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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo apresentar as fases do processo de
lancamento de novos modelos em uma industria automobilistica, que é facilitado

pela utilizagdo da tecnologia da informacéo (TT).

O lancamento de um novo produto passa por diversas etapas: a definicdo da
estratégia de um novo veiculo tomada pelo time de Marketing e Estratégia, o
desenvolvimento do projeto pelo time de Engenharia, a viabilidade financeira do
mesmo trabalhada por Financas, os estudos sobre a capacidade de producdo deste
em uma fabrica, a montagem dos veiculos pilotos, além de outras. Para que todas
estas etapas acontecam e atendam ao cronograma aprovado, o time de Novos
Langcamentos trabalha na coordenacdo de todos os outros times envolvidos,

tornando-se o facilitador e o caminho de ligag¢@o entre os mesmos.

Todo trabalho de lancamento é baseado em uma série de regras que
compdem um procedimento de lancamento de novos modelos, este é desenvolvido
pelos times de Lancamento dentro das organizagdes e deve ser seguido durante todo
0 processo. Vale lembrar que na maioria dos casos estes procedimentos sdo
iniciados nas matrizes das empresas e suas filiais podem adequd-los a suas
realidades, com as facilidades fornecidas pela TI atualmente esta integracdo e
alinhamento ficam mais faceis e evidentes. Na empresa que servird de base para o
estudo um bom exemplo desta integrag@o € o site especifico na intranet, com todos

os procedimentos e suas atualizagdes.

Para a montagem de pilotos também existem procedimentos especificos que
devem ser seguidos, estes serdo apresentados durante o desenvolvimento deste
trabalho, bem como o auxilio que as ferramentas da tecnologia da informacdo

trazem para O processo.

Seguindo esses procedimentos tem-se a garantia de que o lancamento e a
producdo dos novos veiculos serdo realizados com qualidade e atendendo aos
anseios dos consumidores, uma vez que o principal objetivo em novos programas é

sempre melhorar a qualidade dos produtos.



ABSTRACT

This work has as objective to present the phases of the process of launching
of new models, in an automobile industry that is facilitated by the use of the

information technology (IT).

The launching of a new product passes for diverse stages: the definition of
the strategy of a new vehicle taken for the teams of Marketing and Strategy, the
development of the project for the Engineering team, the financial viability of
exactly worked by Finances, the studies on the capacity of production of this in a
plant, the assembly of the pilot vehicles, beyond others. So that all these stages
happen and take care of to the approved timing, the New Model Launching team
works in the coordination of all the other involved teams, becoming the easierly and

the way of linking between the same ones.

All launching work is based on one serie of rules that compose a procedure
of launching of new models, this is developed by New Model Launching teams
inside of the organizations and must be followed during all the process. Valley to
remember that in the majority of the cases these procedures are initiated in the
matrices of the companies and its branch offices can adjust them to these realities,
with the easier supplied for IT currently this integration and alignment are easier
and evidences. In the company where I work, we have a site in the intranet specify,

with all the procedure and its updates.

For the assembly of pilots also specific procedures exist that must be
followed, these will be presented during the development of this work, beyond the

aid that the tools of information technology bring for the process.

Following these procedures we have the guarantee of that we are launching
and producing a vehicle with quality and that it takes care of to the yearnings of our
consumers. Our main objective in new programs is always to improve the quality of

our products.
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1- INTRODUCAO

1.1 - A importancia do tema

Quando uma empresa langa um novo produto ela espera que este agrade seus
consumidores e se torne um sucesso de vendas, mas para que o mesmo chegue ao
mercado € preciso que todo um processo de lancamento seja seguido pela empresa

(METZKER; KAYO, 2005).

Na atual situacdo em que se encontra o mercado automobilistico mundial é
necessario que as montadoras cada vez mais apresentem novos veiculos e facam
seus lancamentos em um tempo menor, pois hoje o ciclo de vida de um projeto
automotivo vem diminuindo. Outros pontos importantes sdo os niveis de qualidade
e o custo que o novo produto deve ter, j4 que hoje o mercado quer pagar cada vez
menos por um carro melhor e de boa qualidade, conforme entre outros, FRIAS;

LUBRAICO; PEREIRA (2003).

Para que o langcamento de um novo veiculo alcance os objetivos de qualidade,
custos e prazos um dos itens que mais podem auxiliar é a Tecnologia da Informacao
(TT), que atualmente é elemento fundamental para vdrios processos dentro das

organizagdes (LAURINDO; CARVALHO, 2005).

O processo de langcamento vem sendo comprimido em todas as empresas do
setor automotivo, pelo que hoje € divulgado o lancamento de um veiculo pode
variar de acordo com sua complexidade entre 21 e 52 meses (ZELEK, 2004) e isso
pode ser justificado com as facilidades apresentadas pela TI como a simulacio de

testes em computador, comunicagfo instantinea entre sistemas e internet.

1.2 — Justificativa

Este trabalho pode ser justificado pelos seguintes fatores apresentados:



- Anilise do processo e dos procedimentos de langamento de novos veiculos

na fase de montagem de pilotos.

- Demonstragdo das vantagens e auxilios que a TI gera ao processo de

lancamento.
- Pela relevancia do assunto para o setor automotivo.

- Pelo objetivo do curso de Mestrado de Engenharia Automotiva (MEA).

1.3 — Objetivos

7z

O objetivo deste trabalho € apresentar conceitos sobre o processo de
lancamento de novos veiculos da indistria automobilistica e da Tecnologia da
Informacgdo, para com isso demonstrar como o lancamento de um novo carro é
facilitado pela TI. Serd dada énfase para as fases do processo, analisando os
procedimentos que fazem parte do mesmo e suas vantagens, além de mostrar os

beneficios e facilidades gerados pela Tecnologia da Informacao.

Inicialmente serd apresentado o processo de langamento de novos modelos
através das suas principais fases e seus procedimentos, as avaliacdes de qualidade e
a fase de montagem de pilotos, entre outras atividades. Também serd explanado
sobre o papel da TI nas organizacdes mostrando seus aspectos estratégicos e

analisando alguns de seus modelos.

A apresentagdo de um estudo de caso do lancamento de um novo veiculo em
uma empresa do setor automotivo brasileiro servird para exemplificar a aplicagdo
dos procedimentos do lancamento de novos modelos e as vantagens do auxilio da TI

a0 processo.

O trabalho terd um carater explanatério do processo e respeitard as normas e

politica sobre informacdes confidenciais da empresa estuda.



1.4 — Estrutura do trabalho

O trabalho esté estruturado em seis capitulos conforme mostrado:

- Capitulo 1: introdutdrio, apresenta a importancia do tema, suas justificativas,

objetivos e a estrutura do trabalho.

- Capitulo 2: apresenta uma visdo geral do processo de lancamento de novos
veiculos dando €nfase as fases do processo e seus procedimentos de langamento de

novos modelos.

- Capitulo 3: apresenta uma visao geral dos modelos e métodos de anélise da

TI nas organizagdes.
- Capitulo 4: dedicado ao método estudo de caso que serd utilizado.

- Capitulo 5: € apresentado um estudo de caso sobre as fases do processo de

lancamento de uma nova linha de caminhdes de uma industria automotiva brasileira.

- Capitulo 6: séo discutidas as conclusdes do trabalho e possiveis melhorias do

processo.



2 - 0 PROCESSO DE LANCAMENTO DE NOVOS VEICULOS

Atualmente com o efeito da globalizag¢do e aumento da competitividade entre
as empresas, o0 sucesso no langcamento de novos produtos tem se tornado um dos
principais fatores de competitividade, no qual, principalmente as industrias
automobilisticas vém buscando a melhoria de seus processos de desenvolvimento de
novos produtos, com maior rapidez, eficiéncia e eficicia, trazendo impactos diretos
em custos, qualidade, satisfacio do cliente e vantagens competitivas segundo

CUSUMANO; NOBEOKA (1992) e WHEELWRIGHT; CLARK (1992).

Também segundo SELF (2006), o sucesso no langamento de novos veiculos
passa por um processo de langamento robusto e que tenha seus procedimentos bem
definidos, estes s@o um conjunto de normas que regem todas as atividades que
devem ser realizadas na implementacio de um novo programa. Ele salienta ainda a
importancia de todos os setores envolvidos realizarem suas atividades objetivando

melhorias de qualidade, satisfacdo do consumidor e custos.

O processo de desenvolvimento de produtos pode ser definido como um
conjunto de atividades envolvendo quase todos os departamentos da empresa, que
tem como objetivo a transformacgdo de necessidades de mercado em produtos ou
servicos economicamente vidveis. O processo de desenvolvimento de produtos
engloba desde o projeto do produto (fase principal) até a validacdo do produto pelo

consumidor, passando pela fabricacao, conforme entre outros, KAMINSKI (2000).

Ainda segundo FLORENZANO (1999), o processo de desenvolvimento de
novos produtos encontra-se na interface entre a empresa e o mercado, cabendo a ele:
desenvolver um produto que atenda as expectativas do mercado, em termos de
qualidade total do produto, desenvolver o produto no tempo adequado, ou seja, mais
rdpido que os concorrentes e a um custo de projeto compativel. Além disso, deve-se
também assegurar a manufaturabilidade do produto desenvolvido, ou seja, a

facilidade de produzi-lo com qualidade e dentro dos custos estimados.



2.1 — As fases do processo de lancamento

Serdo apresentados alguns processos de langcamento de novos veiculos, como
os propostos por KAMINSKI (2000), por CLARK; FUJIMOTO (1991), entre

outros.

KAMINSKI (2000) denomina o processo como Planejamento Operacional,
segundo ele, este fornece informagdes globais dos setores envolvidos em cada
atividade bem como o setor responsavel pela execucdo e controle de cada atividade.
Também indica os pontos de controle do desenvolvimento e implementacdo do
produto. Ao se fixar datas para esses pontos de controle tem-se o cronograma geral,
e com base nele pode-se elaborar um cronograma mais detalhado de todo o
processo. Com essas etapas realizadas pode-se verificar o caminho critico e os
cuidados a serem tomados para se evitar atrasos desnecessarios. Esse conjunto de
informagdes permite ao administrador acompanhar e controlar operacionalmente o

desenvolvimento e implementagdo do produto como um todo.

As fases propostas por KAMINSKI em seu processo sdo citadas a seguir e na
figura 2.1 sd@o mostrados os setores envolvidos e os responsdveis pelas atividades

em cada fase de desenvolvimento e implementagéo:
- Viabilidade;
- Desenvolvimento;
- Implantagao;

- Langamento.



Atividades

Comercial
Marketing
Engenharia
Producao
Logistica
Suprimentos
Controladoria
Diretoria
Decisbes

Captacao de idéias

Andlise de idéias

Andlise de viabilidade técnica
Dados de mercado

Caracteristicas técnicas do produto
Adeséo ao planejamento estratégico
Andlise econdmica / financeira

Viabilidade

UL

Planejamento do desenvolvimento do produto
Projeto do produto o
Prototipos / amostras / testes
Desenvolvimento de fornecedores
Desenvolvimento do processo
Definicao da embalagem
Solicitagdo de marcas e patentes

Desenvolvimento

Aquisicéo dos meios de producédo ‘
Try-out / lote piloto

Validagdo do processo

Validagao do produto

Estratégia de langamento

Elaboracao da documentacgao externa
Definigao de preco de venda

Teste de mercado

Defini¢éo de logistica, distribuigao
Validagao final do desenvolvimento ‘

Implantagao

L

Langamento

Setor envolvido com a atividade

|:| Setor responsavel pela atividade

|I| Pontos de controle no desenvolvimento de produto

Figura 2.1: Setores envolvidos e responsdveis pelas atividades de desenvolvimento

e implementacdo — Adaptado de KAMINSKI (2000).

Baseado no trabalho de CLARK; FUJIMOTO (1991) existem cinco fases
distintas no processo de lancamento de novos veiculos, conforme a figura 2.2. Estas
sdo muito adotadas em estudos e na rotina das empresas, mas cada vez mais tendem
na pratica a se confundir, dada as tendéncias de integracdo e sobreposicdo das

mesmas.



Concept and Adva'nced Veh|c|e Component Prototype Building Proces
Project Design, Styling, Design and Testin Engineerin
Coordination Layout 9 9 9 g

Figura 2.2: Fases do processo de lancamento de novos veiculos — Adaptado de

CLARK; FUJIMOTO (1991).

- Conceito: Nesta fase as informacgdes sobre necessidades e utilizagdo dos
produtos pelos clientes, informacdes sobre os competidores, tecnologia, riscos,
oportunidades tecnoldgicas, padroes e regras do ambiente s@o transformadas na
definicdo do produto. A definicdo do produto compreende: pardmetros do produto
tais como segmento de mercado alvo e a inser¢do neste segmento, meta de preco e
caracteristicas de funcionalidade, caracteristicas tecnoldgicas do produto, a alocagéo
de recursos para o desenvolvimento e implementacio do mesmo, podendo ou no,

incluir detalhes técnicos mais especificos.

E a fase inicial do processo e o seu resultado pode ocasionar uma situacio de
revisdo continua nas demais atividades e fases. Esta fase influencia
significativamente o sucesso do desenvolvimento e implementacdo do produto. A
definicdo do produto € o instrumento que guia os times que fazem parte do
lancamento apontando as caracteristicas que o produto deve possuir, transmitindo
informagdes sobre o mercado alvo do mesmo, bem como o responsidvel pelo

estabelecimento das prioridades na resolucdo dos trade-offs que surgem durante a

elaboracdo das especificagdes do projeto.

- Planejamento do produto: A fase de planejamento do produto define a
execucdo do projeto e detalha o produto a partir do que foi estabelecido no conceito,
compondo uma base comum para todos os integrantes do processo de
desenvolvimento e implementagdo do produto e do projeto. Nesta fase é executada a
constru¢do de modelos fisicos, tais como mock-ups para a avaliagcdo de estilo e lay-
out, e ao seu final t€m-se todas as condi¢des necessarias para o inicio efetivo dos
célculos e desenhos finais. Esta fase compreende a documentagdo bésica do projeto

do produto (CLARK; FUJIMOTO, 1991).

- Engenharia do produto e testes: Nesta fase tém-se o detalhamento dos itens

técnicos do projeto onde se especificam os requisitos a serem atendidos, através de



descri¢des, desenhos e modelos para todos os sistemas e subsistemas. Além disso,
elaboram-se os conjuntos modulares, nos quais se tem o detalhamento de cada um
dos subsistemas, quer sejam fornecidos ou produzidos pela propria empresa. Assim,
¢ realizada a decis@o entre a compra ou a produgdo destes sistemas e subsistemas, e
por conseqiiéncia, a selecao de fornecedores e parceiros. Esta fase apresenta como
resultados a geometria global do produto, diversas verificacdes de interferéncias
através de Digital Mock-ups (DMU) e Virtual Build, protdtipos em escala natural,

desenho e documentag@o por parte dos fornecedores e a logistica de fornecimento.

- Engenharia do processo: Esta fase compreende a finalizagdo do
desenvolvimento e implementacdo do produto com a elaboragcdo dos processos de
producdo e de testes funcionais e de durabilidade. As atividades previstas nesta fase
englobam os projetos dos meios de produgdo, o planejamento de processo, o
planejamento da produgdo em série, a producido de modelos padrdes, a liberagao de
documentacdo para os sistemas oficiais da empresa e andlise dos resultados dos

prototipos tanto internos como dos subsistemas dos fornecedores.

- Produg@o piloto: Nesta fase se inicia a produgdo do produto simulando as
condi¢cdes normais de operagdo da fabrica de forma a produzir os primeiros
exemplares do produto para testes e realizar os ajustes finais no processo de
fabricacdo (CLARK; FUJIMOTO, 1991). Os resultados desta fase compreendem
um estreitamento junto aos fornecedores, a homologa¢do dos meios de produgdo e
dos produtos, além da preparacdo de vendas, rede de concessiondrios e assisténcia

técnica. O término desta fase € marcado pelo inicio da série.

Estas fases estdo relacionadas se sobrepondo e interagindo continuamente,
bem como as pessoas envolvidas no projeto, apesar de uma seqiiéncia ldgica de
entradas e saidas, de acordo com a interdependéncia dos diferentes tipos de

atividades.

Para HOWE; MATHIEU; PARKER (2000), a integracdo da aplicacdo da
Internet e da Intranet com o sistema stage-gate de langcamento pode ser um bom
suporte e acelerar o desenvolvimento e implementacdo do novo produto. Ainda
segundo COOPER (1990), ULRICH; EPPINGER (1995) e MacCORMACK;
VERGANTTI; TANSITI (2001) o sistema stage-gate ¢ um modelo tanto conceitual



como operacional para conduzir o desenvolvimento de um novo produto de uma
idéia até seu langamento e que segue a premissa que a atividade de desenvolvimento
fica melhor dividida em um nimero de seqiiéncias de projeto chamadas “stages”,

que sdo separadas em milestones chamados “gates”.

