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1. INTRODU<;AO 

A constante evolugao da tecnologia que acontece hoje nao tolera mais que 

empresas - salvo raras excegoes - continuem a fabricar o mesmo tipo de produto 

por muito tempo. Em mercados cada vez mais competitivos, o consumidor se torna 

cada vez mais exigente. As empresas investem cada vez mais nas areas de 

Marketing e Desenvolvimento, buscando criar novas necessidades para as pessoas 

e desenvolvendo produtos para preencher estes novos nichos encontrados. Se uma 

determinada empresa nao e inovadora, o proprio mercado se encarregara de forga-

Ia a substituir, mesmo que mais lentamente, sua gama de produtos. Claro, que uma 

empresa que seja reativa ao inves de pr6-ativa tern menos chances de obter 

sucesso, mas o fato e que independente da gestao da empresa, na grande maioria 

dos casos, langar novos produtos e decretar o fim de outros, em cada vez menos 

tempo, nao e mais uma opgao, mas sim uma necessidade. 

0 sucesso de uma empresa esta associado a sua capacidade de entender como funcionam as 
forgas do ambiente de neg6cios e de sua competencia em converter de forma habilidosa esse 
conhecimento em produtos e servigos que oferegam valor superior aos consumidores. As 
empresas que excedem as expectativas dos consumidores, surpreendendo-os com produtos e 
servigos inovadores, ah3m de assegurar vantagens sustentaveis, podem ocupar posigoes de 
lideranga em mercados altamente competitivos. (MATTAR e SANTOS, 2003, p.314) 

Para suprir esta necessidade, quase todas as empresas necessitam ter centros 

de desenvolvimento para promover e gerir projetos para os novos produtos que a 

empresa precisa. Assim, quanto mais dinamico tern se tornado o mercado, mais se 

faz necessaria investir na area de Pesquisa e Desenvolvimento, tal a quantidade de 

projetos simultaneos que uma empresa pode ter nos dias de hoje. Inclusive no 

Brasil. No setor automotivo, por exemplo, carros eram normalmente desenvolvidos 
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no exterior e apenas fabricados no Brasil. Tambem, um mesmo modelo podia ficar 

varios anos no mercado sem sofrer alteragao no design. Hoje, o consumidor 

brasileiro quer um carro ao gosto e possibilidade dele, que tenha sido desenvolvido 

para ele. As empresas passaram a contar com areas de desenvolvimento no Brasil, 

projetando carros adequados aos brasileiros. Carras com design que os agradem e 

que, em geral, exigem dos engenheiros solugoes economicas para que tenham 

pregos condizentes com a realidade do pais. Dai o sucesso de carros populares, 

quase sempre projetados aqui. Uma vez que as montadoras de automoveis instalam 

centros de desenvolvimentos no pais, quase toda a cadeia fornecedora faz o 

mesmo, para que se evite a dependencia do mercado externo e erie facilidades 

logisticas. Se urn carro e re-estilizado ou substituido - e dificilmente um veiculo fica 

mais de dais anos sem passar por urn ou por outro -, os fornecedores tem que criar 

novas paineis de instrumentos, novas bancos, novas sistemas de ar condicionado, 

etc., sempre buscando inovagao tecnologica. Assim por exemplo, foi desenvolvido 

no pais as injegoes eletronicas bi-combustivel, alga caracteristico para o Brasil, que 

alem da gasolina, tem o alcool como opgao alternativa para veiculos de passeio. 

Ora, fica clara que quase toda a empresa, hoje, tern que criar desenvolver e 

langar novas produtos frequentemente e passa a ficar cada vez mais complicado 

projegoes em Iongo prazo. 0 produto lucrativo que ela tern hoje pode nao mais 

existir no proximo ano. Podemos perceber que, principalmente as empresas que 

fazem parte de mercados voltados para a tecnologia, tern tido instabilidade muito 

grande nos seus resultados. 0 que elas precisam e garantir que os produtos que 

estao na fase de projeto hoje terao a rentabilidade esperada quando estiverem em 

produgao em urn futuro proximo, alinhado com o que foi planejado no orgamento e 



3 

no plano estrategico da empresa. A Motorola, por exemplo, demorou em adotar a 

tecnologia digital em seus aparelhos celulares. Precisou entao fazer esta transic;ao 

as pressas, numa ac;ao reativa, objetivando o lado tecnico em detrimento do 

financeiro. 0 produto nao ofereceu o lucro esperado e, para isso, foi necessaria 

colocar urn prec;o acima do que o mercado aceitou, poise este quem dita o prec;o. A 

empresa teve urn resultado abaixo do previsto em seus pianos estrategicos, gerando 

ate mesmo a necessidade de reduc;ao de custo atraves de demissoes. Hoje, a 

Motorola ja se enquadrou a realidade, com bons produtos, lucrativos e com prec;os 

no mercado, porem a lideranc;a perdida para a Nokia nunca mais foi recuperada. 

Segundo MATTAR e SANTOS (2003, p.315), "se lanc;ar novos produtos e essencial 

para a permanencia e melhoria dos resultados da empresa em seu ambiente de 

neg6cios, a transformac;ao desse requisito num processo gerencial se faz necessaria 

para que sejam reduzidos os riscos nos lanc;amentos". 

Na maioria das vezes a empresa nao pode simplesmente alterar o prec;o para 

recuperar uma rentabilidade perdida durante o projeto, uma vez que a curva entre 

prec;o e demanda e muito sensivel. Em geral, o prec;o e definido durante o inicio do 

projeto, seja por urn estudo de Marketing, seja porque foi ganho em uma 

concorrencia e pode no maximo ser corrigido de acordo com a inflac;ao. Conforme 

KOTLER (1996, p.425) "o prec;o eo unico elemento do composto de marketing que 

produz receita; os outros elementos geram custos". Portanto, se a empresa se ve 

impossibilitada de aumentar receitas para manter ou elevar o lucro, restando apenas 

o controle dos custos, como garantir a rentabilidade no futuro, quando o produto 

estiver sendo vendido? Cre-se que a melhor maneira e fazer urn gerenciamento 

financeiro do projeto durante toda a fase de desenvolvimento e, principalmente, da 
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transi9ao entre a fase de projeto e a produyao, ap6s o lan9amento do produto, 

inclusive com realiza9ao de auditorias para garantir que a produyao esta sendo feita 

conforme planejado e consequentemente que o produto tenha o lucro esperado. 

Parte-se do pressuposto que atingindo a excelencia no controle financeiro do projeto 

com as devidas auditorias, pode-se ter dominic sobre os custos e riscos que 

ameacem a rentabilidade do produto, garantindo-se assim o lucro esperado e 

consequentemente mais precisao no plano de neg6cios em Iongo prazo da empresa. 

Sera defendido que gerenciar financeiramente e auditar cada projeto que a empresa 

possui, ira permitir que a empresa consiga se inovar e cumprir seu plano estrategico 

com sucesso, afinal os produtos que ira compor este plano que teremos no futuro, 

sao justamente os projetos de hoje. Da mesma maneira, com a integra9ao entre o 

plano de neg6cios de cada projeto e o plano estrategico, e possivel a empresa 

garantir investimentos para novos projetos de produtos futures e assim continuar se 

inovando, pois como previne LATIMER (2002, p.1) "novas estrategias custam 

dinheiro, mais do que a maioria dos planejadores espera". Porem com uma visao 

clara do resultado que cada projeto dara e maior certeza do limite de gastos 

necessaries para o desenvolvimento dos novos produtos, ficara mais facil definir as 

novas estrategias. 

Claro que ha muitos fatores que influenciam no plano, inclusive varies externos, 

como economia do pais, concorrencia, disponibilidade de mao de obra, etc, mas se, 

pelo menos, a empresa conseguir atingir o lucro planejado em cada produto que for 

sendo lan9ado, e efetividade do planejamento ja passa a ser significativamente mais 

alta. Enfim, o ponto principal deste estudo e procurar mostrar que o gerenciamento 

financeiro efetivo do projeto e, a auditoria no mesmo ajuda em muito a empresa a 
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conseguir seus objetivos definidos no plano estrategico e como deve ser um 

gerenciamento financeiro de projetos excelente, atraves de um padrao de 

gerenciamento financeiro de projetos com pontos de auditoria, do envolvimento da 

area financeira, dos gestores de projeto e da area de P&D na elaboragao do plano 

estrategico, da necessidade de um controle financeiro dentro da area de P&D e do 

gerenciamento de riscos e oportunidades, para se veneer as barreiras 

organizacionais, economicas e riscos tecnicos. 

Portanto, o plano de agao para o desenvolvimento do projeto contempla os 

seguintes objetivos especfficos: destacar as formas de gerenciamento de projetos 

existentes hoje, muito eficazes sob o ponto de vista tecnico, porem com pouco ou 

nenhum foco financeiro; propor uma forma de gerenciamento com foco financeiro 

para projetos; demonstrar metodologicamente este acompanhamento atraves de 

auditoria; apresentar uma proposta consolidada do acompanhamento da gestao 

financeira dos projetos. 
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA 

2.1. ORIGEM DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 

Ja nas mais antigas civilizac;oes, quando reis, governantes e administradores 

em geral precisavam decidir antecipadamente como, o que, quando e porque fazer 

identificava-se trac;os do que viria a ser urn planejamento estrategico, pais 

necessitavam de uma maneira de garantir o alcance do sucesso e avanc;o de seus 

recursos no Iongo prazo. Porem, durante muitos anos, decadas, seculos e milenios 

ocorreram apenas amostras de planejamento estrategico, exercido naturalmente na 

pratica, devido as necessidades que surgiam. Foi somente nos anos 50 que surgiu o 

Planejamento Estrategico com a finalidade de tratar do problema economico entre 

oferta e demanda. 

A necessidade de planejar surge como forma de organizar as relac;oes 

existentes na sociedade, vista que o convivio social, por sua vez, e parte integrante 

e imprescindivel no cotidiano do homem, e este esta em constante busca de novas 

invenc;oes e mudanc;as. Em meio a isso ha urn emaranhado de novidades e 

descobertas, constantes no nosso dia-a-dia. Atenc;ao e preocupac;ao das pessoas 

centra-se no misterio do amanha. As empresas buscam profissionais do futuro, 

verdadeiros magos do saber, pessoas que alem de possuir uma grande bagagem de 

conhecimento a respeito de uma infinidade de assuntos, ainda tenham grande 

capacidade de tamar decisoes rapidas frente aos imprevistos que podem ocorrer. 

As empresas procuram urn profissional criativo que consiga, a partir de urn 

grande volume de informac;oes, terem a habilidade de combina-las e ordena-las de 
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maneira inovadora e aperfeigoada. Consideram criativo aquele que, de posse de 

uma pequena quantidade de recursos, consiga fazer verdadeiras obras-primas. 

0 futuro desperta a imaginagao das pessoas, tanto em razao da propria 

curiosidade, inerente ao homem, quanto ao medo causado pela inseguranga desse 

contexto mutavel em que estamos inseridos. Com relagao a inseguranga, podemos 

citar o proprio meio ambiente, no qual buscamos recursos naturais para o manuseio 

das empresas. Dentro dessa otica, Bellia (1996) assegura que a humanidade so 

comegou a se preocupar com o esgotamento dos recursos naturais apos a 

revolugao industrial, pois este advento aumentou a capacidade do homem em se 

utilizar da natureza, resultando em alteragoes positivas e negativas. 

Portanto, a necessidade de planejar surge como forma de identificar, 

correlacionar, analisar e avaliar todas as variaveis envolvidas nos processes 

decisorios, a fim de possibilitar urn desenvolvimento continuo dos empreendimentos 

humanos, de maneira rapida e acessivel a todos, com minimo esforgo. 

Nos ultimos tempos muito se tern discutido sobre planejamento. Muitos 

autores consagrados dedicaram e dedica parte, senao toda uma vida, na busca de 

embasamentos teoricos que justifiquem a pratica do planejamento nas 

organizagoes. Varias sao as fontes e varios sao os argumentos a favor ou contra, 

alguns defendendo uma linha de conduta mais racional, enquanto outros, se 

mostrando totalmente contraries a essa visao. 

Contudo, apesar do estudo cientifico sobre planejamento ser recente, e de 

nunca terem sido encontradas obras que comprovem seu desenvolvimento na 

Antiguidade, ha fortes indicios de que o planejamento ja existisse nesta epoca. As 

grandes realizagoes arquitet6nicas dos antigos imperios (3200 a 2300 a.C.), por 
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exemplo, foram marcos daquela epoca e comprovam a hip6tese de que, naquele 

tempo, existia algum tipo de plano que orientava as agoes humanas. 

Dentre as grandes realizagoes da AntigOidade pode-se destacar: as piramides 

de Gize (Queops, Quefren e Miquerinos) construidas pelos fara6s da quarta dinastia; 

eo reinado de Alexandre Magno (336 a 323 a.C.), rei da Macedonia que, em seu 

pequeno ciclo de vida (33 anos), conquistou a Grecia, a Asia menor, a Fenicia, a 

Palestina, o Egito, a Asia Central (Souza, 1976). 

Na ldade Media (476-1453) o dominio da tecnica, de acordo com Kwasnicka 

(1990), mostrou-se bern mais rico e eficiente do que na AntigOidade, mas ainda nao 

havia o desenvolvimento de uma abordagem racional do trabalho. Essa abordagem 

s6 se confirma na ldade Moderna, periodo que, na opiniao de Kwasnicka (1990), e 

marcado pelo misticismo e a tradigao. A partir do advento do renascimento, essas 

caracteristicas dao Iugar a objetividade e a racionalidade. No Renascimento, 

segundo Arruda (1983), o racionalismo era tao forte que tudo o que nao fosse 

explicado pelo homem e pela ciemcia era negado. 

Na ldade Contemporanea, datada aqui do seculo XVI ate nossos dias, alguns 

acontecimentos se constituem em verdadeiros marcos, dois deles: o langamento da 

bomba atomica sobre Hiroshima e Nagasaki, em 1945 e, a chegada do homem a 

lua, em 1969, sao considerados por Souza (1976) como iniciadores de novas eras. 

Um outro, a Revolugao Industrial, segundo Kwasnicka (1990), tomou grande impulso 

em fins do seculo XVIII, na lnglaterra. 

Hirshman (1977) salienta que, antes da Revolugao Industrial, economias e 

sociedades eram essencialmente estaticas e os valores politicos envolviam apenas 

decisoes unilaterais, tomadas por algumas autoridades centrais. Mas, apesar dessas 
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circunstancias, havia pouca ou nenhuma necessidade de se criar urn pensamento 

administrativo. 

As caracteristicas basicas desta revoluc;ao, segundo Souza (1976), sao o 

desenvolvimento do setor fabril, aplicac;ao da energia a industria, melhoramento dos 

meios de transporte e comunicac;ao, aumento do dominio do capitalismo e grande 

desenvolvimento tecnol6gico. 

