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O papel do APQP - Advanced Planning for Product
Quality no desenvolvimento de produtos: Analise de
casos ha relacao montadora-autopecas

The role of APQP in product development: Case studies on the
assembler-suppliers relationship

Juliana Rossi Pereira Rocha'
Mario Sergio Salerno’

Resumo: O desenvolvimento de produto realizado entre montadora de veiculos e fornecedor requer atengao especial
na gestdo do processo e na intera¢do entre empresas. O artigo discute uma das metodologias mais utilizadas nessa
inddstria, o planejamento avancado da qualidade de novos produtos (APQP), identificando seus usos e as condigdes
que potencialmente melhoram a gestdo do processo de desenvolvimento do produto. Foi desenvolvido através de
estudos de casos da inddstria automotiva, quando foi identificado que atrasos por parte da montadora dificultam
a gestdo do processo. O fornecedor, ao trabalhar proximo da montadora, acompanha de perto informagdes que
possibilitam administrar atrasos e prazos comprimidos, muitas vezes antecipando-se a formaliza¢des da montadora.
Isso tem custos adicionais e revela que o APQP se torna elemento da gestdo dos prazos, mas ndo impede falhas
internas na montadora ou na qualidade.

Palavras-chave: APQP. Desenvolvimento de produto. Industria automobilistica.

Abstract: Product development process realized between car manufacturers and auto parts suppliers requires special
attention regarding its management and interaction between the companies. This paper aims mainly at discussing
one of the most used methodologies at this industry, the Advanced Planning for Quality Product (APQP), as well
as identifying the key conditions to manage the product development process. It is based on in-depth case studies in
the Automotive Industry. It was possible to identify several points of delay on the automaker side; however, suppliers
are working collaboratively with assemblers, following closely information that enable them to manage fails, delays,
and short commitments. This has extra costs, but reveals that APQP is mainly a tool for managing deadlines, and
it cannot avoid internal fails in the car manufacturer or in product quality.
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1 Introducao

A inddstria automotiva tem passado por uma
evolucio significativa nas ultimas décadas, de forma
que os trés critérios cldssicos de performance,
qualidade, custos e prazos, t€m se tornado armas
estratégicas para o sucesso e, em alguns casos, para
a sobrevivéncia das empresas (DONADA, 2001).
Segundo Clark e Fujimoto (1991), a qualidade do
lancamento dos produtos e do seu desempenho ao
longo da sua existéncia estd diretamente relacionada a
gestao do processo de seu desenvolvimento e entre as
promessas associadas ao sucesso do desenvolvimento
de produto estdo o aumento da participacdo no
mercado, a conquista de novos clientes, a reducao
de custos e o aumento da qualidade. Segundo
Rozenfeld et al. (2006), o processo de desenvolvimento
do produto (PDP), em particular as primeiras fases

do mesmo, € fundamental para determinar o custo
total do projeto, que inclui o custo do produto final.
E evidente a importancia do desenvolvimento de
produto para a competitividade das empresas.
Zancul, Marx e Metzker (2006) consideram que
tal processo abrange vdrias fun¢des nas diversas
empresas envolvidas, o que implica em necessidades
de organizagdo e coordenagdo. Ro, Liker e Fixson
(2008) apontam que as montadoras americanas tém
buscado reorganizar os sistemas de desenvolvimento
de produto, com referéncia nas empresas japonesas e
terceirizando pecas e projetos. Cusumano e Takeishi
(1991) alertam que o gerenciamento e a relagdo com
o fornecedor sdo dreas cruciais para qualquer empresa
que contrate parte do desenvolvimento e producio
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de componentes. Isso ocorre devido a dependéncia
do conhecimento que se cria fora da organizacao.

Dentro desse contexto, surge o interesse das
montadoras numa metodologia que gerencie o fluxo
de informagdes entre fornecedores e departamentos
internos a partir de uma série de atividades requeridas
a serem executadas dentro do cronograma geral do
projeto. Essa € a funcdo basica do APQP (planejamento
avancado da qualidade do produto): estabelecer a
série de atividades que devem ser cumpridas em
determinadas fases do processo de desenvolvimento
do produto, os responsdveis por elas e os prazos. O
APQP foi uma metodologia elaborada inicialmente
para atender as montadoras americanas (Chrysler,
Ford e GM); outras montadoras utilizam processos
equivalentes, ainda que com outra formatagao.

O presente texto discute essa metodologia que busca
suprir algumas das necessidades de integracdo entre
montadora e fornecedores no PDP. Conforme a Pintec
(INSTITUTO...; PESQUISA..., 2012), a inddstria
automotiva € dos setores que mais desenvolvem
atividades de PD&E (Pesquisa, Desenvolvimento
e Engenharia), sendo especialmente atraente para
discutir nosso tema de pesquisa.

Devido a relevancia desse tema, algumas dindmicas
do setor automotivo relacionadas as formas como as
empresas se organizam para desenvolver e produzir
novos produtos t€ém sido muito estudadas nos tltimos
anos (BERTOLINI, 2004; DIAS, 2003; DIAS;
SALERNO, 2009; DONADA, 2001; RO; LIKER;
FIXSON, 2008; SALERNO et al., 2009; SALERNO;
MARX; ZILBOVICIUS, 2003; ZANCUL; MARX;
METZKER, 2006). Considerando a importancia
do setor automotivo dentro da inddstria como um
todo, a influéncia que as montadoras possuem com
relacdo as evolugdes tecnoldgicas, estruturais e
organizacionais sobre seus fornecedores diretos e
indiretos (PADOVANI, 2007), somando-se a esse
fator a importancia do desenvolvimento de produto
e considerando que 70% do valor total do produto é
gerado pelos fornecedores (QUESADA et al., 2006),
e, por fim, que o PDP envolve uma complexa cadeia
de interagdes e competéncias (ZANCUL; MARX;
METZKER, 2006), conclui-se ser altamente pertinente
e relevante a busca de efetivo gerenciamento do fluxo
de informacdes entre diversas areas funcionais da
empresa, fornecedores e clientes, o qual constitui
requisito para alcancar a qualidade na gestdo do
processo de desenvolvimento do produto.

Existe vasta literatura sobre desenvolvimento
de produto e sobre o processo de desenvolvimento
colaborativo. Busca na base de dados ISI Web
of Knowledge realizada em 30/11/2009 (2009)
mostrou 4.665 textos com product development no
titulo, 258 com product development management,
147 com collaborative product development e
517 com co-design. Porém, apenas trés trabalhos

foram encontrados sobre a metodologia de trabalho
aplicada nas montadoras de veiculos americanas, o
APQP — dois em anais de congressos, um sobre uso
do APQP para gerenciar introducéo de sistemas de
qualidade (BOBREK; SOKOVIC, 2005). No entanto,
0 APQP, bem como metodologias similares utilizadas
em outras montadoras, € um instrumento que guia a
gestdo do PDP de inimeras e relevantes empresas.