O sistema stage-gate apresenta alguns beneficios ao processo de lancamento
de um novo produto, como: reducdo de tempo de desenvolvimento e
implementacdo, facilidade na detec¢do de falhas, melhorias na comunicacio entre

times e quanto a satisfacdo do cliente entre outros, de acordo com HOWE;

MATHIEU; PARKER (2000).
O sistema stage-gate é guiado pelos seguintes itens:

- Paralled processing: ao contrdrio de seqiiencial, esta é uma importante
caracteristica do sistema stage-gate. As atividades chaves desde a idéia até o
lancamento sdo tragcadas para fora e aglomeradas em estdgios. Em conseqii€ncia, em
cada estdgio do sistema, muitas atividades ocorrem simultaneamente. Usando a
aproximacio do stage-gate, a geréncia vé o desenvolvimento do produto como um
processo: um processo que comeca com uma idéia e termina com um produto bem

sucedido no mercado.

- Estagios: como pode ser visto na figura 2.3 o modelo é composto por cinco
estigios: investiga¢do preliminar, prepara¢do do business case, desenvolvimento,
testes e langamento. Apds o ultimo estidgio ocorre uma revisdo sobre a
implementagdo, também para cada um dos estdgios existem atividades previstas e

mandatérias que devem ocorrer.

Initid Seaond Diaclalon an Poat: Daolsion to Post-
Srom Scrman Buslrnows Cum Sevolopment Launch IW
(= i fome} o foos {3 |
Idex Fredminary Bunlnone Crae Devapmeet Teailng L
Aintin IrbtiEnion Frigaration

Figura 2.3: Sistema Stage-gate — Adaptado de HOWE; MATHIEU; PARKER
(2000) e COOPER (1990).
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- Gates: entre cada um dos estigios existe um checkpoint de controle de
qualidade que é chamado de “gate”, este consiste em uma avaliacdo dos resultados
alcangados pelo produto em relacdo aos objetivos tracados para o mesmo e
determina a continuidade do processo ou uma parada para tomar a¢des de melhorias
no produto. Todo este processo € liderado pelos gerentes e sdo eles que determinam

qual o caminho seguir e a aprovagdo do projeto no gate.

- Time de lancamento do novo produto: estes sdo times constituidos de
representantes de vérios setores envolvidos no projeto, como Engenharia,
Qualidade, Compras, Finangas, Manufatura e outros. Estes times t€ém uma estrutura
bem definida, com um gerente especifico, e com tarefas e atividades também

definidas.

Segundo MacCORMACK; VERGANTTI; IANSITI (2001), este processo pode
ter seus valores questionados quanto a sua dinamica, pois considerando o mesmo
um modelo simples de desenvolvimento que consiste em trés stages separados e
desconectados: concepcio e desenvolvimento (definicdo do conceito do projeto e
desenvolvimento da arquitetura do mesmo), design detalhado (mddulos individuais
sdo desenvolvidos e testados) e testes de sistemas (os moddulos individuais sdo
integrados ao sistema completo e testados). Neste processo 0s stages ocorrem em
seqiiéncia, apenas quando a concepcdo e desenvolvimento estivem concluidos é que
se inicia o design detalhado e da mesma forma apenas quando este for concluido é

que os testes dos sistemas se iniciardo, como mostra a figura 2.4.

Few Ifopraniien Feooes Inksgrnteon
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Figura 2.4: Modelo Stage-Gate — Adaptado de MacCORMACK; VERGANTI;
TANSITI (2001).
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De acordo com MacCORMACK; VERGANTTI; IANSITI (2001) o processo
stage-gate conduzido desta maneira tem dois desafios a serem enfrentados que sao:
assumir todas as informagdes sobre as potenciais escolhas de design durante a fase
de concepc¢do e desenvolvimento e que todo o retorno sobre o desempenho do
produto como um todo sé serd obtido na parte final do projeto, durante a fase de
testes de sistemas. Para os autores uma variacdo do processo pode deixad-lo mais
flexivel e com isso ajudar em muitos desafios e problemas que o modelo stage-gate
trds, bastando para isso que as fases sejam planejadas de modo que as mesmas se

intercalem e interajam entre si, como mostrado na figura 2.5.

[ Cloneaprt
Endegeniiun Frorss
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.......... o T 3
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¢ v 4
Ferdbacy cr Fertorarnre
Figura 2.5: Modelo Stage-Gate mais flexivel — Adaptado de MacCORMACK;
VERGANTI; TANSITI (2001).

Segundo METZKER; KAYO (2005), o processo de desenvolvimento e
implementagdo de um novo produto é extenso e envolve a maioria das dreas da
companhia, por isso a importincia de todas as pessoas envolvidas terem a
consciéncia exata de suas funcdes e obrigacdes. A divisdo do processo em fases tem
uma importdncia estratégica e de facilidade para o controle, sendo assim

METZKER e KAYO propdem um processo com cinco fases, que sdo:

- Fase 1 — Identificacdo e eleicdo de oportunidades: resultado de pesquisas
sobre necessidades do mercado consumidor, sugestdes dos empregados, melhorias
em produtos ja existentes, entre outros. Esta consiste em listar e classificar as

oportunidades de modo a facilitar o processo de escolha dos novos projetos.
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- Fase 2 — Geragdo do conceito: esta fase consiste em descrever as
necessidades e desejos do mercado, apresentar caracteristicas de desenvolvimento

do produto e como este ird atender ao mercado consumidor.

- Fase 3 — Avaliacdo do projeto conceito: consiste em analisar os diversos

critérios do projeto, como técnico, financeiro e de mercado.

- Fase 4 — Desenvolvimento: esta fase é dividida em atividades técnicas e de
marketing. As atividades técnicas sdo: projeto, construcdo de protdtipos, realizagdo
de testes e criagdo e validacdo do processo de producdo. J4 as atividades de

marketing sdo: preparacdo da estratégia, das téticas e detalhes do langamento.

- Fase 5 — Langamento: as principais atividades desta fase s@o iniciar a

distribuicdo dos novos produtos e as vendas dos mesmos.

Para COOPER (2000) este processo se tornaria completo com a adicdo de

mais duas fases:

- Construg@o do negdcio: esta fica alocada entre as fases 2 e 3 e consiste em
realizar um estudo de necessidades e desejos dos usudrios, analisar os concorrentes,
definir o valor da proposta, analisar a viabilidade técnica, as operagdes e definir o

produto final.

- Revisdo apds o lancamento: esta fase como o préprio nome diz vem depois
da fase 5 e tem como objetivo analisar o foi feito durante o processo versus o que

estava planejado, e o que se aprendeu para os proximos projetos.

FRIAS; LUBRAICO; PEREIRA (2003) apresentam um processo com trés
fases (definir, desenvolver e verificar / langar) e que tem por base o grafico em “V”

da figura a seguir.
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Figura 2.6: Processo ‘“V-Shapped” de engenharia — Adaptado de FRIAS;
LUBRAICO; PEREIRA (2003).

2.2 — A qualidade no processo de lancamento de novos modelos.

Segundo CLARK; FUJIMOTO (1991), um fator importante do processo de
desenvolvimento e implementacdo de um novo produto é a capacitagdo do produto
em atrair, atender e satisfazer as necessidades do consumidor, para isso ¢é utilizado o
Total Product Quality (TPQ) que é uma ferramenta que busca a satisfacdo do
cliente em relacdo ao produto. O TPQ afeta os objetivos dos atributos do novo
programa, auxiliando na definicio das metas a serem cumpridas nas diferentes
avaliacdes de qualidade pelas quais o produto passa. O desenvolvimento e

implementa¢do de um novo produto afetam o TPQ em dois niveis:

- Em termos de design, que chamado de design com qualidade e que busca
realizar todo o desenvolvimento guiado por pardmetros de qualidade j4 existentes e

pré-definidos.

- E em termos de desempenho, onde a busca € realizar todo o processo
atingindo as metas de qualidade para todas as atividades e dentro dos prazos

estipulados.

Ainda segundo CLARK; FUJIMOTO (1991), as metas do TPQ variam de

acordo com a classe de preco do produto, os objetivos de mercado, a complexidade
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do novo produto, além de outras varidveis do processo e do produto. Vale lembrar
que também influenciam esta determinacdo as diferengas regionais, o escopo € a

quantidade de inovagdes que 0 novo projeto possui.

De acordo com KAMINSKI (2000), o objetivo da garantia da qualidade em
projetos deve ser: “Garantir a realizagdo do processo de projeto de forma
disciplinada, para que se tenha certeza de que o produto, produzido de acordo com
os documentos de projetos emitidos, apresente desempenho satisfatério em

servigo”.

Para o autor em questdo, atualmente diversos fatores conduzem a necessidade
de se adotar, em relacdo ao controle do projeto, uma abordagem sistematica, que s6
pode ser obtida mediante a aplicacdo dos conceitos da garantia da qualidade,

particularmente os seguintes:
- aumento da complexidade técnica e organizacional;
- maior dependéncia dos computadores;
- crescentes pressoes legais e contratuais;

No processo de desenvolvimento e implementagdo do novo projeto ocorrem a
elaboracdo e emissdao de documentos de projeto a partir dos dados bdsicos do
mesmo, seguidas da atividade de verificacdo, realizada por profissional diferente do
que elaborou os documentos. Verifica-se que tal conjunto de atividades e fluxos de
informagdes tem grande influéncia na qualidade final do projeto e, portanto, deve
ser controlado segundo um Sistema da Garantia da Qualidade (SGQ). O SGQ de

projeto normalmente € constituido por dois grupos de elementos:
- elementos de controle antecipativo — caracteristicas preventivas (figura 2.7);

- elementos de controle corretivo — realimentacdo (figura 2.8);
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2.2.1 — Elementos de controle antecipativo:

Ainda segundo KAMINSKI (2000), os elementos de controle antecipativo
estdo voltados para o aspecto de prevencdo e abrangem os procedimentos

organizacionais, administrativos e técnicos a serem seguidos no projeto.

- Plano de execucdo — O plano de execucdo é um planejamento prévio do
processo de execucdo do projeto no qual sdo consideradas todas as atividades
necessarias a geragdo dos documentos, definidos os procedimentos correspondentes
e identificadas as interfaces internas e externas; define ainda a atuag¢do do controle

de qualidade.

- Procedimento de controle de dados basicos — O procedimento de controle de
dados bésicos deve definir quais informa¢des devem ser obtidas do cliente para
execucdo do desenvolvimento, bem como estabelecer uma sistemdtica de

consolidagdo destas informagdes bésicas.

- Procedimento de controle de interface — O procedimento de controle de
interface deve, a partir da identificacdo das interfaces, estabelecer um método de
fluxo de informagdes tanto interna como externamente ao setor ou empresa

responsével pelo desenvolvimento do projeto.

- Procedimento de controle de alteracdes de projeto — O procedimento de
controle de alteragcdes de projeto deve prever uma sistematica de compatibilizagdo
de documentos afetados a partir da alteracdo de alguns documentos de referéncia,
devendo prever, também, uma andlise das conseqiiéncias das alteragdes para as

fases de fabricacdo, armazenagem e transporte.

- Procedimento de identificacdo e rastreabilidade — O procedimento de
identificagcdo e rastreabilidade deve definir uma sistemdtica de identificacdo dos

documentos, bem como prover a possibilidade de rastreabilidade das informagdes.

- Procedimento de controle de distribui¢cdo e atualizagdo de documentos — O
controle de distribuicdo e atualizacdo deve fazer cumprir o fluxo de informacdes e

garantir a ndo utiliza¢do de documentos obsoletos.
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Figura 2.7: Elementos de controle antecipativo — Adaptado de KAMINSKI (2000).

2.2.2 — Elementos de controle corretivo:

Também para KAMINSKI (2000), os elementos de controle corretivo estao
voltados para correcdo e retro-alimentagdo e sdo, basicamente, a inspe¢do de
verificacdo, o plano de verificacio e o procedimento de tratamento das ndo

conformidades.

- Inspecdo de verificagdo — A inspecdo de verificagdo é uma atividade de
controle da qualidade e consiste em uma verificacdio baseada em listas de
verificacdo de abrangéncia maior que a verificagdo do processo de execucdo do
projeto. E executada pelo inspetor verificador, um profissional que nio deve
participar do processo de execucdo do projeto. A inspecdo de verificacdo € feita por
amostragem, com base no plano de verificagdo. A atividade de inspecdo de
verificacdo procura avaliar e aperfeicoar o sistema de garantia da qualidade, uma
vez que permite identificar a necessidade de corre¢do ndo sé no préprio documento

inspecionado como também no processo de execugdo do projeto.

- Plano de verificagdo — O plano de verificacdo de projeto deve definir os
documentos a serem verificados, o nivel de verificagdo e os procedimentos e
critérios de aceitagdo a serem adotados. A escolha dos vérios métodos de
verificacdo aplicdveis (revisdes de projeto, cdlculos alternativos) deve ser feita
considerando-se a importincia do item, os requisitos de confiabilidade, a

importancia para a seguranga e o grau de padronizacdo entre outros. A organizagio
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de projeto deve identificar e empregar métodos de verificacdo de projeto de forma a
atender as exigéncias e caracteristicas particulares de cada tipo de produto ou

projeto.

- Procedimento de tratamento das ndo conformidades — O procedimento de

tratamento das nao conformidades deve estabelecer:
1- Sistematica para identificag@o das ndo conformidades;

2- Os responsaveis pela andlise da ndo conformidade, sugestio da acdo

corretiva e sua aprovagao;
3- Orgéos a serem notificados da ndo conformidade e da agdo corretiva;
4- Classificacio das ndo conformidades;

5- Sistemdtica para a quantificacdo das ndo conformidades detectadas na
inspecdo de verificag@o, por especialidade, como mecanismo de retro-alimentagao

do SGQ e das equipes de execugdo do projeto.

Procedimento de
tratamento de nao
conformidade

Inspecéo de
verificagdo

Elementos de
controle corretivo

\ 4
Plano de
verificagao

Figura 2.8: Elementos de controle corretivo — Adaptado de KAMINSKI (2000).

2.3 — As avaliacoes de qualidade no processo de lancamento de novos modelos.

O processo de langamento de novos modelos tem de garantir que os mesmos
mantenham a qualidade dos automdveis ja em producgfo, para que isso ocorra sao
realizadas vdrias avaliagdes quanto a qualidade das novas pecgas e quanto ao novo

carro que serd lancado. Estas avaliacdes ocorrem em diferentes momentos no
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processo de implementacéo do novo projeto e tem seus objetivos determinados logo
no inicio dos trabalhos com base nos procedimentos do NMLP, de acordo com

SELF (2006).

Serdo apresentadas trés avaliagdes de qualidade que ocorrem no processo de

lancamento de novos veiculos:
- Aprovacdo de qualidade das novas pegas (PPAP).

- Avaliagdo de qualidade baseada nas necessidades e anseios do consumidor

(FCPA).

- Avaliagdo técnica de qualidade quanto a seguranca e normas legais a serem

cumpridas (FER).

2.3.1 — Processo de aprovacao de pecas de producao (PPAP):

Segundo MUNHOZ (2005), para melhorar o desempenho dos langcamentos €
utilizado o processo de aprovacdo de pecas de produgdo, conhecido como “Phased
PPAP”, o mesmo requer que o fornecedor demonstre a capacidade de manufatura, a
qualidade dos produtos e a capacidade de produgcdo antes do inicio da

implementagdo do novo veiculo.

Esse processo tem como objetivos garantir o lancamento e a entrega de
produtos que atendam e superem as expectativas do cliente, garantir o lancamento
do produto sem problemas de qualidade e capacidade no fornecedor e demonstrar
que este pode produzir com qualidade no volume requerido. Além de garantir que as
pecas do fornecedor seguem todos os requisitos e especificacdes do projeto de

engenharia.

Um dos grandes problemas enfrentados pelas montadoras no processo de
lancamento € o nivel de qualidade das pecas para a montagem dos pilotos. Muitas
vezes os fornecedores encontram dificuldades para iniciar a producdo de

determinados componentes e de seguir as especifica¢des requisitadas.

O processo de aprovagdo de pegas € aplicado nas seguintes situagdes:
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- Nova peca ou produto;

- Correcdo de discrepancias em uma peca ja submetida;

- Modificac¢do de produto (mudanga de desenho, especificagdo ou material);

- Aumento do volume de produgio.

O processo possui quatro fases que estdo alinhadas com os eventos de

montagem de pilotos do programa de lancamento, que sdo:

- Fase O (Run-at-Rate) — Serve para confirmar a disponibilidade e o devido

entendimento de todos os requisitos necessarios para a producgdo, além de verificar

se os fornecedores suportam uma determinada demanda de producdo. Assim, um

indicador inicial é fornecimento, apontando se o projeto do processo / ferramenta /

dispositivo tem o potencial para produzir na taxa requerida de pecas aceitdveis,

conforme determinado pelo plano de controle do pré-lancamento.

