concluséo da fase de definicdo do Produto “Briefing”. Hoje como
se pode observar, a fim de possibilitar a reducdo do tempo de desenvolvimento, a
atividade de definicdo de estilo inicia-se em paralelo a definicdo dos objetivos,
elaborando a partir das primeiras indicagfes de dimensdes do veiculo “Package” as

propostas de Estilo para o novo produto.

1660

895 2700 805

Fonte: Elaborado pelo autor
Figura 12: Package e esbogo do produto.

E neste momento que a empresa deve iniciar o processo de criacdo de
valor superior, dotando o novo produto de um diferencial que o posicione em
vantagem a concorréncia. Desenhar o melhor veiculo deste seguimento em termos
de design, conforto espaco, visibilidade e seguranca sera, sem duavida, o grande
desafio do designer, ou seja, trabalhar com muita criatividade e criar objetos de
desejo, pois o cliente ndo sabe o que serd moderno daqui a trés ou quatro anos.
N&o sabe o que vai ser melhor em conforto, espaco interno, tecnologia ou qualidade

dos materiais. O novo produto deve nascer na cabeca do designer, adotando
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solugBes inovadoras em todos 0s aspectos, tudo isso sem nunca esquecer 0S
objetivos definidos pela empresa na elaboragdo e aprovagdo da iniciativa de
desenvolvimento.

Para “Peter Fassbender” responsavel pelo Centro Estilo da Fiat
Automoveis sobre a globalizagdo dos produtos, o objetivo é criar e personalizar um
carro com o perfil de cada pais. “Queremos fazer um carro Fiat no Brasil para os
Brasileiros”. Hoje, quando colocamos um veiculo em véarios mercados, devemos
pedir & area de produto destes paises que avaliem o veiculo e apresentem suas
opinides. E preciso levar em consideracdo a imagem que essa area, em cada pais,
tem do veiculo e fazer as modificacbes necessarias. “O futuro sera de carros
totalmente inteligentes, onde o cliente n&o vai precisar nem mesmo dirigir o veiculo.
Os carros irdo falar entre si e terdo uma nogdo de protegdo calculada”
(FASSBENDER, 2002)

Na Fiat automoveis, até 2001 todas as atividades de desenvolvimento de
estilo eram realizadas em Turin na lItalia, pelo Centro Estilo da Fiat Auto ou por
fornecedores. Nesse processo, em razdo da distancia, ficava dificil e custoso o
necessario acompanhamento da atividade. A reducao do tempo de desenvolvimento
aliada a necessidade cada vez maior de criar produtos especificos para o mercado
Brasileiro e Sul Americano, fez surgir em 2002, o primeiro Centro Estilo da Fiat fora
de Turin. A criagcao do Centro Estilo da Fiat Automéveis possibilitara cada vez mais a
empresa no melhor atendimento das necessidades do mercado local.

Com o novo Centro Estilo em Betim- MG, dotado de estrutura prépria com
brasileiros criando produtos para o Brasil, espera-se um ganho significativo em
velocidade de resposta e adequagdo do produto ao mercado Brasileiro e Sul
Americano, criando um estilo com uma metodologia concentrada em:

» Reducéo do tempo de desenvolvimento;

* reducéo de custos de desenvolvimento;

» melhoria da qualidade.

O processo de desenvolvimento de estilo inicia-se a partir da definicdo de
dimensdes e conteudos do produto (PACKAGE), e a partir dai, os estilistas iniciam o
processo de definicdo de estilo apresentando, em um primeiro momento, uma série
de propostas ainda em fase de esbo¢co do produto, e posteriormente, através de

processo virtual sdo desenvolvidas as propostas conforme fluxo indicado:



Fonte: Centro estilo Fiat (2002).

Figura 13: Package do produto.

Propostas “BOZZETTQO”: pesquisa e
esboco de estilo. Inicia- se o
processo de criatividade dos
designer's, onde nascem e sdao
apresentadas inUmeras propostas

de estilo até a escolha e definicdo
da melhor. E comum e muito viavel
uma  constante  geracdo  de
propostas de estilo mesmo antes
da definicAo das caracteristicas de

produto.

Fonte: Centro estilo Fiat (2002)

Figura 15: Estudo do projeto.
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O PACKAGE define as dimensdes do Veiculo e
objetivos de produto como visibilidade, peso,
aerodinamica, dimensao das rodas, volume do
bagageiro, volume do vdo do motor, objetivos
de custo, e outros.

Fonte: Centro estilo Fiat (2002).

Fiaura 14: Esboco de produto

Verificagdo da “FATTIBILITA”, realizacdo de
estudos para definir se a proposta de estilo
definida atende as especificacdes do projeto.
A matematica CAS € disponibilizada a
Plataforma que efetua todas as avaliagbes
quanto a possibilidade de implementagéo.
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Geracao e visualizagdo das varias

Propostas e estilo.

: 3

Fonte: Centro estilo Fiat (2002).

Fiaura 16: Propostas de modelo de estilo.

Aperfeicoamento e apresentagdo em virtual 3 D
das varias solucBes alternativas de estilo a partir
da proposta apresentada para analise e defini¢cdo
das melhores propostas.

1

Fonte: Centro estilo Fiat (2002).

Figura 17: Analise propostas de estilo.

Aperfeicoamento das propostas
seguindo imput’s:

» Mudangas de estilo

* Mudancgas de produto

= Mudancas técnicas.

Fonte: Centro estilo Fiat (2002).
Figura 18: Apresentacao modelos de estilo
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1

Aprovacao de Estilo — Matemética classe “C” Apresentacao e Analise

Fonte: Centro estilo Fiat (2002).

Fonte: Centro estilo Fiat (2002).

Fiaura 20: Modelo de estilo Aprovado Figura 19: Aprovagdo de estilo

Realizacdo do modelo de estilo em
resina escala 1 x 1 derivado da
matematica classe “C”. Definido o
modelo de referéncia para todo o

processo de desenvolvimento

Fonte: Centro estilo Fiat (2002).
Figura 21: Modelo de estilo em resina
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Desenvolvimento e aperfeicoamento de
estilo, das matematicas CAS classe “B e
AH

Fonte: Centro estilo Fiat (2002).
Figura 22: Desenvolvimento CAS.

Aprovacdo modelo virtual de Estilo Matematica CAS classe “A.” Construcdo do
MASTER. Este sera a coOpia exata e o modelo de referéncia do modelo de
producao.

Fonte: Centro estilo Fiat (2002).

Figura 23: Matematica Classe A

O processo de desenvolvimento de estilo com o software CAS de
modelagédo possibilita um aumento significativo na velocidade e flexibilidade, tanto
no processo de desenvolvimento quanto na realizacdo de estudos alternativos

durante o processo de definigéo de estilo.
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A construcdo do Modelo de Estilo e do MASTER somente apos a analise
e aprovacdo em virtual, possibilita significativa reducdo no tempo e custos de
desenvolvimento de um novo produto.

A possibilidade de antecipacdo das primeiras matematicas CAS, ainda
classe “C”, aos fornecedores de projeto, de ferramental ou de pecas, possibilita a
antecipacdo das atividades e por consequéncia a redugdo do tempo de
desenvolvimento de ferramental e pecgas na fase de protétipos.

Os macros atividades de estilo distribuidos no tempo podem ser

representados, conforme figura abaixo.

- - Estudos, apresentacéo e andlise de proposta de
Estilo.

Construgcdo do modelo de Estilo em resina e

disponibilizar mateméticas classe “C” a
- fornecedores.
Transferéncia mateméticas classe “B
- e A” a fornecedores para construgéo
ferramentas
Definicdo do Master de Estilo, -
referéncia para o modelo de
Producéo
Fim das atividades de desenvolvimento de Estilo e
transferéncia matematica Classe “A” a _
fornecedores.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 24: macro planejamento de estilo
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3.2.3 Andlise e aprovacgdo da iniciativa de investimento

O documento “Briefing do Produto” (SK-0), elaborado pelo grupo de
andlise do projeto, conforme descrito no item 3.3.1, contém todas as informacgfes
relativas aos objetivos de produto, custos, investimentos e analise de viabilidade do
mesmo.