O objetivo deste trabalho € identificar condigdes que
favorecem a gestao do processo de desenvolvimento
do produto realizada através da metodologia APQP,
identificando fatores relevantes que podem influenciar
no sucesso da sua gestdo. Foi desenvolvido via dois
estudos de caso de desenvolvimento de produto de uma
empresa de autopegas junto a uma montadora, com
triangulacdo e validagdo em cinco outras empresas.

Torna-se importante definir o que se entende
por sucesso na gestdo do processo dentro dos
limites deste trabalho. Critérios de desempenho
fundamentais que irdo auxiliar na avaliacdo do
sucesso do desenvolvimento do produto serdo:
1) prazo; 2) resultados de qualidade; 3) registros
de documentagdo; 4) aprendizagem durante o
desenvolvimento (KERZNER,1987; CLARK;
FUJIMOTO, 1991).

Desta forma, o trabalho segue, ap6s a introducgio,
com revisdo bibliografica, discussdo metodoldgica,
seguida pela apresentacdo e discussdo dos casos,
andlise dos dados e conclusdes/recomendacdes.

2 Revisao bibliografica

2.1 A gestdo e validacao do Processo
Desenvolvimento do Produto - APQP
e PPAP

O PDP requer uma gestdo ampla e estruturada,
considerando as etapas percorridas ao longo do projeto.
Ao final do desenvolvimento, é fundamental que o
produto esteja validado e também que o processo esteja
consistente, o que quer dizer que o produto que sera
produzido terd sempre as caracteristicas validadas no
momento do desenvolvimento, preservando assim a
qualidade do produto final.

Para atender basicamente essas duas necessidades,
a primeira de gerenciar as atividades que devem ser
cumpridas em cada etapa do projeto e a segunda
de organizar os registros de valida¢@o do produto e
do projeto, as montadoras americanas Ford e GM
decidiram criar metodologias padronizadas, o APQP
(CHRYSLER; FORD; GM, 2008) e o PPAP - processo
de aprovacao de pecas de producdo (CHRYSLER;
FORD; GM, 2006). Tais metodologias formalizam-se
em documentos, transformados em obrigatérios para
todos os fornecedores que se dispdem a desenvolver
e fornecer qualquer tipo de peca para essas duas
montadoras. H4 inclusive um 6rgdo responsavel
por desenvolver e distribuir esses materiais, o AIAG
(AUTOMOTIVE INDUSTRY ACTION GROUP,
2006, 2008).
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2.2 Planejamento avancado da qualidade
do produto (APQP)

Todas as montadoras de veiculos gerenciam
de alguma forma a qualidade no processo de
desenvolvimento de produto dos seus fornecedores.
As montadoras americanas que requisitam as préticas
normalizadas pela ISO/TS 16949, Ford, Chrysler
e GM, criaram uma sisteméatica chamada APQP,
cujos procedimentos foram descritos em manual
publicado pelo ATAG (2008). O APQP — Advanced
Product Quality Planning, ou planejamento avancado
da qualidade do produto, € um método estruturado
para definir e executar acdes necessdrias e permitir
o fluxo de informacdes entre as pessoas e atividades
envolvidas no projeto. O objetivo do APQP ¢
acompanhar o planejamento e execu¢do do processo
de desenvolvimento e validacdo do produto e do
processo de produgdo. Para atingir tal objetivo, o
APQP estabelece uma série de atividades que devem
ser cumpridas em determinadas fases do processo de
desenvolvimento do produto.

O APQP nio substitui cronogramas de planejamento
de projeto, com divisdes em gates ou milestones,
usualmente utilizados pelas empresas. Ele os
complementa, descrevendo quais atividades de
validacdo de produto e processo devem ser concluidas
em cada uma das etapas, com a finalidade de alinhar
as informagdes entre cliente e fornecedor.

O APQP possui uma estrutura basica, que pode
ser adaptada para a linguagem e para o sistema de
desenvolvimento de cada empresa, o que significa
que as atividades basicas devem ser cumpridas antes
que cada etapa seja concluida, mas as nomenclaturas,
sistema de monitoramento, tratativas de equipes,
reunides, entre outras, sdo particulares de cada
empresa.

A expectativa de um desenvolvimento de produto
acompanhado pelo APQP € que, ao final do processo,
todas as atividades previstas estejam concluidas. A
realizagdo dessas atividades busca garantir que o
produto tenha qualidade no seu langamento e ao longo
da sua vida de producdo. Essa expectativa € suportada
pela validag@o de produto e de processo, sendo que
a validacdo de produto busca a qualidade do produto
analisado no momento do lancamento e a validacdo
do processo, a repetitividade do processo de produgio
do produto ao longo de tempo, sem degradacdo das
caracteristicas do produto por questdes de variacio
de processo. Essas validac¢des ficam registradas em
um conjunto de documentos, chamado de PPAP
(Production Part Approval Process, ou processo de
aprovagdo de pegas de produgio).

Podemos observar que o APQP ndo estd apenas
restrito ao gerenciamento da qualidade strictu
sensu. Um APQP bem acompanhado pode e deve
considerar questdes de tempo de entrega do projeto
e produtividade do processo de desenvolvimento e
de produgio final.

2.3 O Processo de desenvolvimento de
produto

Clark e Fujimoto (1991) resumem a finalidade do
PDP como transformar dados de oportunidade de
mercado e possibilidades técnicas em um conjunto
de informagdes para a produc@o comercial. Para tanto
devem ser levados em consideracdo velocidade e
eficiéncia, para que o desenvolvimento do produto,
dentro da industria automotiva, possa atender clientes
e disputar com a concorréncia.

Além de custo e desempenho técnico do produto,
sdo condi¢des desejaveis: qualidade do produto frente
a diferentes requisitos dos clientes; colocaciao do
produto no mercado o mais rdpido possivel, para
aproveitamento adequado de janela de oportunidades,
antecipando-se em relagdo a concorréncia; e, ainda, a
facilidade de produzir e montar o produto e a criagdo
e fortalecimento, a cada projeto, das capacitacdes
requeridas para o desenvolvimento de produtos no
futuro (ROZENFELD et al., 2006).

Em qualquer processo de desenvolvimento
€ necessdrio um planejamento para definir qual
produto serd oferecido, qual o desempenho esperado,
quais especificagdes serdo necessdrias para atingir
tal desempenho, como o produto serda produzido,
movimentado e armazenado. E necessdrio ainda,
definir onde essas atividades serdo realizadas e quais
desses servigos serdo terceirizados (DIAS, 2003).
Pesquisa realizada por Cormican e Sulivan (2004)
mostrou que os principais problemas identificados com
o gerenciamento do processo de desenvolvimento de
novos produtos estdo relacionados a: falta de foco no
cliente; pouco compartilhamento da visdo entre areas,
principalmente dreas com alto grau de especializagio;
gerenciamento deficiente de portfélio; deficiéncia na
comunicagdo e transferéncia de conhecimento entre
times sobre licdes aprendidas em projetos anteriores.