Para esta fase do processo sdo avaliados os seguintes requisitos de entrada:

Registro do projeto;

Documentag@o de mudanga de engenharia;
Aprovagdo de engenharia do cliente;

FMEA de projeto;

Fluxograma do processo;

FMEA de processo;

Planos de controle;

Estudos de andlise dos sistemas de producao;
Auxilio de checagem;

Requisitos especificos do cliente.

- Fase 1 (verificag@o da qualidade) — Tem como finalidade confirmar se todos

os registros e especificagdes do projeto estdo sendo devidamente compreendidos e

atendidos pelo fornecedor, fornecendo um indicador inicial de como o projeto do

processo / ferramenta / dispositivo tem o potencial para produzir o produto de
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acordo com os requisitos propostos, durante um fluxo normal de produgéo, na taxa

de producdo cotada em pelo menos uma linha de produgao.
Sdo pré-requisitos para esta fase:

¢ Conclusido satisfatoria da fase O (run-at-rate) para pelo menos uma linha

de trabalho;

e Relatério de andlise da capacidade finalizado para pelo menos uma linha

de producdo, onde ocorrerd o inicio da produgdo das pecas;
¢ Conclusio satisfatoria da fase 1 para o sub-fornecedor.

Nesta etapa do processo sdo avaliadas:

Resultados dimensionais;

e Resultados de testes de desempenho e de material;
¢ Estudo inicial do processo de producio;

¢ Documentagdo do laboratério qualificado;

e Relatério de aprovacdo de aparéncia;

¢ Amostra do produto;

® Amostra padrio.

- Fase 2 (verificagdo da producdo) — Esta fase tem basicamente a mesma
finalidade da fase 1, diferindo apenas no fato de serem avaliadas todas as linhas de
producdo do fornecedor, enquanto na fase 1 apenas uma linha de produgdo é
avaliada. Em determinadas situacdes as fases 1 e 2 s@o coincidentes (fornecedor que

produz pecgas em apenas uma Unica linha).

Nesta fase sdo avaliados todos os itens das fases anteriores para todas as
outras linhas de produgdo, sendo assim, os pré-requisitos e atividades a serem

cobrados sdo:
® Realizagdo da fase O para todas as linhas de producio;
e Realizacdo da fase 1 para todas as linhas de producio;

e Conclusdo satisfatoria da fase 2 dos sub-fornecedores.
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- Fase 3 (verificacdo de capacidade) — Neste momento é necessdria a

N

verificacdo do sistema de producdo do fornecedor quanto a sua capacidade de

suportar o volume desejado para a producdo normal do novo produto e também a

manuten¢do da qualidade das pegas.

Os pré-requisitos desta fase sao:

¢ Todos os operadores de todas as linhas devem estar treinados;

¢ (Quantidade requerida é o volume didrio planejado (VDP) do cliente para

um dia de producio;

e (Certificado de submissdo da fase 2 aprovado;

e Defini¢do dos tempos de parada de producio;

e Status da fase 3 do sub-fornecedor.

Para esta etapa do processo sdo avaliadas as seguintes atividades:

¢ Cumprimento do plano de controle de producio;

¢ Cumprimento da producio do nimero de pecas aceitaveis;

e Verificacdo do atendimento da produgido com base no VDP do cliente.

Quando da finalizacdo do processo de aprovagdo das pecas, ou seja, as quatro

fases aprovadas, nesse momento pode-se dizer que a peca tem seu PPAP completo

ou integral. Todo este processo traz uma série de beneficios, tais como: maior

eficiéncia na aprovagdo das pecas, maiores garantias de qualidades das pecas, maior

facilidade de gerenciamento do processo de PPAP, desenvolvimento de uma

estrutura mais robusta com relacdo ao processo de manufatura e apresentacdo de

melhores condi¢cdes de avaliacdo e verificagdo da capacidade de producdo dos

fornecedores.
Fase 0 Fase 1 Fase 2 Fase 3
Run-at-Rate Verificagao da Verificagdo da Verificagdo da
Qualidade Producéo Capacidade

Figura 2.9: Fases do processo de aprovacdo de PPAP — Adaptado de MUNHOZ

(2005).
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2.3.2 — Processo de avaliacao baseado no consumidor (FCPA).

O FCPA estd desenhado para acessar o nivel de qualidade total do veiculo,
identificando itens de ajuste de acabamento interno e externo, funcional estético,
vazamento de fluidos, ruidos e rangidos, dindmica do veiculo incluindo testes de
direcdo e avaliacdo de ruido de vento. O processo de avaliagdo € aplicdvel em
unidades protétipo e de produgdo continua. Os resultados das avaliacdes devem ser
os guias da qualidade para a execugdo perfeita para os processos de Engenharia do

Produto e de Manufatura e Montagem, de acordo com SANTANA (2005).

Para o processo de lancamento de novos modelos sdo estabelecidos os
objetivos de pontuacdo da avaliagio de FCPA para cada uma das fases de
montagem de pilotos, que tem como objetivo final um valor inferior ao dos modelos
em produgdo. Esta avaliagdo s6 ocorre quando os veiculos saem da linha de

producdo e sdo declarados prontos pelo time de montagem.

Na avaliacdo dos pilotos, os especialistas de qualidade revisam veiculos
completos de acordo com uma lista pré-determinada de atributos dedicados a linha
de veiculos afetados, segmento de mercado e expectativa dos clientes. Os resultados
alcancados sdo comparados com os objetivos propostos e apresentados para todos
os times que fazem parte daquele langcamento. A duragdo da avaliagdo ndo é
limitada em tempo para permitir uma aten¢@o aos detalhes e a revisdes criticas do

veiculo, ndo representando a média dos consumidores.

A lista de ndo conformidades é classificada pelos subsistemas do veiculo:
carroceria, pintura, acabamento externo e interno, assentos, painel de instrumentos,
elétrica, regido inferior do assoalho, compartimento do motor, chassi, ruido de
vento, vazamento de fluidos, ruidos e rangidos, conjunto motor/transmissdo e
outros. Essas nao conformidades sdo enderecadas aos times responsaveis pela sua
solug@o. Todo relatério de avaliagdo FCPA deve ser apresentado aos gerentes do

programa (gerente de Lancamentos e gerente de Engenharia do Produto).

Todos os problemas identificados na avaliagdo de FCPA devem estar
contidos em um plano de acdo da Qualidade (Rod Map), que é elaborado desde a

primeira fase de montagem dos pilotos. Esse plano serve para um acompanhamento
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geral dos problemas encontrados e suas solu¢des de um determinado programa.
Baseado neste plano, na pendltima fase de montagem de pilotos sdo determinados
os itens ainda sem solucdo que sdo considerados de acordo com a inten¢do do
projeto (MDI), porém afetam a satisfacdo do cliente com relacio ao produto final. A
pontuacdo destes itens passa a ser normal para o carro e deve-se tentar solucionar

estes problemas em projetos futuros.

O processo de FCPA permite que, por meio de pontuacdo dos problemas,
sejam definidos os focos ou dreas de maior preocupagdo em relacdo aos defeitos.
Esta pontuacdo varia de 10 a 90 e 300 pontos, a somatdria das pontuagdes dos
defeitos gera a pontuagdo final do veiculo avaliado. A seguir sdo explicadas as
faixas de pontuacdo das categorias de reclamagdes:

- Seguranca “BLITZ” (300 pontos): Os defeitos encontrados estao
relacionados a seguranga veicular, por isso o carro se torna ndo vendavel e
indisponivel para o cliente, € exigida a¢do imediata do time de Langamentos sobre o

problema e a produgio de pilotos é interrompida. Estes itens sdo considerados muito

insatisfatorios pela Qualidade.

- Preocupacdes “A” (70 a 90 pontos): Estes defeitos estdo relacionados com
problemas de pintura e armacao do veiculo, considerados ndo aceitaveis, causadores
de preocupacdes nos clientes e geradores de severas reclamacdes de superficie pelos
mesmos. Esses problemas t€ém impacto direto no cliente, causando a necessidade de
encaminhamento do veiculo a uma oficina para reparo. Esse tipo de reclamagéo tem
de ser corrigida, ndo devendo alcangar os clientes. O time de Qualidade avalia estes

itens como insatisfatorios.

- Preocupagdes “B” (30 a 50 pontos): Esses sdo problemas avaliados como
irritantes e incomodos, que serdo detectados pela média dos clientes (clientes mais
criticos). E requerido para os mesmos melhoramentos, ja que eles tiveram seus
niveis de qualidade considerados insuficientes e ndo alcancados. O reparo destes
problemas pode ser feito nas revisdes periddicas do veiculo. O time de Qualidade se
considera pouco satisfeito com esse tipo de problema.

- Preocupacdes “C” (10 a 20 pontos): Esse tipo de defeito ndo é perceptivel

7z

para os consumidores comuns, s6 é encontrado por avaliadores treinados. Sdo
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cobradas agdes de correcdo para esses problemas. O time de Qualidade se considera

satisfeito com o veiculo.

Todo este processo de avaliagdo gera os seguintes beneficios: “opinido” do
cliente, desejos e necessidades do consumidor, aumento do conhecimento e criagdo
de memodria corporativa a respeito dos anseios do consumidor e um crescente
esfor¢co dos times envolvidos em lancamentos para gerenciar as solucdes de todas as

insatisfacdes dos clientes.

2.3.3. - Processo de avaliacao técnica de qualidade com relacio a aspectos

legais e de seguranca (FER).

O objetivo desta avaliacdo € identificar os itens relacionados a aspectos legais
e de seguranca associados ao design ou a produg@o do veiculo e que podem ser

geradores de uma possivel campanha (“recall”’), segundo CARDASSI (2006).

Essas avaliagdes ocorrem durante o desenvolvimento de novos produtos,
inicialmente com a revisdo dos planos de prevencéo e das disciplinas de engenharia
que fazem parte do guia de processo de design e jd no processo de lancamento
ocorrendo as avaliacdes chamadas “Fresh Eyes Review” (FER) com os pilotos

montados.

Depois de concluido todo o processo de montagem do piloto e de sofrer a
avaliacdo de FCPA, o mesmo € entregue ao time de qualidade responsavel pela
avaliacdo de FER. Os itens avaliados sdo: movimentagcdo dos ocupantes do veiculo,
funcionamentos dos mecanismos, funcionamento dos sistemas de direcdo,
suspensao, chassi, freios, combustivel, elétrico, exaustdo, emissdes, entre outros. Os
itens encontrados fora das especificagdes e leis recebem uma quantificacdo quanto a

sua gravidade, a escala usada € apresentada a seguir:

- Classe 1 — Item pode resultar em uma acao de servico no campo (“recall”),

sdo itens relacionados a seguranca, emissdes, legislacdo e satisfacdo do consumidor.

- Classe 2 — Pode resultar em um potencial custo/reparo de garantia e ainda

causar grande insatisfacdo do consumidor.



25

- Classe 3 — Pode gerar insatisfagdo por parte do cliente e algum reparo apds

baixa quilometragem percorrida, ndo afetando o custo de garantia.

Todos os itens ndo conformes encontrados sdo apresentados aos times de
lancamento em uma reunido que serd para fechamento do relatério de FER dos
pilotos. Este relatério serd divulgado para todo o time e também para os gerentes do
programa, nele os problemas encontrados ja tem sua classificacdo e responsaveis

por sua solucio.

Para que o programa possa ter seqiiéncia é necessario que todos os problemas
encontrados sejam solucionados e tenham a aprovagdo do time de Qualidade. Com
essa avaliacdo podemos ter certeza que todos os requisitos de legislacdo e seguranga
estdo sendo atendidos e com isso garantir a qualidade dos veiculos para o

consumidor.

Ainda segundo CARDASSI (2206), quando todas as avaliacdes ocorrem de
forma correta, dentro dos prazos definidos e todo o time de Lancamento se envolve
na resolucdo rdpida dos possiveis problemas encontrados, tem-se a garantia de estar
realizando um bom processo de lancamento e de que o consumidor ird receber um

excelente carro.
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3 - A TECNOLOGIA DA INFORMACAO NAS ORGANIZACOES

A répida evolugdo e disseminacdo da TI modificaram significativamente as
responsabilidades gerenciais nas empresas fazendo com que fossem criados novos
departamentos, realizados investimentos significativos na estrutura computacional
das mesmas (software e hardware) e em treinamentos, além de outras agdes. Os
impactos da TI incidem sobre diferentes dreas funcionais das empresas e também
sobre um amplo espectro de indistrias (PORTER; MILLAR, 1985; PORTER, 2001;
LAURINDO, 2002).

3.1 - Eficiéncia e eficacia aplicadas a Tecnologia da Informacao.

A eficiéncia aplicada a TI pode ser entendida como o desenvolvimento de um
sistema de acordo com o levantamento efetuado, de forma a implementar o0 mesmo
ao menor custo, usando os recursos da melhor maneira possivel, no menor tempo e
com o melhor desempenho. Isto pode ser quantificado na implementacdo de uma
nova metodologia de sistemas em uma empresa levando-se em conta o nimero
reduzido de falhas, o tempo menor e a maior precisdo no desenvolvimento do

mesmo, sendo assim pode-se dizer que foi conseguido um aumento de eficiéncia.

A eficicia aplicada a TI consiste em implementar ou desenvolver os sistemas
que melhor se adaptem as necessidades dos usudrios da regido, sem que sejam
consistentes com a estratégia global da corporacdo e que melhor contribuam para o
aperfeicoamento das atividades e das funcdes desempenhadas pelos usudrios,

trazendo também ganhos em competitividade e produtividade para a empresa.

No ambito da TI, a eficiéncia estd relacionada com os aspectos internos a
realizacdo da atividade, enquanto a eficicia prende-se ao seu relacionamento com a

empresa e os possiveis impactos na sua operagdo e estrutura (LAURINDO, 2002).
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3.2 — Impacto estratégico da TIL.

A TI tem impacto na estratégia de uma empresa e este pode ser visualizado
através dos modelos do grid estratégico de McFARLAN (1984) e da matriz de
intensidade de informacao de PORTER (1979).

De acordo com o grid estratégico de McFARLAN podemos analisar o
impacto, presente e futuro, no negécio da empresa da utilizagdo da TI. No grid sdo
definidos quatro quadrantes, cada um representando uma situa¢fio para a empresa:

suporte, fabrica, transicio e estratégico, conforme a figura 3.1.

Impacto Futuro

Alto Baixo
L Alo Fabrica
S Estrategico Ex.:
N Ex.: Bancos | Companhias
o Aéreas
(a
o
whd
8 Transicao Suporte
Q. Ex.: Editoras |Ex.: Industrias
S .
— Baixo

Figura 3.1: Grid estratégico: impactos da aplicacdo da TI — Adaptado de
MCcFARLAN (1984)

Os quatro quadrantes podem ser definidos conforme abaixo:

- Quadrante Suporte: Para as empresas posicionadas neste quadrante, a TI
possui um papel 1til e econdmico, porém essencialmente de suporte, possuindo
pequena influéncia na estratégia atual e futura da empresa e alguns ganhos

simbdlicos de eficiéncia (exemplo: industria, contabilidade).

- Quadrante Estratégico: Neste quadrante a TI representa uma édrea de grande

importancia estratégica para a empresa, posicionando-se no alto nivel hierdrquico.
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As aplicagdes atuais e futuras estdo voltadas para o objetivo final da empresa

(exemplo: banco, seguradora, transportadora).

- Quadrante Transicdo: A TI tem uma posi¢do mais discreta na estratégia da
empresa atualmente, mas a mesma deverd assumir um papel de destaque no futuro

do negdécio (exemplo: editoras, e-commerce, supermercados de médio porte).

- Quadrante Fébrica: A TI tem aplicacdes que contribuem decisivamente para
o sucesso da empresa hoje, mas ndo estdo previstos novos investimentos em outras
aplicagdes para o futuro que tenham impacto estratégico (exemplo: companhias

aéreas, transportadoras).

Segundo McFARLAN (1984) para avaliar o impacto estratégico deve ser
utilizado o modelo de PORTER (1979) que tem cinco questdes bésicas sobre TI,

relacionadas as forgcas competitivas:
- Estabelecer barreiras a entrada de novos competidores no mercado;
- Influenciar trocas de fornecedores, bem como alterar o poder de barganha;

- Alterar a base da competicdo, com base nos custos, diferenciacdo ou

enfoque;
- Alterar o poder de barganha nas relagdes com os compradores;
- Gerar novos produtos.