Esse processo, durante sua formacdo, é levado periodicamente a
conhecimento e avaliagdo da alta direcdo da empresa. E, durante todo este
processo de elaboracdo da SK-0, em paralelo as propostas de estilo, contetdos e
objetivos de qualidade ja foram avaliados e aprovados nos varios momentos de
verificagdo do andamento do projeto.

Resta entdo a consolidacdo e andlise do custo do produto, analise de
preco e sua respectiva competitividade em relacdo a concorréncia, andlise da
tendéncia de mercado e do seguimento alvo para 0 novo produto, definindo sua
participacdo e andlise dos investimentos necessarios para a realizacdo do projeto,
sendo que, a andlise completa de todos esses fatores combinados é que definira a
viabilidade econémica do projeto.

No caso em estudo, o0 mercado total apresenta tendéncia de crescimento
conforme indicado no Grafico 4:

Previsao Volume de Venda - Mercado
- 2000

e

T L 1800

s 1600

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Grafico 4: Andlise de tendéncia de Mercado
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Os dultimos indicadores macro-econémicos (PIB, Renda per capita e
crescimento populacional) indicam uma forte tendéncia de crescimento de mercado.

Em uma andlise mais direcionada aos varios segmentos de mercado
podemos observar uma tendéncia de migracdo de um atual segmento para um novo

onde o produto apresenta caracteristicas diferentes.

Evolugdo Seguimento de Mercado
1%, 00%
- -
-
5.00%
0,00%
1 2 3 4 =) i T <] 9 10 11 12 12 14 15

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Gréfico 5: Evolugcédo do segmento de mercado

Como se pode observar, 0 atual segmento de mercado, no qual 0 N0sso
atual produto é lider de vendas, tende a reduzir significativamente, e a tendéncia de
crescimento do mercado alvo aliado & tendéncia de crescimento do mercado e a
imagem da marca perante os clientes em migracdo, nos permite definir com bom
nivel de certeza os volumes possiveis de comercializagdo nesse segmento de
mercado.

A analise de custo do novo produto, indicada no (ANEXO B) e as politicas
de comercializacédo indicada no (ANEXO C) nos possibilitara posicionar o preco de
comercializacao conforme indicado no grafico 06.

Neste momento, na andlise de posicionamento de preco entre o novo
produto e sua concorréncia, deve-se levar em consideracéo a relagdo de contetdos
disponiveis no novo produto, seu preco e o quanto os clientes estao dispostos a
pagar pelo produto, permitindo dessa forma determinar a vantagem competitiva do

produto em relacdo a concorréncia e a geracdo de valor superior para o cliente.



83

Projes 458 . Bresl
Escalade Prece . Prodito = Concomentes: 8o Sequlmsenin

= DX X000 KA FLT T 51000

| | | !

= T AL o

B Lz St

Froduln fheal |
il R ik A e
Projedo 488 - Arasd |
[ ] id (]
am 8
e D
Concomenie K"
1§ 18
T3 1 | X T
Faie = bag Lus
Comcormgiln “E" I
L 15 1 T}
il D 311 |
Sam Lax- =] |5-u:-|-w
LT T
I |
1B ] 15 ]

Fonte: Elaborado pelo autor.

Gréfico 6: Posicionamento de pre¢o do produto.

O posicionamento de preco desse produto, conforme indicado, é superior
ao nosso produto atual em razdo de conteldo e inovacdes inseridas, mas, uma
andlise em relagdo ao preco dos produtos concorrentes indica uma elevada
competitividade em preco do produto proposto.

Para a conclusdo da andlise de viabilidade econémica, indicamos no
(ANEXO D), os volumes de venda previstos no ciclo de vida do produto; no
(ANEXO E) a rentabilidade do produto durante o seu ciclo de vida, sendo ali
incluidos todos os indices de inflagdo e politicas de reajuste de precos; e, no
(ANEXO F) o fluxo de caixa gerado pelo projeto em seu ciclo de desenvolvimento e
no ciclo de vida do produto.

A andlise de viabilidade do projeto sera representada no Quadro 2 Abaixo.
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PROJETO - 458 - BRASIL
RESUMO
INVESTIMENTOS MARGEM UNITARIA
R$/000 Euro/000 (Médio Mix Brasil - no langamento' 2005)
Compras 84.684 25.508 R$
Investimento Make 109.635 33.023 Preco de Venda 33.034
Fundo / Material 20.403 6.146 Receita Liquida 19.475
Despesas de Desenv. 95.997 30.418 Custo Variavel 13.634
Despesas Lancamento 13.000 3.846 Margem de Contribuicéo 5.841
Total Investimentos 323.720 98.941 30,0%
VOLUMES RETORNO PROJETO
VOLUME BRASIL 206.900 (a valor atual)
VOLUME OUTROS MERC. 16.250 NPV no langcamento: Euro 52,9 Milhoes
VOLUME TOTAL 223.150 Pay-Back do langamento: 50 meses
CICLO DE VIDA 2005 - 2011 IRR 21,9%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 2: Resumo analise do projeto

Este estudo indica, em face de um investimento de 98,9 milhdes de

Euros, que o produto podera gerar uma margem de contribuicdo de 5,8 milhdes de

Euros equivalente a 30% sobre a receita liquida, e um volume de venda de 223.150

unidades no ciclo de vida.

Concluindo, este projeto proporcionara um retorno de 52,9 milhdes de

Euros, a valor presente, um Pay — Back de 50 meses, coerente com esse tipo de

investimento, e um indice de retorno do investimento de 21,9 %, sendo esse indice

superior ao objetivo de 10,5% (Taxa de Atratividade) definido para o negdcio.

Portanto, este € um projeto de investimento vidvel economicamente e capaz de criar

valor para o acionista.

3.2.4 Construcao dos veiculos prototipos

Até o ano de 2001, a atividade de construcdo dos protoétipos de projetos

em desenvolvimento para o mercado Brasileiro e Sul Americano, era realizada pelo
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centro de construgédo de protétipos da Fiat Auto em Turin - Itélia e, posteriormente,
transferidos para o Brasil para a realizacdo das provas experimentais de
durabilidade e confiabilidade do produto.

Esse processo, em razdo das distancias, dos custos de logistica, da
dificuldade e da burocracia no processo de importacdo temporaria desses veiculos
para teste representava uma enorme perda de tempo e, por consequéncia, perda de
competitividade no processo de desenvolvimento de produtos para o mercado.

A partir de 2002, foi instalado o centro de construgdo de protétipos na Fiat
em Betim. Um investimento de US$ 1,5 milhdes que possibilitou total autonomia a
Fiat em Betim na construcdo de veiculos protétipos, e muitos sdo os ganhos ja
mensuraveis com a transferéncia dessa atividade para o Brasil.

Todo o processo de fabricacdo dos prototipos desde o planejamento e
programacdo de materiais segue, conforme indicado no (ANEXO G) um
procedimento especifico e independente de todo o processo normal de produgéo.

Como custo de construcéo de veiculo protétipo (Material + Mao-de-obra),
no primeiro lote construido em Betim, apurou-se uma significativa reducao de custo.
O custo médio unitario de um veiculo protétipo produzido na Italia é de 93.000
Euros. Em Betim foi realizado um primeiro lote de veiculos a um custo médio de
35.535 Euros, gerando uma reducdo media de 57.465 Euros por veiculo.

Devemos ressaltar que essa economia sO foi possivel em razdo da
possibilidade de otimizacdo dos objetos de prova, aplicando a cada objeto de prova
apenas 0s componentes necessarios as provas de durabilidade e confiabilidade a
eles programados.

A empresa ganhou em custos de desenvolvimento, em velocidade, e
principalmente em flexibilidade, pois qualquer necessidade de alteracdo do projeto
identificada no processo de experimentacédo, pode ser imediatamente introduzida e
novamente validada sem grandes interferéncias no tempo de desenvolvimento do
produto.