Segundo Kerzner (1987), entre as razdes pelas
quais € dificil encontrar empresas com exceléncia
em gestao de projetos estdo: a) a gestdo de projetos €
relativamente nova para a maioria das empresas; b) a
gestdo de projetos € um sistema de gestdo tempordria,
sobreposto a organizacdo tradicional; c) empresas
podem ser excelentes em gestdo funcional, mas fracas
em gestao de projetos e, reciprocamente, podem ser
fracas em gestdo funcional e fortes em gestdo por
projetos; d) maturidade em gestdo de projetos nao
garante a exceléncia.

Carvalho e Rabechini Junior (2005) observam
que projetos demandam tratamento diferenciado no
que concerne ao seu gerenciamento, habilidades,
técnicas e ferramentas especificas. Kerzner (1987)
argumenta que, por esse motivo, a preocupagiao com
gestao de projetos tem crescido nas dltimas décadas,
pois foi percebido que se o projeto for corretamente
desenvolvido a empresa terd oportunidades de
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desempenhar melhores trabalhos em menos tempo
e com menos recursos, aumentando a eficiéncia e
produtividade da organizacao.

Para Tuman (1983), apud Pinto e Covin (1989), os
projetos possuem os seguintes atributos: a) limitagdo
de orgamento; b) limitagdo de tempo e estrutura de
time; c) objetivos de performance e/ou conjunto de
objetivos; d) uma série de atividades complexas e
inter-relacionadas.

2.4 Aspectos de performance no
desenvolvimento de novos produtos

Kerzner (1987) relata alguns aspectos que devem
ser atendidos para se alcancar a exceléncia em gestio
de projetos:

1. Projeto dentro do tempo;

2. Dentro do custo ou or¢amento;

3. Dentro do desempenho ou performance
desejado;

4. Dentro da aplicacdo original ou das mudangas
acordadas;

5. Sem afetar a cultura da empresa ou valores
corporativos;

6. Bem documentado, com avaliacdo enderecada.

Para Clark e Fujimoto (1991), trés saidas do
processo de desenvolvimento de produto afetam a
sua capacidade de atrair e satisfazer clientes:

a) A primeira € chamada qualidade total do
produto (TPQ — Total Product Quality), que
¢é a extensdo na qual o produto satisfaz os
requerimentos do cliente. Pode ser dividida em:
i) a qualidade do desenvolvimento do projeto;
ii) a habilidade de produzir esse produto, que
¢é a qualidade da conformidade;

b) A segunda dimensao critica € o lead time, o
quéo rapido a empresa consegue se mover do
conceito até chegar ao mercado. O lead time
afeta a execucdo do projeto e a aceitacdo dele no
mercado. O planejamento e criagdo do produto

devem ocorrer antes do projeto e a qualidade
das atividades depende fortemente de qudo
bem o planejamento prevé as necessidades dos
futuros clientes e produtos concorrentes. O lead
time pode afetar a atratividade do produto pela
precisao da previsao;

¢) A terceira dimensao do desempenho € a
produtividade, relativa ao nivel de recursos
para levar o projeto do conceito até produto
comercializdvel. Isso inclui horas trabalhadas,
material utilizado para construgdo de protétipos,
entre outros. Em fun¢do dos pequenos limites
de intervalos de mudanca de modelo nessa
industria, o lead time pode mudar a percepgao
de novidade do novo modelo.

2.5 Desenvolvimento colaborativo de

produto na indastria automotiva

A importancia do desenvolvimento colaborativo
de novos produtos (DCNP) foi abordada por
Womack et al. (1997). Eles propdem que o DCNP
permite a melhoria do custo do produto e do custo
de desenvolvimento, a diminui¢cdo do tempo de
desenvolvimento, a minimizag¢do do tempo de
fabricacdo e a melhoria do desempenho do produto,
devido a intervencdo dos agentes envolvidos no
processo de desenvolvimento. O envolvimento
dos fornecedores desde a fase de concepcao dos
produtos passou a ser de primordial importancia na
implementacdo de novos produtos/sistemas.

Dyer (1996) demonstrou que a qualidade, o tempo
de desenvolvimento de novos produtos, os custos de
armazenagem e a rentabilidade de ambos os parceiros,
fornecedor e cliente, eram afetados pela forma
como as empresas se relacionavam. Kamath e Liker
(1994) abordaram o relacionamento interempresarial
partindo da perspectiva dos fornecedores, apresentando
diferentes papéis dos fornecedores no DCNP ao longo
de quatro estdgios de maturidade de relacionamentos
interempresariais, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1. Papéis dos fornecedores no desenvolvimento colaborativo de produtos.

INDICADORES DE DCNP Estagios de desenvolvimento dos relacionamentos
interempresariais
Contratual | Envolvimento | Maturidade Parceria
1. Responsabilidade do projeto Cliente Conjunto Fornecedor Fornecedor
2. Complexidade do produto Componentes | Subconjuntos | Subconjuntos | Subsistema
simples simples complexos
3. Especificagdes fornecidas Projeto Especificagdes | Especificagdes | Conceito
completo detalhadas criticas
4. Influéncia do fornecedor nas especificagdes | Nenhuma Algumas Negociadas Colaboragao
5. Estdgio em que o fornecedor se envolve Protétipo Pés-conceito | Conceito Pré-conceito
6. Responsabilidade do teste do componente | Menor Moderada Amplas Completa
7. Capacidade tecnolégica do fornecedor Baixa Média Amplas Autdnomo

Fonte: adaptado de Kamath e Liker (1994).
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Segundo Clark e Fujimoto (1991), o fornecedor
pode participar do projeto e do desenvolvimento de
diferentes formas, conforme trés padrdes: a) peca de
propriedade de fornecedor, tipicamente de catdlogo;
b) peca black box, quando a montadora fornece os
requisitos e o fornecedor a desenvolve conforme
performance desejada; c) pecas controladas, quando
o cliente mantém o controle de engenharia bdsica.

3 Método de pesquisa e coleta de
dados

Neste trabalho, a pesquisa pode ser classificada
como exploratdria, pois serd necessario explorar
0s casos, buscar compreensio dos fatos para entio
estabelecer os fatores que serdo considerados
significativos no processo de gestdo do projeto
através da metodologia APQP.

Segundo Voss et al. (2002), € possivel utilizar
diferentes casos, a partir da mesma empresa, para
estudar diferentes questdes, ou pesquisar a mesma
questdo em variados contextos na mesma empresa.
Neste trabalho, foram estudados dois casos de
desenvolvimento de produto envolvendo uma mesma
montadora e um mesmo fornecedor. Em cada caso foi
realizado processo de triangulagio (VOSS et al., 2002;
MIGUEL, 2007) no fornecedor e na montadora, através
de entrevistas com diversos profissionais e pesquisa
nos documentos de APQP dos projetos analisados. As
conclusdes foram validadas em entrevistas (em menor
profundidade) com profissionais de coordenacdes de
projetos de cinco outras empresas.