Ainda segundo McFARLAN (1984) esta andlise do grid estratégico deve ser
revisitada de tempos em tempos, pois como a velocidade de mudangas que ocorrem
na TI e nas estratégias das empresas atualmente estd muito alta, o posicionamento

da mesma e de seus concorrentes pode se alterar.

3.3 — Os fatores criticos de sucesso (FCS) — Método de Rockart (1979).

A obten¢do das informagdes necessarias para tomar decisdes importantes por
parte dos executivos das grandes empresas ainda é uma preocupagdo nos dias de
hoje, devido a dificuldade que os mesmos encontram com os sistemas de

informacdo existentes (LAURINDO, 2002).
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ROCKART (1979) apresentou quatro abordagens para definir as informacdes

a nivel gerencial de acordo com problema citado anteriormente:

- Sistema do indicador chave: apresentado de forma grafica adequada destaca
e apresenta os indicadores chaves da sadde do negécio e as excecdes ao
desempenho esperado. Tém como ponto fraco dar grande destaque aos aspectos
financeiros deixando de lado outros aspectos relevantes, como aspectos técnicos e

estruturais.

- Técnica do subproduto: as informacdes sdo provenientes de sistemas
transacionais, que centralizam as mesmas e fornecem relatérios para a geréncia.
Esta técnica possui o inconveniente de ndo disponibilizar as informacdes de forma
integrada, sendo necessario a utilizacdo de outros relatérios para uma visdo geral

gerencial.

- Abordagem nula: é baseada na comunicagdo informal e depende muito de
fatores subjetivos. Tem os relatérios como mais uma informacdo para a tomada das
decisdes, que sdo dindmicas e momentaneas. A tnica vantagem que se destaca € o
fato de impedir que sejam desenvolvidos e feitos investimentos em sistemas de

informacdo intiteis.

- Processo de estudo total: tem por base os sistemas de informacgdo ja
existentes e um trabalho junto aos executivos da empresa sobre quais as
necessidades de informagdo que os mesmos precisam. Através da comparacdo do
que ja existe e do que € necessario sdo desenvolvidos novos sistemas ou melhorados
os sistemas antigos. Um ponto a salientar € alto grau de exigéncia quanto & mao de
obra e tempo de execugdo que este tipo de processo necessita, visto que geralmente

o enfoque continua nos sistemas transacionais.

ROCKART (1979) baseado nos itens apresentados anteriormente propds uma
nova abordagem para planejar e priorizar os sistemas de informacdo gerencial
denominado Fatores Criticos de Sucesso (FCS), que consistiam basicamente em
obter as reais necessidades de informagao junto aos executivos da empresa e tinham
o foco voltado para um ntimero restrito de dreas nas quais os resultados em sendo

satisfatdrios asseguravam o desempenho competitivo bem-sucedido da empresa.
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Alguns autores com BOYNTON; ZMUD (1984) acreditam que os FCS
devem apresentar excelente desempenho para o sucesso da empresa e para tanto
devem ser continuamente medidos e reavaliados, pois as necessidades de
informacao estdo em constante mudanga. Eles também compartilham com TORRES
(1989) a idéia de que os FCS podem e devem ser utilizados pelos diversos niveis

gerencias da empresa como uma ferramenta de planejamento para as diversas areas.

3.3.1 — Aplicacio dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS).

ROCKART (1979) apresenta a seguinte descricdo para o processo de
aplicacdo dos FCS:

“As entrevistas voltadas ao FCS sdo usualmente realizadas em duas ou trés
sessdes separadas. Na primeira, as metas dos executivos sdo inicialmente registradas
e os FCS referentes aos objetivos sdo discutidos. A inter relacdo dos FCS com as
metas € entdo discutida para esclarecimentos adicionais e para determinar quais dos
FCS registrados devem ser fundidos, eliminados ou escritos de forma diferente. Na
primeira entrevista sdo também delineados os critérios de medicdo para os FCS. A
segunda sessdao ¢é utilizada para revisar os resultados da primeira, depois que o
analista teve a chance de pensar sobre eles e de sugerir explorar melhor alguns
fatores. Além disso, os critérios de medicdo e possiveis relatérios informativos sio
discutidos com profundidade. As vezes, uma terceira sessdo pode ser necessaria
para chegar a um acordo final quanto a seqiiéncia envolvida em medir os FCS e

informar as medicoes”.

Segundo LAURINDO (2002), existem quatro passos para a aplicacdo do

método FCS que sdo os seguintes:
- Andlise do ramo de atuacdo da empresa ou da natureza de atuacio da drea;
- Identificacdo dos FCS;
- Definicao das medidas dos FCS (qualitativas ou quantitativas);

- Definicao de sistemas de informagdo para controle dessas medidas.
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Para conclusdo do processo de aplicacdo dos FCS os resultados devem ser
apresentados a toda organizag@o e se faz necessirio que esses levantamentos sejam
refeitos e reavaliados periodicamente, pois tanto os FCS quanto as necessidades de

informacao sofrem mudancas ao longo do tempo.

3.3.2 — Comentarios sobre o método FCS.

Segundo LAURINDO (2002), embora o método FCS ndo seja completo, ha
concordancia de que o mesmo € muito util para a elaboracdo de sistemas gerencias.
Permite que sejam vislumbrados meios e alternativas para melhorar fung¢des ou
dreas de importdncia crucial e deixa mais clara a ligacdo entre sistemas de
informag@o e os negécios da empresa. Este ¢ um modelo voltado para a acgdo,
porque permite a empresa tomar decisdes praticas com base na utilizacdo dos

fatores criticos de sucesso.

Este método tem algumas vantagens e desvantagens que sdo apresentadas a

seguir conforme ROCKART (1979) e BOYNTON; ZMUD (1984):
Vantagens:

- Ajuda a geréncia a determinar quais sdo os fatores que devem ser focados e
ter maior atencdo. Também ajuda a garantir que os fatores significativos receberéo

cuidados e anédlise continua dos gerentes;

- Forca os gerentes a desenvolver relatdrios e boas medigdes para esses fatores

e suas medidas;

2

- Restringe a coleta de dados ao que € realmente necessdrio, evitando
desperdicio;
- Os sistemas de informacdo sdo construidos para coletar todos os dados

necessarios e importantes para a geréncia;

- O processo reconhece que alguns fatores sdo tempordrios e que os FCS sdo
especificos para cada gerente. Sendo assim o sistema de informagdo deve ser

ajustado através da criacdo de novos relatorios conforme a necessidade dos gerentes
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e as mudancas na estratégia da organizagdo, ocorrendo esta atualizagdo

constantemente;

- O conceito do FCS por si sé € til para mais do que o simples projeto de
sistemas de informagdo, permitindo que sejam visualizados os meios e as

alternativas para melhorias nas areas e fungdes de vital importancia para a empresa;

- Serve como ligacdo entre os sistemas de informacio e os negdcios da

empresa;
- Fornece um suporte efetivo para o processo de planejamento;

- Desenvolve idé€ias criativas no servico de informag¢do que podem impactar a

posicdo competitiva da empresa;

- Serve como um nivel elevado de andlise estrutural e promove um processo

de analise estruturado.
Desvantagens:

- Caso o desenvolvedor seja removido do processo, os gerentes dentro da
empresa possuem maior dificuldade em identificar os FCS organizacionais
significativos;

- Os gerentes que ndo estdo envolvidos com o planejamento estratégico e

tatico podem apresentar dificuldades em lidar com a natureza conceitual dos FCS;

- Certos gerentes podem ter dificuldades em averiguar se apenas os FCS

atendem suas necessidades de informagdes;

- Ndo é uma metodologia completa e por isso ndo deve ser utilizada

isoladamente;
- Deixa lacunas quantos aos sistemas de informacéo transacionais.

Finalmente vale lembrar que o método dos fatores criticos de sucesso ndo tem
sido apenas utilizado na drea de TI, mas também nas outras dreas da empresa como
um conceito de grande importancia. Vale frisar que os FCS devem ser revistos
periodicamente e que este deve ser um componente do processo total da empresa,

havendo assim uma maior integracdo entre os diversos sistemas de informagao.
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3.4 — Modelo do alinhamento estratégico.

O “Modelo do Alinhamento Estratégico” foi desenvolvido por HENDESON
& VENKATRAMAN (1993) para destacar e analisar a importincia estratégica da
TI nas organizacdes, baseando-se ndo apenas em fatores internos da empresa, mas

também em fatores externos (mercado).

Este modelo é definido em termos de quatro dominios fundamentais de
escolha estratégica: estratégia do negécio, estratégia da TI, infra-estrutura
organizacional e processos e infra-estrutura da TI e processos — cada um com
caracteristicas fundamentais para o planejamento da TI na organizagcdo. Além de
seguir dois conceitos importantes: o “ajuste estratégico” que € a relagdo entre infra-
estrutura e estratégia e a “integracao funcional” no qual se estabelece a relacdo entre

as funcdes negoécio e TI, nos ambitos estratégicos e infra-estrutura.

O modelo de alinhamento estratégico mostrando a gama de escolhas que

podem ser feitas durante o processo gerencial é apresentado na figura abaixo.

Estratégia de negocio Estratégia de Tl
»| Escopo do »| Escopoda
negécio | tecnologia
o < »
£
o v L v A
i Diregéio / Diregéo /
Vantagens regao’/ Competéncias regao’
- »| Administragédo o »| Administragao
competitivas . sistémicas
do negécio daTl
A
AJUSTE Ligacao Automacéo
ESTRATEGICO
v v
Infra-estrutura e processos organizacionais Infra-estrutura e processos de Tl
»| Infra-estrutural > . P
> L - e »| Arquiteturas |«
administrativa
o >
c
qL) v L v A
=
Processos [¢————| Habilidades Processos Habilidades
Negécio Tecnologia da informagéo (TI)

INTEGRAGAO FUNCIONAL

Figura 3.2: Modelo do alinhamento estratégico — Adaptado de HENDERSON &
VENKATRAMAN (1993)
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O Ajuste Estratégico enfatiza a necessidade de fazer escolhas para o
posicionamento do negdcio em uma faixa externa, posicionar a empresa em relagdo
ao mercado. Essas escolhas serdo fatores determinantes na escolha da estrutura
interna que a mesma terd, pois de acordo com o modelo do alinhamento as escolhas
acontecem de modo vertical. O desempenho do empreendimento € definido com
base na consisténcia das duas estratégias por escolha e assim, mudando as
estratégias do negdcio, os processos organizacionais tém que acompanhar o0 mesmo

passo.

J4 a relagdo horizontal do modelo do alinhamento estratégico corresponde a
Integracdo Funcional, que estende a nogdo do ajuste estratégico para os dominios
funcionais. Assim como as estratégias do negdcio mudam, as estratégias de TI e
seus processos também tém que manter o mesmo passo, sendo que se t€m nestas

situacdes as diferentes relagcdes funcionais bem definidas.

Portanto, segundo o modelo proposto por HENDERSON &
VENKATRAMAN (1993), para planejar a TI, quatro fatores tem de ser levados em

consideragdo:
- Estratégia do negocio:

® Escopo do negdcio: decisdes que determinam onde o empreendimento
competira. Frequentemente visto como segmentagdo de mercado, estas
escolhas definem os tipos de produtos, nichos, clientes e geografia que

determinam o alcance ou a gama do negdcio.

e Vantagens competitivas: dreas que determinam como O
empreendimento concorrerd no fornecimento de seus produtos e
servicos e fard dos mesmos um diferencial em relagdo aos seus

concorrentes.

¢ Direcdo / Administracdo do negécio: escolhas que dizem respeito ao
assunto de propriedade, ou seja, se o empreendimento entrard em um
mercado particular como tnica entidade ou por aliancas, sociedades ou

outra fonte externa.

- Infra-estrutura organizacional e processos:
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¢ Infra-estrutura administrativa: representa as fungdes, responsabilidades
e a estrutura hierdrquica do empreendimento. Estas escolhas
estabelecem a estrutura dentro da qual a administracdo da empresa e
seus processos operardo, além de organizar a mesma em
departamentos funcionais, definir quais os niveis gerencias serdo

requeridos e até que ponto as decisdes serdo descentralizadas.

e Processos: sao as maneiras nas quais as funcdes empresariais
fundamentais operardo e fluirdo. Este é um assunto relacionado a
cadeia de valor, que determina até que ponto o trabalho serda
reestruturado, talvez integrado, a fim de melhorar a eficiéncia e a

eficacia. Geralmente a melhoria do processo ocasiona mudancgas na TI.

e Habilidades: sdo escolhas relacionadas as pessoas que conduzirdo
adiante a estratégia. A estratégia de infra-estrutura deverd definir as
consideracdes de recurso humano claramente, a fim de finalizar o
trabalho. Aqui devem ser definidas quais as experiéncias,
competéncias, compromissos, valores e normas os profissionais

deverdo apresentar.
- Estratégia da TI:

e Escopo da tecnologia: estas escolhas posicionam a tecnologia
necessdria para se ter éxito, sdo tipos especificos de tecnologia que sio
criticos a organizacdo (exemplo: robdtica, multimidia, imagens

eletronicas, entre outras).

e Competéncias sist€micas: este item € andlogo ao conceito das
vantagens competitivas do negécio, na qual se lida com atributos
estratégicos que contribuem para a distincdo positiva mediante os
concorrentes, como por exemplo: a qualidade, o prego, os canais de
distribuicdo superior e o valor-servico adicionado. Atributos da
estratégia da TI que podem suportar a estratégia de negdcio ja

existente.
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e Direcdo / Administracdo da TI: escolha e utilizacdo de mecanismos
para a obtencdo de competéncias requeridas da TI. Este item € andlogo
ao item de dire¢@o / administracdo do negdcio, no qual sdo envolvidas

escolhas de fazer ou comprar na estratégia do negdcio.
- Infra-estrutura de sistemas de informacao e processos:

e Arquiteturas: escolhas, prioridades e politicas que habilitam a sintese
de aplicagdes, dados, software e hardware por uma plataforma

aderente.

® Processos: planejamento das funcdes principais de trabalho da TI e
suas prdticas, como desenvolvimento de aplicacdo, controles de

gerenciamento de sistemas ou operacdes.

e Habilidades: experiéncia, competéncia, compromisso, valores e
normas das pessoas que trabalham para entregar os produtos e

servigos ligados a TI.

Para uma administracio eficaz da TI € necessdrio que ocorra um
balanceamento entre os quatro fatores descritos anteriormente e para isso o modelo
de alinhamento destaca a necessidade de haver relacdes entre os dominios de
negécio e da TI para que se obtenham resultados satisfatérios. Vale aqui destacar

dois tipos de integrag@o entre os dominios que sio:

- Integracdo estratégica: € a ligacdo entre a estratégia de negdcio e a estratégia
da TI, refletindo em componentes externos, ou seja, se trata da capacidade de
funcionalidade da TI. De forma tanto a suportar como modelar estratégias de
negocio. Esta capacidade demonstra como a TI € uma fonte importante de vantagem

estratégica para a empresa.

- Integragdo operacional: € a ligagdo entre a infra-estrutura e os processos de
negocio e da TI retratando as transacdes entre estes dois dominios internos. Esta
ainda realca a criticidade de assegurar a coeréncia interna entre as exigéncias

organizacionais e as expectativas quanto a capacidade de entrega da fungdo TI.

Segundo LAURINDO (2002), o interessante deste modelo € o fato de se

considerar que a estratégia de TI pode mudar a estratégia de negdcios da empresa, ja
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que usualmente esta dltima é considerada ponto de partida para o planejamento de

TIL

HENDERSON & VENKATRAMAN (1993) apresentam quatro perspectivas
principais de alinhamento estratégico, tendo como impulsionadores iniciais a
estratégia de negdcio ou a estratégia de TI, como podem ser vistas na figura a

seguir.

Execugao de estratégia Transformagéao tecnolégica

Estratégia de Estratégia da Estratégia de > Estratégia da
negécio TI negécio Tl
v ¢
Infraestrutura > Infraestrutura Infraestrutura Infraestrutura
Organizacional daTl Organizacional daTl

Potencial competitivo

Nivel de

servico

Estratégia de Estratégia da Estratégia de Estratégia da
negocio Tl negocio Tl
| !
Infraestrutura Infraestrutura Infraestrutura Infraestrutura
Organizacional daTI Organizacional daTl

Figura 3.3: Perspectivas do alinhamento estratégico — Adaptado de HENDERSON
& VENKATRAMAN (1993)

Para a estratégia de negdcio como ponto de partida as perspectivas sao:

- Execucgdo de estratégia: como mostrado na figura 3.3 esta perspectiva tem
inicio na estratégia do negdcio, segue para estrutura de negdcio e termina na
estrutura de TI, de acordo com FIORAVANTI (2005) percebe-se nesta a busca de
solugdes de TI visando uma nova estrutura da empresa, centralizando algumas
func¢des e buscando interacdo entre as dreas do negdcio. Essa perspectiva € a mais
comum e melhor compreendida, j4 que corresponde ao modelo classico de visdo
hierdrquica de administracdo estratégica. Por isso existem diversas metodologias

analiticas diferentes que permitem fazer esta perspectiva operacional, como: Fatores
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Criticos de Sucesso (FCS), Business Systems Planning (BSP), Enterprise Modeling,

entre outros.