2.1.1. 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO MUNDO 

0 contexto hist6rico do surgimento do Planejamento mostra que os conceitos 

defendidos surgiram de varias escolas de pensadores. 

A decada de 70 viu a divulgagao de, literalmente, milhares de artigos, em publicagoes 
academicas e na imprensa de neg6cios, que exaltavam as virtudes do 'planejamento 
estrategico' formal. Em certo sentido, esse fato foi um enorme sucesso, pois, implantou nas 
mentes dos gerentes, em todas as partes, uma especie de imperativo a respeito do processo: 
que era moderno e progressivo e os gerentes deveriam querer ter mais tempo para se 
dedicar a ele. 
As mensagens centrais da escola de planejamento sintonizavam perfeitamente com toda a 
tendencia de ensino da Administragao e com a pratica empresarial e governamental: 
procedimento formal, treinamento formal, analise formal, muitos numeros. A estrategia devia 
ser guiada por um quadro de planejadores altamente educados, uma parte de um 
departamento especializado de planejamento estrategico com acesso direto ao executivo 
principal. A aparigao da 'administragao estrategica' como campo oficial para cursos e 
conferencia coroava essa atividade. 
Na verdade, a escola de planejamento originou-se ao mesmo tempo que a escola de design: 
seu livro mais influente, Corporate Strategy, de H. Igor Ansolf, foi publicado em 1965, mesmo 
ano da publicagao do livro do grupo de Harvard. Mas os destinos desta escola seguiram um 
caminho bern diferente. Embora tenha crescido ate alcangar um enorme impacto sobre a 
pratica da administragao estrategica nos anos 70, varios reveses prejudicaram-na 
enormemente. Hoje, embora nao esteja ausente, ela e uma palida sombra da influencia 
anterior. (MINTZBERG, AHLSTRND e LAMPEL, pg. 44). 
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Muitos foram os pensadores que tendo em vista sua epoca, seus recursos, 

seus anseios e suas necessidades, desenvolveram trabalhos e teorias a respeito de 

varios temas. Fayol, Taylor, Ford e Weber foram estudiosos que se destacaram por 

diversos motivos. Cabe ressaltar aqui, que, enquanto varios autores os consideram 

como sendo "os pioneiros" em seus estudos, outros afirmam que muito antes, ja 

haviam os que tinham discutido e estudado tais assuntos: Drucker (1975), por 

exemplo, argumenta que muito antes de Taylor e Fayol, George Siemens (1839-

1901 ), na Alemanha, entre 1870 a 1880, ao projetar e construir o "Deutsch Bank", 

estudou a administragao como fungao e como estrutura. 0 Deutsch Bank 

transformou-se em pouco tempo numa instituigao financeira lider e dinamica dentro 

da Europa continental. 

Henri Fayol 

Fayol (1841-1925) realizou seus trabalhos basicamente na mesma epoca de 

Taylor (Clutter e Grainer, 1993). Dentro do seu estudo estao os cinco elementos do 

processo administrative: planejamento, organizagao, diregao, coordenagao e 

controle, utilizados ate hoje. No transcorrer de seus estudos Fayol estabeleceu 

tambem os quatorze principios basicos de geremcia: a divisao do trabalho, a 

autoridade, a disciplina, a unidade de comando, a unidade de diregao, a 

subordinagao do interesse individual ao interesse comum, a remuneragao, a 

centralizagao, a cadeia de autoridade, a ordem, a equidade, a estabilidade no 

emprego, a iniciativa e a moral. 

Quanta as limitagoes na aplicabilidade das teorias de Fayol, Peter Drucker 

(apud Clutter e Grainer, 1993) e tacito em afirmar que elas sao restritas, ou seja, 
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funcionavam muito bern na companhia mineradora de carvao que ele dirigia. Na 

epoca, inicio do seculo, o setor da minerac;ao era considerado grande e dentro deste 

tipo de empresa, exceto alguns engenheiros, o restante dos trabalhadores eram 

brac;ais. Alem disso, outras caracteristicas auxiliam no desenvolvimento das teorias, 

como por exemplo: trabalhar com um s6 produto, que nao exigia muito tratamento; 

ter poucos mercados no qual o carvao dominava praticamente um monop61io; e 

manter o mesmo processo de trabalho, devido a falta de campo para a inovac;ao. 

Frederick Taylor 

Taylor (1856-1917) estava preocupado com a produtividade das fabricas e 

para tanto desenvolveu um estudo no qual seu objetivo principal era aumentar a 

produtividade dos operarios. Para tanto, deteve-se no estudo dos tempos e 

movimentos dos trabalhadores em suas atividades, a especializac;ao de tarefas e 

criou um novo sistema de pagamento de salarios (Clutter e Craiser). 

Conforme Clutter e Grainer (1993: 38), Taylor acreditava que as pessoas 

trabalhavam exclusivamente por dinheiro e que, no seu sistema de trabalho 

"constatava-se um elemento vigoroso de desumanizac;ao da forc;a de trabalho". Por 

esse motivo as organizac;oes trabalhistas condenaram os metodos de Taylor. Um 

sindicato norte-americana chegou a afirmar que: "Nenhum tirana ou feitor de 

escravos, no extase de seu mais delirante sonho, jamais visou a impor a objetos 

servos uma situac;ao tao repugnante!" 
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Ford I 

Henry Ford I (1863-1917) ficou famoso por volta de 1914 quando, em sua 

linha de montagem, elevou o salario mfnimo dos operarios e projetou urn carro com 

o mais baixo prego entre seus concorrentes. No entanto, Clutter e Grainer (1993) 

afirmam que Ford I nao fez tudo isso movido por sua generosidade, queria apenas 

que, a partir da renda maior de seus funcionarios e da oferta de urn carro com prego 

baixo, os operarios pudessem adquirir os carros da Ford. 

S6 que esse sucesso nao durou muito tempo. 0 que no infcio da decada de 

1920 era considerada a maior e mais lucrativa empresa industrial do mundo, no final 

da decada, estava em terceiro Iugar entre os fabricantes de autom6veis dos Estados 

Unidos e, a cada dia, perdia mais dinheiro. Theodore Levitt (apud Clutter, 1993) 

argumenta que Ford I nao tinha talento para a produgao e sim para a 

comercializagao. Somente em 1944, quando Henry Ford II assumiu o controle, a 

companhia conseguiu melhorar seus Iueras. 

Ao considerar as falhas de Ford I, quanta a sua forma de administragao, Peter 

Drucker (apud Clutter, 1993: 41) denomina como "uma experiencia controlada de 

mau gerenciamento". E segue afirmando: Ford I errou ao acreditar que uma 

empresa nao precisasse de gerentes e de gerencia, apenas do "dono-empresario" 

com seus "ajudantes". Seu apego intransigente as suas convicgoes fazia com que 

expulsasse qualquer urn de seus "ajudantes", caso se opusessem as suas ideias. 
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Max Weber 

Max Weber (1864- 1920), precursor do Modelo Burocratico, acreditava que 

um sistema s6 funcionaria bem se houvesse pessoas competentes e especializadas 

desenvolvendo os trabalhos. Ele procurava separar a empresa e os individuos e, ao 

mesmo tempo, exigia a aceita9ao dos objetivos organizacionais (Kwasnicka, 1990). 

A critica de Gaj (1995), ao Modelo Burocratico se centra em perceber que a 

caracteristica hierarquica nao permite a participa9ao dos funcionarios de posi9ao 

inferior na estrutura. Na observa9ao de Gaj, o Metoda Burocratico faz com que as 

pessoas nao se sintam encorajadas a assumir responsabilidades ou a tamar 

decisoes porque assumindo essa posi9ao, elas poderiam se tornar alvo de criticas. 

A administra9ao burocratica discute Merton (1978), e o exercicio da domina9ao 

baseado no saber. 

Essa e a caracteristica que a torna racional. De um lado, o conhecimento 

tecnico, de outro, o conhecimento proveniente da pratica. 0 "segredo profissional" 

comenta Merton, e tipico das organiza96es burocraticas. A burocracia impede as 

rela96es pessoais e as considera96es emocionais. Ela e o tipo de administra9ao que 

evita, na maioria das vezes, a discussao publica de seus procedimentos, mesmo 

que seus fins sejam criticados. 

Merton (1978) fala de alguns aspectos negativos da burocracia a partir dos 

conceitos de "incapacidade treinada" de Veblen, de "Psicose ocupacional" de 

Dewey, e de "deforma9ao profissional" de Warnotte. A "incapacidade treinada" 

corresponde a falta de flexibilidade frente a um ambiente em muta9ao. lsso ocorre 

devido a uma prepara9ao inadequada do individuo. A "psicose ocupacional" se 

baseia na rotina diaria, na qual os individuos vao adquirindo preferencias e 
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antipatias. A "deformagao profissional" pode ser considerada como uma uniao dos 

conceitos anteriores, nela o funcionario e formado em constante pressao a tim de 

torna-lo met6dico, prudente e disciplinado. 

0 perfodo que antecede 1950 foi fortemente caracterizado pela produgao em 

massa, uma vez que ela possibilitou/possibilita a diminuigao do custo unitario dos 

produtos. A concepgao de marketing, nessa epoca, de acordo com Ansoff (1990: 32) 

era muito simples: "a firma que oferecesse urn produto padronizado, ao prego mais 

baixo, seria a vencedora". Barlett e Ghoshal (1994) comentam que, nessa epoca, o 

estabelecimento de estrategias empresarias era uma tarefa direta porque as 

companhias eram menores e menos diversificadas. Ja a decada de 50, considera 

Ansoff (1990), foi marcada por urn perfodo de resistencias as mudangas. A partir do 

momenta que as empresas cresceram, tornaram-se grandes e complexas, surgiu a 

necessidade de sistemas mais elaborados e de pessoal especializado. 

Chandler 

0 crescimento continuo das industrias modernas, nos anos seguintes a 

Segunda Guerra Mundial, surgiu como resultado da expansao constante da nova 

geografia e mercados, baseado na existencia de capacidades funcionais das 

organizag6es. Antes da Segunda Guerra Mundial as corporag6es raramente 

administravam mais de 10 divis6es, so mente as maio res administraram 25. Em 

1969, perfodo em que muitas companhias operaram com mais de 40 divis6es, 

porem, ocorreu o contrario. A sobrecarga nao estava relacionada diretamente a falta 

de informagao, mas a falta de qualidade e de habilidade dos administradores seniors 

para avaliar a situagao (Chandler, 1998). 
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James Barrie 

Nos anos 60, os administradores continuaram enfrentando as mesmas 

dificuldades ja encontradas nos anos 50 (de ambientes operacionais complexos). 

Quanto a rela<;ao existente entre a . complexidade ambiental e o planejamento 

estrategico James Barrie (1984: 57) afirma que: "nos anos 60, quando o 

Planejamento estrategico estava no topo, o objetivo das empresas era o de crescer 

exponencialmente". Porem, diante de um cenario de complexidade, a necessidade 

de especialistas tornou-se crucial. Os administradores tinham de conhecer os 

processos, aplicar novos conhecimentos, relacionar transferencia de tecnologias e 

mudan<;as dinamicas dos segmentos de mercados. 

Contador 

Por volta da decada de 50, de acordo com Contador (1995), o setor financeiro 

da empresa era a area de maior importancia. Todos os esfor<;os organizacionais 

eram empreendidos neste setor, no intuito de elaborar or<;amentos e fazer com que 

estes cumpridos pelos demais departamentos. Porem, nos anos 60 a area de 

marketing abria seu espa<;o. Era a fase do planejamento em Iongo prazo, com 

analises e proje<;oes de mercado para prever o futuro. Contudo, na decada de 70, 

fase em que o planejamento estrategico era voltado para o ambiente externo, 

Contador (1995: 53) afirma que: "a area de marketing firmou-se como a mais 

importante da empresa sob o prisma do Planejamento Estrategico". Na decada de 

80, a administra<;ao estrategica se afirma com o intuito de conseguir resolver os 

problemas de implanta<;ao. 0 comando cedeu Iugar a coordena<;ao exercida pela 

area de marketing, ou por assessorias especializadas, dependendo do nivel de 
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planejamento. 

Quanto aos anos 90, Contador (1995: 45) preve que e/sera a fase da 

manufatura, a qual "dara maior agilidade e competitividade para a empresa mudar 

rapidamente", uma vez que, hoje, este e o setor da organizagao que produz 

qualidade, baixo custo, menor prazo de entrega, flexibilidade para a troca de 

produto, viabiliza a diversificagao de produtos e o langamento de novos. 

Fleury e Arkader 

Para Fleury e Arkader (1995), as grandes mudangas no gerenciamento 

ocorridas no Brasil, principalmente na primeira metade dos anos 90, foram frutos das 

turbulencias ocorridas no setor economico do pals. 0 modelo economico, fortemente 

protecionista, com baixa concorrencia interna e com importante participagao do 

Estado nas atividades economicas, vigorou por mais de 30 anos, mas a partir de 

1990, ocorreu urn rapido processo de mudanga em diregao a uma maior abertura 

para o exterior e uma menor interferencia e participagao do Estado nas atividades 

produtivas, mudando, assim, o quadro anterior. Neste contexto, as empresas 

ameagadas pelo aumento da concorrencia e influenciadas por urn ambiente 

desfavoravel, com altos Indices de inflagao e demandas instaveis, se viram diante de 

uma situagao nada favoravel e que necessitaria de mudangas bruscas para 

permanecerem no mercado de trabalho. 

Analisando os fatos hist6ricos, pode-se presumir que, durante urn Iongo 

perlodo, principalmente antes da Revolugao Industrial, as empresas pouco se 

empenhavam em alcangar estrategias competitivas. lsso porque, segundo Fleury e 

Fleury (1995), nao havia necessidade de investir em tecnologias que propiciassem 
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melhores produtos, uma vez que, a demanda era maior que a oferta e isso, por si s6, 

ja dispensava maiores esforgos por parte da organizagao. 

Ainda sabre a Revolugao Industrial, cabe expor a afirmagao de Hirshman 

(1977) de que, antes dela, economias e sociedades eram essencialmente estaticas 

e os valores politicos envolviam apenas decisoes unilaterais e havia pouco, ou 

nenhum interesse em se criar um pensamento administrative. Ap6s a Revolugao, a 

situagao mudou: desafios administrativos, impensaveis anteriormente, comentam 

Clutter e Grainer (1993), comegaram a emergir, devido a necessidade de lidar com a 

complexidade dos neg6cios. Essa complexidade referente as grandes invengoes, ao 

aumento da industria, ao transporte dentre outros, criou a necessidade de dominio 

da tecnica de controle e tornou a visao tecnol6gica um elemento indispensavel aos 

empresarios. 

