Dificuldades e licbes do gerenciamento de
projeto de um produto de alta tecnologia

Wieland Kréner

Por ocasiao do XIX Simpésio de Gestao da Inovacao Tecnolégica, em
outubro de 1996, foi apresentado um estudo de caso sobre o gerencia-
mento do projeto de uma nova geragao de motores dentro de uma gran-
de empresa do ramo automobilistico (Maximiano, Sbragia & Kréner,
1996). No presente trabalho, baseado em experiéncia pessoal, sao des-
critos alguns dos problemas técnicos referentes ao desenvolvimento des-
se projeto e os decorrentes problemas gerenciais.

OBJETO

Projeto originalmente destinado a implantacao de uma nova geracao
de motores diesel pesados para caminhdes e &nibus interurbanos foi
iniciado por uma empresa do ramo automobilistico. Esses novos motores
precisarao atender a legislacao do Conselho Nacional do Meio Ambiente
(Conama) sobre emissdes, em vigor a partir do ano 2000, e a restricoes
maiores no futuro. Ao mesmo tempo, terao de competir em um mercado
que exige cada vez mais poténcia e economicidade. Isso implicou a intro-
ducao do conceito de motor eletrénico, no qual a bomba de injecao
mecanica convencional é substituida por bombas individuais em cada
cilindro, gerenciadas por um médulo eletrénico.

Ap6s um ano e meio de atividades, as atribuicdes desse projeto foram
ampliadas, passando a abranger também um projeto de motores leves
destinados a veiculos leves e médios, bem como a énibus urbanos.

Os dois projetos tinham em comum as areas funcionais e, conseqiiente-
mente, as pessoas envolvidas eram, em sua maioria, as mesmas. No entan-
to, os objetos propriamente ditos (produtos) tinham caracteristicas distintas.

O motor pesado de 6 cilindros estava sendo desenvolvido em trabalho
conjunto da filial brasileira com a matriz na Alemanha, com envolvimento
de uma empresa nos Estados Unidos que fabricaria o mesmo motor, ade-
quado as condicdes da legislacao local. O desenvolvimento e os testes
vinham sendo feitos em cima de um motor ja em producao no Brasil,
modificado para atender & nova tecnologia. Os componentes principais
seriam fabricados no Brasil, que também exportaria alguns deles para a
montagem nos Estados Unidos e, eventualmente, na Alemanha.
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da Inovagao Tecnoldgica, realizado de 17 a 20 de
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Os motores leves em versoes de 4 e 6 cilindros, desen-
volvimento novo da matriz na Alemanha, estavam prestes
a ser aplicados em veiculos naquele pais e tinham prazo
para ser implantados no Brasil (1998 = legislagao do
Conama para onibus urbano). Embora tecnicamente ma-
duros, continuavam passando por alteracoes de carater
tecnolégico, principalmente por razoes de custo, uma vez
que ainda eram muito caros. Os componentes, inicialmen-
te, s existiam na Alemanha, significando que a filial bra-
sileira teria de comegar a montagem com componentes
importados, até desenvolver fornecedores nacionais. Ex-
cecido: os componentes especificos destinados a servir de
interface para os veiculos brasileiros teriam de ser desen-
volvidos e adquiridos no Brasil, por falta de similares na
Alemanha. A importacao do motor completo foi descar-
tada por razoes de custo e emprego.

ORGANIZAGAO DA EQUIPE DO PROJETO

Junto com a nomeacao do Gerente do Projeto foram
indicadas cinco pessoas de diferentes areas funcionais para
integrarem a equipe do gerenciamento. O nivel hieréar-
quico dessas pessoas variava de Gerente de Area até fun-
cionario subalterno, nao estando prevista dedicagao inte-
gral ao projeto por nenhum membro da equipe. No caso
do gerente geral, a dedicacao total foi definida apos al-
guns meses de andamento do projeto, quando se verifi-
cou que as atividades de projeto eram incompativeis com
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a atividade paralela de gerenciamento de uma éarea fun-
cional.

Com base na experiéncia de muitos anos em projetos
néo relacionados a produto, o Gerente decidiu aplicar a
Metodologia de Gerenciamento com Estrutura Matricial
para organizar a equipe, aproveitando as indicagées fei-
tas. A estrutura definida incorporou as principais areas
envolvidas: Desenvolvimento, Técnica/Producao, Compras
de Material, Controlling e Comercializagao. Foram, en-
tao, formados cinco subgrupos de projeto (figura 1).