Utilizamos os seguintes métodos de coleta de
dados (Quadro 2): entrevistas presenciais, atas de
APQP, registros de projeto e documentos variados. A
utilizagdo de métodos diferentes para realizar a coleta

de informagdes, como documentos e entrevistas, bem
como com diversos participantes das empresas cliente
e fornecedora, contribui para que distor¢cdes sejam
minimizadas (EISENHARDT, 1989; VOSS et al.,
2002).

3.1 Descricao dos casos e instrumentos de
pesquisa

Para o primeiro caso da pesquisa foi selecionado
um projeto recente, desenvolvido entre 2008 e
2009. Esse projeto trata da modificagdo de um
produto ja existente para atender a novo requisito de
regulamentacdo governamental. O segundo caso trata
de desenvolvimento de produto para um veiculo novo.
A diferenga de complexidade entre os dois projetos
poderd contribuir para identificar diferengas entre
projetos de portes diferentes e também para evitar
distorgdes inerentes a realidade de um tnico projeto.

Fornecedor e montadora estdo localizados no
Brasil. A montadora € americana e exige de seus
fornecedores o uso de ferramentas e metodologias
guiadas pelo sistema ISO/TS 16949, que regulamenta
diversas atividades, dentre elas as de desenvolvimento
de produto.

O fornecedor prové sistemas elétricos e estd entre
os maiores de mundo, com fabricas na América do
Norte, América Central, América do Sul, Europa e
Asia. Além de atender aos requisitos ¢ normas do
cliente, ele precisa ainda atender a seus proprios
requisitos e processos internos.

Como foi apresentado anteriormente, 0 APQP se
divide basicamente em cinco fases: planejamento,
projeto e desenvolvimento do produto, projeto
e desenvolvimento do processo, validagdo e

Quadro 2. Papéis dos fornecedores no desenvolvimento colaborativo de produtos.

Caso Fornecedor Entrevistados Informacdes coletadas
Sete:
- Engenheiro de produto da montadora;
- Dois engenheiros da qualidade da montadora; E d .
1 Al - Gerente de projeto do fornecedor; - £8C0po do projeto;
. . | - Planilhas de APQP;
- Coordenador do projeto na manufatura do fornecedor; : )
P . . | - Dificuldades dos projetos;
- Coordenador do projeto na engenharia do fornecedor; L
E . - Atas de reunides;
- Engenheiro do produto do fornecedor .
Oito: - E-mails;
1t0: . - Envolvimento do fornecedor
- Dois engenheiros de produto da montadora; .
. . . no conceito;
- Dois engenheiros da qualidade da montadora; . .
. - Relacionamento entre cliente
2 Al - Gerente de projeto do fornecedor;
. e fornecedor
- Coordenador do projeto na manufatura do fornecedor;
- Coordenador do projeto na engenharia do fornecedor;
- Engenheiro do produto do fornecedor
- Planilhas de APQP;
Validagdao | Diversas | Coordenadores de projeto de cinco outros fornecedores |- Informagdes comparativas
com outras montadoras

Fonte: elaborag@o dos autores.
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retroalimentacdo. Por necessidade de padronizacao
de informagdes por parte da montadora, foi criada uma
planilha de APQP que funciona como um relatério
padronizado onde cada fornecedor participante do
projeto informa o cumprimento ou néo das atividades,
de acordo com as etapas do projeto.

Para fins de andlise, elaboramos uma planilha
espelho considerando etapas genéricas do projeto,
permitindo posterior leitura grafica. Esse formato
respeita a l6gica original dos documentos em andlise
e as fases do APQP a que correspondem (Quadro 3).

O Quadro 3 descreve na primeira linha as
etapas do APQP conforme descritas no seu manual
(CHRYSLER; FORD; GM, 2008). Na segunda linha
estdo as etapas do APQP padronizadas pelos autores,
a partir do APQP da montadora. Na terceira linha
estd descrito o nimero de atividades que devem ser
finalizadas em cada uma das etapas do APQP da

Quadro 3. Grelha para analise dos casos.

montadora. Na quarta linha estd a soma das atividades
que devem estar finalizadas em cada etapa.

4 Estudos de caso

4.1 Estudo de caso1

Trata-se de desenvolvimento de produto inserido
em projeto de pequeno porte dentro da montadora,
que implica na inclusdo de uma nova fungao para o
usudrio final. Nesse projeto, o fornecedor Al teve
que alterar o sistema elétrico ja fornecido para a
montadora a fim de permitir a alteragdo de outros
sistemas interligados e a inclusdo dessa nova funcio
no veiculo.

O cronograma do fornecedor deve atender ao
cronograma da montadora, que tem duragdo prevista
de sete meses desde a entrada do fornecedor, através

APQP (AIAG) Planejamento Desenho e desenvolvimento do
produto e do processo
Etapa do projeto Definicio de | Validacoes | Definicdo | Finalizacdo | Prototipo | Conclusio
fornecedores | de projeto | comercial de de desenhos
engenharia
N° de atividades previstas |2 0 5 8 4 4
a serem finalizadas
Soma das atividades 2 2 7 15 19 23
finalizadas
APQP (AIAG) Validacao Producao
de produto e
processo
Etapa do projeto Inicioda | Aceleracdo | Producido | Finalizacdo
producao producio em ritmo | do projeto
N° de atividades previstas | 19 3 1 2
a serem finalizadas
Soma das atividades 42 45 46 48
finalizadas
Fonte: elaboracdo dos autores
Conceitoinicial e aprovaggo do prototipo piloto langamento

aprovagdo programa

=

1
1
'
1
T
. 1
Planejamento |
|

=

I
: do produto :

Desenho e desenvolvimento

=

VIV

T T
I 1

! Desenhoedesenvowimenm do processo:

L I |

Vdlidagéo do Produto e dd
) Processo

Produgdo

= =

L ~ ! ~ ' o .
avaliacdo de retroalimentagdoe agdo corretiva
: i

Figura 1. Estdgios do APQP. Fonte: Chrysler, Ford e GM (2008).
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de uma oficializacdo contratual, até a finalizacdo
do processo de valida¢do do produto, entrega do
PPAP e emissdo do documento PSW (certificado
de submissdo de peca). Esse € o periodo no qual
¢ feito o acompanhamento do APQP e que ¢ foco
deste trabalho.

O periodo de projeto, como foi descrito
anteriormente, € definido a partir do cronograma da
montadora. Prevé periodo de desenvolvimento para
o fornecedor desde a sua entrada até a validagdo do
produto e do processo final. Mesmo que ocorra algum
atraso durante o projeto, o prazo final do fornecedor
deve ser mantido.