Os critérios de desempenho para avaliar o funcionamento da TI dentro desta
perspectiva estdo baseados em pardmetros financeiros que refletem um foco de

centro de custo.

- Transformac@o tecnoldgica: o caminho percorrido por esta perspectiva é o
seguinte: estratégia de negdcios — estratégia de TI — estrutura de TI. Nota-se aqui
que a estrutura de TI ndo € restringida pela estrutura de organizacdo de negdcios e

por isso podemos apontar como foco o estabelecimento estratégico da informética.

As empresas que investem em informatizacdo para melhoria do auto-
atendimento como bancos e livrarias, sdo bons exemplos de negécios que utilizam

esta perspectiva.

Os critérios de desempenho nesta perspectiva estdo baseados em liderancga
tecnoldgica, utilizando frequentemente e comparando a aproximagao para avaliar a

posicdo da empresa no mercado de TL

A seguir serdo apresentadas as perspectivas que tem seu inicio na estratégia de

TI.

- Potencial competitivo: esta perspectiva tem inicio na adogdo da estratégia de
TI pela empresa, que por sua vez guiard a adog¢do de determinada estratégia do
negdcio. A estratégia de TI neste caso tem a capacidade de influenciar nos produtos
e servigos da mesma e com isso influenciar seu posicionamento e suas relagcdes com

o mercado. Esta perspectiva termina trabalhando a estrutura do negécio.

Este é um processo de administragdo que, explicitamente, considera como a
informética pode ser aplicada para aumentar a estratégia do negécio e, no final tem-
se como resultado a transformacgdo da infra-estrutura organizacional. Os critérios de
desempenho nesta perspectiva estdo baseados na lideranca empresarial com
medidas qualitativas e quantitativas que pertencem a lideranca de produto como

parte do mercado, do crescimento e / ou da introduc@o de novos produtos.

- Nivel de servico: esta perspectiva segue pelo seguinte caminho: estratégia de

TI — estrutura de TI — estrutura de negdcios. Nesta o empreendimento é construido
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em um ambiente de informatica firmemente integrado de classe mundial, no qual
sdo focalizadas as habilidades de entregar produtos de informética e servigos a
organizac¢do. O papel da estratégia de negdcios aqui € indireto, ou seja, s6 estimula e

atende a demanda dos clientes.

Para esta perspectiva podemos usar como exemplo a terceirizagdo dos
servigos de TI, que hoje ocorrem na maioria das grandes empresas. Os critérios de
desempenho baseiam-se na satisfacdo total do cliente obtida através de medidas
qualitativas e quantitativas tanto no ambito interno da empresa, como no ambito

externo.

Para melhor apresentar as diferencas entre as caracteristicas de cada uma das

perspectivas citadas anteriormente temos a tabela 3.1 abaixo.

. . Papel da Papelda | Critério de
Perspectivas | Impulsionadora | alta direcao L
direcdo de Tl | desempenho
da empresa
Execucéo de Estratégia de | Formulador de | Implantador de %Zii?j’s/
estratégia negocio estratégias estratégias .
de servigo

Fornecedor de

Transformagédo| Estratégia de o
visdo de

Arquiteto de Lideranga

tecnolégica negocio . tecnologia tecnolégica
tecnologia
Potenqgl Estratégia de Tl V|S|on§1r!o de Catalisador L|dera,ngla de
competitivo negdcios negécios
N|veI. de Estratégia de Tl Priorizador leerar?g:a Satlsfagao do
servico executiva cliente

Tabela 3.1: Caracteristicas das perspectivas de alinhamento estratégico

3.5 — Avaliando a TI através da escada de avaliacao de beneficios.

A aplicagdo da TI e seus objetivos s@o de extrema importancia para as
empresas e, sendo assim, devem existir métodos de avaliacdo satisfatérios para os
mesmos. Um destes métodos € a escada de avaliacio de beneficios que traz
importantes contribui¢des para procedimentos praticos visando operacionalizar a

avaliacdo da TL
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Considerando as diversas classificacdes de organizacdes e suas aplicacdes de
TI, nota-se que ha limitagdes quanto a sua aplicabilidade para identificar o melhor
método de avaliacdo conforme FARBEY (1995). A seguir sdo apresentados trés

fatores comuns para essa limitagao:

- A evoluc@o das aplicagdes de TI no tempo sugere que as organizagdes sigam
um plano légico, seqiiencial e “deterministico”. O modelo de NOLAN (1979),
“Estagios da Evolucdo da Informética”, ¢ um bom exemplo. Em muitos casos,
muda-se a trajetoria desses estagios em uma determinada empresa devido a
mudangas tecnoldgicas ou no modelo de competicdo. Além de ainda hoje, muitas
empresas em estdgios mais avangados escolherem desenvolver aplicacdes baseadas

em reducdo de custos.

- As implicacgdes estratégicas da TI em lugar de sua administracdo. O melhor
exemplo aqui € o “Grid Estratégico” de McFARLAN (1984) que foi apresentado
anteriormente. Segundo LAURINDO (2002), neste tipo de modelo hia uma
preocupacio apenas com o posicionamento estratégico das aplicagdes de TI, mas
ndo com sua implementagdo, que deveria ser feita através de um processo de
tomada de decisdo adequado e de uma avaliac@o das aplicacdes de TI. Baseados em
pesquisas, FARBEY; LAND; TARGETT (1995) demonstraram compartilhar destas
idéias.

- O aumento da compreensdo e da consciéncia, ndo tendo espago para a acio
sobre as aplicagdes da TI. No geral, existe a necessidade de tentar superar os
obsticulos de levar a compreensdo e a consciéncia a serem postas em pratica de
acdo quanto aos impactos da TI na organizacdo, sendo muito valioso uma agdo

orientada.

Buscando solucdes para o cendrio apresentado, FARBEY; LAND; TARGETT
(1995) propuseram um modelo para a avaliac@o e para a acdo de TI que € a “Escada
de Avaliacdo de Beneficios”. Esta € composta de oito degraus, onde cada um destes
degraus corresponde a um tipo de mudanca e de aplicagdo da TI. A medida que se
sobe a escada hd um aumento dos beneficios potenciais, mas também h4d uma
crescente incerteza nos resultados, um crescente risco de fracasso e uma dificuldade

crescente em convencer os stakeholders pertinentes a aceitarem tais propostas. O
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foco de avaliagdo e suas respectivas técnicas apropriadas sdo diferentes para cada
degrau da escada, onde a andlise de risco de torna um elemento fundamental de

avaliagdo perto do topo da escada.

Para cada um dos oito degraus corresponde um tipo de aplicacdo, para cada
aplicacdo ha a indicacdo de quais seriam os fatores a serem considerados para
avaliar a TI, que nos degraus mais baixos sdo mais objetivos e menos complexos,

enquanto nos degraus mais altos sdo mais subjetivos e mais complexos.

Os oito tipos de aplicacdes de TI e que correspondem a cada uma dos degraus

1. Mudangas obrigatdrias ou mandatorias;

2. Automacgdo;

3. Sistemas de valor adicionado direto;

4. Sistemas de informagdo gerenciais e sistemas de apoio a decisdo;
5. Infra-estrutura;

6. Sistemas inter-organizacionais;

7. Sistemas estratégicos;

8. Transformacdo do negdcio.

A apresentacdo de cada um dos tipos de aplica¢do de TI (degraus da escada)

serd feito a seguir.
- Primeiro degrau: Mudangas obrigatérias ou mandatorias

O degrau de base representa as mudangas forcadas e obrigatdrias, ou seja,
forcado no senso de que a organizacdo tem que mudar para sobreviver em um
mercado competitivo e obrigatério no senso de agentes externos que obrigam
mudangas por novas leis ou regulamentos. As decisdes sdo limitadas a escolher
alternativas com alguma flexibilidade como cronometrar e o grau para o qual as
regras serdo implementadas. A tarefa da avaliag@o € prover avaliagdes técnicas e de
custos de solugdes alternativas. Trés tipos de mudangas for¢adas alteram as decisdes

dos sistemas de informacao:
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1. Se um empreendimento estd sob pressdo competitiva, talvez porque o
concorrente introduziu novos métodos ou foi inovado o atendimento ao consumidor,
ha a necessidade estratégica de acompanhar os movimentos do concorrente. Um
exemplo classico € o banco 24 horas com caixas eletronicos de auto-atendimento e
semelhantes, os sistemas de reversa baseados em TI estrategicamente necessirios
pelas linhas aéreas e pelos negdcios de viagem. Uma vez reconhecida a necessidade
estratégica, o papel de avaliacdo € achar o melhor sistema que proverd a capacidade

exigida.

2. Se um empreendimento é forcado a fazer mudancas ou melhorias técnicas
especificas, adotando solucdes de TI pode-se tornar um assunto de necessidade
tecnoldgica. As pressdes podem surgir de fora da organizacdo ou de dentro. Bons
exemplos de pressdo externa de mudanca técnica advém da reducdo da deterioragdo
do meio ambiente, onde as montadoras automobilisticas tém, através das leis, que
prover novos mecanismos para reduzir a emissdo de poluentes, tais como a inje¢ao
eletronica, o catalisador e o moddulo de controle do motor. Obsolescéncia
tecnolégica provavelmente é o caso interno mais comum de necessidade
tecnoldgica, surgindo quando o custo para se manter os sistemas existentes se torna

claramente invidvel. Novamente o papel de avaliacdo é achar o melhor modo de

prover a nova tecnologia.

3. Certas mudangas em sistemas de informagdo sdo predeterminadas por
regulamentacdo e legislacdo. As mudancas requeridas exigem o conhecimento das
condicdes das leis de privacidade e, conseqiientemente, o papel de avaliagcdo torna-
se fundamental no sentido de avaliar o melhor método para implementar a

legislacdo. Um bom exemplo € o acesso restrito as informagdes bancdrias.

Os métodos mais amplamente utilizados usam a avaliacio em critérios
cldssicos de contabilidade de custos e de técnicas de mensurag¢do de trabalho para
avaliar os custos das solugdes alternativas. Porém, problemas que se originam da
incerteza de identificar os custos precisos da inovagdo tecnoldgica fazem o processo
de escolha perigoso, podendo resultar em escolhas feitas com base em falsas

andlises e conseqiiente preparacdo inadequada.

- Segundo degrau: Automagéo
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Representa a aplicacdo da TI projetada para substituir métodos ja existentes
com o intuito de reduzir custos, automatizando rotinas existentes e processando
geralmente grandes volumes de carga de trabalho repetitivo. De maneira geral,
desenvolve pouca aproximacdo de novos negdcios, bem como ndo avaliam o
produto ou servico, tendo como conseqii€éncia pouco impacto na rentabilidade do

negodcio. Porém, a automatizagdo pode ter efeitos mais importantes como:

1. A reducdo da margem de custo de um negdcio pode ser um fator estratégico
importante, podendo prover uma vantagem competitiva. Como exemplo pode-se

citar as grandes redes de supermercados.

2. Aumento da produtividade, em particular dos profissionais qualificados,
que gera um aumento significativo na capacidade da empresa, bem como na
administracdo do crescimento. O setor bancdrio pode ser citado como exemplo, ji
que hoje controla muito mais transa¢des do que antigamente com um nimero bem

menor de funcionarios.

Os beneficios neste degrau estdo diretamente atribuidos a substitui¢do dos
métodos mais velhos pela tecnologia mais nova. O foco de avaliag@o estd ligado a
eficiéncia e os métodos de avaliagdo mais apropriados baseiam-se em mensuracio
de trabalho cléssico e organizacdo e técnicas de métodos complementadas por

alguns métodos de pesquisa operacional (simulagdo e modelagem).

E interessante ressaltar que, enquanto para muitas organizagdes este tipo de
aplicagdo serve de justificativa principal para o investimento em sistemas baseados
em TI, em muitos casos tem ocorrido um desapontamento devido ao custo
subestimado, negligenciando as estimativas, como os custos de coordenacdo e

diagndstico.
- Terceiro degrau: Sistemas de valor adicionado direto

O terceiro degrau € representado nio sé por aplicacdes que reduzem custos,
mas adicionam valor diretamente, freqiientemente realizando atividades antes das
quais ndo eram possiveis, considerando certas melhorias e alguns aspectos de
desempenho empresarial que ja haviam sido identificados como preciosidades. O
valor adicional € diretamente atribuivel ao sistema da TI, tendo como resultado o

aumento na margem da empresa ou crescimento significativo na fatia de mercado.
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Muitas aplicagdes que automatizam processos ja existentes e também adicionam

novas caracteristicas que somam valor estdo classificadas neste degrau.

O sistema de processamento de pedidos é um bom exemplo, ao proporcionar
para as empresas pequenas detalhes de compras prévias, acrescentando valor para o

cliente através de um melhor atendimento, bem como para o fornecedor.

E importante lembrar que o valor adicionado nio necessariamente pode
beneficiar a empresa, mas apenas o consumidor, devido ao mercado altamente
competitivo. Vale citar como exemplo os caixas automdticos de bancos que
acrescentam valor ao sistema bancdrio realizando servicos vinte e quatro horas por
dia para seus clientes, no qual os bancos distribuiram aquele valor adicional

diretamente ao consumidor e ndo para si proprio.

O valor adicional é um exemplo de eficacia crescente, no qual o foco de
avaliacdo € analisar que valor € somado e como aquele valor poderia ser distribuido,
porém calcular frequentemente a nova capacidade torna-se uma tarefa dificil. Assim
os bancos ndo previram o impacto que os caixas eletrdnicos causariam, pois devido
a disponibilidade constante do banco, 24 horas por dia, os clientes se encorajam a

utilizar os caixas mais vezes aumentando o nimero total de transacoes.

As técnicas cldssicas de contabilidade de custos e técnicas de mensuracio de
trabalho ndo geram resultados uteis. Certamente o melhor método de avaliacdo é
utilizar as técnicas experimentais, como testes de campo e projetos pilotos, no

sentido de prover uma melhor avaliacdo do impacto da inovagao.

- Quarto degrau: Sistemas de informagdo gerenciais e sistemas de apoio a

decisdo

Este degrau representa aplicacdes que provéem informagdes para planejar,
controlar e decidir. Portanto, sdo dirigidos frequentemente aos niveis mais altos da
geréncia. Embora os sistemas sejam conceitualmente diferentes, estes sdo colocados

no mesmo degrau, pois apresentam problemas semelhantes em termos de avaliagéo.

Nos tltimos anos houve uma alteragdo na €nfase do processamento tradicional
e da automatizagcdo dos procedimentos existentes para a utilizacdo da tecnologia, a

fim de melhorar a produtividade de gerentes e outros profissionais especializados.
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Os sistemas proporcionam aos gerentes uma melhor informacdo que os permitem
levar o controle do negécio e tomar decisdes com base em informagdes mais

seguras, precisas, oportunas ou apresentadas de forma mais facil para sua utilizacao.

Alguns sistemas nesta categoria provéem uma infra-estrutura que permite a
administracio e coordenagdo de suas atividades em uma gama mais ampla, no qual
estes sistemas exigem uma avaliagdo mais profunda no processo de tomada de
decisdes. Um exemplo € a informagdo de marketing que a administracdo de um
supermercado obtém pela introducdo de sistemas de ponto de venda eletronicos,
onde ajuda na administragc@o, na melhoria do espaco em gondolas, assegura menores

estoques e reduz desperdicios.

As caracteristicas comuns de aplicagdes que representam o quarto degrau sao
as que provéem instalagdes que s6 somam valor se os usudrios das mesmas tiverem
a capacidade ou a oportunidade de tirar vantagem delas. O fato de possuir uma
informacdo especifica melhor ndo é garantia de que a produtividade administrativa

sera melhor ou terd um valor adicional.

O foco de avaliacdo deste degrau torna-se uma auditoria do valor adicionado
potencial moldada talvez por alguns tipos de medidas de probabilidade ou anélise
do melhor ou pior caso. Uma alternativa por vezes utilizada € a solicitagdo aos
usudrios que avaliem o valor de uma melhor informagao, fazendo-os pagar por ela.
Contanto que o pagamento seja feito de recursos reais, este € um dispositivo ttil
para centros de lucro, por exemplo. Porém, esta pratica ndo garante a organizacio

um ganho real, uma vez que este mecanismo pode transferir a responsabilidade

simplesmente de quem decide pela implementacdo do novo sistema.