A partir de 1950 as mudangas comegaram a ser intensas, continuas e cada 

vez mais rapidas e, a cada decada, novas conceitos foram surgindo e tomando o 

espago de outros, como por exemplo: Planejamento Estrategico, Marketing, 

Finangas, Produgao, Globalizagao, Tecnologia e Qualidade. 

Neste contexto tornou-se cada vez mais importante a identificagao de agoes e 

estrategias para organizagoes com a finalidade de mante-las saudaveis e em 

desenvolvimento. Durante a tarefa de identificagao e fundamentallevar-se em conta, 

alem do ambiente interno, o ambiente externo. 

Dentro do processo administrative estas questoes sao pertinentes a fase de 

planejamento, onde se decidem a programagao das tarefas e mudangas em fungao 

das agoes e estrategias escolhidas para a organizagao. 

De acordo com ALMEIDA (2003, p. 2), "0 processo de desenvolvimento de 
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um Plano estrategico compreende a analise dos aspectos internes, analise do 

ambiente, a compara<;ao da orienta<;ao com o campo de atua<;ao e o 

estabelecimento da estrategia vigente". 

De acordo com PETERSON e STEVEN (1999, pg. 10), "0 significado 

da palavra 'plano' e a representa<;ao plana uma constru<;ao, vista de cima. 

Entretanto ao Iongo dos seculos, a palavra 'plano' ampliou-se, passando a· incluir 

tempo e espa<;o. Um plano, no sentido moderno da palavra, tambem se refere a uma 

visao do futuro, a partir do presente". 

Conforme pesquisa de PETERSON e TIFFANY (1999, pg. 50), "Para que o plano 
estrategico seja bem sucedido, e necessaria que sejam analisadas as seguintes variaveis". 

• Como sera o setor de atua<;:ao 
• Quais serao os mercados em que se ira competir 
• Quem serao os concorrentes 
• Quais produtos e servi<;:os serao ofertados 
• Que valor sera oferecido aos clientes 
• Quais vantagens se tera a Iongo prazo 
• Qual sera o porte e a lucratividade do neg6cio 

Conclui-se atraves das defini<;oes supracitadas que para se ter uma 

perspectiva detalhada do futuro, e necessaria a elabora<;ao de uma serie de 

previsoes relacionadas ao que vai acontecer. 

Um Planejamento Estrategico sera tao eficaz quanta as premissas que nele 

forem inclusas. Para que essas premissas sejam realistas e necessaria que se 

compreenda o contexte atual, o que esta acontecendo no setor e mercado 

pretendidos. Ao desenvolver estas premissas torna-se possivel prever de forma 

mais assertiva, o futuro. 
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As agoes de planejamento estrategico podem ser entendidas como um conjunto de medidas 
destinadas a proteger o deslocamento economico-financeiro de um determinado fluxo de 
caixa. Nesse contexto, por exemplo, situam-se os trabalhos concorrenciais de Michael Porter, 
os estudos de logistica, etc. Esse segmento vem sendo bem conduzido no processo de 
gestao brasileiro, nao s6 em nivel academico como tambem no empresarial. Entretanto e 
importante observar que bem mais de 95% das agoes de processo estrategico em nosso pais 
(e tambem no mundo) se concentram em planejamento estrategico- provocando um efetivo 
desequilibrio, o que conspira, de fato, contra a visao abrangente das outras partes do 
processo. (MORAES, 2000, pg. 5). 

No Brasil, a problematica que aparece com os autores europeus e norte-

americanos e que as metodologias analisadas por eles se baseiam em culturas de 

pafses desenvolvidos e ignoram que no Brasil existe em vacuo de informagoes reais 

sobre o macro-ambiente, bern mais turbulento que em qualquer outro Iugar do 

mundo. 

2.2. VISAO E MISSAO 

2.2.1. VISAO 

De acordo com PETERSON e TIFFANY (1999, pg. 15), "A visao geral da 

empresa constitui uma oportunidade de fazer observagoes importantes sobre a 

natureza de seu neg6cio. Na visao geral, voce discute seu setor, seus clientes e 

os produtos e servigos que oferece ou planeja desenvolver. Embora deva tentar 

incluir a hist6ria e as principais atividades de sua empresa na visao geral, voce 

deve reservar os detalhes para as segoes posteriores". 
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Para desenvolver este tipo de visao geral da empresa, deve-se utilizar como 

base varios documentos de planejamento importantes, inclusive: 

- Declarac;ao da missao: Uma declarac;ao do prop6sito da sua empresa, definindo 

o que ela faz e o que nao faz; 

- Metas e objetivos: Uma lista com todas as principais metas que foram definidas 

para sua empresa, juntamente com os objetivos que precisam ser alcanc;ados 

para o cumprimento destas metas; 

- Declarac;ao de valores: Um conjunto de crenc;as e principios que guiam as 

ac;oes e atividades de sua empresa; 

- Declarac;ao de visao: uma das duas frases que anunciam aonde sua empresa 

quer chegar ou trac;a um quadro amplo do futuro que voce deseja para sua 

empresa. 

Uma empresa enfrenta todos os tipos de opc;oes, alternativas e decisoes 

diariamente. Dedicar algum tempo a definic;ao de valores, principios e crenc;as 

pode guiar seus gerentes, funcionarios e o gestor. Ajudando a enfrentar 

situac;oes complicadas para as quais nao ha resposta facil. 

Uma declarac;ao de valores e um conjunto de crenc;as e principios que 

orientam as atividades e operac;oes de uma empresa, independente de seu 

porte. 0 alto escalao de uma empresa deve mostrar na pratica seus valores e o 

sistema de incentivo e recompensa da empresa devem fazer com que as atitudes 

de todos os funcionarios sejam coerentes com os valores da empresa. 
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2.2.2. MISSAO 

De acordo com sA e MORAES (2000, p. 9), "A missao reflete a essencia da 

politica e das diretrizes definidas pelo Conselho de Administrac;ao de acordo com 

o ambiente de neg6cios da empresa. Enunciam o que se espera da empresa 

dentro do ramo de neg6cio escolhido quanta a sua natureza, func;ao e prop6sito 

basico em Iongo prazo. A ideia contida na missao deve ser clara e sucinta e nao 

deve ser confundida com metas a serem atingidas". 

A declarac;ao da missao de uma empresa visa comunicar interna e 

externamente o prop6sito do seu neg6cio. Define o que se e e o que se faz. Para 

que seja eficaz a missao deve: 

• Destacar as atividades da empresa, incluindo os mercados que ela serve 

as areas geograficas em que atua e os produtos e servic;os que oferece. 

• Enfatizar as atividades que sua empresa desempenha e que a diferenciam 

de todas as outras empresas do mercado. 

• lncluir as principais conquistas que se preve para os pr6ximos anos. 

• Transmitir o que se quer dizer de forma clara, concisa e interessante. 
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Diagrama referente ao processo de Planejamento Estrategico, partindo da Visao 

e Missao da empresa: 

defini9ao da 
missao 

! 
defini9ao das 
diretrizes 
basi cas 

Analise Externa - estudo 
das variaveis ambientais 
relativas a economia, 
ambiente s6cio-polltico, 
cultura, tecnologia, 
mercado, outros. 

Analise lntema - estudo 
dos fatores internos 
relati\AJs a: produto, 
produ9ao, recursos, 
tecnologia, administra9ao, 
meio ambiente. 

Diagn6stico Empresarial 

ldentifica9ao de fatores­
chave de desempenho, 
oportunidades, amea9as, 
pontos fortes e fracas. 

Defini9ao das Politicas e 
Metas 

Defini9ao das Estrategias 

Controle 
Or9amentario 
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2.3. DIRETRIZES 

De acordo com ALMEIDA (2000, pg. 30), "Deve-se primeiro chegar-se a 

estrategia para entao, em decorrEmcia desta, serem estabelecidos os objetivos. 

Observa-se que de forma alguma e possivel estabelecer o processo de forma 

linear, ou seja, sem uma revisao, pais todo o processo de planejamento 

estrategico e uma forma de estruturar urn pensamento". 

Ressalta-se que os conceitos de estrategia e objetivos estao intimamente ligados, pois, 
enquanto a estrategia da o caminho, o objetivo mostra aonde se quer chegar. Dessa forma, 
sea estrategia for capacitar os funcionarios para executar determinada atividade, pode-se ter, 
em decorrencia, o objetivo de aplicar determinado treinamento em 30% dos funcionarios 
dentro do periodo de um ano. 0 objetivo e um ponto concreto que se quer atingir, devendo ter 
parametros numericos e datas a serem alcangadas, de modo geral: Ressalta-se que a meta e 
uma segmentagao do objetivo, em que o aspecto quantitativa tem uma importancia maior, ou 
seja, e mais preciso em valor e data, pois e mais proximo que o objetivo. (ALMEIDA, 2000, 
pg.38). 

As diretrizes basicas estabelecem recomendagoes basicas para todas as 

grandes atividades da organizagao coerentemente com sua missao. Contemplam 

as areas de resultado da empresa: 

economica I financeira; produgao e meio ambiente; tecnologia; 

desenvolvimento; recursos humanos; administragao I organizagao; imagem; 

marketing; compras. 
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2.3.1. OBJETIVOS E METAS 

0 ponto de partida no Planejamento Estrategico e a defini9ao, de forma clara, de 

quais sao os objetivos e metas a serem atingidas e em que tempo. Objetivos sao os 

resultados que a empresa pretende atingir como urn todo, dentro de urn prazo 

previamente estipulado. 

Os objetivos e metas pod em ser delineados para: curto, medio e Iongo, prazos. 

2.4. AMEACAS E OPORTUNIDADES 

A preocupayao constante, do empresario moderno, e de oferecer sempre 

produtos e serviyos com altos indices de qualidade. Ser competitive e ter qualidade 

nos produtos e/ou serviyos, e bons preyos. 0 parametro para saber se uma empresa 

tern competitividade, instaura-se no confronto com outras empresas similares 

existentes em diferentes regioes. 

Com o mercado cada vez mais aberto, outras empresas com produtos iguais, 

mas com melhores condi96es de pre9o e qualidade podem, a qualquer momenta, vir 

a competir numa determinada regiao. Nao basta pensar, somente, no mercado 

regional. E importante a empresa ter qualidade no ambito nacional. Portanto, e 

preciso cada vez mais ter "qualidade total" e estar preparado para a competi9ao 

global. 

A tendencia das empresas e de personalizar cada vez mais os seus produtos, 

dirigindo-os para segmentos especificos do mercado - os "nichos" - e isto requer 

uma comunicayao mais aberta como cliente, utilizando conceitos e linguagem que o 
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cliente conhece. Ou seja, ela tem que ser direta e ajustada ao seu publico-alva. A 

responsabilidade social na preservagao do meio ambiente, e os pr6prios efeitos do 

consumo de seus produtos na saude de seus clientes, tambem sao fatores que 

revelam a competitividade e sem duvida, terao peso nas decisoes do empresario. 

Pensar nas parcerias, franquias e terceirizagoes sao algumas das formas mais 

frequentes de manter a competitividade. Aliado a tudo isso, praticar 

permanentemente os "padroes de qualidade e conformidade". E primar pela retidao 

de principios em suas relagoes com os seus publicos interno e externo. E a pratica 

da ETICA acima de tudo. 

A responsabilidade social do empresario e cobrada em termos de oferecer 

produtos e servigos com qualidade e bons pregos, de buscar novas formas de 

relagao com o governo e a sociedade, de pagar os impastos, e contribuigoes, de 

manter funcionarios registrados com salaries justos. Em slntese, pode-se afirmar 

que a competitividade deve ser entendida como sendo a capacidade da empresa 

gerar lucros ou maior lucro, pelo maior perlodo de tempo posslvel, neutralizando as 

ameagas dos seus concorrentes. 

Quanta ao ambiente externo, e necessaria conhecer quais sao as AMEA<;AS e 

as OPORTUNIDADES que estao rondando o seu neg6cio. 

Ameac;as: sao os riscos provenientes do meio externo, que criam obstaculos a 

agao da empresa, atividade ou setor e devem ser neutralizados. 
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Oportunidades: sao possibilidades do meio externo a empresa, atividade ou 

setor, que favorecem a sua ac;:ao, se forem aproveitadas durante sua vigencia. 

Dessa forma, o empresario podera visualizar o que pode interferir positiva ou 

negativamente em seus neg6cios, e ai sim, passar para a fase mais nobre dentro do 

conceito da administrac;:ao de neg6cios, que e PLANEJAR. 

2.5. PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS 

Forc;:as sao os pontos fortes, as situac;:oes internas controlaveis pela empresa, 

atividade ou setor, que favorecem a sua ac;:ao frente as Oportunidades e Ameac;:as. E 

preciso saber explora-las. Alguns exemplos: 

• Estrategia de marketing bern definida; 

• Conquista da fidelidade da clientela; 

• Comunicac;:ao eficaz com o mercado; imagem positiva da empresa; 

• Mix de marketing clara, quanta ao produto ou servic;:o, prec;:o, propaganda, 

promoc;:ao e distribuic;:ao; 

• Tecnologia atual; 

• Localizac;:ao adequada; 

• Parceria com fornecedores; 

• Programa de qualidade total efetiva e enfase na produtividade; 

• Operac;:ao com capital proprio e usa eficiente do capital de terceiros; 

• Reinvestir os Iueras; 

• Baixa imobilizac;:ao de capital; 



27 

• Endividamento sob controle; 

• Capitalizagao da empresa; 

• Estrutura societaria sem conflitos, com s6cios dedicados; 

• Gestao inovadora nos neg6cios; 

• Estilo gerencial participative; equipe altamente motivada e envolvida com os 

objetivos e metas da empresa. 

Fraquezas sao os pontos fracas, as situagoes internas controlaveis pela empresa, 

atividade ou setor, que desfavorecem a competitividade frente as oportunidades e 

ameagas. Alguns exemplos como referencia: 

• Falta de experiencia empresarial anterior; 

• Falta de competencia gerencial; 

• Desconhecimento do mercado e desconhecimento do produto; 

• Falta de qualidade nos produtos ou servigos; 

• Localizagao inadequada do im6vel, por questao de economia - aluguel mais 

barato; 

• Relagao conturbada com fornecedores e clientes; 

• Tecnologia superada; 

• lmobilizagao excessiva em ativo fixo, e/ou estoques; 

• Politica equivocada de creditos aos clientes; inadimplencia; 

• Falta de controle de despesas e gestao financeira; 

• Estrutura organizacional centralizada; 

• Ausencia de sistema de planejamento e informagoes gerenciais; 
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• lnfluencias negativas do ambiente, como vicios de usos e costumes devem 

ser ampla e constantemente avaliados e consequentemente extirpados da 

empresa; 

• Valores e preconceitos do empresario tais como: times de futebol, 

preferencias par partidos politicos, de cor, origem ou religiao, superstic;oes, 

musica, fragrancias e tonalidades, nao podem contagiar a Pessoa Juridica. 