O primeiro aspecto identificado nesse projeto foi
que, apesar de curto, sete meses, houve, ja no inicio,
atraso de um més e dez dias para a oficializacdo da
entrada do fornecedor no projeto, fazendo com que
o periodo de desenvolvimento real do fornecedor
ficasse reduzido a menos de seis meses. Considerando
o tempo do programa, o periodo perdido logo no
inicio corresponde a cerca de 20% do periodo total
(primeiro problema identificado — atraso na entrada
oficial do fornecedor no projeto).

Lead time Produtividade

Qualidade total
do produto

Competitividade de
longo prazo

Figura 2. Integracdo entre lead time, qualidade e produtividade.
Fonte: Clark e Fujimoto (1991).

Além do atraso no inicio do programa, outras
dificuldades ocorreram na montadora, fazendo com
que outras etapas também fossem comprometidas,
acarretando um atraso geral no programa, como pode
ser visto no Figura 3, que compara o projetado com
o real. A andlise dos documentos revela que atrasos
em atividades iniciais do projeto prejudicaram o
andamento de todo o processo, causando subsequentes
atrasos que levaram a percepg¢ao de estagnacgao pelos
entrevistados. Atrasos de defini¢cdes de engenharia
impactaram nos acertos comerciais que possibilitam a
construgdo dos meios de produgdo, como ferramentas,
dispositivos e até mesmo compra de matéria-prima
e componentes. Assim, todo o processo ficou
comprometido. As informacdes relativas as causas
dos atrasos e acdes necessdrias para o andamento do
processo ficam documentadas na planilha de APQP.
Sua andlise revela que diversos itens em atraso
resgatam sempre a mesma causa: “indefinicdo de
design” (segundo problema identificado — atraso nas
defini¢cdes de engenharia e no inicio de construcio
de ferramental).

Questionada, a equipe interna da montadora
nos apresentou as seguintes justificativas: junto
com as modificacdes desse projeto havia outras
modificagdes esperando para serem implementadas
e essas modificagdes, por sua vez, haviam sido
impactadas por um projeto anterior, que fez com que
houvesse um volume significativo de modificacdes
pendentes. Esse projeto anterior ocorreu um ano
antes do estudo, revelando passivo de modificagdes
acumuladas remanescentes de um projeto com
finalizacdo inadequada. A causa desse problema
pode estar na falha de simulagdes com protétipos,
onde poderiam ter sido identificados problemas de
montagem e ergonomia, ou, também, falha no processo
de retroalimentacdo e finalizagdo de projeto (terceiro

Evolugao das Atividades ao Longo das Fases do Projeto ” 46

43

41

Numero de atividades realizadas
&

definigdo de |validacoes de
fornecedores design

definigdo (ffinalizagdo de
comercial | engenharia

Planejamento

-@-atividades finalizadas

prototipo

Desenho e desenvolvimento do Produto e Validagdo do
do processo

inicio da
producao

concluséo de
desenhos

aceleracao  producao em finalizacao d
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Processo

-l atividades previstas

Figura 3. Caso 1: comparativo de evolugio projetada e real do projeto. Fonte: pesquisa de campo; elaboragio dos autores
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problema identificado — falha nas a¢des de conclusdo
de um projeto — etapa 5 APQP).

Outro fator relacionado a engenharia que afetou a
definicdo do sistema elétrico foi que o sistema a ser
utilizado era novo para outros fornecedores e houve
atraso em defini¢des de outros componentes, devido
ao fato de envolverem uma nova tecnologia (quarto
problema identificado — falha no planejamento do
prazo para desenvolvimento de uma nova tecnologia
nos fornecedores).

Outro problema levantado junto as equipes da
montadora e do fornecedor € que esse projeto foi
desenvolvido devido a regulamentacdo governamental
e que houve expectativa de sua postergacdo, o que
causou atrasos ao longo do processo de definicdes
internas (quinto problema identificado — interferéncia
de fatores externos as estratégias da montadora).

Objetivamente, analisando as atividades em atraso
relatadas no documento de APQP, “indefini¢des
de design” atrasaram trés meses e meio e outras
atividades de engenharia até cinco meses. Como
houve acdes simultaneas, o atraso final da validacio
do processo ficou limitado a 45 dias. Tal diferenca,
de dois meses, consubstanciada entre os atrasos de
engenharia e o atraso na validacao final € significativa
considerando-se que o prazo total de projeto era de
sete meses (primeiro aspecto positivo identificado — o
fornecedor conseguiu compensar parte dos atrasos da
montadora trabalhando antecipadamente).

Na Figura 3 podemos observar que na fase de
protétipo existia grande gap entre as atividades
que deveriam estar concluidas e as que realmente
estavam, comprometendo a defini¢do do protétipo
(sexto problema identificado — protétipos ndo refletem
o produto final).

Na fase de valida¢do do produto e processo,
o gap entre atividades previstas e realizadas foi
ainda maior. Apenas 22 de 43 atividades estavam
concluidas. Nesse momento, de acordo com o
APQP, o produto ja devia estar atendendo a todas
as especificagdes e ja deveria estar constatado que o
processo garantiria a repeticao das condigdes validadas
em todas as producdes subsequentes. Porém, como
foi verificado, nesse desenvolvimento as etapas foram
atrasando de forma que néo houve possibilidade de
se atender esse prazo, considerado particularmente
importante. Nessa etapa devem ser entregues pegas
para montagens de validacdo do projeto também
dentro da montadora. Como o processo ndo estava
concluido dentro do fornecedor e como as entregas
devem ser feitas para atender a necessidade de
montagem da montadora, foram entregues pegas nao
validadas, com autorizacdo de engenharia (sétimo
problema identificado — primeiras pegas de produgio
nao foram validadas).

Durante as entrevistas e andlises de documentos
foi possivel identificar um problema conceitual na

aplicacdo da metodologia do APQP, que € um sistema
de orientacd@o para a validagdo do produto e do
processo de produgdo desse novo produto. Toda essa
avaliag@o estd ligada a um fluxo de desenvolvimento,
particular de cada empresa. A finalizagio de todo esse
processo € consolidada em um conjunto de documentos
chamado de PPAP cuja capa de aprovacio final € o
PSW (certificado de submissao de peca). A data de
PSW € um marco muito importante esperado pelo
time de projeto, de forma que o seu monitoramento
recebe especial atencdo. A informagao do atendimento
desse prazo consta na planilha de APQP. Esse prazo
€ acompanhado pelo time e pela geréncia do projeto
do fornecedor, e, dentro da montadora, pela equipe
de qualidade de engenharia, engenheiros de produto
e time que faz o controle geral do programa, entre
outros. O APQP fornece a visdo da data de PSW
prevista pelo fornecedor, pois apresenta a evolucao
de todo o processo de validac@o e assim demonstra
quando esse processo serd concluido e o PSW, que
comprova a conclusio do processo, serd emitido.