Posteriormente, quando a empresa decidiu incluir o
projeto dos motores leves, o Gerente do Projeto foi solici-
tado a se preocupar também com o cliente, fazendo uma
integracdo com os projetos de veiculos. Isso levou a cria-
¢do de mais um subgrupo de projeto, que serviria de
interface com esses projetos veiculares (figura 2).

Para melhor entender os subgrupos, resume-se no qua-
dro da pagina seguinte as suas atribui¢oes e atividades.

PREPARAGCAO DO PROJETO

O Gerente do Projeto constatou, de inicio, duas dificul-
dades relacionadas & organizacao matricial, as quais estao
descritas a seguir.

* Relativo desconhecimento pela Diretoria sobre a siste-
matica de trabalho e o papel do Gerente de Projeto em
uma estrutura matricial. Enquanto uma parte imaginava
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Figura 1: Estrutura para o Projeto de Motores Pesados
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Figura 2: Estrutura para o Projeto de Motores Pesados e Leves

Atribuicées e Atividades dos Subgrupos de Projeto

Atribuicoes

Atividades necessarias ao amadurecimento funcional e dimensional
do projeto do produto, de tal forma que possa ser entregue aos grupos
Fabricagdo de Motores e Fornecimento por Terceiros para
introdugao na linha de produgdo e ao grupo Projeto de Chassis e
Caminhdes para instalagao nos veiculos.

Atividades

* Definicao construtiva

* Prototipos 1 + 2

* Experiéncia e incorporagao de resultados de
testes

* Liberacao da documentagao

+ Certificagao do produto

Atividades internas necessérias para que o produto seja executado

* Consisténcia da documentagao

Projeto/Aplicagao
em Chassis e
Caminhoes

Caminhdes, no que se refere ao motor, para permitir as atividades
necessdrias para a fabricagdo do produto final, com base na
documentagéo.

Fabricagao de qualitativa e quantitativamente nas instalag6es e com equipamentos * Instalagdes, maquinas

Motores adequados, com base na documentacéo, para ser entregue ao * Ferramentas, dispositivos
usudrio final. * Planos de produgédo
Atividades necessérias ao amadurecimento do Projeto de Chassis/ * Protétipos 3 + 4

* Liberacao de documentagao
* Providéncias com ferramentais
* Try-outftreinamento

Fornecimento por

Desenvolvimento e aquisicio de materiais de terceiros / pecas para
prototipos/pré-série/série, visando garantir disponibilidade dos

» Definicao de fornecedor nacional/
internacional

reducao do custo.

Terceiros materiais em cada etapa do processo evolutivo/produtivo, na * Planejamento estratégico de compras
qualidade e na quantidade definidas. * Pedidos/amostras
* Avaliagdo de qualidade
Levantamento e acompanhamento dos custos, visando a localizagao » Calcular/acompanhar custos
Controlling objetiva de necessidades/possibilidades de medidas corretivas para * Analisar potencial de reducéo

* Avaliar resultados econémicos

Comercializagao

Garantir as atividades destinadas a definigao do produto adequado
ao mercado, colocagdo do produto no mercado e atendimento pds-
vendas ao cliente, condizente com as necessidades e expectativas
deste.

* Pesquisa de mercado

* Definicdo: produto/potencial

* Marketing/comercializacao

» Treinamento/atendimento ao cliente
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que a mera indicacao do gerente resolveria sozinha to-
dos os problemas de andamento do projeto, outra parte
via nele um cerceamento das atribuicoes e responsabili-
dades das areas funcionais.

Algumas das pessoas indicadas para a equipe alimenta-
ram a expectativa de que o Gerente de Projeto assumi-
ria as definicdes e decisdes, sem respeitar eventuais mani-
festacoes das areas funcionais. Foi necessério organizar
um programa de conscientizacao das pessoas envolvi-
das, para que entendessem a separagao necessaria e
prevista entre responsabilidade funcional e responsabili-
dade de projeto. Ainda assim, certa desconfianca sé se
dissolveria no decorrer do tempo, fruto da determina-
¢ao muito firme do Gerente. O fato de outros projetos
em andamento na empresa adotarem, parcialmente, uma
filosofia em que o gerente efetivamente se dispunha a
assumir tudo ou quase tudo, foi motivo para que certa
desconfianga se mantivesse por longo tempo.

Antes de iniciar os trabalhos, o Gerente usou as ferra-
mentas cléssicas da metodologia aplicada, como:
* andlise estrutural;
s planejamento de produto;
¢ planejamento de projeto.