2.6. ORCAMENTO E PLANO FINANCEIRO 

0 orc;amento e um calculo detalhado dos custos e fontes de receita da 

organizac;ao para o exercicio seguinte. 0 orc;amento cumpre varios prop6sitos: 

atribui valor monetario as atividades da organizac;ao, esclarece a relac;ao entre os 

custos programaticos e administrativos, identifica quando serao necessaries os 

recursos financeiros, ajuda a controlar o gasto e avalia os resultados no final do 

exercicio. 

Um plano financeiro e dinamico e muda com frequencia. 0 objetivo final de 

um plano financeiro e determinar se em media prazo a organizac;ao dispora de 

recursos financeiros suficientes para atingir os objetivos do plano estrategico. As 

diferenc;as principais com respeito ao orc;amento sao: 

• 0 orc;amento em geral tern um horizonte de um ana; o plano estrategico 

considera o prazo media de 3 a 5 anos; 

• 0 orc;amento e detalhado e precise; o plano financeiro costuma ser mais 

generalista, parser de media prazo, esta sujeito a maior incerteza; 
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• 0 or9amento e utilizado para controlar e avaliar resultados a posteriori; o 

plano financeiro, nao; 

• 0 or9amento nao sofre altera96es uma vez aprovado; o plano financeiro deve 

ser revisto e modificado constantemente para incorporar as transforma9oes 

da organiza9ao. 

Por isso, mais que um plano financeiro concreto, se fala de planejamento 

financeiro, um processo no qual o resultado final e tao importante como os 

mecanismos para alcan9a-lo. 0 planejamento financeiro e uma ferramenta de 

reflexao com a qual os dirigentes da organiza9ao avaliam de maneira regular os 

pontos fortes e fracas da organiza9ao. 

2.6.1. CONCEITOS BASICOS 

Existem 4 conceitos essenciais para entender o funcionamento do 

planejamento financeiro e or9amento: 

• Medio prazo: embora nao exista um horizonte recomendado para o 

planejamento financeiro, a maioria das empresas utiliza um perfodo de 3 a 5 

anos. Um perfodo mais Iongo dificulta a previsao, e um mais equipara o 

planejamento financeiro a um or9amento. 

• Fluxo de caixa versus resultado: o planejamento financeiro esta vinculado 

com movimentos de fluxos de caixa na organiza9ao (receita e despesas). 0 

planejamento prestara pouca aten9ao a conceitos que nao afetem o fluxo de 
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caixa, como as amortizaQ6es, provisoes, etc., embora tais conceitos sejam 

incluidos nas contas de resultado. 

• Detalhamento: o grau de detalhe e exatidao do planejamento financeiro, que 

se ap6ia em calculos de dais e tres anos, nao serao os mesmos que os dos 

orQamento do proximo exercicio. Tende-se a trabalhar com conceitos mais 

gerais e cifras aproximadas, e que se chama de 'forecast', ou progn6stico da 

situa9ao financeira futura; 

• Variabilidade: deixa Iugar a diferentes hip6teses em funyao dos calculos 

diversos sabre o comportamento das variaveis principais. 

Urn planejamento financeiro adequado compreende os seguintes passos: 

1. Estabelecimento das prioridades da organizac;ao: 

Uma vez determinados os objetivos estrategicos, os dirigentes deverao identificar as 

atividades a serem realizadas para alcan9as estes objetivos. Deve ficar clara a 

prioridade que se atribui a cada atividade. 

2. Calculo de custos de cada uma das atividades: 

Os dirigentes calcularao os custos de cada urn das atividades; se uma atividade 

puder ser discriminada em sub-atividades, os dirigentes identificarao os custos 

vinculados com cada uma delas. 
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3. Calculo dos custos administrativos vinculados a nenhuma atividade: 

Alem dos custos de cada atividade, a organizagao incorrera em custos de 

administragao e operagao. Os gerentes projetarao a evolugao de tais custos no 

periodo plano. No plano financeiro, ao contrario do orgamento, nao e necessaria o 

detalhamento destes custos nem urn alto grau de exatidao. E importante determinar 

o grau de flexibilidade no maneja de tais custos, distinguindo entre os que podem 

ser reduzidos, e os que nao podem ser modificados. 

4. Calculo das fontes de receita: 

Os gerentes devem preparar uma lista com todas as fontes possiveis de receita para 

a organizagao no periodo coberto pelo plano. A cada fonte se atribui urn grau de 

probabilidade quantitativa (porcentagem de exito) ou qualitativa (facilidade ou 

dificuldade da consecugao ). 

5. Elaborac;ao de hip6teses: 

Com a informagao resultants dos calculos anteriores sera elaborada uma projegao 

do fluxo de caixa da organizagao. Uma forma simples para analisar as opgoes de 

financiamento e a elaboragao de tres hip6teses: minima, moderada e 6tima. 
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Os beneficios da elaborac;ao adequada do orc;amento e plano financeiro sao: 

Possibilitar gerac;ao de receita com urn horizonte mais amplo e objetivos concretos, 

pois, a informac;ao sobre quanto se deve arrecadar em medio prazo para realizar os 

projetos vigentes e clara. 

Clareza sobre quais objetivos estrategicos serao alcanc;ados com os recursos 

disponiveis, e quais estao muito Ionge de sua capacidade em curto prazo. 

Relac;ao entre as iniciativas empresariais com as necessidades de fundos da 

organizac;ao, permitindo verificar se os resultados estarao a altura das expectativas. 

2.6.2. CALCULO DE CUSTOS 

Uma vez identificadas as atividades de consecuc;ao de cada objetivo proposta 

pela organizac;ao, o seguinte passo e a identificac;ao dos custos para executa-las. 

Para isto, analisam-se os dados hist6ricos, ou solicitam-se calculos. Tambem 

se classificam as atividades por sua prioridade alta, media e baixa e se determina o 

minimo que satisfez o plano estrategico. Para este exercicio, e essencial que corpo 

funcional, tecnico e administrativo participe como parte do grupo dirigente. 

Em seguida e preciso identificar os custos administrativos da organizac;ao que 

nao estejam relacionados com alguma atividade. Os gastos de administrac;ao e 

operac;ao compreendem todos os itens necessarios para o funcionamento da 
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organizagao, seja qual for o numero ou tipo de projetos, como Diregao executiva, a 

Controladoria e as tarefas de captagao e geragao de fundos. 

Os gerentes projetarao a evolugao desses custos no periodo planejado. Ao 

contrario da elaboragao do orgamento, no plano financeiro nao e necessaria que se 

discriminem estes custos nem que se alcance um alto grau de exatidao. 0 aspecto 

mais importante e a determinagao do grau de flexibilidade com que se pode manejar 

estes custos, distinguindo os que nao podem ser reduzidos e nao podem ser 

alterados. 

0 passo final e a elaboragao de cenarios, tanto em termos de custos como de 

receitas da organizagao. Uma forma simples para analisar diferentes opgoes de 

financiamento consiste em elaborar tn§s cenarios com base nos seguintes cenarios: 

• Minimo razoavel: supoe-se que somente se dispora dos fundos cuja entrada 

ja esta assegurada, atraves de contratos e negociagoes ja firmadas. 

• Moderadamente realizavel: determina-se qual o mfnimo de atividades com 

cuja realizagao a organizagao se sentiria satisfeita e se calcula a receita 

garantida para financiar estes projetos. 

• Maximo realizavel: se determina qual o nfvel de receita necessaria para 

realizar a totalidade das atividades inclusas no plano estrategico. A diferenga 

entre a citra e a receita garantida representa os fundos que a organizagao 

necessita para gerar I arrecadarem em medio prazo. 
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2.6.3. SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA 

Estabilidade financeira e a capacidade de uma instituic;:ao que lhe permite 

obter receita a fim de manter os processes produtivos em uma taxa constante ou 

crescente para gerar resultados (cumprimento da missao, metas ou objetivos). 0 fim 

principal sao os resultados que a organizac;:ao quer alcanc;:ar, e o meio para alcanc;:a­

los e a capacidade de arrecadar fundos para realizar os projetos e atividades que 

conduzem a esta meta. 

Do ponto de vista contabil, as fontes de recursos geram a receita bruta da 

empresa. Descontados desta receita devem ser os custos diretos de projetos, e 

como resultado a obtenc;:ao da receita bruta. Em seguida, sao deduzidos os custos 

indiretos de administrac;:ao (tambem chamados de operacionais) eo resultado sao os 

Iueras ou perdas. 

Principios contabeis da estabilidade financeira: 

Receita total- Custos Diretos - Custos lndiretos - Resultados do Exercicio 

Pilares fundamentais da Estabilidade Financeira de uma lnstituic;:ao: 

1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E FINANCEIRO 

2. DIVERSIFICACAO DAS FONTES DE RECEITA 

3. SISTEMA ADEQUADO DE ADMINISTRACAO E FINANCAS 

4. GERACAO DE RECEITA PROPRIA 
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Planejamento estrategico e financeiro: Na medida em que uma empresa 

cresce e se ve envolvida num maior numero de atividades, corre o risco de 

concentrar-se na gestao diaria e perder a perspectiva de seus objetivos no Iongo 

prazo. 0 planejamento estrategico e o mecanismo que ajuda a esclarecer a missao 

e os objetivos da organizagao e a priorizar as agoes necessarias para sua 

consecugao. 

Diversificac;ao das fontes de receita: Nao somente em termos de geragao 

de receita propria, mas do numero de fontes de receita de onde provem o 

financiamento principal de seus projetos. Pelo menos 60% do orgamento total 

devem provir de cinco fontes diferentes. 

Sistema adequado de administrac;ao e financ;as: Nao basta gerar receita, e 

essencial que se saiba administrar bern a entrada de recursos. E imprescindivel 

contar com um sistema contabil-administrativo adequado as necessidades da 

organizagao de tal maneira que permita visualizar a organizagao em seu conjunto. 

Gerac;ao de receita propria: Uma organizagao pode incluir dentro de seus 

custos indiretos uma porcentagem destinada a um fundo patrimonial. Deve-se 

transformar em politica institucional a incorporagao desse investimento como parte 

dos custos indiretos. 
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2.7. GERENCIAMENTO DE PROJETOS 

2.7.1. FORMACAO DE EQUIPE 

A reduc;ao dos quadros de pessoal e o aumento da necessidade de 

especializac;ao tecnica tern levado muitas empresas a recrutar profissionais por 

periodo determinado apenas para a execuc;ao de projetos especificos. Neste 

contexto, entender o processo de gerenciamento de projeto tern se tornado vital para 

organizac;oes na medida em que mais e mais novas neg6cios vao se revestindo da 

aura de projeto e passam a exigir um cabedal de tecnicas gerenciais que nem 

sempre estao disponiveis nas empresas. 

De acordo com HIGA (2004, pg. 49), "Tao importante quanta o planejamento 

e a formac;ao da equipe e a sua gestao. E nesse aspecto que muitas vezes as 

coisas tambem podem se complicar''. 

Um projeto e um empreendimento temporario, com data de inicio e fim, cujo 

objetivo e criar ou aperfeic;oar um produto ou servic;o. Gerenciar um projeto e atuar 

de forma a atingir os objetivos propostos dentro de parametros de qualidade 

determinados, obedecendo a um planejamento previa de prazos (cronograma) e 

custos (orc;amento). Ou seja, dadas as metas e as restric;oes de recursos e tempo, 

cabe ao gerente de projetos garantir que ele atinja os objetivos propostos. 

Desde a concepc;ao de um novo software ate a implantac;ao dos 

procedimentos de atendimento a clientes, desde a construc;ao de uma ponte ate a 
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revisao dos processos de venda com vistas a aumentar a taxa de fechamento de 

neg6cios, muitos empreendimentos no seio das organizac;oes se enquadram na 

classe de projetos. Nos mais diversos setores, a abordagem de gerenciamento de 

projetos esta ganhando espac;o por permitir um melhor uso dos recursos, visando 

atingir objetivos bern definidos pela organizac;ao. Sabendo da importancia de se 

gerenciar bern um projeto. 

Tudo comec;a com a contratac;ao de uma empresa para tocar o projeto ou a 

definic;ao dos colaboradores internos que integrarao a equipe de projeto. Este 

momenta deve ser formalizado com um documento que se chama de "termo de 

inicio do projeto". Em projetos maiores, deve ser um documento assinado pelos 

patrocinadores e pelo gerente do projeto. Para projetos menores, pode ser um e­

mail que o gerente envia aos patrocinadores, copiando os demais envolvidos, para 

notificar que naquele momenta se inicia o projeto e todos estao envolvidos com a 

sua execuc;ao. 

2. 7 .2. METODOLOGIA 

Uma metodologia e um processo a seguir que da maior controle sabre os 

recursos que serao utilizados no projeto. Controlando-se melhor o processo a equipe 

sera mais eficiente, pois entregara o projeto com maior grau de acerto em termos de 

prazos e custos. 0 born uso de uma metodologia e importante porque permite evitar 

praticas que levam ao insucesso e com isso reproduzir o sucesso. 

A Microsoft usa o MSF (Microsoft Solutions Framework) no desenvolvimento 

de seus produtos. Muitas empresas na area de software optam pelo CMM 
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(Capability Maturity Model). A opc;ao pela metodologia deve ser tomada a partir de 

alguns fatores: as exigencias de cada mercado em que a empresa atua, a 

disponibilidade de mao-de-obra e a cultura organizacional necessaria para adota-la. 

Para exportar software, muitas empresas nacionais tem se alinhado com o padrao 

CMM para dar credibilidade a sua iniciativa em mercados dominados por indianos e 

chineses, que ja possuem capacitac;ao neste padrao. 

Em ultima instancia, uma metodologia e um conjunto de regras de como 

conduzir um projeto com sucesso. Pode ate nao ter siglas bonitas, mas e importante 

que ja tenha se mostrado eficiente dentro da sua empresa, de preferencia em 

situac;ao similar a que voce esta vivendo no seu projeto atual. Para quem gosta de 

siglas, ha uma que esta bem na moda: a UML (Unified Modeling Language) que, 

como ja diz o nome, nao e uma metodologia mas uma linguagem, uma forma de se 

documentar um projeto. Uma linguagem de modelagem e uma notac;ao, em geral 

feita com simbolos graficos, que se usa para traduzir processos abstratos. A 

empresa que criou a UML desenvolveu uma metodologia conhecida como RUP, 

"Rational Unified Process". 