Porém, € necessdrio esclarecer que, para a equipe
de qualidade da montadora que faz o acompanhamento
junto ao fornecedor, o APQP busca orientar o processo
de validagdo considerando os prazos disponiveis no
projeto. De acordo com os conceitos discutidos sobre
0 APQP, ele ndo € um cronograma e ndo se supde
que seja veiculo para defini¢do de prazos vitais ao
programa. O APQP deve apresentar os prazos de
finalizacao de atividades suportes ao projeto, as
quais est@o relacionadas a validacdo da qualidade
do produto e do processo do fornecedor.

Os prazos vitais do projeto dentro do fornecedor
sdo definidos pela montadora através de sistemas
de desenvolvimento de produto complexos, sob
os quais deve ser criado o cronograma completo
das atividades, considerando a complexidade dos
diversos departamentos, inclusive, € claro, a questao
do fornecimento de pecas. Ocorre que em determinado
momento as entregas de engenharia perderam os
prazos definidos no cronograma da montadora,
comprometendo teoricamente as métricas e podendo
afetar o prazo final do programa.

Como ja foi dito, os prazos de entrega do PSW
sdo muito importantes para toda a equipe envolvida.
A pesquisa de campo mostrou que quando prazos
intermedidrios de engenharia sao comprometidos o
time da engenharia da montadora deixa de buscar
atender ao cumprimento das atividades de cada
etapa ou gate do projeto com base no cronograma
da montadora e passa a se organizar a partir do
cronograma do fornecedor. Dessa forma, o fornecedor
comeca a orientar os prazos finais para receber o
desenho do produto da montadora (entre outras
informacdes) para conseguir realizar seu processo
e atender a data de entrega do documento PSW
(oitavo problema identificado — APQP substituindo
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referéncias de prazos do cronograma da montadora;
prazos orientados pelo fornecedor).

No caso estudado, o fornecedor teria seis meses
para realizar todo o seu processo, desde a definicao
e aquisicdo de componentes e matérias-primas
a construcao dos meios de produgdo e validagao
final do produto e do processo. Porém, para isso
ser possivel, algumas informagdes de engenharia
precisavam ser fornecidas no inicio do processo.
Como esse prazo ndo foi cumprido, iniciou-se um
processo de negociagao para o fornecedor comecar a
trabalhar com uma “engenharia simultanea for¢ada”,
com informagdes de engenharia aquém daquelas que
deveria ter, além de negociacdo comercial inconclusa,
o que de fato ocorreu. Outra negociagio envolveu
a reducdo do tempo de trabalho do fornecedor para
a conclusdo do projeto. Como o fornecedor € o elo
mais fraco dessa cadeia, ha uma pressao forte para
reducdo de prazos e entrega do PSW (nono problema
identificado — reducdo forcada dos prazos de validagdo
do produto e processo dentro do fornecedor).

Neste caso estudado, o processo que o fornecedor
deveria ter executado em seis meses apds pedido de
compra formalizado foi reduzido para trés meses
e meio. O prazo final estendeu-se em um més em
relacdo ao objetivo inicial, acarretando em um atraso
em todo o projeto final. A contragdo dos prazos sé
foi possivel porque o fornecedor comecou a trabalhar
antes do pedido de compra ser emitido e antes de
ter as informacdes formais sobre o produto (décimo
problema identificado — fornecedor comecga a trabalhar
antecipadamente, sem formalizacio contratual com
a montadora, assumindo riscos para poder atender
os prazos). O Quadro 4 resume as dificuldades e os
aspectos positivos.

4.2 Estudo de caso 2

O segundo estudo de caso trata do desenvolvimento
de produto inserido em projeto de grande porte dentro
da montadora: um novo veiculo. O fornecedor foi

Quadro 4. Problemas e aspectos positivos — caso 1.

convidado para desenvolver todo o projeto junto
com a montadora, de forma que as informagdes
das interfaces com outros componentes devem ser
fornecidas pela montadora e o roteiro do sistema
elétrico deve ser desenvolvido pelo fornecedor. Como
o desenvolvimento colaborativo foi definido desde
o inicio do projeto, o fornecedor também auxilia
na solucdo de problemas de interfaces com outros
componentes, porém a responsabilidade primeira é
da montadora.

O cronograma do fornecedor, assim como no
primeiro caso, deve atender ao cronograma da
montadora, que tem duragdo prevista de 18 meses
desde a entrada do fornecedor, a qual deve acontecer
através de uma oficializacdo contratual, até a
finalizagdo do processo de validacdo do produto,
entrega do PPAP e emissdo do documento PSW. Esse
€ o periodo no qual € feito o acompanhamento do
APQP e que € foco deste trabalho. O projeto dentro
da montadora tem uma dura¢do maior, pois comega
antes da definicao do fornecedor e termina apds as
atividades de processo do fornecedor.

Assim como no caso 1, foram analisados
inicialmente os documentos que refletem as andlises de
APQP. Esse projeto ainda estava em desenvolvimento
no periodo de campo, de forma que foram analisadas
planilhas em estdagio de definicdes de engenharia
do projeto.

O fornecedor considera os prazos da montadora, para
esse projeto, restritos, de forma que o acompanhamento
do projeto € importante para gerenciar as dificuldades.
Porém a andlise dos documentos revela que desde a
etapa inicial do projeto ja € possivel verificar atrasos,
como mostra na Figura 4.

Nos documentos e em entrevistas com envolvidos no
projeto dentro do fornecedor, foi possivel constatar que
o prazo da montadora entre congelamento de desenho
e montagem de pegas prototipos € significativamente
curto para o fornecedor, tornando critico o prazo das
atividades internas do fornecedor (primeiro problema

Dificuldades encontradas

Aspectos positivos

1) Atraso na entrada oficial do fornecedor no projeto;

2) Atraso nas definicdes de engenharia e no inicio de construgdo de ferramental;

3) Falha nas a¢des de conclusio de um projeto — etapa 5 APQP;

4) Falha no planejamento do prazo para desenvolvimento de nova tecnologia no fornecedor;

1) O fornecedor

5) Interferéncia de fatores externos as estratégias da montadora;

conseguiu compensar

6) Protétipos nao refletem o produto final;

parte dos atrasos da

7) Primeiras pecas de producdo nio foram validadas;

montadora trabalhando

8) APQP substituindo referéncias de prazos do cronograma da montadora;

antecipadamente.

9) Redugdo dos prazos de validag¢@o do produto e do processo dentro do fornecedor;

assumindo riscos para poder atender prazos.

10) Fornecedor comega a trabalhar antecipadamente, sem consentimento da montadora a

Fonte: pesquisa de campo; elaborag@o dos autores.
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Figura 4. Caso 2: comparativo de evolugdo projetada e real do projeto. Fonte: pesquisa de campo; elaborag@o dos autores.

identificado — prazo para constru¢do do protétipo
inadequado para a necessidade do fornecedor).
Isso foi corroborado na triangulacdo realizada com
engenheiros de diversos setores da montadora.