Essas técnicas serviram para mostrar as areas funcio-
nais os principios da organizacdo matricial e definir as
interfaces entre responsabilidade de projeto e responsabi-
lidade funcional, além de formarem a base para iniciar os
trabalhos. Verificou-se que nenhuma area conhecia os ins-
trumentos de trabalho apresentados, pois nao conheciam
os principios de gerenciamento.

Mesmo entregando esses trabalhos as areas funcionais
e solicitando que os atualizassem e os aprimorassem com
base nos conhecimentos préprios, isso nao ocorreu. Ana-
lisando esse fato ao final do projeto, concluiu-se que as
areas funcionais nao tinham por habito trabalhar com uma
visao futura e sentiam dificuldade em fazer um planeja-
mento de atividades: a rotina de s6 pensar no proximo
passo quando o anterior esta terminando foi o pensamen-
to dominante. Isso nédo significava, porém, que as areas
funcionais néo tivessem nocao dos trabalhos que precisa-
vam ser feitos. Quando se exigia categoricamente a apre-
sentacao de um cronograma, ele era apresentado de for-
ma extremamente resumida e sem efetivo compromisso
com prazos.

A conclusao para essa fase do projeto é a de que um
gerenciamento s6 tem perspectivas de sucesso efetivo se
todos os participantes conhecerem, pelo menos, os prin-
cipios basicos de uma Organizacgao de Projeto: sua forma
de trabalho, suas atribuicdes e suas responsabilidades. Na
falta desses conhecimentos, treinamento prévio é impres-

cindivel e precisa ser entendido, também, pela empresa.
Na primeira reunido de apresentacao da Organizagao do
Projeto a Diretoria, o treinamento foi considerado perda
de tempo, pois poderia comprometer o andamento. O
Gerente tratou, entao, de fazer o treinamento durante as
reuniées rotineiras de acompanhamento.

A problemética da falta de treinamento mais amplo
refletir-se-ia durante todo o andamento do projeto, quan-
do mais e mais pessoas passaram a integrar os subgrupos
de gerenciamento e quando os prazos comecaram a aper-
tar. Embora se notasse grande boa vontade, principalmente
por parte de funcionarios subalternos, muitos tiveram sua
liberdade de acao limitada por superiores desconhecedores
de detalhes do projeto e de seu andamento.

ANDAMENTO DO PROJETO

O principio basico adotado para os trabalhos de acom-
panhamento do projeto foi uma organizacao de agendas
de reunites semanais, com programas de trabalho defini-
dos previamente. Serviram como roteiro a Analise Estru-
tural e os Planejamentos de Produto e Projeto. Rigida dis-
ciplina de cumprimento de dias e horarios e obrigatoriedade
de participacao foram os pontos-chave para garantir o
aproveitamento dos trabalhos. Contudo, essa rigidez por
vezes era descuidada nas reunides dos subgrupos, quando
o gerente geral do projeto nao participava.

O registro em protocolo dos pontos discutidos e defini-
dos e a distribuicdo do mesmo em 24 horas foram uma
exigéncia do Gerente que funcionou no gerenciamento como
um todo, mas os subgrupos, em geral, so faziam o protoco-
lo pouco antes da préxima reuniao. Notou-se aqui certa fal-
ta de cultura de comunicacao e da nocao de importancia da
divulgacéo rapida e irrestrita das informacaes.

Gerenciamento geral

Nas reunides semanais, limitadas a 120 minutos, eram
tratados os tépicos principais do projeto, cobrando-se posi-
¢oes, prazos, atividades. O maior problema — principal-
mente na fase inicial — foi evitar que questoes funcionais
entre areas fossem levadas para as reunites, nas quais se
esperava que o Gerente decidisse ou resolvesse as eventu-
ais divergéncias existentes. Existia o risco de transformar
as reunioes de acompanhamento do projeto em reunies
de trabalhos funcionais.

Surge aqui um contra-senso aparente: enquanto por oca-
siao da indicacio do gerente geral se questionava sua com-
peténcia para se envolver em assuntos funcionais, agora se
esperava que ele resolvesse divergéncias funcionais. Foi fun-
damental para o sucesso do projeto o fato de o seu gerente
ter mantido a linha de limitar sua participacdo a troca de
idéias e recomendacédes, obrigando as areas funcionais a
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assumir o seu papel. Esse comportamento gerou, com o
tempo, alto grau de confianca entre os participantes.

Quando o projeto dos motores leves e sua integracao
com os veiculos passou a fazer parte das reunides, o tem-
po de duracao da reunido de gerenciamento geral nao foi
aumentado. Isso obrigou todos os participantes a terem
maior disciplina e limitarem os topicos ao estritamente
necessario. S6 nos subgrupos houve a criagao parcial de
novos grupos especificos.