Esse foi, sem dlvida, um grande passo na obtencdo de vantagens
competitivas, mas foi apenas o primeiro passo, novas oportunidades deverdao ser
exploradas, pois ainda é grande a quantidade de objetos de prova construidos para
a experimentacao e validacdo de um novo produto.

Os objetos de prova ainda desenvolvidos se dividem tipologia conforme

0s objetivos:
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* Phisical Mock- up para verificacdes estéaticas, definicdo de Lay-out para
a verificacdo de possibilidade/ facilidade de montagem de componentes,
funcionalidade de componentes e verificagfes volumétricas.

* Muletos, objetos de prova para a experimentagdo de componentes
mecénicos, ndo adotando pecgas especificas do projeto produzidas de
forma artesanal.

* Protétipos Fase E 1, objetos de prova construidos com as pecas
especificas do projeto, mas ainda em fase experimental. S&o pecas
significativas construidas com ferramentas provisérias que permitem
uma correta avaliagdo de durabilidade e confiabilidade.

* Prototipos fase E 2, os objetos de prova sdo construidos com pecas
especificas e 100% significativas, ou seja, com pecas obtidas de
ferramentas definitivas e qualificadas pelos fornecedores com os quais,
apos o processo de experimentacdo sera definida a aprovacgéo técnica

do projeto.

As novas oportunidades de reducdo de -custos e tempo de
desenvolvimento na fase de protétipos estdo na utilizacdo do (DMU) Digital Mock-up,
uma ferramenta para avaliacdo de conjuntos complexos sob o ponto de vista de
posicionamento e interferéncias e a utilizacdo dos sistemas (CAE) na simulagéo
virtual da dindmica veicular. A adocao dessas ferramentas possibilitarad a eliminacéo
de 100% de Phisical Mock- up e prototipos de fase E 1.

3.2.5 Provas de experimentacdo do veiculo

As provas sobre veiculos, ou componentes sdo feitas para a validacéo do
projeto garantindo a adequacao deste as condi¢des de utilizacdo em todo o territorio
Brasileiro e Sul Americano, no que se refere a durabilidade, confiabilidade e
gualidade do novo produto.

A necessidade de desenvolver produtos globais e, portanto, adequado a
diversas condicbes de severidade no uso, clima, topografia e tantas outras
caracteristicas do mercado, torna esse processo de estrema importancia no ciclo de

desenvolvimento do produto.
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A necessidade de desenvolver com maior velocidade os produtos
adequados a tantas variaveis tem levado as empresas a reavaliar esse processo de
experimentagdo, ou seja, como desenvolver e experimentar simultaneamente o0s
produtos para mercados tdo diversos como, Brasil, Turquia, China, Libia, Egito,
Argélia, México, etc...

A guantidade de veiculos protétipos necesséaria nesse processo, em razao
de seus custos, poderia inviabilizar sua comercializagdo em muitos dos mercados
citados.

Hoje, podemos contar com novas metodologias que nos permitem a
flexibilidade e velocidade necessarias a esse tipo de desenvolvimento. So elas:

* A experimentacao Virtual;

* a experimentacdo em Laboratorio;

* e, finalmente, a experimentac¢do sobre o veiculo em um numero limitado

de veiculos para cada mercado alvo.

Devemos entender a Experimentacéo Virtual e em Laboratério muito Util,
vidvel e capaz de propiciar significativa reducdo no tempo e custos de
desenvolvimento, mas ainda n&o conclusiva no processo de validagdo do novo
produto. A experimentacdo do veiculo em estrada ou em pista de prova

caracterizada € que hoje nos possibilita melhor validar um novo produto.

K/

% Experimentagéo Virtual

A realidade virtual € hoje a forma mais econdmica e eficaz no processo de
validacdo de prototipos e, a cada dia se torna a mais viavel op¢do de projetar no
futuro.

A evolugdo dos recursos computacionais a partir da década de 90,

possibilitou a disseminagédo de Software’s a todos.
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INFORMACOES

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 25: Informagdes e riscos

Essa nova oportunidade nos possibilitara primeiro estudar, virtualmente,
inUmeras alternativas de projeto e ou materiais antes de definirmos pela prova em
objeto fisico, antecipando, conforme indicado na (Figura 24), as informacgfes sobre o
produto ou projeto e, consequentemente, reduzindo 0s riscos.

A utilizacdo dos sistemas Cax possibilitara:

1. Ganho de tempo

* No desenho;
* nas modificacoes;
* nas verificagbes (CAE / DMU);

* no intercambio de informacdes.

2. Ganhos de Qualidade

* Nas pecas (superficies mais lisas, acoplamentos mais precisos etc..)

3. Ganhos no custo
* Menor custo das modificacoes;
* menor custo No processo;

* reducdo de custos com verificacao fisica.

Simulacdo com o aplicativo (DMU) da possibilidade e facilidade de

retirada da tampa do farol de um veiculo.
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A utilizacao desse aplicativo
possibilitard a verificagdo e definicdo de
todo o Lay-out do veiculo, indicando
todas as possiveis interferéncias entre
0S Varios componentes, permitindo
indicar e desenvolver as melhores
solugbes de montagens e futuras
manutencbes antes mesmo da
construcdo de um modelo fisico de

referéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 26: Simulacao Virtual (DMU)

Simulagdo com o aplicativo (CAE), elementos finitos, de prova de
deformacédo da porta do veiculo. Neste estudo, a porta € fixada virtualmente nas
dobradicas e fechaduras, e, posteriormente, aplicado em varios pontos cargas onde
é simulado o processo de tengdes, resisténcias e deformagfes no conjunto. A partir
desses resultados pode-se simular a adogcédo de novos reforgos, novos pontos de
solda, novas espessuras e composicdo de materiais até a obtencdo da melhor
configuracao para esse
conjunto.Somente depois de definida
a melhor configuracao, sera
construido o conjunto fisico que
melhor atende as especificagcbes do
projeto.Esse processo de
experimentagdo em virtual tem
possibilitado significativa redugdo no
tempo e custos de desenvolvimento

do produto.

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 27: Simulacao virtual (CAE).
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< Experimentacdo em laboratorio

As provas de experimentacdo em laboratério foram introduzidas na Fiat-
Betim em 1996, com o objetivo de reduzir o tempo e custos de desenvolvimento dos
novos produtos.

Em laboratorio € possivel reproduzir as varias solicitagdes coletadas no
(campo), circuito de provas conforme indicado no (ANEXO H). E, esse processo em
laborat6rio permite uma maior capacidade de repetibilidade e confiabilidade dos
ensaios.

Nas provas simuladas em laborat6rio sdo aplicados carregamentos reais

ao veiculo em condi¢des extremas de uso. S&o as provas:

» Durabilidade da carrogaria - 4 — PGOster (aceleracgéo vertical)
 Confiabilidade de componentes (Vibracao + ciclo térmico)
» Fadiga da suspenséo - Quadriaxial (Cargas vertical, lateral, longitudinal

e momento frenante) , e outros

Todos os sinais de solicitagdo impostos pelos equipamentos séo
resultantes de sinais adquiridos com veiculos instrumentados em testes no campo
Além da reducdo de custo e maior
possibilidade de repetibilidade, as provas em
laboratério nos permitem um maior controle
das condi¢cbes de contorno, minimizando os
riscos inerentes a um processo de
experimentagédo em estradas.

Uma prova de durabilidade de durabilidade
em estrada dura em média 60 dias e neste
equipamento é possivel a realizacdo da

mesma em 20 dias.

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 28: Simulador de estrada 4 Poster

Uma outra grande vantagem sera a possibilidade de realizacdo, nesse

laboratério de provas, a durabilidade e a confiabilidade do produto para qualquer
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outro mercado, bastando somente obter os sinais de solicitacdo do veiculo desses
mercados, ou seja, aqui em Betim, podemos experimentar veiculos em
desenvolvimento para o mercado Chinés.