Foi constatado atraso no pedido de compras
e no congelamento do design, o que implica
necessariamente em problemas para a construgio do
protétipo e, portanto, para as etapas subsequentes do
projeto. A equipe de projeto do fornecedor demonstrou
muita preocupacao com a questdo (segundo problema
identificado — atraso nas defini¢des comerciais e
técnicas para construcio do protétipo).

Como esse projeto ainda estd em fase de engenharia
e como o problema do projeto até o momento € o
mesmo do projeto anterior (atrasos nas definicdes
de engenharia), foi necessdrio aprofundar um pouco
mais as questdes que contribuiam para o surgimento
dessas dificuldades.

Houve atrasos na definicdo das interfaces com
outros produtos, pois faltaram defini¢des de outros
componentes que fazem a interface com o sistema
elétrico. Sem essas interfaces definidas nédo é
possivel definir o sistema elétrico (terceiro problema
identificado — atrasos em defini¢cdes de interfaces
prejudicando o produto em estudo).

Ocorreram dezenas de problemas de interface
com outros componentes do veiculo por causa do
roteiro da fiagdo na fase de andlises virtuais. Isso
porque o sistema elétrico percorre longos trajetos
dentro do veiculo, estando sujeito a questdes de
temperatura, fixagdo, para evitar ruidos, seguranga
contra rompimentos, desvio de componentes, entre
outras, o que faz com que a arquitetura ou roteiro, € nao
apenas a funcio do produto, também seja importante.
Foram identificados ja nos testes virtuais do projeto

dezenas de problemas que tiveram que ser resolvidos
(primeiro aspecto positivo identificado — andlises
com testes virtuais direcionaram acdes que poderao
minimizar dificuldades posteriores). Devido ao grande
nimero de problemas e as dificuldades de solucionar
questdes que envolvem outros componentes, houve
atraso na defini¢do de interfaces. Como as a¢des de
engenharia sdo geridas dentro de um tinico “pacote”,
enquanto defini¢des de desenho néo sio concluidas
as de ferramentais também nao podem ser iniciadas,
gerando atraso em todo o sistema, que se refletird ao
longo do projeto.

Em entrevistas com engenheiros responsaveis
pelo projeto na montadora foi identificado que os
testes virtuais nao puderam refletir toda a realidade
do produto, uma vez que nem todas as interfaces
estavam definidas. Tais indefini¢des podem impactar
em etapas futuras do projeto, pois os testes virtuais
sdo importantes para a valida¢ao do produto. Sem
refletir um produto na integra, as validagdes ficam
prejudicadas (quarto problema identificado — testes
virtuais ndo refletiram o produto a ser utilizado).

Outro problema identificado foi que o prazo
fornecido pela montadora para a realizagdo de todas
as etapas anteriores a construcido do protétipo €
descrito pelo fornecedor como invidvel. Dessa forma,
também neste projeto, o fornecedor adiantou algumas
atividades antes mesmo de ter defini¢des comerciais
formais, assumindo o risco de ter prejuizos. Sem
essas iniciativas, o fornecedor declara que seria
impossivel atender a constru¢do das pegas da fase
protétipo (quinto problema identificado — em fungéo
de prazos estreitos, o fornecedor adianta processos
de aquisicdo e assume riscos de ter prejuizos).
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Ap6s a defini¢do comercial e a consolidagdo de
desenho, o fornecedor possui menos de seis meses
para adquirir componentes, construir ferramentais,
construir os protdtipos, validar e encaminhar ao
cliente. Ocorre que muitos dos componentes deste
caso sdo importados e os ferramentais dependem
dos componentes para serem construidos. Além
disso, todo o sistema elétrico pode ter em torno de
300 componentes, complexificando a gestdo. Por
iniciativa propria, o fornecedor comprou alguns dos
componentes previstos pela engenharia, para agilizar a
construgdo de ferramentais antes mesmo de o desenho
estar congelado (segundo aspecto positivo — forte
interacdo com a engenharia, permitindo realizacio
de atividades antecipadas). Quando das entrevistas,
o desenho ainda ndo estava congelado e alguns dos
componentes, que haviam sido comprados para
adiantar a constru¢@o do protétipo, ja haviam se
tornado obsoletos devido as consecutivas mudangas
na defini¢do de interfaces com outros componentes.
Mesmo o fornecedor tendo esses “prejuizos”, seu
gerente de projetos declara que essa € a Ginica maneira
de se ter o produto disponivel no prazo exigido pelo
cliente.

Os desenhos relacionados as interfaces nao
foram congelados a tempo de definir o sistema
elétrico para a fase do protétipo fisico, posterior aos
testes virtuais. Para concluir o design do sistema
elétrico, os engenheiros fizeram levantamentos de
caracteristicas dos componentes de interfaces para
poder sugerir defini¢des no seu produto. Essas
defini¢des, embora possam ser consideradas eficientes
para o funcionamento do produto, revelam uma
fragilidade no sistema de engenharia, pois o desenho
do protétipo possivelmente nio ird refletir o produto
final (sexto problema identificado — protétipos nao
refletem o produto final).

Como o protétipo serd o instrumento de validagio
fisica do projeto, quando serdo realizadas montagens
no veiculo, além de testes de validacdo e durabilidade,
¢ possivel que sem essas definicdes concretas aparecam
dificuldades em etapas posteriores do projeto. O
Quadro 5 resume dificuldades e aspectos positivos.

Quadro 5. Problemas e aspectos positivos — caso 2

5 Conclusoes

Analisando os casos com base na
literatura — particularmente nos parametros de
performance propostos por Clark e Fujimoto
(1991) e Kerzner (1987) —, foi possivel perceber que
houve problemas nos dois projetos, principalmente
relacionados a atrasos no cumprimento de prazos,
ou como consequéncia de algum atraso.

E possivel identificar que o fornecedor consegue
trabalhar de maneira proativa, antecipando seu
trabalho, muitas vezes sem ter dados “formais” do
projeto, como acordos comerciais ou informagdes que
formalmente devem ser fornecidas pela montadora
para o fornecedor desenvolver seu trabalho. Esse
trabalho de antecipagdo do fornecedor permite que
parte dos atrasos seja compensada ao longo do projeto,
mas isso representa custos adicionais; € possivel que
tais custos sejam, ao longo do tempo, incorporados
nas propostas comerciais, onerando o custo total do
veiculo, mas tal tema foge do alcance do presente
trabalho, sendo sugestio para futuras pesquisas.

E evidente que o relacionamento entre parceiros ¢
importante para o desempenho (DYER, 1996), e que
aqui lancamos luz a um tipo particular de relagdo. O
trabalho simultdneo de antecipagio e monitoramento
do projeto reflete uma relacdo informal, ndo prevista
nos manuais do APQP nem na literatura pertinente,
que contorna e vai além das condicdes contratuais. O
APQP, como documento que auxilia na defini¢ao de
atividades e prazos, ndo € suficiente para estabelecer
tal relacdo, mas certamente contribui para isso,
pois fornece uma visdo comum das necessidades e
atividades do projeto, possibilitando que montadora
e fornecedor alinhem-se ao longo do processo.