Para o acompanhamento dos projetos foram elabora-
dos dois cronogramas basicos, um para o motor pesado
(figura 3) e outro para os motores leves (figura 4). Embora
aqui apresentados somente com a visao do final do proje-
to, os itens dos cronogramas nunca foram alterados, su-
primindo-se apenas os periodos ja passados. No caso do
motor pesado, os prazos originais de Pré-Série e Série
efetivamente atrasaram trés meses em relacao a data ori-
ginal prevista no inicio de 1995 (3 meses em 30). Quanto
aos motores leves, apesar de disponiveis (prontos) na ma-
triz, ocorreu atraso de aproximadamente seis meses no
motor de 4 cilindros, causado por modificagbes de um
produto ja em série, visando aplicar no Brasil a versao
mais atual possivel. Aléem disso, as interfaces com veiculos
brasileiros também acabaram interferindo no prazo do
motor, porque os projetos dos veiculos atrasaram as defi-
nicoes das pecas nacionais.

Gerenciamento dos subgrupos

Os subgrupos foram definidos para que cada um pu-
desse abranger totalmente um assunto, conforme descrito

na figura 2 e no quadro de Atribuicoes e Atividades dos
Subgrupos de Projeto:

¢ Projeto do produto;

e Fabricacao de motores;

* Projeto/Aplicagdo em chassis e caminhées;

« Fornecimento por terceiros;

e Controlling;

* Comercializacao (vendas + pés-vendas).

Com a incorporacao dos motores leves, os subgrupos
Projeto do produto e Fornecimento por terceiros
dividiram-se em motor pesado e motor leve, em face
das atribuicées distintas das areas funcionais (figura 5). Nos
demais subgrupos as atividades basicas eram executadas
pelas mesmas pessoas, por tratar-se de assuntos intima-
mente ligados. As experiéncias com os diversos grupos
foram, no entanto, bem diferentes.

SUBGRUPOS DE GERENCIAMENTO
Projeto do produto
Motor pesado

Por tratar-se de desenvolvimento em comum com a
matriz, a ela cabia a exclusividade da palavra final e s6
ela podia liberar desenhos e documentacao. Contudo,
como outros projetos corriam em paralelo na matriz, nao
foi dada a este projeto a prioridade desejada, o que gerou
sérios desentendimentos sobre prazos entre as areas fun-
cionais de la e daqui. Freglientemente, o Gerente e as
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Testes Banco de Provas [l
Teste em Veiculos e = = = =
Preparo Fabrica
Pegas Terceiros S e
Preparo da Rede e = = B
P4 [
Pré-Série [
Série
Veiculos SKL - Pré-Série P4 =
Velculos SKL - Série 3
Comercializagdo =

Figura 3: Cronograma do Motor Pesado
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Agravantes no prazo foram as modificacoes conside-
Niotor Pesailo radas imprescindiveis em virtude de testes nos dois paises.
Projeto do = Alguns poucos componentes com tecnologias complexas
Produto sem produgac no Brasil tiveram de ser trazidos em malas,
—  Motor Leve até que pudessem ser importados por vias normais. Fatos
dessa natureza aconteciam quase que semanalmente nos
_1 Nolir Pesaio ] ultimos quatro meses antes da Série. Como, porém, ocor-
Fomecimento reram atrasos nos veiculos, foi possivel conciliar as defasa-
por Terceiros = gens de prazos, nao comprometendo sobremaneira a en-
- Motor Leve

Figura 5: Desmembramento de dois Subgrupos

chefias das areas funcionais precisaram intervir pessoal-
mente na matriz para ativar o processo.

Mesmo assim, manteve-se uma disputa constante para
conseguir razoavel atendimento. Ficou evidente que os
funcionarios de la ndo se sentiam comprometidos com o
gerenciamento daqui e com os prazos estipulados. Verifi-
cou-se, entdo, a existéncia de uma falha no projeto: falta
de comprometimento da matriz com as metas, desde o
inicio do projeto.