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 29: Simulador Quadriaxial

Sao muitas as vantagens na experimentacdo em laboratério, mas a
tendéncia é ainda otimizar esse processo de simulacdo de estrada em laboratério
com a adocao da simulagé&o virtual.

7

< Experimentacdo em estradas

Nesse processo sdo realizadas provas de durabilidade e confiabilidade
do produto, no primeiro momento sobre veiculos protétipos, em seis meses do ciclo
de desenvolvimento e posteriormente sobre 0s veiculos pré-série.

As provas de durabilidade s@o efetuadas com o objetivo de avaliar o
comportamento dos veiculos e seus componentes frente aos esfor¢cos impostos
pelas condi¢des de pista e uso especifico do mercado. S&o testes de resisténcia do
veiculo em estrada, adotando um Standard de prova “severo” em que 30.000 Km de

prova correspondem a 200.000 Km de uso em condi¢des normais.
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A severidade do percurso de durabilidade foi estipulada inicialmente
fazendo a correlagédo dos problemas ocorridos no campo e os problemas levantados
nos veiculos rodando no percurso de durabilidade. O cruzamento dessas
informagBes nos da os fatores de aceleracdo, proporcionados pelo percurso de
durabilidade, em relacao a utilizacdo dos veiculos em condi¢cbes normais.

Durante a prova de durabilidade sdo avaliados o funcionamento, a
resisténcia mecanica e os descaimentos que podem comprometer a funcionalidade e
confiabilidade do novo produto.

Periodicamente, depois de percorridos 18.000, 25.000 e 30.000 Km é
efetuada a desmontagem do veiculo na qual é realizada uma minuciosa analise de
todos os componentes desse veiculo, e caso identificado qualquer problema como
trincas ou deformagdes, quebra de suportes ou coxins pode-se, ainda, modificar o

projeto. Esse ciclo de verificagdo ocorre conforme indicado:

* Revisao de carroceria

Efetuada a 18.0000 Km uma completa revisdo da carrocaria e seus
componentes avaliando eventuais
trincas, rupturas, infiltracdo de poeira e
agua, alinhamento de partes moéveis e
descaimento e, identificados eventuais
inconvenientes, imediatamente  s&o
desenvolvidas acbes de melhoria que
serdo introduzidas no projeto para uma

nova fase de validacdo do mesmo.

Fonte: Experimentacéo veiculos Fiat

Figura 30: Andlise da carroceria
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* Avaliagédo dos componentes do Chassi

Efetuada a 25.000 Km a analise completa do
chassi, verificando as torres de fixacdo dos
amortecedores, pontos de fixacdo das
suspensbes, caixa de direcdo, coxins e

suportes de fixagdo do moto- propulsor.

Fonte: Experimentagao veiculos Fiat

Figura 31: Analise da carroceria

» Avaliagcdo dos componentes elétricos

Efetuada a 25.000 KM a andlise dos
componentes elétricos em relagdo a
sua funcionalidade e a sua
performance geral quando submetidos
a rodagem em estradas poeirentas e

com nivel significativo de vibragdes.

Fonte: Experimentagao veiculos Fiat

Figura 32: Anélise dos componentes elétricos
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» Avaliagdo do motor e seus componentes

™ Efetuada a analise dos componentes

externos do motor como,radiador. Os
componentes internos como
casquilhos, bielas etc.. s&o avaliados

apoés 50.000 Km de rodagem.

Fonte: Experimentacéo veiculos Fiat

Figura 33: Andlise dos componentes externos

Nas provas especiais de qualidade realizadas sobre o veiculo em sua
configuracdo definitiva ja na fase de producdo de pré-séries, objetiva-se a
certificacdo de que todos os componentes do veiculo estdo em conformidade com
os objetivos de qualidade estabelecidos para o projeto.

As provas realizadas em todos os sistemas do veiculo e em seus
componentes através da aplicacdo de um “standard de prova”, compreendem
metodologias diversas as quais permitem quantificar / mensurar a qualidade do
veiculo. Esses resultados sdo comparados com 0s objetivos pré-estabelecidos,
definindo a liberacdo qualitativa do projeto, ou quando necessario, definindo as
intervencdes de melhorias a serem realizadas.

No grupo carrocerias sao efetuadas as provas:

 “Scricchilii™- identificando todos o0s pontos de “rumorosidade” ou

barulhos no veiculo.

* Visibilidade noturna — verificando a eficiéncia dos faréis e evidenciando

0S pontos positivos e negativos do sistema.

e Infiltragcdo de agua - realizada em cabina “instalacdo especifica.”

Possibilita a analise dos pontos de infiltracdo de agua no interior do

veiculo.
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* Montagem de componentes — verificando o grau de dificuldade de
montagem dos varios componentes da carroceria, objetivando a
simplificacdo do processo de montagem e posteriormente o processo de
manutenc¢do do veiculo no pds-venda.

* Infiltragdo de poeira — realizada em estrada, percurso severo,
possibilitando a identificacdo dos pontos de infiltragdo para adocéo de
medidas corretivas.

» Campo de visao dos espelhos retrovisores — analise do campo de visdo
oferecido pelos espelhos retrovisores, verificando se 0s mesmos
atendem aos requisitos do CONTRAN (Conselho Nacional de Transito).

» Prova de barro — Identificar eventuais pontos onde a presenca de barro
prejudiqgue o normal funcionamento dos componentes da carroceria. Ex:
Fardis e lanternas, retrovisores, radiador, etc...

* Prova de eficiéncia de calotas — verificacdo de eficiéncia em altas
temperaturas, avaliando a rumor e deformacdo (Prova de descida de
serra com disco de freio a 500 °C).

» Quality Profile sobre bancos — funcionalidade e conforto em coeréncia
com o padrao definido no projeto.

* Ciclo térmico sobre componentes — avaliar em camara climatica, +50 °C

a 0 °C, o processo de desgaste de componentes poliméricos.

No grupo moto-propulsor, sao efetuadas as provas:

 Sistema de arrefecimento do veiculo - analise realizada em cémara
climatica e em condicdes de: temperatura = =30 °C a +50 °C, umidade
= 20 a 90%, radiacdo solar 1.200W/m?2, velocidade do vento = 110 Km/h
e velocidade do solo 200 Km/h
1. Temperatura do vao do motor;

temperatura do catalisador;

isolamento do pavimento;

afericdo do velocimetro;

a M D

temperatura do 6leo da direcéo hidraulica;
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6. misfiring — temperatura do catalisador em condi¢fes de falha em um
cilindro;

7. ATB —( Air to Boil) temperatura limite do ar ambiente em que o motor
ferve;

8. desempenho e consumo de combustivel do veiculo;

9. avaliagéo relacdo de cambio;

10. capacidade de rampa, com carga plena.

No sistema de alimentag&o de combustivel, sdo efetuadas as provas:

1. Eficiéncia do sistema com pouco combustivel (50% da reserva);

2. abastecimento e refluxo de combustivel.

No sistema de aspiragéo, séo efetuadas as provas:

1. Prova de aspiracdo agua — verificagdo da entrada de agua pela tomada
de ar do motor em condi¢cdes de nivel de agua de 15 a 40 cm e
velocidades de 5 a 50 Km/h;

2. temperatura do ar aspirado;

3. saturagao dos elementos do filtro;

4. deformagdo de mangueiras.

No sistema de injecao de combustivel,sdo efetuadas as provas:

. Avaliacdo de marcha lenta;
. partida a quente;

. partida a frio;

. “dirigibilidade”;

. detonacéo.

o b~ W N P

Na suspensdo, freios e pneus é avaliado o comportamento dindmico do
veiculo. O dimensionamento dos varios componentes é sugerido para célculo e,
posteriormente, otimizado e validado de acordo com o comportamento apresentado

em avaliagdes subjetivas para atingir o comportamento dindmico definido no projeto,
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sendo que a performance do sistema de freios deve atender 0s requisitos de
homologacgé&o previstos na norma N° 777 / 93 do CONTRAN.