Porém foi possivel observar que nem todas
as deficiéncias puderam ser suprimidas e alguns
problemas acabaram sendo carregados ao longo do
processo, como protétipos que nio refletem produto
final e problemas de qualidade nas primeiras entregas,
que podem ser decorréncia dos diversos atrasos e das
estratégias para lidar com eles. Nesses casos, apesar
de o APQP nio conseguir prevenir essas falhas, ele
se torna veiculo de registros do projeto que circula

Dificuldades encontradas

Aspectos positivos

1) Prazo para construg@o do protétipo inadequado para a necessidade do fornecedor;

1) Analises com testes

2) Atraso nas defini¢cdes comerciais e técnicas para construcio do protétipo;

virtuais direcionaram ac¢des

3) Atrasos em defini¢des de interfaces prejudicando o produto em estudo;

que poderdo minimizar

4) Testes virtuais ndo refletiram o produto a ser utilizado;

dificuldades posteriores;

assume riscos de ter prejuizos;

5) Em fung¢@o de prazos estreitos, o fornecedor adianta processos de aquisi¢do e

2) Forte interagdo entre
engenharias permitindo

6) Protétipos fisicos ndo refletem o produto final.

realizagdo antecipada de
atividades.

Fonte: pesquisa de campo; elaboragdo dos autores.
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entre todas as partes, permitindo alinhamento e
esclarecimento dos problemas. Em entrevistas com
profissionais dos fornecedores, essa foi apontada
como uma vantagem do APQP, pois em momentos
posteriores esses registros podem ser resgatados e
a tratativa pode ser tornar mais consistente e mais
facil de ser trabalhada entre as empresas.

Para maior robustez das conclusdes, questionamos
outros cinco fornecedores, que trabalham com outras
montadoras, se atrasos similares ocorrem: a resposta
foi positiva. Gerente de projeto de um fornecedor,
questionado, declarou: “parece que as montadoras
combinaram, tenho trés projetos nas mesmas condi¢oes
nesse momento. Nao estou conseguindo mais absorver
prazos e estou sofrendo por isso”.

Isso sugere que as montadoras possuem uma visao
que as leva para essa “estratégia de trabalho”, tornando
esse cendrio de atrasos razoavelmente previsto e
relativamente comum. A data de lancamento de
produto é mais importante do que a qualidade dele
e a montadora, talvez por problema de capacidade,
atrasa defini¢des basicas de projeto, o que eleva custos
e problemas de qualidade. Dessa forma, o APQP,
além de veiculo de alinhamento e de registros, acaba
sendo também instrumento de defesa do fornecedor
durante e até mesmo em situacdes posteriores ao
projeto (responsabilizacdo pelo produto), como
declarado por alguns deles.

As recomendacdes que os estudos de caso nos
autorizam a fazer, portanto, estdo diretamente
relacionadas ao cumprimento das disciplinas propostas
na prépria metodologia do APQP. As evidéncias deste
trabalho sugerem que o processo de desenvolvimento
proposto no APQP, se bem acompanhado, pode
ser consistente e completo, abrangendo questdes
de prazos, qualidade e, consequentemente, custos.
Porém, como qualquer metodologia, o APQP pode ser
comprometido se conduzido de maneira inconsistente
com a proposta. O presente trabalho, ao explicitar
problemas no processo de gestdo do desenvolvimento
de produtos, possibilita que gestores de montadoras
e fornecedores possam atuar para que o APQP seja
instrumento que va muito além do controle de prazos.

Retomando a questao colocada no inicio do texto,
qual seja, identificar condi¢des que favorecem a gestdo
do processo de desenvolvimento do produto realizada
através da metodologia APQP, podemos inferir de
nossa pesquisa que sucesso depende do objetivo e,
principalmente, da pratica relacionada ao APQP na
montadora. Enquanto sistema estruturado e sequencial
que envolve mais de um ator, o APQP se adéqua a
projetos estruturados, formais, bem documentados,
com minimo de conflito entre montadora e fornecedor
sobre especificagdes, prazos, custos e precos, critérios
de validacdo. Isso porque seu objetivo declarado €
acompanhar o planejamento e execucdo do processo de
desenvolvimento e validagdo do produto e do processo

de producdo. Para tanto, deve permitir e facilitar o
fluxo de informagdo, bem como o contato direto
entre os envolvidos no projeto. A pesquisa de campo
mostrou que a sequéncia padrdo de atividades nem
sempre € cumprida pela montadora, particularmente
no que diz respeito a finalizacdo detalhada dos
projetos (desenhos, especificagdes etc.), o que leva
os fornecedores a se anteciparem, nao sem riscos
de custos extras e comprometimento da qualidade
final do veiculo. Aqui, o contato direto € ainda mais
fundamental.

Nesse sentido, podemos considerar dois
aspectos que favorecem a gestdo do processo de
desenvolvimento de produto via APQP. O primeiro,
calcado nos objetivos declarados do APQP, seria
a observancia, pela montadora, da finalizagdo de
atividades nos respectivos prazos, particularmente
da finalizacdo das especificagdes da peca, parte ou
subsistema a ser desenvolvido e produzido pelos
fornecedores. O segundo, calcado no objetivo
efetivamente desempenhado pelo APQP nos
casos analisados, seria a interacio estreita entre as
engenharias da montadora e do(s) fornecedor(es). Isso
envolve fundamentalmente atividades nio formalmente
previstas, como apoio de homens-hora do fornecedor
para a finalizagdo do projeto pela montadora ou o
inicio do projeto da parte a ser fornecida antes do
congelamento das especificacdes. Como visto, tais
atividades realizadas pelos fornecedores visam nao
atrasar o cronograma, uma vez que O prazo para o
langamento de veiculo € fator competitivo fundamental.

A primeira vista, parece 6bvio que o ideal seria tudo
ocorrer conforme o previsto: especificagdes congeladas
dentro dos prazos, valida¢des de produto e processo
antes do inicio da produgdo comercial etc., 0 que ndo
justificaria custos extras dos fornecedores. Outras
pesquisas poderiam verificar, por exemplo, os custos
totais incorridos em duas situagdes: a prevista, na qual
a montadora congela as especifica¢des no prazo — o
que pode significar mais homens-horas internas
de projeto, e a constatada, na qual os fornecedores
comegam a atuar sem o projeto final estar “congelado”
pela montadora, incorrendo eventualmente em custos
extras. A questao passaria a ser: qual situacdo leva
a custo total menor, incluindo-se nos custos todos
os retrabalhos e problemas de imagem da marca
que venham a ocorrer mesmo apds o lancamento
comercial do veiculo.
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