Nas fases finais do projeto, a interferéncia até mesmo
de Diretoria para Diretoria foi freqiiente, objetivando con-
sequir a liberacao dos casos mais urgentes. Ainda assim,
ao final alguns compromissos tiveram de ser assumidos
no Brasil, para que nac houvesse colisao com a norma

ISO 9000.

trega dos motores para a montagem nos veiculos,
Motores leves

No caso dos motores leves, por tratar-se de um desen-
volvimento da matriz, ja com todos os componentes origi-
nais liberados, muitas das questoes enfrentadas com o
motor pesado foram superadas. Os problemas surgiram,
principalmente, quando as pegas de interface comecaram
a ser definidas. Por serem parte integrante do motor, ti-
nham de passar pelo mesmo processo de liberacdo na
matriz, repetindo o drama do motor pesado. Embora as
chefias maiores (Diretoria) fossem as mesmas, nos niveis
inferiores os entendimentos e a comunicacao eram precéa-
rios. Também aqui s6 os comprometimentos pessoais
salvaram os prazos.

Um fator que criou dificuldade para a Engenharia no
Brasil, no caso dos motores leves, foi o fato de a matriz ter
gerado muitas modificaces e as introduzido na linha de
montagem sem que a documentacao fosse alterada e sem
que uma informac&o a respeito chegasse ao Brasil. [sso s6
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foi constatado quando funcionarios da Alemanha em visi-
ta ao Brasil verificaram a existéncia aqui de pegas impor-
tadas em estoque, alteradas na Alemanha e nao mais vali-
das para a montagem.

Fabricagao de motores

Embora aqui tivessem de ser tratados de forma distinta
os dois motores, as pessoas envolvidas eram basicamente
as mesmas.

Para o motor pesado poucas consideragoes especiais
tiveram de ser observadas, porque o novo motor ia ser
montado na mesma linha de montagem do existente.
Mesmo os componentes diferentes (principalmente o blo-
co) eram usinados na mesma linha que os antecessores,
apenas se intercalando méaquinas suplementares. Natural-
mente, isso exigiu um planejamento de longo prazo, em
face dos prazos de entrega das méaquinas. A Producéo,
acostumada hé anos a fazer modificagdes na linha em vir-
tude de alteracées no produto, nao teve dificuldades rele-
vantes para cumprir os prazos. As alteragbes proximas ao
inicio da Série pouco afetaram a Producao, porque eram
em componentes adquiridos de terceiros.

Nos motores leves, que apenas seriam montados no
Brasil com componentes importados, a situagéo era di-
ferente, pois havia a necessidade de uma nova linha de
montagem, totalmente separada da dos atuais motores
leves. Contudo, isso nao chegou a ser um problema,
porque a Produgéo ja ha algum tempo estava passando
por um processo de reformulagao, com a aplicagao da
metodologia de Kaizen. Assim, o projeto da nova linha
foi concebido dentro do conceito de Kaizen, com tem-
po suficiente para a implantacao em etapas: inicio com
pequenas quantidades em cavaletes, aumentando su-
cessivamente até a necessidade de uma linha de mon-
tagem propria, em area separada daquela dos motores
atuais.

Projeto/aplicagao em chassis e caminhdes

Foi um dos subgrupos que menos problemas apresen-
tou, pois estava ligado mais aos veiculos do que aos moto-
res. No entanto, como o andamento do projeto dos moto-
res dependia, substancialmente, da defini¢ao das interfaces
dos veiculos, a participacao desse subgrupo foi fundamen-
tal. Ele dava as coordenadas sobre o andamento dos pro-
jetos dos veiculos e empenhava-se para garantir as defini-
coes necessarias que permitissem razoével atendimento
dos prazos para o fornecimento de motores aos veiculos
em fase de protétipos. Fator relevante para o bom entrosa-
mento foi o fato de o coordenador desse subgrupo ser o
responséavel pela area funcional que montava os protéti-
pos de veiculos.

Fornecimento por terceiros

Levando em conta que por causa da globalizacao e da
desverticalizacio as empresas deixaram de fabricar, inter-
namente, os componentes nao considerados de alta tecno-
logia, o fornecimento por terceiros passou a ter significa-
do relevante. Passou-se, também, a falar muito em parce-
rias, visando garantir que o desenvolvimento de compo-
nentes fosse feito por fornecedores pré-escolhidos, que
teriam entao assegurado o fornecimento.

As parcerias normalmente sao uma facilidade para
acelerar os processos de fabricacao e a confec¢éo de pe-
cas para testes. No Brasil, entretanto, nem as montado-
ras e muito menos os fabricantes possuem uma menta-
lidade de parceria. Em geral, ainda predomina o pen-
samento do lucro méaximo em curto prazo. Assim, esse
tipo de relacionamento, no qual os japoneses sao mes-
tres e que € uma das chaves da rapidez com que desen-
volvem produtos novos, ainda esta longe de aplicacao
ampla no Brasil.