Avaliagdo de acustica do veiculo, objetivando adequar o produto aos
niveis de ruido interno definido no objetivo do projeto com énfase no conforto interno
e ruidos externos conforme previstos na legislacao:

= Norma NBR 9714 para ruido emitido na condigédo parado.

= Norma NBR 8433 para niveis de veiculo em aceleracao.

= Norma NBR 5483 para nivel sonoro de buzinas.

Para cada avaliacdo, conforme as normas, sdo adotados os standard de
prova em laboratorio ou em estradas, onde sensores especificos, instalados no
veiculo ou fora deste captam os sinais de intensidade sonora em Varios ensaios.
Esses sinais sdo comparados com o0s objetivos definidos e sao referéncias para
melhoria do produto e processo de homologacéo desse produto.

Em razéo da subjetividade em algumas avaliacdes e das condigcbes nem
sempre homogéneas durante as avaliacdes realizadas em estrada, o processo de
experimentagcdo em laboratdrios tem sido cada vez mais implementado no processo
de desenvolvimento, obrigando as empresas a realizarem pesados investimentos
nessa area.

J& as provas de confiabilidade sédo efetuadas com o objetivo de avaliar o
comportamento dos veiculos e seus componentes em condi¢gfes de uso semelhante
as dos clientes e em um periodo de tempo especificado.

A confiabilidade é definida por termos probabilisticos, para funcdes
especificas em condicdes pré-estabelecidas em um determinado periodo de tempo
de operacéao.

S&o definidos os percursos, conforme indicado nos (Anexo-8), e
posteriormente, definida uma distribuicdo das quantidades de quildometros rodados
nos diversos percursos de forma a melhor representar o perfil de utilizacdo do
veiculo.

Durante a rodagem com os veiculos, normalmente 600 Km por dia, é
elaborado pelos motoristas o relatério de teste traves do preenchimento de uma
ficha (Scheda SITRA) de inconvenientes identificados. Esses sao registrados
eletronicamente no sistema de gerenciamento de inconvenientes do grupo Fiat,

disponibilizando a todas as funcdes envolvidas no desenvolvimento, as Ultimas
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informagBes disponiveis em tempo real, necessarias para analise e diagnose do

inconveniente, possibilitando a imediata ado¢éo de solugfes corretivas no projeto.

3.2.6 Construcao dos veiculos Pré — Série

ApOGs a aprovagédo técnica do projeto, inicia-se a fase de construcdo dos
veiculos pré-série, sendo que nessa fase sdo utilizadas as pecas e componentes ja
produzidos com os meios definitivos dos fornecedores.

Nessa fase, os veiculos serdo construidos nas instalacdes da fabrica,
visando, principalmente, afinar e validar todo o processo produtivo desenvolvido
para tal. Nesse momento, sdo avaliados todos os ciclos e métodos de producéo
idealizados no projeto, os tempos de fabricacdo, as eventuais dificuldades de
montagem do veiculo na linha de producdo, a eficacia dos dispositivos e as
ferramentas desenvolvidas para o projeto de manufatura do produto.

Trata-se do momento conclusivo do projeto, pois esses veiculos
produzidos ja na configuracdo final de projeto do produto e do processo, serédo
avaliados qualitativamente em todos os indicadores de qualidade na Gtica do cliente
final. ICP (Percepcao inicial do cliente)/ TOC (Testes de funcionalidade na ética do
cliente) / Funcionamento do veiculo (em condigbes normais de uso e coeréncia com
objetivos de performance e conforto) / Pré-SIGI (Estatistica de Inconvenientes em
Garantia de pos - venda), devendo, esses veiculos superarem a todos os Standrd’s
de confiabilidade.

A obtencdo de todos os indices de qualidade previstos no projeto € que

definira pela liberagéo de inicio de producdo do novo produto.

3.2.7 Inicio da producao

Dada a liberacdo de inicio de producdo do novo produto, inicia-se a
fabricacdo dos veiculos para a formacéo do lote de lancamento a ser disponibilizado
ao mercado (Rede de Concessionarias).

E o momento em que o volume de producio diaria € programado a um

crescimento bem lento, com o objetivo de possibilitar a identificacdo de qualquer
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anomalia no processo, seja ele interno ou externo, de responsabilidade de
fornecedores.

Os volumes definidos para o langamento comercial dependerdo
principalmente da estratégia de langamento comercial do produto e a expectativa de

demanda nas primeiras semanas de venda.

3.2.8 Langamento comercial

Esse sera o momento que poderd influenciar e definir o sucesso do
projeto. E, como vimos na composi¢do dos investimentos do projeto, uma elevada
quantia de Euros esta reservada a realizacdo do evento de lancamento do novo
produto.

A definicdo de uma excelente estratégia de divulgacdo perfeitamente
alinhada as caracteristicas do novo produto, envolvendo todos os veiculos de
comunicagdo especializados e de interesse, a rede de distribuicdo e ainda a todos
0os grandes clientes potenciais, € o formara a primeira impressdo sobre o novo

produto, e € nesse momento que o novo produto poderd encantar a imprensa

especializada e este encantamento promovera a divulgacdo do mesmo.
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CAPITULO 4
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo relune objetivamente os resultados obtidos ao longo do
estudo, redundéancias podem ocorrer, mas estas devem ser entendidas como reprise

de pontos fundamentais.

4.1 Conclusdes

O que se pretendeu neste estudo foi analisar e evidenciar a importancia
do processo de desenvolvimento de novos produtos em uma empresa,
apresentando a sua importancia como diferencial competitivo.

Foi apresentando as acgOes estratégicas adotadas, que se permitira uma
maior velocidade de resposta ao mercado. O novo Standard de desenvolvimento
apresentado tornou possivel uma reducdo de 50 para 36 meses no ciclo de
desenvolvimento do produto, possibilitando a antecipacdo em 14 meses na data de
lancamento do produto no mercado, além de possibilitar um atraso na definicdo de
estilo, tendo uma maior atualizagdo do projeto as necessidades e tendéncias de
Mercado.

O novo polo de desenvolvendo da Fiat possibilitara desenvolver produtos
especificos e adequados ao mercado, no qual a voz do cliente sera parte integrante
do processo de desenvolvimento, validando as propostas de estilo e contetdos do
produto sob medida para o mercado.

Hoje ja sdo muitos os casos de insucessos em langcamento de veiculos no
mercado Brasileiro, muitas vezes por se tratar de modelos desatualizados e em

outros casos por erros estratégicos com a colocagédo de veiculos em determinados
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seguimentos de mercado com um valor muito superior ao que ele esta disposto a
pagar.

Dentro de toda essa complexidade, inUmeros sao os desafios e
investimentos impostos as empresas no processo de desenvolvimento, novas
tecnologias e novas competéncias que devem ser continuamente desenvolvidas a
adquiridas a fim de possibilitar uma efetiva constante na reducdo no tempo e custos

de desenvolvimento, pois, hoje, isso ja é uma imposi¢céo do mercado.

4.2 Recomendacodes

Com relagéo ao estudo, recomenda-se que as empresas reavaliem suas
estratégias competitivas. Hoje a velocidade em que ocorrem as mudancas impfe a
empresa uma enorme capacidade de reacao.

Avangos nesse processo aconteceram, mas nao basta, deve-se buscar
sempre novas oportunidades, novas tecnologias que serdo implementadas, novos
processos cada vez mais rapidos que serdo implementados, tornando ainda mais
acirrada a concorréncia. Portanto, o ciclo de investimento em novas competéncias
deve continuar como forma (nica de manutencdo e geracdo de vantagem

competitiva.

4.3 Consideracgdes Finais

O mercado automobilistico Brasileiro, a cada momento mais competitivo,
tem exigido das empresas, maior rapidez e flexibilidade em suas acbes para se
manterem competitivas.