0 "escopo do projeto" e o trabalho que deve ser realizado para se obter um 

produto ou servic;o com determinadas caracteristicas e recursos. Deve se definir o 

que deve ser feito e o que nao deve. Esse processo nos permite entender os 

contornos do projeto e trac;ar uma linha divis6ria entre o que deve ser feito e o que 

nao deve ser. 

Uma vez definido o escopo do projeto, pode-se passar para a fase de 

detalhamento das tarefas. 0 objetivo e chegar ao WBS (Work Breakdown Structure), 
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onde temos as "unidades de trabalho" com tempo medido em dias ou horas de 

trabalho. Como regra, uma atividade deve ocupar entre 4 e 80 horas. 

Em paralelo, deve ser elaborado um orgamento levando em conta quantas horas de 

cada profissional serao necessarias. 

Deve-se tambem documentar meticulosamente o escopo do projeto. Este 

documento resume o que sera feito, com que caracterfsticas e com que recursos. 

Ele e um "quase-contrato" mas nao traz as clausulas de rescisao e as penalidades. 

A satisfagao do cliente depende em muito do que sera dito e prometido no 

que se chama de "pre-vend a". E neste momenta que o gerente de projetos deve 

entrar em cena para meticulosa, cuidadosa e disciplinadamente escrever tudo o que 

o sistema deve ter e fazer. Este processo e o "planejamento de escopo" e num 

software dele abrange das telas ate os relat6rios. Esta tarefa pode ser delegada 

para um analista, mas a responsabilidade nao sai nunca das maos do gerente. 

Devem-se definir prioridades. 0 gerente deve ter a sensibilidade para 

identificar quais sao os requisitos obrigat6rios e quais os desejaveis, marcando cada 

um segundo com a sua prioridade. 

Todos os envolvidos no projeto sao os "stakeholders". Nesse grupo estao nao 

apenas os membros da equipe, mas tambem os clientes e fornecedores envolvidos. 

Dentro da empresa do cliente, ha uma pessoa que se destaca par ser a 

patrocinadora ("sponsor") do projeto. Ela e que cria as condigoes para a contratagao 

do projeto, mesmo que nao seja ela que va usar o prod uta final. 

E importante que o gerente do projeto conhega os interesses de todos os 

envolvidos. 
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No processo de definigao do escopo, as habilidades necessarias vao ficando 

mais claras. Nesse momenta, e importante formar uma equipe com competencia 

diversificada e com experiencia nas areas de atuagao do projeto. Em projetos em 

que ha muito conhecimento tecnico envolvido, surge a figura do "lider de projeto", 

um profissional com grande conhecimento tecnico e com capacidade de lideranga 

entre os tecnicos. Em geral e um profissional senior, com credibilidade junto aos 

demais tecnicos e com muita bagagem. A experiencia desse especialista pode 

economizar muito tempo e dinheiro no projeto. 

Uma vez que as tarefas foram definidas a partir do escopo, deve-se de 

estimar a duragao de cada uma. Fazer uma estimativa de tempo de execugao com a 

ajuda de quem esta escalado para executar o trabalho. Ao mesmo tempo em que 

essa pessoa e quem melhor sabe quanta tempo precisara, ela estara se 

comprometendo com um prazo para a sua execugao. Por outro lado, quando se 

trabalha com consultores externos, o custo sera fungao direta do tempo estimado 

para a execugao do projeto. Ao fixar o cronograma, o profissional esta dando por 

tabela um orgamento da sua parte. 

2.7.3. MONITORAMENTO 

E importante mitigar os riscos que podem impedir o bam desenvolvimento do 

projeto. Desenvolver uma lista de fatores de risco e um plano para lidar com eles e 

fundamental. 

0 monitoramento dos riscos envolve acompanhar o status de cada risco e as 

opgoes de agoes definidas para enfrenta-los, caso eles venham a se tornar 
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problemas reais. 0 monitoramento tambem se preocupa em avaliar a probabilidade 

de ocorrencia de um risco, qual o seu impacto no andamento do projeto e como 

contorna-lo. Uma excelente ferramenta para o monitoramento de projetos e o MS-

Project, que pode ser usado para identificar riscos. 

Modelo MS-Project 

Ha uma sequencia de tarefas que quando alinhadas comp6em o prazo de 

durac;ao do projeto todo. 

0 controle dos riscos e o processo de executar o plano de ac;oes e divulgar 

seus relat6rios de status. lnclui tambem possiveis mudanc;as no plano de riscos, e 

eventualmente ate nos pianos do projeto. Essas mudanc;as sao referentes a 

recursos, funcionalidades ou cronograma. 

0 patrocinador deve formalizar a todos os envolvidos que o projeto esta 

iniciado e o cronometro esta correndo. Outro momenta importante e o do 
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encerramento do projeto. E preciso formalizar o final para que fique claro para todos 

os envolvidos, especialmente para o cliente, que o projeto esta concluido e que 

novas necessidades serao atendidas em urn novo projeto. Qualquer extensao ou 

alteragao devera ser orgada e todo o ciclo se inicia novamente. Com relagao a 

manutengao do sistema entregue nao se pode considera-lo urn projeto na medida 

em que, a principia, trata-se de urn processo continuo. 0 que pode ocorrer e definir­

se projetos ao Iongo da vida util do sistema com o objetivo de melhora-lo. 

2.8. PLANO DE NEGOCIO 

De acordo com PETERSON e TIFFANY (1999, pg. 352), "Existem dez 

perguntas basicas para checar se o plano de neg6cio e efetivo: As metas estao 

associadas ao plano da empresa?; Se esta conseguindo identificar as principais 

oportunidades?; Se esta preparado para os riscos?; 0 publico-alva esta definido?; E 

feito o acompanhamento da concorrencia?; As franquezas e forgas sao 

conhecidas?; A estrategia e conhecida?; Os numeros se justificam?; Se esta pronto 

para mudangas?; 0 plano e claro, conciso e atual?". 

0 plano de neg6cio deve captar tudo o que se considera essencial sobre a 

empresa e o contexto em que ela esta inserida, deve consolidar tudo o que foi 

aprendido nos processes anteriores de planejamento estrategico, operacional, 

analise critica e monitoramento de resultados, bern como analise de impactos das 

metas e objetivos atingidos. 
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0 plano e um documento vivo, por isso deve ser facil modificar sua forma 

quando for necessaria efetuar alteragoes. 

Chamamos de Plano Empresarial ou Plano de Neg6cios a consolidac;ao em um unico 
documento das atividades planejadas (Pianejamento Estrategico, Planejamento Funcional, 
Orc;amento empresarial), 0 plano empresarial deve permitir uma visao global e integrada da 
empresa a curto, medio e Iongo prazo. Os principais elementos constitutivos do plano 
empresarial sao: 

• Missao e diretrizes basicas; 
• Metas e estrategias empresariais; 
• Pianos funcionais; 
• Orc;amento empresarial. 

(MORAES e SA, 2005, pg. 7). 

2.8.1. RECEITAS E DESPESAS DO PROJETO 

Para que um projeto seja bem sucedido, e essencial que sejam orgadas e 

acompanhadas a evolugao das suas receitas e despesas. 0 acompanhamento 

peri6dico do fluxo de caixa, das entradas e safdas de recursos do projeto, facilita a 

mensuragao do alcance dos objetivos tragados no infcio do mesmo. 

Em alguns casos, os clientes solicitam prestagao de contas periodicamente 

com o objetivo de confirmar se os recursos adiantados para o projeto, estao, de fato, 

sendo utilizados para o fim contratado. Na industria automobilfstica e comum as 

montadoras liberarem recursos a tftulo de adiantamento para a compra de 

ferramental e prot6tipos de desenvolvimento. 

0 controle de recursos deve ser feito atraves de um sistema contabil fiscal e 

gerencial, aonde poderao ser utilizados 'centros de custos' para a segregagao das 

despesas de cada projeto, evitando desta forma que os recursos e despesas sejam 

misturados aos demais projetos e acabem prejudicando o controle e prestagao de 

contas ao cliente. 
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2.8.3. PROJECAO DE VENDAS 

A projegao de vendas e a base de todo o orgamento empresarial. 

Praticamente todo o restante do planejamento orgamentario baseia-se na estimativa 

de vendas. E com base nesta projegao que serao orgados o consumo de materias­

primas e insumos (ou material de revenda), o plano de marketing, plano de 

publicidade e propaganda, as despesas fixas, etc. 

Para projetar corretamente as vendas e necessaria: 

• Cenarios economicos regionais, nacionais e global; 

• Pesquisas de mercado; 

• Analise da atuagao da concorrencia no que diz respeito a sua estrategia 

mercadol6gica; 

• Projegao de faturamento par linhas de produto com indicagao dos pregos 

praticados e localidades de entrega; 

• Determinagao da receita bruta, das dedugoes de vendas e da receita liquida. 

A projegao final sera apresentada em um quadro onde deverao constar as 

seguintes informagoes: 

• Mercado (interno ou extern a); 

• Linha I Produto; 

• Setor de aplicagao consolidado (se foro caso); 
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• Mes de venda dos produtos; 

• Volume; 

• Prec;o unitario; 

• Desconto (% ); 

• Local de entrega (Pais ou Estado); 

• Prazo de recebimento das vendas. 

2.8.4. RESULTADO E ANALISE FINANCEIRA 

As demonstragoes financeiras sao ferramentas utilizadas pelos gestores para 

analise, acompanhamento e embasamento do processo de tomada de decisao 

quanta a ac;oes de arrecadagao de fundos e I ou liberac;ao de recursos para novas 

projetos e investimentos. 

As demonstrac;oes contabeis sao geralmente expostas em formato gerencial, 

onde as despesas e receitas sao separadas por 'centros de custos', 'centros de 

Iuera' ou, simplesmente 'centros de resultado'. Nestes relat6rios as informac;oes dos 

projetos vigentes, bern como as informac;oes financeiras relativas aos custos 

indiretos, devem ser mostradas de forma clara, concisa e exata. 

E comum a elaborac;ao de um progn6stico, tambem chamado de forecast que 

tern por objetivo principal mostrar aos gestores qual o resultado previsto para o final 

do periodo, tendo como base as informac;oes disponiveis ate a data em questao, 

somadas as medias hist6ricas de despesas, valores previstos em contratos ja 

firmados, mudanc;as de peri metro junto a fornecedores, etc. 
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3. ESTUDO PARA DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS 

3.1. AVALIACAO DE MARKETING 

3.1.1. EXPECTATIVAS DO MERCADO AUTOMOTIVO NO BRASIL 

Ap6s muitos anos de estagna<;ao e atraso em rela<;ao ao resto do mundo, o 

mercado automotivo voltou a crescer no Brasil, porem ainda a passos lentos. Ate a 

queda da ditadura, em meados dos anos 80, o mercado se limitava as quatro 

grandes montadoras que ja estavam aqui instaladas - Volkswagen, Ford, Fiat e 

General Motors. Havia ainda algumas empresas nacionais, como a Puma e a Miura, 

porem com produ<;ao fora de serie, em pequena escala, sem motoriza<;ao propria. A 

exce<;ao era a Gurgel, com urn proprietario e presidente empreendedor e visionario, 

sendo o primeiro a lan<;ar urn carro popular, o BR-800, tendencia que s6 se 

verificaria alguns anos depois como dominante no pals. Com muitas dificuldades e 

sem qualquer ajuda do governo, como muitas vezes as quatro grandes tinham, a 

Gurgel acabou fechando as portas. 

No final da decada de 80, o entao presidente Fernando Collor derrubou as 

enormes barreiras que havia no pals para importa<;ao de bens de tecnologia como 

carros e eletronicos. Dentre inumeros erros e acertos de sua gestao que, inclusive 

seria interrompida via impeachment por varias denuncias de corrup<;ao, este foi urn 

dos acertos, pois possibilitou que os consumidores pudessem escolher entre carros 
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nacionais e importados e neste confronto, pudemos verificar que estavamos varios 

anos atrasados tecnologicamente. Porem ainda nao era o fim do carro nacional, pois 

o governo seguinte, de !tamar Franco (ex-vice de Collar), que depois teria como 

ministro Fernando Henrique Cardoso, o qual viria a criar o Plano Real, incentivou a 

produc;ao no Brasil de carros populares, ordenando a volta da produc;ao do Fusca, 

que ja estava aposentado ha alguns anos. As aliquotas de importac;ao tambem 

continuavam protegendo o carro nacional. Se nao no mesmo nlvel que antes, mas 

ainda dando tempo para que a industria se adaptasse a realidade global. Com o 

Plano Real, houve tambem a estabilizac;ao economica, devido ao controle da 

inflac;ao e se desenhava assim urn cenario perfeito para investir-se na industria 

automotiva no Brasil. Abertura economica, volta da democracia, queda e controle da 

inflac;ao e perspectiva de aumento de renda da populac;ao brasileira. Foi neste 

periodo que novas montadoras se instalaram no Brasil e que as que aqui ja estavam 

investiram em novas plantas prevendo urn grande crescimento a vir nos pr6ximos 

anos. Vieram a Peugeot - Citroen para o Rio de Janeiro, a Renault- Nissan para a 

regiao de Curitiba, a Honda e a Toyota para o interior de Sao Paulo (regiao de 

Campinas). Ao mesmo tempo, a GM investia em uma nova fabrica no Rio Grande do 

Sui, a Fiat em Minas Gerais, a Ford na Bahia e VW no Parana, tambem na regiao de 

Curitiba. 

Assim, estava instalada no Brasil uma capacidade de produc;ao que era 

praticamente o dobro do que havia dez anos antes. Esperava-se que a produc;ao de 

velculos no Brasil saltasse de menos de 2 milh6es para os 3 milh6es ao ano em urn 

espac;o curto de tempo. 0 que nao se esperava e que em urn mundo recem 

globalizado, crises em diversos lugares no planeta, fossem refletir de forma tao 
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intensa no Brasil. Crises em outros paises emergentes - tigres asiaticos, Mexico e 

Russia - faziam com que as crises fossem refletidas no Brasil e instantaneamente 

elevava-se a taxa de juros para canter a inflac;ao, que teimava em dar sinais de que 

poderia ressurgir. Assim, o crescimento econ6mico era constantemente adiado em 

detrimento do risco de volta da inflac;ao a cada crise mundial ou mesmo crises 

internas, como o originado pelo risco da esquerda chegar ao governo, com a 

lideranc;a nas pesquisas do candidato do PT, Luis Ignacio Lula da Silva. Assim, nao 

s6 parecia impassive! chegar proximo aos 3 milhoes de carros previstos, como ainda 

a industria teve que amargurar queda nas vendas e consequentemente na 

produc;ao. 