O Gerente sentiu fortemente as dificuldades de se apli-
car novas sistematicas de trabalho, porque a grande fase
de transformacao da mentalidade empresarial estava jus-
tamente no inicio quando o projeto comecou. Os frutos
ainda foram relativamente magros, prevalecendo, na pra-
tica, as mentalidades tradicionais.

Motor pesado

Apesar de desenvolvido com base em um motor ja exis-
tente, mais de 200 pecas novas (de um total de 600) fo-
ram aplicadas. Dessas, aproximadamente 50 eram de alta
tecnologia, em parte ndo disponiveis de imediato no Bra-
sil. Isso em si nao era novidade, porque mesmo no motor
anterior eram aplicados componentes importados. Pro-
blemas maiores surgiram com os componentes novos tam-
bém aplicados na matriz em um motor da mesma série,
poréem em V (o motor do Brasil & em linha). Todas as
modificagées consideradas necessérias em virtude de tes-
tes naquele motor, obrigatoriamente eram exigidas para o
motor no Brasil, o que causava problema logistico para a
obtenc¢ao das pegas.

Paralelamente, com a obtencéo das pecas por meio
de métodos emergenciais, dava-se andamento ao pro-
cesso de importacao regular. Para garantir os suprimen-
tos necessarios, adotou-se uma filosofia de aquisicao
inicial de pecas para 100 motores, sem negociacao de
preco. A partir dai comegava o procedimento normal
de pedido e fornecimento. Dessa forma, garantiu-se o
suprimento para os primeiros trés meses. E desneces-
sario dizer que esses suprimentos emergenciais envol-
veram altos custos, pois foram feitos basicamente por
via aérea e empresas carrier.
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Motores leves

Os primeiros motores foram totalmente importados,
optando-se por modelos com as caracteristicas mais pro-
ximas as necessidades dos primeiros veiculos nacionais.
Essa atitude foi adotada porque seria impossivel iniciar a
tempo a montagem no Brasil, em face da grande varieda-
de de componentes novos (aproximadamente 350 itens
diferentes) e da impossibilidade de importa-los a curto pra-
zo. Como as necessidades iniciais eram da ordem de 30
motores (para veiculos protétipos), essa importacao daria
tempo para encaminhar o processo normal de suprimen-
to peca por peca.

Logo se verificou que mesmo os motores importados
tinham de passar por modificagdes, porque na montagem
dos veiculos suas dimensées nao eram adequadas as con-
dicdes das estradas brasileiras (lombadas/valetas). Houve
a necessidade de desenvolver um carter novo. Tratando-
se de uma pec¢a complexa de aluminio, processos normais
de confec¢ao nao dariam condicao de cumprir os prazos.
Foi entao adotada a metodologia de prototipagem rapida
por computador, confeccionando-se a primeira peca em
plastico, em duas semanas. Ela serviu para testes dimen-
sionais e de montabilidade e foi a base para a confecgao
do molde destinado a fundir pecas em aluminio. Para tu-
bos de admissao em aluminio também foi aplicada a
prototipagem rapida, tnica possibilidade para obter mo-
delos em curto prazo. Embora esse processo seja aplicado
por centenas de empresas no exterior, no Brasil ainda sao
poucas as que tém experiéncia suficiente para um bom
desempenho,

A disponibilidade dos moldes nao resolveu as dificulda-
des: o Brasil & extremamente carente em indUstrias de
pecas de aluminio, consideradas no Primeiro Mundo como
o estado da arte. O agravante nesse projeto diz respeito
as quantidades relativamente baixas, exigindo processos
de fabricacdo em pequena escala. As firmas existentes,
quase todas de pequeno porte, ainda nao estao acostuma-
das com os padroes de qualidade internacionais. Na fase
final do projeto, quando os primeiros motores precisavam
ser entregues, o suprimento desses componentes repre-
sentou uma das maiores dificuldades para o gerenciamento,
pois, além da insuficiéncia de pecas, as poucas entregues
apresentavam um indice de refugo de até 90%.

Os componentes importados foram também, surpre-
endentemente, fator de preocupagao: por causa das mo-
dificacdes e da falta de informacio, somente se notou a
indisponibilidade de alguns componentes quando eles fal-
taram nos testes de montagem. Alem disso, a fabrica da
matriz fornecedora intermediaria dos componentes mos-
trava pouco interesse no atendimento, por estar mais preo-
cupada em resolver os proprios problemas. A solucao foi
mandar, para a matriz, a cada 15 dias, pessoas para nego-

ciarem os fornecimentos e definirem as regras do jogo
para o futuro, quando quantidades crescentes nao permi-
tirilam mais importa¢des por via aérea.