Na pritica, ¢ dificil obter evidéncias que a capacidade administrativa aumente
apreciavelmente, porém varios estudos tentam associar produtividade administrativa
com investimentos em TI, onde se acredita existir uma pequena evidéncia que a
capacidade administrativa € aumentada pelo uso de TI. O ponto a ser enfatizado é
que o aspecto mais importante para o desempenho da geréncia € a sua competéncia

e habilidade, e ndo o melhor sistema de apoio de decisao.

- Quinto degrau: Infra-estrutura



46

E representado por investimentos que provéem uma capacidade geral, mas
que podem ndo ser associados a qualquer aplicacdo especifica. Visa criar uma base
na qual podem ser implementadas aplicagdes que geram valor adicionado
subseqiiente, ndo produzindo nenhum beneficio direto e imediato para o negdcio.
Um bom exemplo é a utilizacdo da automatizagdo em escritérios, no qual a
expectativa € ter redes de drea locais, acesso para instalagdes externas de bancos de
dados e correio eletronico, a fim de gerar respostas frente a acdo dos concorrentes.
Na prética, muitas destas instalagdes s@o utilizadas como sistemas informais ao lado

dos sistemas formais, porém projetados contemplando esta situagdo na maioria das

organizagoes.

Aplicacdes especificas relacionadas a infra-estrutura para apoiar uma série de
atividades futuras podem exigir uma complexidade nos sistemas, para uma quantia
de informacdes exigidas maiores € uma objetividade nas decisdes também maiores,
neste degrau do que nos outros ja apresentados. Entretanto, tais investimentos do
tipo de infra-estrutura s@o vistos como necessdrios para as empresas, a fim de
responder rapidamente a qualquer movimento do mercado e outras pressoes,

embora caracterizados por incertezas quanto ao impacto que a TI tera.
- Sexto degrau: Sistemas inter-organizacionais

Representado por sistemas que cruzam limites organizacionais, ou seja,
sistemas compartilhados por mais de uma organizagdo. Embora os sistemas sejam
compartilhados colaborando para todas as organizacdes, o valor adicionado

necessariamente ndo é compartilhado igualmente por todos os participantes.

Os sistemas inter-organizacionais s@o caracterizados basicamente por um
s6cio dominante com a condi¢do de obter a maior parcela de ganhos. Para o sdcio
dominado, o uso do sistema pode ser classificado como obrigatério, porém na
pratica o colaborador dominado pode obter beneficios econdmicos, entretanto € o

socio principal que espera obter o maior valor do sistema.

A avaliagdo de sistemas inter-organizacionais tem que envolver todos os
parceiros, até mesmo os parceiros dominados. Unindo tais sistemas, as organizacdes
compartilham de uma maneira padronizada dos beneficios, porém tem sua

flexibilidade e sua liberdade diminuidas. Para este tipo de sistema o foco de
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avaliacdo € equilibrar a perda de independéncia total contra os beneficios potenciais
de sistemas compartilhados e o valor das parcerias suportadas pelos sistemas, onde

muitos destes impactos sdo dificeis de avaliar.
- Sétimo degrau: Sistemas estratégicos

Este representa o uso estratégico da TI, que segundo FARBEY; LAND;
TARGETT (1995) pode ser definido da seguinte maneira:

1. Ganhar vantagem competitiva;

2. Melhorar a produtividade e o desempenho;

3. Introduzir novos modos de administrar e organizar;
4. Desenvolver novos tipos de negdcios.

A realizacdo do uso estratégico da tecnologia requer um alinhamento muito
intimo entre a estratégia empresarial e o planejamento de sistemas de informacao,
conforme destacado no modelo do alinhamento estratégico por HENDERSON;
VENKATRAMAN (1993). Porém, isto requer em troca que os sistemas de
informagdo sejam vistos pela alta administracio da empresa como um recurso
estratégico que tem o papel de tornar efetivos os planos de negdcio.
Consequentemente, o uso da TI deste modo € caracterizado por inovagdo e

lideranca, mas também traz consigo niveis elevados de riscos.

No setor putblico onde a vantagem competitiva foi talvez menos utilizada, o
uso estratégico da TI inclui combinar as metas estratégicas de prover servicos
melhorados ao publico, com responsabilidade e controle de administracdo do

Servico.

E importante ressaltar que muitos dos estudos de casos cldssicos de sistemas
que foram de importancia estratégica para diversas empresas, comegaram cCOmMO
degrau dois ou trés e subsequentemente foi comprovado de que eles tiveram mais
que uma significag@o operacional. O sucesso destes casos foi devido ao fato de que,
a um nivel operacional, os executivos perceberam a importante vantagem que oS
novos sistemas estavam oferecendo e de certo modo a reorganizacdo do negdcio ao

redor da TI.
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Atualmente, as empresas tém buscado agir de forma pré-ativa, alinhando a
estratégia da TI com os planos do negdécio, visando assim adquirir as vantagens
apresentadas pelos estudos de casos cldssicos. Na pratica, ainda hd pequenas
evidéncias que tais empresas atingiram maior €xito pelo uso da TI no alcance de
suas metas, porém, o real valor deste alinhamento estd evitando investimentos mal

sucedidos.

Calcular o retorno dos investimentos realizados na utilizagdo da TI € dificil,
por outro lado a ndo utilizacdo de um processo de avaliacdo pode levar a perda de
importantes oportunidades ou persuadir posteriormente em iniciativas catastréficas.
Nota-se porém que, alguns métodos de avaliagdo como custo / beneficio e retorno
sobre o investimento sdo raramente satisfatrios para alcancar decisdes em

investimentos estratégicos.

A avaliagdo da aplicagdo da TI a fim de proporcionar beneficios estratégicos
deve ser baseada em uma ampla andlise da situacdo do negdcio com foco particular
na situacdo competitiva juntamente com uma andlise de risco. Este pode ser o
melhor modo de avaliar se investir ou ndo em uma aplicacdo que se julga capaz de
gerar beneficios operacionais claros e até mesmo se tais beneficios ndo podem ser

justificados em uma base puramente de retorno sobre o investimento.
- Oitavo degrau: Transformacao do negécio

O ultimo degrau da escada é representado pelas aplicacoes da TI que
permitem mudangas geradoras de transformagdes nas empresas. As transformacoes
do negdcio sdo sempre estratégicas na sua concepg¢do, porém frequentemente sdo
forcadas em uma empresa por falta de sucesso econdmico ou por causa de
mudangas no ambiente econdmico, no qual a empresa necessita de uma reagdo
rdpida se quiser sobreviver no mercado, ou porque o empreendimento perdeu sua
habilidade para competir prosperamente devido a estratégias deficientes de

administracao.

Um bom exemplo de transformacdo forgada foi a que a inddstria
automobilistica americana sofreu ao ter que competir diretamente com as
concorrentes asidticas e européias por mercado. Este acontecimento realizou-se

devido a um processo ndo somente de mudangas tecnoldgicas, mas também de
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mudangas na pratica de administragdo, bem como no relacionamento entre indistria

e mercado consumidor.

A gama de beneficios depende da transformagdo como um todo, ou seja, o
beneficio surge da sinergia que acontece entre todas as atividades, onde se encontra
uma série de mudancas complexas, na qual se utiliza a TI para apoiar ou facilitar
tais mudangas. Como exemplo pode ser citado a introdug¢do do processo Just in
Time (JIT) em uma industria que envolve diversas mudangas logisticas do negdcio,
como administragdo do inventdrio, armazenamento, ordem de compra, distribui¢io
e comunicagdo entre outras, onde o uso da TI é um componente fundamental nesta

transformacao.

A énfase de avaliacdo estd no conjunto como um todo e ndo somente em um
componente, sendo a TI um dos fatores importantes na escolha das solucdes
tecnoldgicas mais apropriadas para habilitar as principais mudangas a serem levadas

a pratica.
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4 - METODOLOGIA

Segundo BRUNSTEIN (2004) o método do estudo de caso vem da tradicio da
pesquisa médica e psicoldgica (andlise detalhada de um caso em particular), se
caracterizando pelo estudo exaustivo de um caso (interesse em conhecer a unidade),
€nfase no conhecimento do particular e caracterizando-se como um estudo
descritivo. A unidade em estudo pode ser: uma pessoa, uma instituicdo, um

programa, um projeto ou um grupo social.

O estudo de caso trata de uma investigag¢do detalhada de um ou mais times ou
grupos dentro de uma organizagdo com vista a gerar uma andlise do contexto e dos
processos envolvidos no fendmeno estudado. O fendmeno ndo estd isolado de seu
contexto (como nas pesquisas de laboratério), ja que o interesse do pesquisador é
justamente essa relacdo entre o fendmeno e seu contexto. Segundo HARTLEY
(1994), a abordagem do estudo de caso ndo é um método propriamente dito, mas

uma estratégia de pesquisa.

Ao comparar o método de estudo de caso com outros métodos, YIN (1994)
afirma que para se definir o método a ser utilizado € preciso analisar as questdes que
sdo colocadas pela investigacdo. De modo especifico, este método é adequado para
responder as questdes “como” e “porque” que sdo questdes explicativas e tratam de
relacdes operacionais que ocorrem ao longo do tempo e ndo como fatos freqiientes

ou incidéncias.

De acordo com HARTLEY (1994), dentro da ampla estratégia de pesquisa do
método de estudo de caso, pode-se empregar varios outros métodos: qualitativos,
quantitativos ou ambos, embora a &nfase seja empregar métodos qualitativos em
funcdo dos tipos de problemas que sdo associados e melhor compreendidos por
meio dos estudos de caso. O estudo de caso se caracteriza pela capacidade de lidar
com uma completa variedade de evidéncias tais como: registros de arquivos,
observacdo direta, documentos, artefatos fisicos, observacdo participante,
entrevistas (semi-estruturadas ou ndo estruturadas), sendo que cada uma destas
evidéncias requer habilidades especificas e procedimentos metodolégicos

especificos.
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O método do estudo de caso, como todos os métodos de pesquisa, € o mais
apropriado para algumas situagdes do que para outras. Ao se definir pelo uso deste
método de pesquisa, o pesquisador deve ter em mente as criticas e dividas que sdo
normalmente abordadas ao método em questdo, devendo tomar as precaucdes e

cuidados necessérios para evitd-los ou minimizar as suas conseqiiéncias.

O método do estudo de caso tem sido extensivamente utilizado nas pesquisas
em TI, conforme CLAVER; GONZALEZ: LLOPIS (2000), ajustando-se pelas

seguintes razoes:

- O estudo de caso possibilita ao pesquisador responder as perguntas “como” e
“porque” de forma a compreender a natureza e a complexidade dos processos

envolvidos;

- O pesquisador pode estudar a TI no seu ambiente natural, aprender o estado

da arte e desenvolver teorias derivadas da prética;

- O método do estudo de caso permite que se desenvolvam pesquisas onde se
ha poucos estudos prévios, o que é adequado a area de TI, no qual novos temas
surgem a todo momento, sendo o estudo de caso muitas vezes o ponto de partida do

estudo sobre tais temas.

4.1 — Caracteristicas do método

De forma geral, BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD (1987) listam dez
caracteristicas fundamentais do método do estudo de caso que sdo demonstradas a

seguir:
- Dados coletados por diversos meios;
- Fendmeno observado em seu ambiente natural;

- Estudos de caso mais satisfatorios para as etapas de exploracéo, classificacio

e desenvolvimento de hipdteses do processo de construgdo do conhecimento;
- A complexidade da unidade € estudada intensamente;

- Nenhum controle experimental ou manipulacio € envolvido;
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- O pesquisador ndo precisa especificar previamente o conjunto de variaveis

dependentes e independentes;

- Podem ocorrer mudangas na sele¢do do caso ou dos métodos de coleta de

dados a medida que o pesquisador desenvolve novas hipédteses;

- Os resultados obtidos dependem muito do poder de integracdo do

pesquisador;
- O foco estd em eventos contemporaneos;

- Estudo de caso € util no estudo das perguntas “como” e “porque”, ao invés

de freqiiéncias ou incidéncias.

De acordo com HARTLEY (1994), o ponto forte do estudo de caso é sua
capacidade de explorar processos sociais a medida que esses ocorrem nas
organizagdes, permitindo uma anélise processual, contextual e longitudinal das
acoes e significados que ocorrem e sdo construidos nas organizagdes. A natureza
mais aberta da coleta de dados em estudos de caso permite analisar em

profundidade os processos e relacdes entre eles.

De acordo com BRUNSTEIN (2004) e YIN (2001), o método do estudo de

caso tem a estrutura apresentada na figura 4.1:

QUESTAO DI0CESSO >  CONCLUSAO

Figura 4.1: Estrutura do método do estudo de caso — Adaptado de BRUNSTEIN
(2004)

- Questio.

- Proposig¢des — literatura e experiéncia pessoal.

- Definicao do caso — unidade de andlise / objeto de estudo.
- Abordagem — qualitativa ou quantitativa.

- Protocolo (entrevistas, observagdes e outros).

- Andlise dos dados (cruzamento da parte tedrica com as evidéncias coletadas

no campo).



53

- Conclusio.

4.2 — Criticas em relacio ao método

Apesar de ser uma forma distinta para a inquiri¢do empirica, o estudo de caso
€ visto, por alguns pesquisadores, como uma forma menos desejavel do que a
experimentacdo ou pesquisa. Segundo YIN (1994), isto ocorre por razdes como a
grande preocupagdo sobre a falta de rigor das pesquisas, onde o pesquisador do
estudo de caso tem sido descuidado e tem admitido evidéncias equivocadas ou

enviesadas para influenciar a direcao das descobertas ou das conclusdes.

Segundo HARTLEY (1994), um método por si sé ndo é bom ou ruim. O
julgamento a respeito de um método em uma determinada pesquisa depende de dois
fatores: como o pesquisador lida com as potencias deficiéncias dos métodos e o

relacionamento entre o método e a teoria.

Um outro aspecto € que o pesquisador chega a ter sensacio de certeza sobre as
suas proprias conclusdes, onde cada caso desenvolvido assume dimensdes
completas na mente do pesquisador, passando a sentir-se seguro de poder responder
um maior nimero de questdes do que poderia fazer somente com os dados
registrados, resultando, naturalmente, em uma grande tenta¢do de extrapolar sem

garantia.

Ainda se encontra em YIN (1994) a preocupacdo em relagdo ao método do
estudo de caso que fornece pequena base para generalizagdes cientificas uma vez
que, por estudar um ou alguns casos ndo de constitui em amostra da populagdo,

tornando-se sem significado qualquer tentativa de generalizacdes para populagdes.

Embora haja diversas criticas com relagdo ao método do estudo de caso,
pesquisando a bibliografia existente € possivel aprofundar-se no assunto, no qual é
possivel encontrar algumas medidas preventivas que podem ser utilizadas no

sentido de contornar tais problemas e obter um bom resultado no método citado.
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4.3 — Proposicoes do trabalho

Com base no exposto nos capitulos “O processo de langcamento de novos
veiculos” (2) e “A tecnologia da informacdo nas organizacdes” (3) e utilizando-os
como referencial tedrico, foram elaboradas as seguintes proposicdes a serem

analisadas e verificadas:

- Proposicdo 1: Uma fase de montagem de pilotos robusta e bem planejada
tende a encaminhar para o sucesso o processo de langamento do novo veiculo, de
acordo com KAMINSKI (2000), CLARK; FUJIMOTO (1991), FRIAS;
LUBRAICO; PEREIRA (2003) entre outros.

- Proposi¢do 2: A TI é um importante recurso para o processo de lancamento,
no qual a mesma tem uma fun¢do de armazenamento de informacdes através de
bancos de dados e facilitador de transmissdo destas informagdes, segundo
LAURINDO (2002), McFARLAN (1984), HERDERSON & VENKATRAMAN

(1993) entre outros.
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5 -ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi conduzido com base no processo de lancamento de um
novo caminhdo por parte de uma empresa do setor automobilistico brasileiro. Vale
salientar aqui que, por motivos de confidencialidade, ndo serd citado o nome da

empresa e de seus produtos, sem que com isso seja afetado o objetivo do trabalho.

Por motivos de legislagdo a empresa automobilistica em questdo tinha como
todas as outras empresas do setor que adequar os veiculos de carga produzidos no
pais as normas de emissdes de poluentes que entrariam em vigor a partir de Janeiro
de 2005. A partir deste fato a companhia passou a trabalhar em um novo programa
da linha de caminhdes tendo como informagdo inicial sua data de implementacio

que deveria coincidir com a data em que a nova lei entraria em vigor.

Sendo assim foi desenvolvido um novo projeto desde a fase de
desenvolvimento até sua implementacdo no mercado. Todo este processo de
lancamento seguiu os procedimentos de lancamento de novos produtos (NMLP),
estes sdo um conjunto de normas que regem todas as atividades que devem ser
realizadas na implementagdo de um novo programa. Essas normas cobrem as
atividades dos varios setores envolvidos no processo, como: Engenharia do Produto,
Finangas, Compras, Qualidade, Logistica, Engenharia de Processo, Engenharia de

Fébrica, Servigos e até mesmo Langamentos.