A capacidade de identificar as tendéncias e oportunidades, e fornecer
uma rapida resposta € certamente o principal diferencial para entregar os produtos
certos para 0os mercados certos, agregando valor tanto para os clientes como para a
prépria empresa.

Conforme mostrado neste trabalho, a Fiat Automdéveis esta atenta para
responder as necessidades do mercado, tanto que esta adotando um conjunto de

estratégias e investindo na ampliagcdo do seu pdlo de desenvolvimento em Betim,
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onde, pretende desenvolver, com total autonomia, produtos adequados ao mercado
Brasileiro e Sul Americano.

Para encerrar este trabalho, Michael Porter apresenta a questdo como
uma das mais importantes para as empresas: “O desafio que as empresas tém pela
frente, no mundo todo, € cada vez mais, consolidar uma posicdo competitiva
realmente Unica e diferenciada e ndo apenas imitar outras empresas, nem copiar o
que as outras fazem. A idéia é definir uma posi¢édo realmente exclusiva que envolva
uma forma particular de trabalhar, desenvolver atividades, de fornecer um tipo
particular de valor” ( PORTER, 1997).

Lovegrove (2002) afirma, “Tutto cio’che l'essere umano pud pensare

prima o poi realizzera”).
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APENDICE



Scheda Zero Pesante

Time — to — Market
Briefing
Target's
Insights

Mock — up
Carry — over
Standard’s
Simultaneos Engineering
Colocation
Design release
Validation
Make

Buy

Quality tracking
Quality Profile
Package
Imput’'s
Scheda
Pesante
Delibera
Prodotto
Fatibilidade
Stakeholders

Pay — back

APENDICE A — Lista de traducdes

Documento que define todos os contetdos e
objetivos de custo, preco, qualidade, ...
Tempo de desenvolvimento

Descrigao suscinta

Objetivos

Descoberta

Modelo fisico

Aplicagéo de componente origem
Padrbes

Engenharia Simultanea

No local com dependéncia funcional
Liberacéo técnica

Validagao

Producéao interna

Producao externa
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Sistema de monitoramento da qualidade ap6s venda

Avaliacdo na 6tica cliente
Configuracao bésica

Entrada de informacao

Ficha

Pesado, requer grande recurso
Liberacao

Produto

Realizavel

Pessoas ou organizagbes com as quais a empresa

se relaciona

Momento em que a empresa recupera o investimento
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ANEXO A - Planejamento das atividades de desenvolvimento

202 2003 2004 205
Atvita Resp. Inzio Fe  [J[F[M[A[M[3[3]A[S[o]N[ D[] FM[AM[ [ J]A[S[O]N]D[J[F[M[A[M[J]J]A[S[O]N]D| J[FM[A[M[I[I]A
1 | Emisséo descrigdo técnica Piatafoma 178 | 41302 | 4302 | |y 48
2 |Emisséo descricéo de produto Prodotio FIASA 114102 | 1/4102 yu
|
3 |12 Valorizagdo econdmica FIATIFIASA 40302 | 304002 1
4 |Escalha modelo/Aprovacéo andlise economica Direzione BU. | 14/5002 | 14/5/02 v 14‘/5
5 |START PROGETTO Direzione BU. | 36002 | 3/6/02 LR
|
6 |Definicdo TEAM de projeto FIATIFIASA 306002 | 286102 -
T |Definicéo objetivos de produto (CCP) Prodotto FIASA | 12/11/02 | 12/11/02 ] 12‘/11
SK0 Prodotio FIASA | 1/11/02 | 1/11/02 y it
9 | Estudos viabilidae sobre muletos EPFIASA 1510002 | 4/11/02
0 | Construgéo de 2 muletos CS. FIASA 511002 | 4112102
1 |Verificacdes sobre muletos SPER. FIASA | 19/12/02 | 20/3/03 m
2 | ATIVIDADES DE ESTILO STILE FIATIFIASA | 15/10002 | 30/7/03 [Ae———
3| Inicio atividades de estilo 15/10/02 | 15/10002
EXTERNO VEICULO 15/1002 | 9/4103 r
Mateméticas de estilo CAS / viabilidade Foritore Stile | 15/10002 | 16/12/02
Aprovagéo modelo virtual FIAT/FIASA | 16/12/02 | 16/12102 1612
1
Execucdo mateméticas cl. "B"/ cl."A" Fomitore Stile | 17/12/02 | 8/4/03
Fresatura Master Fornitore Sile | 19/2/03 | 8/4103 |
Congelamento master 91403 | 9/4I03 ‘
INTERNO VEICULO 15/10002 | 307103
Mateméticas de estilo CAS / viabilidade Foritore Stile | 15/10002 | 13/1/03 Q
Modificacdes manuais Fomitore Stle | 16/12/02 | 17/4/03 **T__-
Construgdo maguete de estilo Fomitore Stle | 15/10/02 | 12/2103 E—
Aprovacéo modelo fisico FIAT | FIASA 1212003 | 1202103 122
|
Detalhamento Fornitore Sile | 13/2/03 | 30/4/03 T
Execuggo matematicas cl. "B"/ cl. "A" Fomitore Stle | 2702103 | 297703
Fresatura Master Fomitore Stle | 295503 | 29/7/03 o
Congelamento master 3017003 | 307103
29 |APRESENTAGAO PROJETO FIATIFIASA 8403 | /403 o
30 | Definicéo fomecedores de engineering FIASA 15/1002 | 15/10002 |10
|
31 |Emisséo ficha de produto RD.SFIASA 11002 | 2112102 m
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202 203 2004 205
] A Resp. hizio | Fne  [J[F[M[A[M[3[A]So[N[D|a[F[M[A[M[ 3 3]A]S]O[N[D[[F[M[A[M[ 3] [A[S[O]N[D] 3 F[M[A]M[ 3] J]A
EMISSAQ STUDOS 100% Fornitore Prog. ~ (in | 17/12/02 | 5/9103
lalia)
CAD STEP 2 Fornitore Prog. | 17/12002 |  8/4/03
CAD STEP 3 (Mat. 80%) Fomitore Prog. | 103003 | 235103 T‘
CADSTEP 4 Fomitore Prog. | 91403 | 20/6/03 —
CAD STEP 5 Fornitore Prog. | 23/6/03 | 5/9/03 -l
Finalizagao complessivos Fomitore Prog. | 8/9103 | 6/10/03 [
Finalizaéo documentagéo de projeto Foritore Prog. | 5/11/03 | 5/11/03 ¥ ol
Emisséo ficha artigo Def. Prodotio 8/9003 | 8/12/03 —‘Lff
Finalizacao documentacéo de producéo Def. Prodotto 953004 | 9/3004 ¥ o8
1 | Sourcing fomecedores Purchasing 3112002 | 2613003 (—
2 | Desenvolvimento particolares BUY Purchasing 91403 | 137104 i
Desenvolvimento particolares MAKE Tecnologie 265503 | 2718104 -
Construgéo muletos para POWERTRAIN C.S. FIASA 27103 | 20903
5 | Disponibilidade limite para os veiculos PWT C.S. FIASA 29003 | 3/9/03 N
6 |Emisséo documentacdo prototipal Fomitore Prog. | 17/2103 | 19/5003 TP e—
7| Construgdo ferramentais prototipais FIASA 265503 | 2209003 —
Construgdo PROTOTIPOS C.S. FIASA 2309003 | 23112103 %
9 |Disponibilidade 12 CARROCERIA CS.FIASA | 22110003 | 22/10/03 ;)‘U'ZZ/IO
0 | Verificacdes de projeto Prog.Camozz. | 23/10003 | 23/12/03 ﬁ‘
1 | Disponibilidade 1° PROTOTIPO C.S. FIASA 6/11/03 | 6/11/03 M- o/1
2 | Provas sobre prototipos EdP FIASA TILL03 | 2655004
3 |FINAL DESIGN RELEASE Piataforma | 265104 | 26/5/04 2605
4 |CONSTRUGAO VEICULOS DE VERIFICAGAO DE Industriale 28/5/04 | 2917104 ‘ ‘
PROJETO
5 |Provas sobre V.P. EdP FIASA 8704 | /0004 i
6 |CONSTRUGAO VEICULOS PRE-SERIE Idustriale | 7110004 | 7105 T
7 |Provas de Confiabiidade / P.V.S / Qualidade EdP FIASA 7112104 | 91305 [ ——
8 DELlBERAQf\O PARA INICIAR A PRODUQ/:\O FIAT /FIASA 9/3005 | 913005 913
9 |ProgramaCAO fomeceres/ordens FIASA 913005 | 19/4/05 i
0 |INICIO PRODUCAO FIASA 19405 | 1914/05 194
1 |Adequagéo volumes de produco FIASA 19/4/05 | 20/6/05 ﬁ‘
2 LANGAMENTO COMERCIAL FIASA 200605 | 206605 Iy 206
3 | OBJETIVO DE LANCAMENTO COMERCIAL FIASA 2503105 | 2503105 § 503