Bem, o PT chegou ao poder, o sistema econ6mico nao foi alterado e o medo 

dos investidores se mostrou infundado. Tambem, a economia brasileira foi se 

mostrando cada vez mais salida, independente de crises em outras economias 

emergentes. 0 unico problema e que enquanto 0 mundo e principalmente pafses 

emergentes como China, Mexico, fndia e Russia cresciam como nunca ocorrido na 

hist6ria, o crescimento da renda brasileira era infima se comparado a eles. Porem foi 

suficiente para industria voltar a crescer. Alem disso, historicamente, a industria 

automotiva brasileira e a primeira a sentir e manifestar os sinais de crescimento 

econ6mico. Ela e um setor de grande elasticidade, sendo a primeira que sente a 

estagnac;ao, mas tambem a primeira a crescer. No a no de 2007, a industria 

automotiva brasileira bateu todos os seus recordes de produc;ao e venda no primeiro 

semestre e a expectativa era fechar o ano muito proximo aos 3 milhoes de carros 

produzidos. 
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Ora, o que foi previsto e planejado para o final da decada de 90, aconteceu 

so mente 1 0 anos depois por uma serie de raz6es, mas final mente aconteceu e o 

que vemos hoje e que novamente a industria esta proxima de chegar ao seu limite 

de produgao. Nestes casos, ha sempre o risco de aumento de pregos e 

consequentemente aumento da inflagao. Porem, embora desta vez as industrias 

estejam mais cautelosas e tambem optem por construir novas fabricas na Argentina, 

devido a supervalorizagao do Real, nao e caracteristica do setor automotive 

estagnar. E urn setor movido pela paixao que sempre busca o crescimento ao menor 

sinal de otimismo. Assim, empresas ja voltam a investir. A VW e a Ford voltaram a 

investir em suas antigas fabricas no ABC paulista, que estavam com produgao 

menor. A Toyota anunciou a construgao de uma nova plantae montadoras coreanas 

como Hyundai e Kia estao com novas plantas. Ha previsao tambem de montadoras 

chinesas se instalarem por aqui. 

Bern, com os juros chegando ao seu patamar mais baixo, com a retomada do 

crescimento e com a ampliagao da capacidade produtiva, estima-se - agora com 

previs6es mais conservadoras, que a produgao de veiculos no Brasil chegue a mais 

de 3,5 milh6es de carros ate 2010 e a 4 milh6es ate 2012. Sendo assim, desenha-se 

urn cenario muito positivo para a industria automotiva nacional nos pr6ximos anos, 

sendo este urn dos setores que mais devem crescer. 
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3.1.2. ANALISE E CARACTERiSTICA DO SETOR 

0 setor automotive no Brasil tern se diferenciado da maioria dos outros paises 

pela tendencia de produzir tecnologias de baixo de custo. Os carros campeoes de 

venda sao os chamados carros populares. Dentre os dez carros mais vendidos do 

pais, em 2007, nove sao do segmento econ6mico - Gol, Palio, Celta, Mille, Fox, 

Corsa, Fiesta, Logan e Peugeot 206. Apenas o Ford Ecosport figura entre os dez 

mais vendidos e tern urn prego medio bern acima da faixa dos 15 mil d61ares, como 

os outros. Em paises do Leste Europeu, da Asia e de outros da America Latina, 

verifica-se tambem urn grande crescimento nas vendas de carros populares, mas 

aqui no Brasil, este e urn carro que acaba atingindo uma parcela muito maior da 

populagao devido ao alto prego do carro no nosso pais, em razao da alta carga 

tributaria. Se, por exemplo, nos Estados Unidos, urn americana pode comprar urn 

Ford Focus 2.0 completo, com Air Bag, ar condicionado, freios ABS par 15 mil 

d61ares, aqui, o mesmo carro nao sai por menos de 30 mil d61ares, sendo que esta 

uma geragao atrasada (Ia ja sofreu uma restilizagao que s6 chegara aqui em 2008 

ou 2009). Assim, a imensa maioria dos brasileiros opta par comprar carros 

populares, pais carros maiores, mais completos acabam se tornando verdadeiros 

artigos de luxo, ja que estes, no Brasil, sao os mais caros do mundo. 

Logo, mesmo que a renda suba consideravelmente no Brasil, ainda assim, e 

muito dificil que o segmento de carros econ6micos deixe de ser o lider disparado 

nas vendas. lsto s6 ocorreria, se os carros aqui chegassem ao mesmo patamar de 

pregos de outros paises. Como nosso processo produtivo ja e urn dos melhores e 

mais otimizados, isto s6 acontecera com a queda da carga tributaria, o que nao deve 
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acontecer de forma significante nos pr6ximos anos. Assim, a principal caracterfstica 

do mercado automotive brasileiro e a tendencia dos pr6ximos anos sao continuar se 

investindo nos carros populares e nas tecnologias de baixo custo. 

3.1.3. LEVANTAMENTO DAS DEMANDAS 

Em fungao da propria capacidade fabril das montadoras e da utilizagao atual, 

toda a cadeia automotiva consegue relativamente prever suas demandas. Porem, 

como ja ocorreu no passado, embora as montadoras pesquisem e analisem o 

cenario economico antes de investir, nem sempre elas acertam. Assim, alem destas 

ficarem como capacidade ociosa, toda a cadeia de fornecimento corre o risco de 

ficar na mesma situagao. Assim, alem de receber das pr6prias montadoras a 

previsao de vendas dos pr6ximos anos, as industrias automotivas recorrem a 6rgao 

e empresas de consultoria para ter informag6es mais precisas do volume e 

tendencia de vendas. Autodata, Sindipegas, Anfavea, CSM sao alguns dos 6rgaos 

ou empresas que fornecem este tipo de informagao. 

Se par uma lado e diffcil prever o volume de vendas, par outro e mais facil saber 

quais serao os novas langamentos, afinal o desenvolvimento de urn carro comega de 

dais a tres anos antes do seu langamento. Assim, urn fornecedor tern que ser 

nomeado pela montadora no minima dais antes de langar o carro, o que facilita o 

planejamento das industrias fornecedoras das montadoras. 

De acordo com todos os 6rgaos, empresas e montadoras, reforga-se o fato de a 

demanda aumentar mais de 25% ate 2012 (1 milhao de carros). 
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3.1.4. PRODUTOS E SISTEMAS AUTOMOTIVOS 

A cadeia automotiva e muito grande e costuma ser dividida entre autopegas e 

sistemas automotivos e tambem em niveis de fornecimento. As que fornecem 

diretamente para as montadoras sao chamadas de Tier 1 , as que fornecem para as 

Tier 1 sao as Tier 2 e assim sucessivamente. T emos grandes empresas em todos os 

niveis, mas em geral as maiores costumam estar como Tier 1, fornecendo as pegas 

mais importantes na fabricagao de urn carro ou sistemas automotivos em vez de 

pegas. A diferenga e que urn sistema, ja tern mais pegas integradas e montadas, 

deixando menos produgao para as montadoras. Como estas, cada vez mais, se 

tornam s6 montadoras, ha uma tendencia de transferir produgao para os 

fornecedores atraves da compra de sistemas automotivos ao inves de auto-pegas. 

Assim, em vez de a montadora comprar o painel de porta, a maquina do vidro 

eletrico, o puxador plastico, o autofalante e todas as outras pegas que compoes uma 

porta, ela passa a comprar urn modulo de porta, onde ja ha urn conjunto montado, 

restando para a montadora apenas a montagem final no veiculo. 

Antigamente, uma grande montadora fabricava quase tudo. Hoje, ela se 

restrings praticamente ao design, motor, chassis e montagem. Todo o resto e 

terceirizado e elas passaram a ter inumeros fornecedores. Se por urn lado, elas 

diminuiram a complexidade produtiva, por outro tiveram que investir em areas de 

controle de qualidade dos fornecedores, afinal elas passaram a comprar muitas 

coisas, como paineis de instrumentos completos, ar condicionado, barra de diregao, 

injegao eletr6nica, bancos, escapamentos, m6dulos de porta, semi-eixos, 

suspensao, para-choques e muitas outras. 
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As montadoras procuram deixar o fornecimento com grandes fornecedores 

como Delphi, Visteon, Magnetti Marelli, Bosch, Faurecia, Valeo, Lear, JCI, entre 

outras, para que estas entreguem sistemas ou subsistemas absorvendo assim 

grande parte da cadeia automotiva. 

Assim, nem todo produto pode fazer parte de urn sistema. Ha produtos que sao 

unicos ou mesmo commodities, como pneu e tinta, mas e necessaria que as 

industrias automotivas procurem agregar o maximo de valor ao seu produto 

oferecendo cada vez mais produtos ou sistemas com urn nivel maior de produyao e 

montagem para as montadoras. 

3.1.5. CONDOMiNIOS INDUSTRIAlS 

Quando as montadoras come(faram a investir no Brasil, ap6s o sucesso do 

Plano Real, elas procuraram estabelecer suas empresas em cidades e estados que 

lhe deram beneficios fiscais significativos. Assim, houve uma forte tendencia de 

sairem do tradicional p61o instalado no ABC paulista, onde estavam todas as 

montadoras para outros centros, muitas vezes bern distante de onde estava a cadeia 

produtiva. Em razao disso, precisava-se de uma maneira onde o sistema logistico de 

fornecimento fosse otimizado. Havia ai tambem uma oportunidade de reestruturar 

toda a logistica interna de produ<fao ja alinhada com a filosofia Toyota, onde as 

vendas puxam a produ<fao e nao o contrario, como ocorria desde o Fordismo. Com 

isso diminuem-se estoques, que significam dinheiro parado e ineficiencia escondida. 

Naturalmente, onde a montadora se instalava todos os fornecedores nomeados 

para os projetos dos novas carros que seriam produzidos nestas novas fabricas iam 
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atras, pais em um pais grande como o nosso, o custo de transporte, na maioria das 

vezes supera o da amortizac;ao e depreciac;ao do investimento em uma nova planta 

fabril. Porem, a maioria preferiu fazer de forma planejada, vislumbrando uma 

otimizac;ao logistica de produc;ao. Assim, surgiram os condominios industriais, onde 

a montadora se instalava em uma grande area, deixando espac;o, dentro de sua 

area, para que os fornecedores se instalassem Ia tambem, mediante pagamento de 

aluguel e/ou taxa de condominia. Exemplos deste sistema foram a Fiat em Betim -

MG e a GM em Gravatai - RS. 

Com o condominia industrial, otimizava-se de forma radical a logistica, pais a 

montadora passara a ter muito proxima de si seus principais fornecedores, 

reduzindo significativamente seus estoques, buscando as pec;as atraves do milk run 

- termo em ingles que originado da entrega de Ieite, onde o leiteiro deixava uma 

garrafa cheia e recolhia a vazia. Assim, a montadora, de acordo com sua 

necessidade produc;ao recolhe racks e pallets cheios das pec;as que precisam, 

deixando os vazios no Iugar. 

Condominio Industrial - GM 

Funilaria J I Estamparia 

Montagem J 

I Pintura j Milk Run I 
Montagem J 

m 
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Com os condominios, otimiza-se tambem os servic;os relacionados aos funcionarios, 

como restaurante, bancos, medico, etc., diminuindo os custos sensivelmente. Ou 

seja, mesmo saindo do principal centro de consumo, as montadoras conseguiram 

reduzir muito os custos e aumentar muito a produtividade, chegando a produzir um 

carro a cada 2 minutos. 

Algumas nao chegaram a fazer um condominia total, colocando dentro de suas 

instalac;oes apenas alguns fornecedores, que julgavam fundamentais, porem tendo 

os fornecedores se nao dentro, mas muito pr6ximos. Este foi o caso, por exemplo, 

da Renault e da VW em Sao Jose dos Pinhais - PR, que tem, inclusive, muitos 

fornecedores em comum, que estao pr6ximos as duas. 

Condominia Parcial - Renault 

Complexo 
Ayrton Senna 

Veiculos de 
passeio 

Veiculos 
utilitarios I 

Nissan 

Faurecia Vallourec Faurecia 
bancos chassis escapamentos 

JITs 

I Outros fornecedores I 
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Elas colocaram dentro de suas instalag6es, fornecedores com pequenas plantas 

JITs (Just in Time), onde estes fazem a montagem final e entregam diretamente na 

linha de produgao do veiculo. 

As industrias automotivas que estao dentro dos condominios industriais, tern 

ampla vantagem em ganhar novos neg6cios com a montadora. Se esta for langar 

um novo veiculo, ou mesmo restilizar algum carro, na hora de definir os 

fornecedores, com certeza a preferencia sera pelo que ja estao instalados em seu 

condominia. Por isso e importante que sempre que surja a oportunidade de se 

instalar em algum condominia, o estudo de viabilidade financeira do investimento 

necessaria para isso deve ser feito com muito cuidado e atengao, pois isso pode ter 

um impacto significative, de muitos anos na vantagem competitiva para a aquisigao 

de novos neg6cios no futuro e, consequentemente, no Plano Estrategico da 

empresa. 

3.1.6. CONSORCIOS MODULARES E SISTEMAS HiBRIDOS 

Empresas que optaram por este sistema atingiram o nivel maximo de 

terceirizagao. A montadora transferiu para os fornecedores, inclusive, grande parte 

da montagem final, ficando mais responsavel pelo controle de qualidade. Neste 

caso, os fornecedores estao alinhados dentro da linha da produgao, indo o caminhao 

diretamente de um fornecedor para outro. A que mais funciona desta maneira e a 

fabrica de caminh6es da VW em Resende- RJ. 
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Cons6rcio Modular- VW Caminhoes 

Cons6rcio Modular 
Truck & Bus 

Remon Rockwell 

Para a produc;ao de carros, em larga escala, e muito dificil atingir este nivel, 

onde os estoques da montadora chegam proximo a zero. Ainda assim, e possivel 

chegar muito proximo a isso atraves de um sistema hibrido, combinando consorcio 

modular condominia industrial. Este eo caso da Ford, em Camac;ari- BA, uma das 

fabricas mais modernas do mundo. A Ford colocou dentro de sua linha de produc;ao 

os 13 principais fornecedores com plantas JIT (Just in Time), onde estas montam 

seus produtos, com seus funcionarios diretamente na linha da montadora. Os 

demais fornecedores estao no condominia industrial e ela busca as pec;as atraves 

do Milk Run. Ela conseguiu ter em torno de 30 fornecedores no complexo, com 5 

predios satelites e 13 parceiros Just in Time. 0 nivel de produtividade chegou a mais 
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de 120 velculos I ano I funcionario, o que da um carro a cada 80 segundos. Para se 

comparar, enquanto uma pick up Courier demorava 30 horas para ser produzida na 

planta Sao Bernardo, demorava 13h em Camac;ari. 