Todo o trabalho fica facilitado com auxilio do site interno da companhia onde
¢ possivel consultar todos os itens do NMLP, cada procedimento apresenta o
responsével pela sua execugdo e em que fase do processo de langamento deve ser
concluido, todas as informacdes e tarefas necessdrias para que o item possa ser

considerado concluido e até alguns moldes de como reportar o procedimento.

As principais fases do processo de desenvolvimento e lancamento de novos

modelos sdo:
- <KO> (Kick-0Off)
- <SI> (Strategic Intent)

- <PA> (Program Approval)
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- <PR> (Product Readiness)

- <CP> (Confirmation Prototype)
- <CC> (Change Cut-off)

- <LR> (Launching Readiness)

- J1 (Job#1)

- OK (Ok-to-Ship)

Mais adiante cada uma das fases serd apresentada em detalhes, quais os
objetivos de cada uma e os procedimentos de NMLP que devem ser iniciados e
concluidos nas mesmas. A figura 5.1 mostra a seqii€ncia das fases de lancamento de

um novo produto.

[ <KO> [H <SI>H <PA> |+ <PR> [ <CP> |- <CC> |H <LR> H J1 | OK]|

Figura 5.1: As fases do processo de langamento de novos veiculos.

5.1 - O lancamento do novo produto e o auxilio da TT ao processo

Serdo apresentadas neste item todas as fases pelo qual o langamento do novo

caminhdo passou até alcancar as ruas do pafs.

- A fase Kick-Off <KO>: um novo produto passa por vérias fases até chegar a
sua implementacdo e lancamento para o consumidor. As primeiras atividades que

foram realizadas para o lancamento do novo caminhdo foram:
¢ Defini¢do da missdo do programa e a visdo do novo veiculo;
e Definicdo do plano de ciclo de vida do novo veiculo;
e Estratégias de Marketing e Manufatura;
¢ Direcdo inicial do que seria o novo veiculo;

® Anilise dos requerimentos legais a serem atendidos e a oportunidade de

se adicionar novas tecnologias ao novo veiculo;
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¢ Estudo do histérico de qualidade do veiculo;
® Pesquisas sobre os anseios do mercado consumidor.

Na definicdo da estratégia e da idéia inicial do produto, que é pensada e
trabalhada pelo time de Estratégia & Marketing, as diretrizes da matriz e respostas
das diversas pesquisas de mercado que sdo realizadas para delimitar o que sera este
novo produto sdo seguidas, também sao levadas em consideracdo todas as alteragdes
na legislacdo que incorrem em alteragdes no veiculo ja produzido. Como se trata de
um produto totalmente novo também acontecem as chamadas clinicas, onde um
grupo bastante diversificado de consumidores (leigos e especialistas) é convidado a

testar e opinar sobre amostras de novos produtos da empresa.

Quando todo o trabalho de defini¢do do que serd o novo carro estd pronto,
acontece uma reunido onde o mesmo € apresentado ao presidente e aos diretores e

se eles decidirem pelo prosseguimento do projeto este tem seu <KO> aprovado.

- A fase Strategic Intent <SI>: Esta fase serve para confirmar algumas
atividades determinados na fase <KO>, além de estabelecer a direcdo inicial que o

novo programa ira tomar. Algumas atividades desta fase sdo:
¢ Iniciar o desenvolvimento do cronograma para o lancamento;

e Desenvolver e divulgar a “Product Direction Letter” (PDL) do
programa;

¢ Estudo preliminar sobre embalagens para as novas pegas;

e Revisdo dos planos de manufatura;

e Revisdo dos planos de engenharia;

e Definicdo dos objetivos de seguranca veicular que o projeto atenderd.

A PDL é um dos documentos mais importantes para todos os times que
participam do desenvolvimento e langamento de um novo produto, pois € neste
documento que estdo contidas todas as informag¢des bésicas do projeto, como: nome
ou cdédigo, ano do modelo, classificacdo, data do langamento, definicdo, lista de
pecas novas, lista de pecas antigas em desuso, configuragdo dos catdlogos, entre

outras. A comunica¢do da aprovacdo de uma nova PDL ou da revisdo da mesma é



58

facilitada pela TI através de um e-mail enviado pelo site da intranet da empresa para
todos os envolvidos no projeto. Neste site se encontram todas as revisdes de todas
as PDLs de todos os programas da empresa, por isso apenas pessoas autorizadas t€m

acesso a0 mesmo.

Como comentado anteriormente é na confec¢do da PDL que se determina a
classificacdo do programa, com essa classificagio € que consultamos os
procedimentos de lancamento de novos produtos e definimos todas as etapas e
tarefas que todos os times envolvidos no novo projeto terdo de realizar e cumprir.
Esta classificacdo leva em conta a complexidade e o nivel de alteracdo que o novo
veiculo terda em relacdo a parte de carroceria e interior (escala C) e quanto aos itens
relacionados ao trem de forca e mecanica (escala T). Ambas as escala variam de 1 a
6, sendo que 1 representa baixa complexidade e baixo nivel de alteragdo e 6 € a

escala maxima.

Nao sdo permitidas todas as combinagdes de escala, pois a partir de
determinado nivel de alteracdo no trem de forca, também a carroceria tem que sofrer

grandes alteracdes. Na tabela abaixo sdo apresentadas as combinagdes possiveis.

Escalas C2 C3 C4 C5 C6
T1
T2
T3
T4
T5

16

| >|>|O

XXX

XXX X]|>X

XXX XXX >
XXX XXX >
XXX XXX >

Tabela 5.1: Escala de classificacdo dos novos programas.

Depois de declarado o <SI> do programa todos os times tem que comecar a
trabalhar para que o projeto se torne vidvel do ponto de vista técnico, fisico e

financeiro. Comeca aqui a fase <PA>.

- A fase Program Approval <PA>: Todos os times envolvidos no
desenvolvimento e lancamento t€m que comecar a trabalhar na aprovacgao financeira

e técnica do programa. Para isso todos os setores realizam o custeio do projeto para
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si. O custeio do time de Langamento e feito através da requisi¢do de custeio do novo
programa para o setor de Staff de Manufatura, o time do MBO (Manufacturing
Bussness Oficce) prepara e faz a distribuicao do material que apresenta os custos de
determinado programa. Este documento é enviado a todos os times do Staff de
Manufatura através de mensagem eletronica, o documento contém as informacdes
iniciais do novo projeto, como: o descritivo técnico do novo veiculo, lista de pecas
novas e pecas antigas que deixardo de ser usadas, a classificacdo do programa e data
pretendida para o lancamento. Com base nestas informacdes devem ser

apresentados os custos para a realizacdo do novo programa e o cronograma de

montagem dos pilotos.

Nesse custeio o que geralmente é requisitado sdo recursos para mao-de-obra,
veiculos pilotos, transporte de veiculos para campo de provas para avaliagdo,
concertos e trocas de pecas dos pilotos. E nesta etapa que também defini-se o
cronograma de montagem dos pilotos, quantas fases ocorrerdo, quantos carros serao
montados em cada uma delas e quanto tempo ird demorar cada fase. Para todos
estes itens hd um procedimento especifico que fornece alguns direcionais a seguir.
Quando o documento de custeio estd concluido pelo time de lancamento é colocado
em uma pasta especifica que cada programa tem dentro da intranet da companhia,

uma espécie de biblioteca, e o time do MBO € comunicado da conclusdo do servico.

Todo este custeio feito pelo Staff de Manufatura faz parte de um pacote de
custeio total do programa e € levado para aprovagao dos diretores e do presidente da
companhia, em tendo a aprovacdo do programa, a verba requisitada € liberada para
todos os requisitantes ¢ o novo projeto passa a ser implementado. E a partir deste
ponto que o time de langamento passa a liderar todas as atividades relacionadas ao

novo veiculo e tem que desenvolver o seu lancamento.

2z

Outra atividade nesta fase € realizada pelo time de Financas que busca a
viabilidade financeira do projeto, pois um dos objetivos da companhia € obter lucro
em seus negocios. Ao mesmo tempo o pessoal de desenvolvimento do produto
comeca a materializar o veiculo, sdo determinadas quais as pecas deverdo ser
alteradas ou substituidas para a constru¢do do novo carro. Os projetistas fazem os

desenhos do carro e os programadores os colocam nos programas CAE, CAD e
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CAM. Todas estas atividades devem ser concluidas antes da reunido onde sido

apresentados aos diretores e a presidéncia todos os resultados das atividades.

Em sendo aprovado o programa todos os times comecam a trabalhar no
mesmo visando a préxima fase, <PR>, que tem como principais atividades a serem

realizadas:
¢ Conclusio do design do veiculo;
e Desenvolvimento dos componentes mecanicos do veiculo;
¢ Definicdo do plano de controle de qualidade para os veiculos protétipos;
e Desenvolvimento do processo.

Como a prépria designacdo da fase diz, esta tem como principal ponto a
conclusdo da primeira etapa de desenvolvimento do novo veiculo pelo time de
engenharia. Todo este desenvolvimento sera testado e validado na fase seguinte que
¢ chamada “Confirmation Prototype” (CP), quando falamos de um veiculo

totalmente novo.

- A fase Confirmation Prototipe <CP>: A fase de constru¢do de protdtipos
pertence ao time de PD (Product Development), com grande parte dos trabalhos de
desenvolvimento do novo veiculo concluidas sio montados protétipos para
validacdo inicial das agOes e estes carros vdo para o campo de provas realizar os

vérios testes requisitados para 0s mesmos.

Na fase CP o time de Lancamentos fica encarregado de preparar toda a
estratégia de montagem destes veiculos, devendo desenvolver o cronograma de
montagem de protétipos, acompanhar as montagens e gerar condi¢des de trabalho
para o grupo que ird fazer o lancamento, como estabelecer local para alocacdo de
pessoal vindo de outras dreas, disponibilizar material de trabalho (computadores,
EPIs e outros) e de acordo com o NMLP cobrar todos os times de suas atividades
que devem estar concluidas nesta fase, além das atividades que devem ser iniciadas

e também as que devem estar em andamento.

Esta fase serve de apresentacgdo fisica do novo projeto para todos os times e

por isso um de seus objetivos é que todos os problemas que apare¢cam neste periodo
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do programa possam ser resolvidos sem maiores dificuldades e custos, pois o tempo
que ainda resta para o lancamento estd entre 12 e 16 meses (variando de acordo com

a classificacdo do mesmo).

Ap6s a validagdo de todo o design e das alteracdes necessarias no produto, o
time de desenvolvimento do produto segue com suas atividades objetivando a data
da fase <CC>, onde todo o trabalho de engenharia tem de ser concluido, todos os
testes com os protétipos CP devem ser também concluidos e deve ser apresentada

para todos os times a carta de PESO do novo veiculo.

- A fase Change Cut-off <CC>: neste momento do processo todas as
liberagdes de engenharia tém de ser concluidas, nenhuma acéo serd acrescentada ao
escopo do novo projeto. E nesta fase que a engenharia conclui parte de suas
atividades e apresenta todas as altera¢des do novo projeto. Sdo conhecidas todas as

pecas novas que faréo parte do novo veiculo.

A partir do <CC> o time de lancamento tem a responsabilidade de
desenvolver e realizar as reunides onde serdo acompanhados a colocagdo de pedidos
de compra (PO) das novas pecas, a aprovagdao de PSW destas pecas e também a
aprovacdo de funcionalidade das pegas na montagem dos veiculos. Todo este
processo € facilitado pela TI, j& que o mesmo comega com a liberacdo das pegas

novas no sistema Alpha do time de desenvolvimento do produto.

Para que ocorra a aprovagdo do documento que libera uma peca nova é
necessédria a aprovacdo deste documento pelos times de Lancamento, Finangas,
Compras, Qualidade e Fébrica. Esta aprovacdo se dd quando o engenheiro conclui
seu trabalho no documento, vale lembrar aqui que este € um documento eletrénico,
e pede ao sistema que envie uma mensagem aos aprovadores requisitando seus
pareceres. Terminada a aprovacdo o time de sistemas libera as pecas que
automaticamente migram para os sistemas de Compras, Logistica, Qualidade e

Lancamentos.

Assim que ocorre a liberagdo o time de langamento ji consegue visualizar a
peca automaticamente na lista de OTG (Open-To-Go) do programa, que € montada
pelo sistema Gama. Inicialmente as pecgas da lista ndo tém PO, PSW ou Funcional, a

medida que as reunides vdo acontecendo e os times de Compras, Qualidade do
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Fornecedor e da Planta fazem a aprovagdo destes dados em seus sistemas,
automaticamente a lista de OTG vai sendo atualizada. A comunicacdo entre os

sistemas dos diversos setores acontece durante o periodo da noite.

As reunidoes de OTG acontecem desde a fase <CC> até a fase J1, todos os
pedidos de compras devem estar colocados e aprovados no sistema Beta até a fase
<LR>, j4 o PSW tem um escalonamento de aprovagdo de acordo com as fases de
pilotos que sdo montadas, mas na fase J1 todas as pecas devem ter seu PSW
aprovado no sistema Efa. O funcional das pecas deve ser aprovado no sistema

também até a fase J1.

Além do que ja foi citado outras importantes atividades que devem ser

concluidas na fase <CC> sdo:
¢ Todos os DFMEAs devem ser apresentados;
¢ PESO concluido;
e Todos os objetivos de qualidade devem ser validados com os prototipos;

e Todos os problemas identificados na constru¢do dos protétipos CP

devem ter solugdes definidas e prontas para implementacao.

- A fase Launching Readiness <LR>: Esta é a fase onde os times envolvidos
no processo de langamento do novo veiculo devem ter concluido todas as suas
atividades. A fase <LR> ¢ datada aproximadamente entre seis e vinte € uma
semanas antes da data de langcamento do novo programa, é neste periodo que sdo
realizadas as fases de montagem dos pilotos (1P, 2P e 3P). Cabe aqui uma
explicacdo quanto a diferenga entre protétipo e piloto para empresa em estudo, o
primeiro ainda é um veiculo que ndo tem seu desenvolvimento e nem seus testes
necessarios concluidos, enquanto os pilotos ja representam o produto que serd

lancado.

O que difere as fases de pilotos é a quantidade de carros montados, pois elas
servem para os Ultimos ajustes da linha de producdo e acontecem de modo a
acelerar a curva de producd@o do novo carro, chegando a0 maximo previsto no dia de
seu lancamento. Nem todos os programas necessitam das trés fases, isso varia de

acordo com a classificacio do mesmo e a complexidade de seus contetidos, para
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determinagdo das fases pilotos que devem ocorrer e a quantidade de pilotos que

devem ser montados hd um procedimento dentro do NMLP.

Algumas das atividades que devem ser concluidas nesta fase so:

O time de Engenharia do Produto deve apresentar e entregar o FESO
(Final Engineering Sign-Off). Este deve constar dos seguintes dados:
rodagem de protétipos <CP> concluida com seus objetivos alcancgados,
testes de durabilidade completos, design do novo veiculo certificado com
os protétipos <CP> e autorizacdo do gerente e do diretor de PD para

montagem das fases de pilotos;

Todos os equipamentos, instalacdes e embalagens devem ser entregues a

planta de montagem e devem estar em perfeito funcionamento;

Todas as ilustragdes e desenhos de conjuntos, subconjuntos e de todo o
veiculo devem estar concluidos e divulgados no site da intranet
especifico;

Todas as folhas de processo, instru¢des de montagem e PEFMEAs devem

ser divulgadas no site da intranet especifico;

Todos os problemas apontados durante a fase de montagem dos

prototipos <CP> devem estar solucionados;

Todas as pecas novas do programa devem ter a aprovacdo de qualidade

junto ao fornecedor;

Todos os testes de calibracdo, homologacdo e emissdes de poluentes se

necessarios devem estar concluidos;

Todos os operadores devem estar treinados e ter conhecimento sobre o

novo veiculo;

Todo o material para treinamento das redes de concessiondrios, manuais
dos proprietirios e pecas para o mercado de reposicdo devem estar a

disposigdo.
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Tendo todas estas atividades concluidas o gerente do time de Lancamentos
convoca todos os gerentes, diretores e até mesmo o presidente para apresentar a eles

o programa e pedir permissdo para iniciar a montagem dos pilotos.

A fase 1P de montagem de pilotos € composta de dez a vinte e cinco veiculos,
de acordo com a classificagdo do programa, estes veiculos sdo utilizados para testes
de rodagem pelo time de Langamento e para alguns testes extras requisitados pelo
time de Engenharia do Produto. Quando da montagem destes carros todos os itens
ndo conformes encontrados na fase <CP> sdo reavaliados e suas solugdes sdo
aprovadas. Ap6s a montagem estes veiculos passam por avaliagdes de qualidade
feitas por times treinados, que tem como objetivo analisar se o novo veiculo atende
os requisitos determinados para ele e com isso se ird também atender aos anseios do
mercado consumidor. Estes carros também sdo avaliados quanto aos itens legais e

de seguranca por times capacitados.