Controlling

Este foi o subgrupo mais tranqiiilo e que dificilmente
interferia nos prazos. A razao era simples: ele tinha a res-
ponsabilidade de fazer o acompanhamento dos custos, ava-
liar os investimentos e apresentar a comparacao entre o
previsto e o real. Na medida em que o custo real nao ultra-
passava o previsto (que tinha sido a base para a decisao de
investimento e introducao dos motores no mercado), o
subgrupo ndo precisou reunir-se muito.

Comercializagéao

Em um projeto de um produto novo, o subgrupo de
Comercializacao normalmente participa de duas etapas
bem distintas:

* na fase de avaliagao e defini¢ao do produto, quando tudo
ainda é estudo e papel;

* na fase final, quando o produto esta prestes a ser lanca-
do, necessitando da comercializacdo propriamente dita
e do preparo da Rede para o atendimento pés-vendas.

No projeto aqui analisado s6 a segunda etapa foi rele-
vante, pois, ao inicia-lo, o produto ja estava em desenvol-
vimento. Ocorreu o seguinte: a area de Comercializacio
nao chegou a ser questionada sobre sua opinido quanto a
um produto que deveria revolucionar o mercado ao intro-
duzir a eletrénica nos veiculos comerciais. Aqui se repetiu
uma tradicao, até recentemente bastante comum na in-
dastria no mundo ocidental: a Engenharia define o produ-
to, a Produgao produz e a area de Comercializacao ven-
de. O conceito de Cliente era pouco valorizado.

Inicialmente, a participacao da area de Comercializacao
no projeto gerou reacdes inusitadas:

* surgiu, por parte do pessoal de Vendas, a pergunta: Por
que a eletronica, se o produto atual estava vendendo
bem? Achavam que o Cliente iria oferecer resisténcia;

¢ houve hesitagao por parte da area de Pés-Vendas, achan-
do que seria dificil preparar o Brasil para atender a um
produto sofisticado: o tamanho do pais, a escolaridade
baixa dos mecéanicos, a falta de conhecimentos em ele-
tronica etc.

Assim, o Gerente do Projeto teve de empenhar-se em
um trabalho de convencimento dessa area, para que ela
se dispusesse a se envolver. Isso s6 aconteceu apés trés
trocas de gerente do subgrupo, quando um homem ativo
e interessado assumiu a sua coordenacao. O trabalho en-
tao iniciado — aproximadamente um ano antes do prazo
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previsto para o lancamento — acabou obtendo sucesso:
verificou-se que muitos Clientes mostravam disposicao para
novidades e outros entendiam ser a eletrénica inevitavel,
porque nos automaveis esse ja era um fato consumado.

Quanto a area de Pés-Vendas, apés se informar na
matriz, acabou chegando & conclusao de que a viabilizagao
da eletrénica nao era impossivel, bastando um bom pro-
grama de treinamento, pois o motor continuava o mes-
mo. A (inica coisa que mudaria era o sistema de controle e
programacao. O uso de instrumentos de medicao para
diagnose ou a aplicagao de um laptop nao pareciam mais
tao complicados, em face dos resultados muito mais preci-
sos que ofereceriam em comparagao com a avaliagao pes-
soal utilizada na tecnologia atual.

O subgrupo de Comercializacao acabou se concentran-
do fortemente nas atividades de Pés-Vendas, elaborando
um plano exemplar de trabalho. Este envolveu o treina-
mento dirigido da Rede, com avaliagao prévia das qualifi-
cacoes de mecanicos e eletricistas nas concessionarias,
visando garantir ndo sé o méaximo aproveitamento desses
homens, mas também, e principalmente, um grande efei-
to multiplicador.

O mesmo aconteceu com a distribuicao de pegas de
reposi¢ao, uma grande incognita por nao se conhecer o
comportamento delas no campo. Sabia-se somente que
um conserto seria inviavel, a troca seria obrigatéria e as
oficinas nao pertencentes a Rede nao poderiam atender
ao Cliente, pelo fato de a diagnose de falhas exigir instru-
mentos de medicéo so disponiveis nas concessionarias.

Com base no preparo, a previsao & de que o lanca-
mento sera um sucesso no que diz respeito ao atendimen-
to ao Cliente. E bem verdade que boa parte das medidas
adotadas foi fruto de informacdes obtidas em um levanta-
mento feito no mercado sobre um concorrente que havia
lancado uma eletrénica embarcada, um ano antes, sem se
preocupar com os possiveis problemas para o Cliente.