Sistema Hibrido- Ford 

Bobinas de aco 

+ 
Ferrolene (corte de 

chapas) 

+ 

Parceiros - JIT 
Parceiros - JIT ,...,....----:~------..., 

Pelzer-
Revestimentos 

f 

Visteon- Paineis 

Faurecia - Portas 

Benteler­
Suspensao 

Metagai-Espelhos 

BSB Estamparia I + I Body shop I + ._I __ P_i_nt_u_ra _ ____, 

Assim, a Ford pode se dedicar a supervisao da montagem, ao controle de 

qualidade e principalmente ao design e ao desenvolvimento de novas produtos. 
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3.2. INOVACAO E CONCEPCAO DE PRODUTOS AUTOMOTIVOS 

3.2.1. RECURSOS NECESSARIOS 

Se criar e conceber novos produtos se faz tao necessario, em urn setor tao 

dinamico que exige mudanc;as a todo o momento, e essencial que a empresa 

automotiva invista em uma Area de Pesquisa, Desenvolvimento (P&D). E. 

fundamental que se tenha urn centro de desenvolvimento, onde havera equipes para 

cada produto que estiver em fase de projeto. lsto nao era tao necessario no passado 

quando nossos carros eram versoes antigas de carros europeus ou americanos. Ou 

seja, nenhum desenvolvimento era necessario. Era como urn "copiar- colar" de algo 

que ja existia. Porem, as montadoras descobriram que carros desenvolvidos 

especialmente para os brasileiros, seguindo a forte tendencia de carros de baixo 

custo, teriam mais sucessos e assim comec;aram a investir em centros de 

desenvolvimento no Brasil. Uma vez que a montadora desenha e cria urn novo 

carro, manda o desenho de cada parte para os potenciais fornecedores e a estes 

cabem a func;ao de desenvolver estes novos produtos, seja seguindo exatamente as 

especificac;oes da montadora - neste caso e necessario urn menor grau de 

investimento em P&D -, seja dando sugestoes de melhoria e podendo criar 

alternativas e nova soluc;oes para atender ao cliente, melhorando o produto ou 

reduzindo custos - neste caso, mais investimento, porem mais retorno. E em urn 

grau ainda mais elevado vai estar a empresa que investir em inovac;ao. Sao 

empresas, que favorecidas pelo setor que atuam, podem ter uma area dedicada a 

gerar ideias e criar novos produtos e oferecer as montadoras, antes que estas 
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solicitem como foi o caso dos sistemas de injegao eletr6nica que funcionam com ate 

quatro combustiveis diferentes: alcool, gasolina, gasohol (a gasolina brasileira) e gas 

natural ou ainda os sistemas de navegagao via satelite (GPS). 

Alem disso, mesmo depois de criado e desenvolvido o produto, a empresa 

precisa continuar investindo, pois seguindo o Toyotismo, a melhoria continua 

(Kaizen) e necessaria e urn dos segredos do sucesso. Assim, e necessaria manter 

uma equipe de P&D focada em ter ideias para melhorar os produtos ja existentes e 

reduzir custos. 

Assim, com mais desenvolvimento sendo feito no Brasil, as empresas que 

quiserem crescer e ter sucesso precisa ter centros de desenvolvimentos equipados 

de estagoes de computadores e software de ponta e equipes de engenheiros 

altamente capacitados que permitam que elas acompanhem ou superem o ritmo das 

montadoras e dos concorrentes. 

3.2.2. TENDENCIAS E TECNOLOGIAS - OPORTUNIDADES 

Antecipar-se as montadoras e estando pronto para as novas tecnologias e 

determinante para as que quiserem ser lideres de mercado. E importante ficar atento 

as principais tendencias do setor e investir em pesquisas nestas diregoes. No Brasil, 

verifica-se, por exemplo, uma grande tendencia a buscar solugoes de novas custos. 

Sabendo que uma determinada montadora esta investindo em urn projeto de urn 

novo carro popular, cabe ao fornecedor investir em solugoes baratas e oferecer ao 

cliente. Seja a descoberta de urn material tao born quanta o que existe que atenda 

as especificagoes de qualidade e seguranga, porem mais simples e barato, seja com 
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uma sugestao de design inovadora que permita reduzir custos em maquinas e 

ferramentas. Ao mesmo tempo, e importante observar as tendencias que o 

consumidor final segue e mesmo o c6digo nacional de transito que de uma hora 

para outra pode alterar os itens que sao ou nao obrigat6rios. Por exemplo, hoje 

quem e lider na fabricac;ao de sistemas de freios, nao necessariamente e o melhor 

para fabricar freios ABS. Caso este tipo de freio se torne obrigat6rio por questoes de 

seguranc;a, a empresa que estiver mais preparada para produzir em larga escala a 

baixo custo o freio ABS pode se tornar o novo lider de mercado. 0 mesmo pode 

acontecer com paineis de instrumentos que contem Air Bag. Hoje pouquissimos 

carros no Brasil sao equipados com este item, mas em muitos paises e obrigat6rio, 

afinal e mais do que provado que o Air Bag reduz sensivelmente o risco de morte em 

acidentes de transito. Ora, parece inevitavel que, por mais que nossa industria 

busque soluc;oes de baixo custo, tenha que se equipar com itens de seguranc;a que 

em breve nao serao mais opcionais de luxo. 

Dai a importancia de a empresa ter que investir muito nas areas de pesquisas, 

estando extremamente atenta a todas as novas tendencias e nao perder as 

oportunidades que surgem com elas. 

3.2.3. SOLICITAC'AO DE COTAC'AO PELA MONT ADORA 

Ap6s a montadora criar um novo carro, ou mesmo uma forte reestilizac;ao de 

algum carro existente, ela ira mandar os desenhos para os potenciais fornecedores, 

para que estes apresentem suas propostas de prec;o e produto. 0 processo funciona 

como uma licitac;ao publica, onde quem apresentar a melhor proposta tecnica e 
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financeira, recebe urn contrato de fornecimento para urn determinado numero de 

veiculos ou periodo de produc;ao- em geral, este periodo gira em torno de 5 anos. 

Neste momenta, levara imensa vantagem o fornecedor que tiver urn time de 

aquisic;ao dedicado a trazer novas neg6cios para a empresa. 

0 ideal e que este time tenha urn gerente de projeto e urn representante de 

cada area geralmente envolvida em urn projeto: urn engenheiro de produto, urn 

engenheiro de processo (industrial), urn comprador, uma analista de qualidade e 

uma pessoa da area financeira, responsavel par formar prec;o, estimar custos e 

elaborar o Plano de Neg6cios do futuro novo projeto. 

Dependendo do tamanho da empresa, e muito dificil manter uma equipe de 

cinco ou seis pessoas dedicadas a aquisic;ao de novas neg6cio, principalmente 

porque esta e urn atividade sazonal. Ha periodos que nao solicitac;ao das 

montadoras e ha periodos em que estas se acumulam e nao e passive! prever com 

muita antecedencia os periodos de pica. Principalmente, porque em urn mundo 

globalizado como o atual, podem surgir oportunidades de uma hora para outro em 

diversos paises. Porem, sem esta equipe, e muito dificil uma empresa conseguir 

trazer novas neg6cios, pais as que tern ja vao estar em enorme vantagem tecnica e 

financeira, pais neste setor o tempo dispendido no projeto influi muito e o que sai em 

desvantagem dificilmente consegue recuperar o atraso. Ou seja, o custo de uma 

equipe de aquisic;ao de neg6cios nao e urn gasto, mas sim urn investimento crucial 

para o futuro da empresa, afinal os produtos que a empresa faz hoje nao mais 

existirao em, no maximo, 5 anos. Ela precisa ganhar novas neg6cios para sua 

sustentabilidade. Uma soluc;ao para evitar que uma equipe trabalhe com ociosidade 

em periodos com menos solicitac;oes de cotac;ao, e que nao exista uma equipe 
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inteira fixa. Talvez, dependendo do tamanho da empresa, possa se manter urn ou 

dois fixos, sendo que os outros integrantes sao definidos ao inicio dos trabalhos de 

cotagao, que nao e necessariamente quando a montadora solicita. Na verdade, e 

ideal que se antecipe ao pedido dela e assim que se tiverem informagoes de 

mercado, ja se comece o trabalho de elaboragao da proposta de fornecimento. 

Assim, pessoas de outros projetos, que nao estao em momentos chave, podem ser 

parcialmente deslocadas para o time de aquisigao de acordo com a necessidade. 

Sera muito mais eficaz a empresa que conseguir gerenciar melhor seus recursos e 

ai e fundamental que ela tenha urn analise e definigao clara das prioridades. Pode -

se tambem recorrer a servigos de terceiros - empresas de design e engenharia que 

prestam servigos. Mas isto s6 deve ocorrer para tarefas operacionais, pois nao e 

interessante permitir que conhecimento saia da empresa. No futuro proximo, isso e 

inevitavel. Hoje, a informagao e de dominio geral em tempos mais curto, mas neste 

momento, sigilo e confidencialidade sao cruciais. 

Porem, vale lembrar, que a criagao de times funcionais e temporaries e uma boa 

solugao financeira, mas nao permite chegar ao nivel de urn time que fica 100% do 

tempo buscando novas tecnologias, de olho no mercado e atento as possiveis novas 

solicitagoes de cotagao. Assim, e muito importante que pelo menos uma ou duas 

pessoas sejam fixos e dedicados a aquisigao de novos neg6cios, ja acionando 

imediatamente a diretoria em caso de precisar de mais recursos. 
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3.2.4. VIABILIDADE TECNICA 

Ap6s receber a solicitagao de cotagao par parte da montadora, antes de se 

levantar muitos recursos e, consequentemente, dispender muito dinheiro o 

responsavel pela aquisigao deve fazer um estudo se a empresa disp6e de recursos 

tecnicos necessarios para fazer este novo produto e, se for necessaria investimento 

muito alto, se isto esta alinhado com o plano estrategico da empresa e, assim, esta 

tera capital disponivel para isso. 

Sao varios os fatores que podem inviabilizar tecnicamente a entrada da 

empresa em processo de cotagao e, se isso for confirmado, e melhor que ele nem 

participe do processo, economizando recursos, e evitando apresentar uma proposta 

ruim ao cliente. Par exemplo, a tecnologia exigida pelo cliente ainda nao esta 

desenvolvida pela empresa e esta ve como risco tentar produzi-la antes do previsto. 

Pode haver tambem uma falta de capacidade produtiva e a empresa pode nao s6 ter 

maquinas nao disponiveis, como espago e estrutura necessarios, insuficientes. 

Neste caso, seria necessaria investimento pesado e isto pode nao estar no plano 

estrategico da empresa. Da mesma maneira, dependendo do tipo de produto, o 

transporte pode ser inviavel do ponto de vista tecnico se a distancia for muito grande 

e assim, seria necessaria ter uma planta ou mesmo uma planta JIT (Just in Time) 

para a montagem final proximo ao cliente. E ai, se a montadora estiver em um 

condominia industrial, par exemplo, e a empresa fornecedora nao tem planta Ia, nao 

e s6 a questao financeira para se construir alga Ia, mas tambem a disponibilidade 

fisica. 
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Enfim, antes de, na correria, mobilizar equipes e recursos, para apresentar uma 

proposta em prazos sempre muito curtos - e dai a possibilidade de haver 

desespero, sem planejamento - e importante que o responsavel fac;a uma reuniao 

com pessoas habilitadas da area de engenharia de desenvolvimento e industrial 

para saber se a empresa realmente dispoe de recursos tecnicos suficientes e, se 

nao tiver, se ha possibilidade de conseguir estes recursos dentro do tempo e do 

plano financeiro da empresa. 

3.2.5. VIABILIDADE FINANCEIRA 

Uma vez que fica definido que a empresa dispoe de recursos tecnicos para 

elaborar uma proposta de fornecimento para o novo produto, e necessaria fazer o 

estudo de viabilidade financeira. Se for constatado que ela e plenamente capaz de 

produzir, porem esta com a capacidade de produc;ao excedida, nao adianta elaborar 

a proposta se empresa nao tiver capital disponivel para estes investimentos. E, mais 

importante, hoje as gestoes estao muito profissionalizadas e pianos estrategicos de 

5 e ate 10 a nos futuros sao seguidos a risca. Assim, se de acordo com o plano 

estrategico e, consequentemente, com o orc;amento anual da empresa nao houver 

sido previsto capital para investir no aumento da capacidade produtividade, 

dificilmente sera liberado recursos. Pode se pensar que isto seria um absurdo. Par 

que impedir o crescimento se ha capacidade de investimento? Acontece que quando 

se elabora o plano estrategico, pensando-se em alguns anos a frente, sao feitos (ou 

deveriam ser) analises para comprovar se nos anos seguinte havera volume de 

neg6cios para manter a produc;ao elevada e que este nao e s6 um periodo de pica. 
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E importante ter um crescimento sustentavel. Por isso ratifica-se a importancia de 

um plano estrategico bern feito. 

Assim, alem de verificar se o retorno do produto, com prec;o competitivo, e 

capaz de dar um retorno satisfat6rio - o que sera detalhado nos capitulos 

"Formac;ao de Prec;os" e "Simulac;ao do Plano de Neg6cios"-, e necessaria que, uma 

vez definidos quais serao os investimentos necessarios, verificar se a empresa 

dispoe de capital e se isto esta alinhado com seu planejamento estrategico. 

3.2.6. PRE-DESENVOLVIMENTO 

Em muitos casos a montadora terceiriza parte do desenvolvimento. Ou seja, 

quando ela faz a solicitac;ao de cotac;ao, ele nao tern o desenho totalmente pronto ou 

as especificac;oes tecnicas nao estao totalmente definidas. Nestes casos, que sao 

muito comuns em outros paises e comec;a a aumentar a frequencia no Brasil, a 

montadora espera que o fornecedor proponha ideias e novas tecnologias para 

serem agregados aos seus produtos. Em muitos tipos de produto, isto e ate o 

caminho mais naturale que pode dar mais resultado, afinal, por exemplo, na hora de 

definir o sistema de audio de um novo carro de alto padrao, quem e melhor para 

definir o que se tern de mais moderno para oferecer ao consumidor: a montadora ou 

o fabricante de sistemas de audio? A montadora pode sinalizar para o que ela 

deseja, mas e o fabricante especializado que estara mais habil para definir o 

produto. 

Claro que lsto ocorre com mais frequencias em certos tipos de produto do que 

em outros, mas quase todos podem ter niveis mais altos de desenvolvimento a ser 
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feito pelo proprio fornecedor. Quando isso ocorre, para se fazer a proposta de 

fornecimento, ja e necessaria fazer parte do desenvolvimento, gastando recursos, 

principalmente em design (horas de engenharia e investimento em estag6es de 

computadores e softwares). lsto e chamado de pre-desenvolvimento de deve ser 

tratado como gastos de aquisigao, afinal ainda nao esta definido se a empresa sera 

ou nao o fornecedor. Ou seja, pode ser urn investimento, com 6timas possibilidades 

de retorno, quando houver a nomeagao, mas se esta nao ocorrer, e a montadora 

optar por outro fornecedor, este capital dispendido se transformara em urn gasto 

sem retorno. Por isso, nos casos em que ha necessidade de pre-desenvolvimento 

sem garantia de fornecimento, torna-se muito importante verificar se a empresa 

realmente e competitiva e tern boas chances de ganhar o neg6cio. Caso contrario, o 

risco de se jogar dinheiro fora e muito grande. 