Como ja citado anteriormente, o que difere as fases 2P e 3P da fase 1P é
basicamente a quantidade de veiculos montados, que sdo respectivamente de
cingiienta a cento e cinqiienta veiculos e de duzentos a trezentos e cingiienta
veiculos. Todos os testes de qualidade, legislag@o, seguranca e outros sdo repetidos
em todas as fases. Um outro ponto de diferenca é que os veiculos das fases 2P e 3P

sdo vendaveis, como carros zero quilometro ou no estado.

Neste ponto vale comentar sobre um sistema interno de acompanhamento e
arquivamento de problemas de montagem de protétipos e pilotos chamado AIM
(Automated Issues Management), que € controlado pelo time de Langcamentos e é
item mandatério para processeguimento do programa. O programa sé pode avancar
de uma fase para a outra se tiver todos os AIMs em status “fechado” no sistema da
intranet. O sistema serve como banco de dados para o programa em questdo e para

outros futuros programas.

Quando da montagem de um protdtipo ou piloto todos os times envolvidos
podem apontar problemas tanto de design, manufatura, qualidade ou qualidade do
fornecedor. Para que este item possa ser trabalhado e solucionado, o iniciador deve
preencher o formuldrio de AIM e encaminhd-lo ao time de Lancamento. Neste

formuldrio os pontos bdsicos a serem preenchidos sio:
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Titulo e descri¢do do problema;
Nome e contato do iniciador;

Tipo de problema: Design, Manufatura, Qualidade ou Qualidade do

Fornecedor;
Numero da peca com problema ou envolvida no problema;
Numero do veiculo onde ocorreu o problema;

Severidade do problema (variando de 1 a 5, menos severo para o mais

SeVero).

De posse deste formuldrio com todos os campos preenchidos, o problema é

imputado no sistema e todos os times envolvidos no lancamento passam a ter

conhecimento deste item. Para solucionar problemas de Design € exigido ao time de

PD que seja aberto um documento de alteracdo de peca, ji para problemas de

Manufatura geralmente sdo necessdrias revisdes nas folhas de processo ou compra

de outro equipamento para realizacdo da operacdo. Para os itens de Qualidade e

Qualidade do Fornecedor sdo exigidos formulérios de 8D completos.

Os AIMs podem estar em trés status:

Aberto — logo que o mesmo foi imputado no sistema e nenhuma agdo

corretiva foi tomada para solucio do problema.

Pendente — o AIM fica com este status quando o documento de alteracdo
de peca estd sendo processado ou a folha de processo estd sendo revisada
ou o pedido de compra da maquina estd sendo colocado ou o 8D estd

sendo desenvolvido.

Fechado — quando o problema ja tem solucdo definida, implementada e

validada pelo originador.

Com este sistema o processo de solucdo de problemas ganha maior agilidade e

credibilidade, pois semanalmente sdo feitas reunides com a geréncia do programa

para apresentacdo da evolucdo dos AIMs, além é claro, de servir com uma

biblioteca para programas futuros.
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- A fase Job#l (J1): Apos a conclusdo da montagem dos pilotos e da
resolugdo de todos os AIMs encontrados, passa-se para a fase mais importante do
lancamento, a fase J1. Com a aprovacdo de todos os gerentes, diretores e em
determinados casos até mesmo do presidente, a partir da data determinada de J1
inicia-se a producdo normal do novo carro. Como forma de garantir que serd
entregue ao mercado consumidor um veiculo com qualidade e bem construido,
ainda sdo bloqueados de cinco a quinze dias de produg¢do para realizacdo de alguns
testes de qualidade, verificagdes de processo, certificagdo do volume e velocidade
de produgdo sem hd ocorréncia de nenhum problema. Concluido este periodo sem

desvios segue-se para ultima fase do programa o Ok-to-Ship.

- A fase Ok-to-Ship (OK): Como comentado, consiste em produzir de cinco a
quinze dias o novo carro e acompanhar se neste periodo ndo ocorreram problemas
de espécie alguma, nem na montagem, nem nas avaliacdes de qualidade. Apés este
periodo, em ndo sendo detectado nada, ¢ declarado que a fase OK foi cumprida e os
novos carros podem ser liberados para a venda. Neste momento também sdo
liberados para a venda os pilotos, seja como carros zero quildmetro ou como carros

no estado. O periodo de produgéo varia de acordo com a classificacdo do programa.

Para todas as reunides de aprovacdo do prosseguimento dos programas de
uma fase para a outra € utilizada uma lista que vem automaticamente do sistema de
procedimentos de lancamentos e que de acordo com a classificacio do programa
determina até que nivel hierdrquico de ser a mesma. Esta tabela pode ser vista na

seqiiéncia.

Classificacao Aprovacao
C1aC3/T1aT3 | Gerentes
C2aC4/T1aT6 Diretores
C5aC6/T1aT6 | Presidente

Tabela 5.2: Aprovacdo do programa.

Todo o acompanhamento de como o programa vem seguindo é feito

semanalmente nas reunides de revisdo dos novos programas, que utilizam
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documentos que sdo gerados automaticamente pelo sistema Gama do time de
Lancamentos. Estes documentos se baseiam nas informacgdes apresentadas e
adicionadas pelos diversos times envolvidos no desenvolvimento e implementacao
do novo veiculo no sistema. O sistema permite que o documento seja gerado com as
informagdes que o time de Lancamentos e 0s executivos responsdveis julguem
necessarias, ou seja, para cada programa tem-se um documento desenvolvido e que

melhor apresenta 0 mesmo.

5.2 — Analise do estudo de caso relacionado com a TI

Neste item serd apresentada a aplicacdo do referencial tedrico sobre
Tecnologia da Informacdo na empresa estudada a fim de demonstrar como a TI
auxilia ndo s6 o processo de langamento de um novo veiculo, mas também contribui

diretamente para melhorar a competitividade e o sucesso da mesma.

5.2.1 — Posicionamento no Grid Estratégico

Com base na teoria do Grid Estratégico e analisando o impacto da TI na
empresa estudada, percebe-se claramente que toda a operagdo e estratégia da
empresa estdo alicercadas na Tecnologia da Informag@o. Fica evidente que nos dias
atuais mesmo uma empresa do ramo industrial como a estudada, fica totalmente

inoperante sem a TI, pode-se dizer que todos 0s seus processos ndo acontecem.

Uma mostra do auxilio da TI na estratégia do negdcio € a utilizacdo do site
da empresa na internet para a comercializacdo dos veiculos, pecas de reposicdo e
servicos. Fazendo uma andlise no Grid Estratégico, a empresa estudada estaria
situada no quadrante Estratégico, pois neste quadrante a TI representa uma drea de
grande importancia estratégica para a empresa, posicionando-se no alto nivel
hierdrquico. As aplica¢des atuais e futuras estdo voltadas para o objetivo final da

empresa (Figura 5.2).
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Figura 5.2: Posicionamento da empresa estudada no Grid Estratégico

5.2.2 — Analise dos Fatores Criticos do Sucesso

Com relacdo aos FCS foram identificados como fundamentais para a

empresa os seguintes itens:
- Enfase na qualidade;
- Foco nas necessidades do cliente;
- Aumento de participag¢@o no mercado;
- Reducdo de custos;

- Lancamento e desenvolvimento de novos veiculos dentro dos prazos

estipulados;
- Entrega dos carros aos clientes no prazo determinado.

Como ja citado e apresentado no topico 5.1 a empresa estudada vem
alcangando os FCS com o auxilio da TI e do processo de desenvolvimento e

lancamento de novos veiculos, como mostrado na tabela 5.3.
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FCS Aplicacbes de Tl
Enfase na qualidade Emdesenvolvimento
Fooo nas necessidades do diente Andlise das pesauisas de satisfagio via correio eletronico
Aumento de participagdo no mercado Venda de veiculos pela internet
Redugdo de custos Emdesenvolvimento
Lancarrento e desenvolvimento de novos veiculos | Uiilizagdo softwares e sistermas especificos
Entrega dos carros no prazo determrinado Sistea de corrunicagio entre nontadora / concessiondria

Tabela 5.3: Aplicagdes de TI ligadas aos FCS.

5.2.3 — Analise quanto ao Alinhamento Estratégico

De acordo com o modelo do Alinhamento Estratégico pode-se considerar que
a empresa em questdo vem adotando a perspectiva da Transformacdo Tecnoldgica,
como é mostrado na figura 5.3, pois a mesma vem buscando novas oportunidades
de aplicacdes de TI de forma a viabilizar as novas estratégias de negécio da
empresa. O caminho percorrido por esta perspectiva é o seguinte: estratégia de
negocios — estratégia de TI — estrutura de TI. Nota-se aqui que a estrutura de TI ndo

€ restringida pela estrutura de organizacio de negdcios e, por isso, podemos apontar

como foco o estabelecimento estratégico da informatica.

O processo de lancamento e desenvolvimento de novos veiculos segue um
plano estratégico feito pelo time de Marketing & Estratégia que reporta os novos
projetos para os proximos anos, este tem uma perspectiva de cinco anos a frente.
Com base neste plano todos os setores da empresa desenvolvem suas estratégias e
necessidades para os préximos anos, o time de TI também utiliza este plano e com
isso provem as ferramentas necessdrias para o lancamento e desenvolvimento dos

novos modelos.
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Figura 5.3: Posicionamento no Alinhamento Estratégico

5.2.4 — Analise da Escada de Avaliacao

Alguns dos processos da empresa estudada que se encontram nos degraus da

Escada de Avaliacdo, como:
- Sexto degrau: Sistemas inter-organizacionais

Representado por sistemas que cruzam limites organizacionais, ou seja,
sistemas compartilhados por mais de uma organizagdo. Este é o caso dos sistemas
Alpha, Beta e Gama que sdo subsistemas dentro de um sistema maior que todos os
times usam e em particular do sistema Gama que € utilizado pelos times de
Langcamento, Qualidade do Fornecedor e Qualidade da Fabrica para com este
conseguir as informacdes sobre a colocac¢do do pedido de compras para determinado

fornecedor, aprovacdo do PSW e do funcional de certas pecas novas ou antigas.

- Sétimo degrau: Sistemas estratégicos
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Podemos citar aqui neste degrau algumas das ferramentas de TI que sdo
estratégicas no processo de lancamento e desenvolvimento de novos produtos na
empresa, como: utilizacdo de simuladores no desenvolvimento (CAE, CAD, CAM),
utilizacdo de sistemas automdticos de geracdo de lista de OTG para o
acompanhamento da implementacdo das pecas novas e sistemas para arquivamento
e traqueamento dos problemas encontrados durante as fases de montagem de pilotos

(AIM).

Pelo exposto neste capitulo fica claro que um processo complexo e de um alto
grau de envolvimento dos diversos setores da empresa necessita de uma série de
diretrizes para guiar o mesmo e € muito facilitado com o auxilio da TL. Sem os
procedimentos a serem seguidos e os seus respectivos periodos de execugdo, cada
colaborador do projeto poderia realizar suas atividades da maneira que bem
entendesse e por quanto tempo achasse ideal, destinando assim o projeto a
inviabilidade técnica e de cronograma. A grande integracdo e interacdo necessarias
entre os times de trabalho, a fébrica, a montadora e os fornecedores ndo seria
possivel sem a ajuda das ferramentas da TI, sem contar os problemas com prazos e

cronogramas a serem cumpridos e outros fatores mais.
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6 - CONCLUSAO

Com o contetddo apresentado pode-se dizer que o objetivo deste trabalho foi
alcancado, uma vez que ele permitiu apresentar conceitos sobre o processo de
lancamento de novos veiculos da indudstria automobilistica e da Tecnologia da
Informacdo, demonstrando como o lancamento de um novo carro € facilitado pela
TI, apresentando as fases do processo e seus procedimentos, suas vantagens, além
de mostrar os beneficios e facilidades que a Tecnologia da Informacdo traz para

todo o processo.

Fica claro que todo o processo de lancamento necessita de um bom
planejamento para que ocorra dentro dos prazos fixados e tenha como produto final
um veiculo bem projetado, fabricado e de qualidade. O continuo melhoramento e
aperfeicoamento dos procedimentos de desenvolvimento e lancamento de novos
modelos devem ocorrer periodicamente, tendo como base os projetos anteriores,
seus fatores positivos e negativos. Além de tudo j4 citado, sabe-se que no mercado
automobilistico atual um fator é de suma importancia para o sucesso de um novo

carro, a qualidade do mesmo, por isso é necessdrio lembrar que a busca pelo

aperfeicoamento de todos os processos e produtos deve estar em primeiro lugar.

Vale salientar os impactos positivos da TI no processo de desenvolvimento e
lancamento de novos veiculos como um todo, integrando as diversas dreas
envolvidas de forma a facilitar o planejamento, a execucdo e a coordenagdo de um
projeto, garantindo a qualidade das informagdes necessdrias. A eficicia da TI deve
ser analisada continuamente, mantendo um processo periddico de analise das
ferramentas FCS, Grid Estratégico e Modelo do Alinhamento Estratégico. Para isso
estes devem ser ajustados conforme as necessidades e alteracdes na estrutura
organizacional da empresa. Estas atualiza¢des serdo importantes para guiar as

futuras adequacdes da TI no contexto da organizacdo e sua estratégia.

Analisando as duas proposi¢des feitas no capitulo 4, especificamente citadas

no item 4.3, tem-se:

- Proposic¢do 1: Uma fase de montagem de pilotos robusta e bem planejada

tende a encaminhar para o sucesso o processo de lancamento do novo veiculo.
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Esta proposicdo pode ser comprovada com base no planejamento apresentado
para o caso estudado, pois todos os procedimentos do processo sendo seguidos, o
desenvolvimento e o lancamento do novo veiculo estardo garantidos. E se todo o
time se empenhar em suas atividades e se propuser a realizar as mesmas da melhor
forma possivel, também a qualidade do produto serd garantida. J4 robustez fica a
cargo do comprometimento das pessoas em se envolver com o projeto e se dedicar o
maior tempo possivel e da melhor forma possivel. A robustez também ¢é alcangcada
através da realizacdo dos vérios testes e avaliacdes que o novo produto passa ao

longo de todas as etapas do processo de lancamento.

Vale salientar aqui que todo o processo tem de ter seus objetivos bem
definidos e alinhados com a estratégia que a empresa pretende seguir, para com isso

obter os resultados financeiros e de vendas desejados.

- Proposi¢do 2: A TI € um importante recurso para o processo de lancamento,
no qual a mesma tem uma fungdo de armazenamento de informacdes através de

bancos de dados e facilitador de transmissdo destas informagdes.

Como apresentado ao longo deste trabalho a TT tem um importante papel nao
sO para a estratégia da empresa e da organizagdo, mas também para o dia-a-dia dos
trabalhos e do processo de desenvolvimento e langamento de um novo veiculo. Isto
fica evidenciado nos seguintes pontos apresentados: as facilidades de comunicagéo
proporcionadas pela TI, a transmissdo de informagdes diretas e entre sistemas, a
capacidade de armazenamento de informacdes, as ferramentas de simulagdo e
projecdo de pecas e montagens, além de outros. Pode-se dizer que sem a TI todo o
processo de lancamento seria muito mais vagaroso e ndo atenderia as necessidades
do mercado consumidor dos dias de hoje em termos de tempo e qualidade, ja que a
TI nos proporciona grandes ganhos em tempo de projeto e em avaliagdes de

qualidade.

Finalizando, conclui-se que a integragdo entre o processo de lancamento de
novos veiculos e a Tecnologia da Informacdo vem gerando grandes frutos para a
indudstria automobilistica como um todo e com o passar dos anos e a evolugdo
continua de ambos a tendéncia é haver uma relagdo ainda maior ou até mesmo total.

Isso s6 poderd ocorrer se as empresas do setor automobilistico seguirem investindo
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tanto na TI como no desenvolvimento e langamento de novos produtos, fazendo

destes dois, pontos principais de suas estratégias e alicerces para o seu sucesso.

Como tema para futuros trabalhos, pode-se considerar a utilizagdo da TI nos
processos de manufatura, a padronizacdo dos processos de lancamentos dentro da
cadeia de fornecedores do setor automobilistico, a TI como facilitador na interface
montadora / fornecedor e um estudo comparativo entre os diferentes processos de

lancamentos na inddstria automobilistica.

Outra alternativa interessante seria verificar, em um novo estudo de caso na
mesma organizacdo, o impacto de médio e longo prazo do uso de TI no lancamento

de novos produtos.
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