ANEXO B — Composigéo do custo do produto
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WALDEES em RS FiL il L] il
WX VERSAD
A aam 26550 man mi H 0 Epli ] nin RN
Faturarestz: Bnvt RN E a0 v i mes ik HE- ) aan M 188
[Descom Bass 1 1w i i3 A 18 1400 147 15%
[De=roata Crednonl 5 m m ur ]| pa | o M
Descomis Oulns 1 1 b xe B8 M7 1.0 1.am 134
Rieoil 3 Liguida 154 1633 1116 1T 1T.47 17.562 i 1M ran
Niteral mportack il ] il En B2 i ] ] i
Nateral mportach setmes w 44 M 46 478 L L] &n m
Maleral Macioral 110 B ish v ) 9355 | 45 k] 54N
Miolat 1 1 b o o ] ] 1 1
Teamsformudn mior 541 i1 Ly 5 BB m T I an
Total Material 04N 1076 10884 10,864 11,066 LB Hwm 1an 1441
TEMAD CICLO Hei) HH i ol MH HE U Hp i MM
Tmasfomgdo Variznd 54 543 o & e TH W i M
Dtros: amias de Vienda 415 43 44 438 45 52 i) &3 47
TOTAL CUSTD VARMVEL 11421 1. 1142 1LE 1158 rk 1y 1551 i 1
WARGEM DE CONTREBUWAL 4380 o 588§ o LM % &1 AR e 4B B ATE D 488 e 46T e
Cushss Fhing 5 55 Bt L ] 2] A m an
Anatizagh Gewna an £l = &0 & s & i o
Anatimpia Epeaia an an " E ET LTy LI} an m
Custe Tokal Mo 1156 13iR 13883 14168 14576 14572 LIS Han 1541
Margen Liguida 1AM v M e R1ND v AMD M 2EM vR ATED v SRS we 1IN 0w LWH 1




ANEXO C — Politicas de comercializacdo do produto

INVESTIMENTOS PROJETO - 458 - BRASIL

COMISSAD CONCESSIONARID
[T i)
PROJETO - 458 148
188Y
PRODUTO ATUAL | 1316
| 1518V
MANUTENGAD D GAMA
[% 5obre Farameant)
Contessdn - acumulado
Bomus %
. Conteudas + Banus
Referencia modelo Base
Conteuds - acmulado
Bomus RS

. Conteudas + Bonus

1M0%
110%

12T%
2%

0%
1.0%

1/7%
10%

209

Politica de Comercializacgo
2005 2006 2007 2008 2009

1.0
1.0%

0.5%

1110%
1 0%

11.0%
1%

20%
27%
4T%

4%
381
1020

110%
1N0%

f5g9
Tz

131

113

11,0%
11,0%

30%
3%
§.2%

atel
714
1334



ANEXO D - Volumes de venda

Projeto - 458 - Brasil
Volumes do Projeto
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Ano 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 TOTAL
BRASIL 16800 ¢ 29200 © 30800 | 36000 ¢ 37000 35200 . 21.800 206.900
Outros Mercados | 610 1320 1630 3.100 4200 3210 2100 16.260

0
Total 17410~ 30520 | 32550 @ 30100 = 41200 38470 @ 23.900 223.150
BRASIL 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 TOTAL
Base 14 6.720 ¢ 11680 © 12360 14400 : 14800 14080 : 8720 82.760
Luxo 14 3.360 5.840 6.160 7.200 7400 7040 4360 41.380
Superior 1.8 6.720 ¢ 11680 © 12360 14400 : 14800 14080 : 8720 82.760
Total Merc. Brasil | 16800 . 28200 = 30800 : 36000 = 37000 36200 = 21.800 206.900
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ANEXO E — Rentabilidade do modelo

TALORES BN RS nn | FiL] ‘ il ] ‘ FiL0 ‘ g ‘ Ty Ho Ll
WX VEFSHES
PP MM e nmu o Him . 1 15080 AR
FRMBAMENTT LIQLIDG: 15N na ek an FOAL) 250 HHE0 LR o
DESCORTO BASE 15 1514 L im s LEG 258D Lk 4000
DESLORTOS M F| e i i it M M F. ]
MK 1 ] 0 P T T 196D 1380 1588
RECEITA LiGUinA i LERET) 1.4 1955 195 191 108 18,508 1
WA, IMFORTEDD 1 E] i ] ] 1] 1] £ 85 358
WAT. MPORTEDG FIATAUTD B0 &i ] B 2 2] 124 1= 1078
VAT, BACIONAL aEn 9 CT:c ST IR 1T TR 1T 1" NS | 53 O T
WOTOR 1.8 BY Bt 2 B ] B2 T B ™ i
CUSTO MOTOR £ it i B 50 e 47 5n s
TOTAL HATERIAL 0 0 288 1280 LM 1L M aMs
TENPO CHLD fhoras) 2541 51 1 6 6 6 1 .1 1]
TRASFORN. \hRIVEL 554 Al B 21 o bz £y o] i
OUTROS CUSTOS DEVERDA &4 i L] L 15 1] B2 i i

TOTALCUSTOWVARMMEL 13280 134M 116 13168 140 L8] %) g BT I
WARGEN DE CONTREAMGAD 5487 oo 4SBT m 4B ;e ATH om ST on S50 o 5286 1w GMS 3n 5867 =

TRAEF. Fidd L] L kil W7 Bt b T | 1
ANORT. GERERICA P &N | L 54 L) i i in
ANCET. ESPECIFICA T i i i L) L) Wy i m

TOTAL CLETO PLENGD nm 1150 1378 13873 16184 16414 1EEH RATE I ]
MARGEN LIIUDA 1M e AER ms AT v ASED im AHA e RMF e LB mR 0 LTD ws LA ww




ANEXO F — Fluxo de caixa gerado

(LANCAMENT COMERCIAL - KX - 2005)