SINTESE DOS PRINCIPAIS PROBLEMAS

Gerenciar um projeto de um produto de alta tecnologia
envolve muito mais assuntos técnicos do que o gerencia-
mento de projetos propriamente dito.

Embora se trate do projeto de um desenvolvimento em
conjunto com a matriz na Alemanha, ela tem a exclusivi-
dade da palavra final e da liberagao efetiva da documenta-
cao, sem as quais a producao ndo pode ser realizada. Como
no conjunto de projetos em andamento na matriz nao havia
atendimento prioritario algum para o Brasil, muitos pro-
blemas ocorreram com a demora da liberagao.

Os atrasos tornaram-se ainda mais criticos quando a
evolucao dos testes gerou modificagoes técnicas obrigaté-
rias a curto prazo, reativando freqlientemente processos
de liberacao ja superados. Além disso, muitas modifica-

coes tiveram reflexos profundos sobre fornecedores de pe-
cas e equipamentos, obrigando-os a descartar trabalhos ja
realizados e reiniciar processos, agravando custos e prazos.

Esses imprevistos foram o maior desafio para o Geren-
ciamento, pois cobravam constantemente novas solugdes
alternativas. Essa fase foi também a mais integradora,
porque exigia 0 maximo de cooperagao entre os subgrupos
de gerenciamento, uma vez que as eventuais conseqién-
cias para o objetivo final s6 podiam ser assumidas em con-
junto.

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Apds pouco mais de trés anos de trabalho, encerradas
as atividades de gerenciamento, algumas conclusdes de
extrema importancia para o sucesso (ou insucesso) de um
projeto podem ser tiradas. Essas licdes, embora restritas
ao caso descrito, podem ser aproveitadas por gerentes de
outros projetos:

« A qualidade do gerenciamento depende, fundamental-
mente, das pessoas participantes: seus conhecimentos,
seu interesse, seu empenho, sua motivacao.

* Todos os participantes tém de possuir, além de suas atri-
buicdes funcionais, boas nocdes de gerenciamento de
projeto e saber separar, principalmente, atividades de
projeto de atividades funcionais.

e A aplicacdo da metodologia de Organizacao Matricial
exige o treinamento de todas as pessoas envolvidas di-
reta e indiretamente, para garantir o entendimento des-
sa forma de trabalho.

» Os gerentes dos subgrupos precisam ter sua posicao re-
forcada por meio de apoio firme das chefias. Em em-
presas que ainda ndo adotam modernos conceitos de
gerenciamento enxuto sera dificil aplicar um gerencia-
mento de projetos classico.

¢ A comunicacao aberta e irrestrita, horizontal e vertical-
mente, & fundamental para o sucesso de um projeto.

e As areas funcionais precisam entender que elas também
tém de gerenciar-se, ndo deixando nas maos de um re-
presentante a responsabilidade por um projeto. Elas
precisam ver o projeto como um objetivo da empresa,
para a qual s6 o sucesso geral garante a propria sobrevi-
véncia.

¢ A cipula da empresa precisa ter razoaveis nocdes de
Gerenciamento de Projetos, conhecer claramente suas
atribuicoes e responsabilidades e participar de forma ativa
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por meio de acompanhamento permanente e nao sé
ocasional, quando ocorrem problemas.

* Em projetos que envolvern outras empresas do mesmo
ou de outros grupos, ha que se envolver e comprometer
os participantes das mesmas desde o inicio, acertando
previamente os objetivos e as expectativas da participa-
cao de cada um para o resultado final.

* Por mais complexos que sejam a Anaélise Estrutural, o
Planejamento do Produto e o Planejamento do Projeto,
eles sao fatores determinantes para o sucesso e devem
ser exigidos previamente das areas e dos respectivos
grupos de gerenciamento. Eles devem ser a ferramenta
de trabalho béasica durante todo o projeto.

* O Gerente de Projeto, alem de amplos conhecimentos
gerais, precisa ter a habilidade de gerenciar pessoas e
conflitos e de manter rigida neutralidade.

e O lado humano é fundamental para a motivacao: parti-
cipacdo, comunicacao e informacao (em duas vias!). En-
contros ocasionais de confraternizacao tém efeitos que
o gerente por si s6 ndo é capaz de conseguir, por mais
perfeito que seja.

¢ Havendo envolvimento com terceiros, é fundamental que
0s mesmos conceitos aplicados internamente sejam trans-
mitidos aos fornecedores, na forma de treinamento e de
participacéo nos préprios processos. €
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