PROJETO - 458 - BRASIL FLUXO DE CAIXA (EM RE1000)
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M no lngamenin ;. 104%

|72 RSMo WEVOK

[ M MR Wi MM M M8 MW mE MM WD 0| TOTALE
WLIE
BRASIL 1 ] 0 7 MEED 0 NM0 MM NN BH0 HAN| s
VERCADI W @ 0 0 4 D 13 1850 M0 &M 170 zim| w
WERCADD T 1 ] 1] i b ! i 1] 1 b |
TOTAL VOLUME N L T
LIGLIDES GERADA
Wesgem s - BRASL 000 0 RIS M5 WY 1RO NOTE  BAM  6125| S5z
Wargambgida . WERL A @ 0 0 4 1EE 96 41 B¢ 12880 BT GalT mﬂ
Wesgembgita- WERC S @ ¢ 0 4 0o 4 & 0 4 0 1
(PR — @ 0 0 4 454 WEA 1537 TR 19M5 0475 1108| ME1z
WARGEN VEIC BASE +0°C. 0 0 0 0 718 1B 19ME W03 128M (66 JEeN| 80705y
Amon. Expecfica ) an 1 0 0 0 W5 AN JEN M2 WM NET ¥A| 2
Aror, Gesssca o @ 0 0 4 G0 159M 17Mz A48 N5 N1 12903| tETM
Estut Gonisca 1 b 0 0 N6 4025 35N EIED GEM SIES 8AW| AN
Repeachy M @0 0 0 4B BS 93 1AM 11N MBS G| 33T
TOTAL LIGUIDES GERADA 8 0 0 0 U WA DI GmE 1600 N0 0 Mg
LGLIDES ABSORVIDA
IVESTIVENTOS MM 11BN MBS RTM 16T
DESPESAS DE CESEMNVTLVINENTD 116 oAl M8 343 5 5501
IVESTIVENTOS GENERICCS 0 0 48 mW 33 658 0 0 0 4 D 0] 407
DESPESAS COM LANCANENTD 13 000 i
CAPITAL CIRCULANTE @ 0 0 0 nX 1 11 58 13 401 .o
BLUERESS PLAN- imvesimmizy L an i lEm  10M B0 7
P M0 100 TN 470 M 1o F
TOTALLKWEESABSORYEA | 0 12006 [RS13 (TL38% G160 50020 26WE WEM  ATH 011 Am) IO
FLUNE DE CALCA Jh-5) EM RS100 0 ILN6 TR TUNS  A7E0 BRAES DILUS USLER 1SATY SAL113 1095|516
FLUED CF CARA EN ELRDION 1A MM S U HAM WD ALIST AN 06 74N 1M
NPV o langamentn . 18R ETRE IRR:| 213% | PAYBACK 50 | MESESdo LANCANENTO



ANEXO G - Fluxo de construcdo de prototipos

MACRO FLUXO CONSTRUGAO PROTOTIPOS FIASA

117

PREVENTIVAGAO

GESTAO RECEB. E

CUSTOS PECAS COMPRA PEGAS ARMAZENAMENTO
> PROTOTIPOS PEGAS PROTOTIPO
Competitividade Prod. | | [Construgdo Protétipos|
PROCESSO BUY
INPUT CONSTRUGAO SOLICITAGAO PECAS
PROTOTIPOS CARRY-OVER
Construcéo Protétipos Construcéo Protétipos|
A 4
PREPARACAO
MOTOPROPULSOR
Construgéo Protétipos

Y

v

ESTAMPAGEM CONSTRUQAO MONTAGEM Fuﬁgll SXII\AAEAI\EITNSO /
Ly PECAS CARROCERIA PROTOTIPO PROTOTIPO
Unidade Prensas__ | | Unidade Funilaria__| [ Unidade Montagem |  [Construgdo Protétipos]
(Pilotinha)
AUDITORIA PRODUTO / PROCESSO
Qualidade |
DEF|N|CAO E GESTAO DOS MEIOS E DISPOSTIVOS TECNOLOGICOS
Eng. Produgéo Prensas / Tecnologia Central |
PROCESSO MAKE

GESTAO CONTABIL



118

FFITIaIT) ‘ FLUXO ESTAMPAGEM PECAS PROTOTIPOS - MAKE

I ACOMPANHA- '}

MATEMATICA MATEMATICA ' MENTOE i AUDITORIA
! SUPORTE | PRODUTO
i TECNOLOGICO

[ Engenhana Produto |  [Eng. Producao Prensas| Qualidade |
INPUT CONSTRUCAO DEFINIGAO DO PREVENTIVAGAO COMPRA DO CONSTRUGAO ESTFA,EACPAASG EM
PROTOTIPOS FERRAMENTAL DOS CUSTOS FERRAMENTAL FERRAMENTAL
PROTOTIPAIS
Construgéo Protétiposl [Eng. Produgéo Prensas [ Competitividade Prod [ Purchasing [ Fornecedor [ Fornecedor ]
UNIDADE
FUNILARIA

GESTAO CONTABIL
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IF T IA T ‘ FLUXO CONSTRUCAO CARROCERIA PROTOTIPO

) | GESTAOE |
MATEMATICA ! SUPORTE |
E TECNOLOGICO |
| Engenharia Produto | Eng. Producéo Funilarid
A
- N N ~ PECAS
INPUT CONSTRUCAO DEFINICAO DO PREVENTIVAGAO COMPRA DO CONSTRUCAO ESTAMPADAS
PROTOTIPOS FERRAMENTAL DOS CUSTOS FERRAMENTAL FERRAMENTAL
PROTOTIPAIS
Construgéo Protétipos|  Eng. Produgao Funilarig | Competitividade Prod.] | Purchasing [ Fornecedor | [ Unidade Prensas |
COMPRA
PECAS
PROTOTIPOS
EVENTIVACE COMPRA DAS GESTAO RECEB. E
PII?DOS CU\S/¢OC§ o PECAS ARMAZENAMENTO
PROTOTIPOS PECAS PROTOTIPO
Competitividade Prod.| | Purchasing | Construgao Protétipos| CONSTRUGAO \L AUDITORIA
CARROCERIA PRODUTO
Unidade Funilaria__| Qualidade |
Construcéo Protétipos
UNIDADE
PINTURA

GESTAO CONTABIL
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IFITIAT] ‘ FLUXO PINTURA CARROCERIA PROTOTIPO

Eng. Produg&o Pintural

INPUT CONSTRUGAO ™\ DEFINIGAO DOS PREVENTIVAGAO COMPRA DOS CONSTRUGAO
PROTOTIPOS DISPOSITIVOS DOS CUSTOS DISPOSITIVOS DISPOSITIVOS

Construgao Protétipos|  |Eng. Produgéo Pintura] | Competitividade Prod.] | Puchasing | | Fomecedor |

: |

PINTURA
CARROCERIA \L AUDITORIA

PROTOTIPO X0DUTO
Unidade Pintura__| Qualidade |

L |

UNIDADE
MONTAGEM

GESTAO CONTABIL

Unidade Funilaria
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T a7 ‘ FLUXOMONTAGEMPROTOTIPO
COVPRA
PE(;RS
PROTOTIPOS
INPUT CONSTRUGAO "\ PREVENTIVAGAO COVPRADAS CESTAORECEB.E \
) PECAS ARMAZENAVENTO
OTOTPOS DOS ASTOS PROTOTIPCS PECAS PROTOTIPO
Construgzo Protétipos| | Competitividade Prod. | Puchasing |  |Construgo Protétipos|
CARROCERIA
PROTOTIPO

Unidade Pintura

GESTAO CONTABIL

Construcdo Protétipos|
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Ly FLUXO FUNCIONAVENTO/ ARNAVENTO PROTOTIPO

VEOLO \5 ARNAVENTO Bm@wvam\g CAVUALAGEM PROTOTIPO
PROTOTIFO PROTOTIPOS PROTOTIPCS QOVPLETO
Unidade Montagem | Construgéo Protétipos| Construgdo H’ot(’)tipos| Construgéo Protétipos|

GESTAO CONTABIL
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ANEXO H - Circuito de provas

Circuito de Prova Extra Urbano (E)

(IRCUITODE PROVA EXTRA URBANO(E)

Leandro Ferreira

Concticio

. Pard

(dymento

1

Restarante
Primavera

HOTA: QUNADO HOUVER NECESSIDADE, VEiC. ALCOOL | OUTROS

ABASTECER ANTES E APOS 2* SAIDA. BRI
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Circuito de Prova Auto Estrada e Montanha (AM)

CIRCUITO DE PROVA AUTO ESTRADA E MONTANHA ( AM)

Eiat =407 Km
~artida)

0)21g 0.MQ

~artida)
-/ OUTROS)

AV - 03ndar)
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Circuito de Prova Urbano (U)

CIRCUITO DE PROVA URBANO (U)

Fiat = 153 Km

\ Av, Cristiane Machado
RBEL

Av. Joio C. Oliveira
Av.J. C. da Silveira.

IVIL
AdVOTH

Posto Chefio

"Av. do Contorno

Av. do Contorne

BR040