3.3. AQUISICAO DE NOVOS NEGOCIOS 

3.3.1. LEVANTAMENTO DE RECURSOS 

Assim que fica sabendo que havera uma oportunidade de urn novo neg6cio, 

seja a pedido da montadora, seja por informag6es de mercado, o gerente de 

aquisigao ou, caso nao exista urn, o gerente comercial que cuida deste cliente, deve 

organizar uma reuniao para levantar recursos e dar inicio aos trabalhos de cotagao. 

Nesse momento, ele deve informar aos representantes de outros departamentos o 

tamanho do projeto e quantidade de recursos demandados. Entao, com a ajuda da 

diretoria, sao definidas as prioridades. Assim, analisa-se a situagao dos outros 
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projetos, a carga de trabalho de cada pessoa e define-se o time que vai estar 

dedicado a esta cotac;ao. Tambem e explicado se ha ou nao necessidade de pre­

desenvolvimento e os prazos de cada area e, principalmente, o prazo que a 

empresa tern para entregar a oferta ao cliente. 

3.3.2. GRAU DE MPORTANCIA DO NEGOCIO - PRIORIDADES 

Caso, nao exista recursos necessarios, e definido entao se ha a possibilidade 

de contratac;ao de terceiros ou se a empresa ira declinar desta cotac;ao. Acontece 

tambem, de muitas vezes diferentes montadoras solicitarem cotac;oes ao mesmo 

tempo. Neste caso, definir prioridades torna-se ainda mais dificil, pois alem de 

decidir de onde pode tirar recursos temporariamente, ainda precisa decidir a qual 

projeto dara prioridade. Mesmo que a empresa disponha de urn time completa de 

aquisic;ao de neg6cios, ela se deparara frequentemente com este segundo caso e 

definir prioridade e essencial. Se ela nao tiver de forma clara qual neg6cio e mais 

importante se dedicar, ela corre o risco de perder os dois, pois certamente havera 

concorrentes mais dedicados a urn ou a outro. Normalmente o que definira as 

prioridades e o que esta no plano estrategico. Com o intuito de seguir seu plano, as 

empresas sempre devem optar pelo que ela se comprometeu no plano estrategico, 

salvo se a outra opc;ao se mostrar muito mais interessante, ao mesmo tempo, que se 

verifica que pode substituir a primeira com melhores resultados. 

0 mais importante, porem, e que e urn erro freqOente na maioria das empresas, 

e tomar a decisao no momento certo e definir o que vai ser a prioridade. E mais 

c6modo adiar a decisao e se optar por tudo ao mesmo temo. lsto gera estresse, 
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grande risco de cumprir os prazos e o pior, nao ganhar nenhum neg6cio e 

comprometer seu futuro. Ou seja, nao tomar decisao e mais c6modo agora, mas 

pode gerar inumeros transtornos mais para frente. 

0 que definira principalmente o grau de importancia do neg6cio e se esta ou 

nao no Plano Estrategico. Claro que outros fatores tambem tern peso significativo, 

mas para urn crescimento sustentavel, de acordo com o previsto, e essencial que 

empresa se preocupe primeiramente em seguir o que foi comprometido. 

Havera oportunidades que nao estavam previstas no Plano, ou porque no 

momento de sua elaborac;ao nao se sabia que poderia ser tao rentavel ou mesmo 

porque simplesmente nao se sabia que existiria, pois nao estava nos pianos da 

montadora- ou esta preferiu, por suas raz6es, manter sigilo total. Neste caso, deve 

se avaliar com a diretoria os beneficios deste neg6cio e se ha recursos financeiros 

suficientes para se investir na aquisic;ao de urn neg6cio nao previsto. Caso nao haja, 

pode-se cogitar a hip6tese de substituir urn outro neg6cio que estava previsto no 

Plano por este. Porem esta e a situac;ao mais simples, pois e urn neg6cio 

incremental, que a empresa pode se dar a certo luxo em escolher se vai ser ou nao 

prioridade, salvo se o que era apenas uma opc;ao adicional se torna prioritario por 

quest6es estrategicas, como, por exemplo, impedir que urn concorrente sem 

participac;ao nenhuma em determinada regiao ou em determinada montadora 

consiga adentrar nesta fatia de mercado com este novo neg6cio. Ai, a empresa tern 

que reavaliar seu Plano e suas prioridades agora, apara impedir que varias outras 

sejam comprometidas no futuro, se criar urn concorrente mais forte que o previsto. 

Agora, se o neg6cio esta no Plano Estrategico, e unico e nao ha outro que pode 

substitui-lo, entao se torna crucial sua aquisic;ao e todos os recursos devem ser 
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disponibilizados, pais uma vez perdido urn neg6cio, que em geral tern urn contrato 

de fornecimento de 5 anos, e quase impossfvel conseguir retoma-lo, pais implica em 

multas contratuais da montadora com o fornecedor nomeado e o prec;o teria que ser 

muito mais baixo, dificilmente trazendo margem operacional para a empresa. E urn 

neg6cio de 5 anos que estava no Plano Estrategico ser perdido, significa impacto de 

5 anos de vendas abaixo do previsto neste mesmo plano. Oaf a importancia da 

aquisic;ao de urn neg6cio. 

3.3.3. CONCORRENCIA E COMPETITIVIDADE 

Bern, uma vez que foi definida a prioridade e necessaria avaliar a concorrencia 

e a competitividade que a empresa tern para conseguir ganhar o neg6cio. Caso, o 

neg6cio esteja no Plano Estrategico, af se torna crucial certificar-se que nada pode 

atrapalhar a aquisic;ao deste neg6cio. 

Primeiramente, e necessaria avaliar quais sao os potenciais competidores e, 

dentre estes, quem sao os mais fortes. Depois se deve listar as vantagens e 

desvantagens da empresa em relac;ao aos concorrentes. Quais sao os pontos fortes 

e quais sao os pontos fracas. Dificilmente, e empresa tera vantagem em tudo. E 

bern provavel que urn ou outro concorrente leve vantagem em alguns quesitos. Cabe 

entao a analise, do quanta se pode tentar anular esta desvantagem. lsto varia de 

acordo com os recursos que a empresa tern para investir e, principalmente, devido 

ao grau de importancia deste novo neg6cio . E muito importante, porem, que a 

empresa tenha este estudo para ficar clara que e quase impossfvel ela ter total 

vantagem em relac;ao as outras. E crucial que ela saiba seus pontos fracas e que 
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nao deixe isso ser refletido no prego proposto. Caso, contrario, ela vai perder o 

neg6cio. Se, por exemplo, a empresa domina melhor uma determinada tecnologia, ja 

tern neg6cios com a montadora e uma boa relagao, porem esta com a capacidade 

de produgao excedida, enquanto certo concorrente tern uma capacidade disponivel 

de, por exemplo, 50%, ha grandes chances que o concorrente tente fazer uma 

proposta bern agressiva, pois a ela s6 interessa aumentar sua margem de 

contribuigao e otimizar os custos fixos de uma fabrica, que com 50% de utilizagao 

apenas, deve estar com custos fixos elevados. 

Logo, uma empresa que realmente tenha interesse em determinado neg6cio, 

deve ponderar todos estes tipos de variaveis e, dependendo do grau de necessidade 

de conquistar este neg6cio, eliminar todas as desvantagens e, se nao for possivel, 

nao repassar ao cliente atraves do prego do produto, mas sim tratar com urn 

investimento. 

3.3.4. FORMACAO DE PRECOS 

Ai uma fase essencial do processo e uma das mais importantes. Tudo o que foi 

dito ate gora sera refletido no prego. Ou melhor, muita coisa nao deve ser refletida. 

0 erro mais comum e formar urn prego em fungao dos custos da empresa. Salve se 

a empresa nao e a melhor do mundo, com os custos mais baixos do planeta, 

certamente seu prego ficara bern acima da concorrencia e do esperado pela 

montadora. Como fazer entao? 

Especialistas de Marketing e da area de formagao de pregos ensinam que o 

prego deve ser formado em relagao ao mercado e os custos adequados a estes. 
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Porem as teorias de posicionamento do produto sao muito interessantes e funcionais 

para um determinado tipo de produto, principalmente os que sao feitos diretamente 

para o consumidor final. Sabemos que um sabao em p6, por exemplo, de 1 kg custo 

de R$ 3,00 a R$ 7,00 dependendo da marca e tipo. Com a ajuda dos conceitos de 

marketing, se acabamos de desenvolver um produto com diferenciais, tais como 

preservar a cor de roupas escuras e amaciante e alvejante embutidos, de uma 

marca conceituada, sabemos que poderemos posiciona-lo como um produto do 

segmento premium, proximo aos R$ 7,00 e sera ate melhor do que reduzir ao menor 

pre9o possivel e, de repente, descaracteriza-lo. Em contrapartida, um produto sem 

diferencial nenhum, de uma marca menos conhecida, que foi concebido com baixos 

custos de produ<fao tera mais sucesso, se realmente for feito com o menor pre9o 

possivel. A industria de varejo, nos ensina entao, que quem trabalha com segmentos 

de baixo custo tern muito mais obriga(fao de trabalhar com custos reduzidos. Bern, 

salvo se uma empresa que fornece produtos para o setor automotive nao tiver uma 

tecnologia que mais ninguem tern, e bern provavel que se enquadre na situa<faO do 

sabao em p6 mais barato. Este setor exige baixos custos e o que e visivel para o 

consumidor final e a marca do carro. Nao importa para ele se a inje(fao eletronica e 

fabricada pela Bosch ou pela Magnetti Marelli, ou se quem produz a barra de dire(fao 

e a TRW ou a Visteon. Na maioria das vezes, ele nem consegue ver isso. Ele 

compra um carro da Ford ou da Fiat e e a elas que o consumidor atribuira todo seu 

julgamento. Assim, se pelo menos dois fornecedores forem capazes de produzir a 

mesma coisa, obviamente, a montadora for9ara a uma guerra de pre<fOS e optara 

pela que for mais barata, desde que atendendo a seus padr6es de qualidade, 
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verificados atraves de inumeros testes. Esta e maior vantagem de terceirizar e o 

principal motivo que as montadoras desverticalizaram sua produgao. 

Bern, se nao podemos simplesmente definir um prego em relagao aos 

existentes, mesmo porque, muitas vezes, nao existe nenhum similar no mercado­

em geral, a cada carro sao muitas pegas novas criadas especialmente para este 

veiculo - nem tampouco podemos fazer um prego em relagao ao custos da 

empresa, como fazer entao? 

Uma boa alternativa e criar uma ferramenta que permita que a empresa erie 

pregos em fungao de custos - aqui certamente, muitos especialistas irao descordar 

- porem em fungao de custos medias de mercado ou melhor, da media das 

empresas mais competitivas. Melhor ainda e criar uma "empresa virtual" perfeita e 

estabelecer o prego em relagao aos custos desta empresa. lsto e uma tremenda 

quebra de paradigma, mas se pensarmos bern e a forma correta de se trabalhar. Em 

vez de agregar as ineficiencias da fabrica atual no prego e arriscar perder o neg6cio, 

forga-se a empresa a adequar seus custos e chegar cada vez mais proxima desta 

empresa perfeita utilizada como base. Este e o grande segredo, que pode ser o 

maior sucesso ao se formar um prego extremamente competitivo e, ao mesmo 

tempo, provado que a empresa pode ter Iuera com ele se trabalhar direito. Claro que 

a area industrial e o desenvolvedor do projeto terao metas agressivas, mas e assim 

que se consegue sucesso nos dias de hoje, onde todos exigem qualidade e custos 

baixissimos. Voltamos ao conceito Kaizen (melhoria continua). 

Exemplificando na pratica, o que fariamos e: definir os custos variaveis - estes 

sao reais e nao precisam ser estimados, como material e frete, que sao o que sao e 

ponto; definir os custos fixos a partir de um cenario onde uma fabrica trabalhe da 
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forma mais otimizada possivel. Ai cabem pesquisas de mercado, analise da 

concorrencia, etc. Define-se qual e a quantidade ideal de mao de obra indireta em 

rela<;ao a mao de obra direta - e nao 0 que a empresa tern, qual e a quantidade 

correta, sem perdas, que uma maquina consumiria de eletricidade e qual o valor 

ideal a ser pago por esta energia eletrica e assim por diante. Claro que e necessaria 

se usar um born senso do que e realmente possivel. Perda zero ate e possivel, mas 

dependendo do tipo de produto e praticamente impossivel. Assim, e importante fazer 

um estudo para se estabelecer um numero ideal entre o que e viavel e o objetivo 

maximo (ineficiencia zero). Assim, por exemplo, supondo que a empresa tenha 3% 

de refuge no material, que tenha como objetivo chegar a zero se conseguir reciclar 

100% do refuge, o que e muito dificil e sabendo que os concorrentes tern uma media 

de 2%, ela pode estabelecer como cenario ideal algo em torno de 1% a 1 ,5% neste 

memento. Com certeza os concorrentes tambem estao trabalhando para reduzir este 

indicador. Por isso, e importante que esta "fabrica virtual" seja revista e atualizado, 

pelo menos, uma vez por ano. 
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3.3.5. SIMULA<;AO DO PLANO DE NEGOCIO 

Certo, o pre<;o foi definido em razao do mercado e de ferramentas que 

asseguram que este seja competitive. Agora e necessaria saber como este se 

comportara aplicado ao cenario real da empresa. 

A melhor maneira para se fazer isso e atraves de urn plano de neg6cios, onde 

sera simulado o resultado deste produto desde a fase de projeto (desenvolvimento) 

ate o ultimo ano de produ<;ao para saber se o retorno cobre os investimentos. 

Primeiramente, e necessaria levantar todos os recursos necessaries para 

desenvolvimento e para a produ<;ao. Quantas pessoas trabalharao na equipe de 

projetos, o custo destas pessoas, viagens necessarias, despesas gerais com 

comunica<;ao, atualiza<;ao e manuten<;ao de softwares, transporte, servi<;os 

contratados de terceiros (design, por exemplo), material para testes e prot6tipos, etc. 

Entao se avalia os recursos necessaries para a produ<;ao do item e o que a empresa 

ja possui, se tern capacidade disponivel ou se vai precisar investir. E quase 

inevitavel que algum tipo de investimento e necessaria. lsto varia muito em razao do 

percentual de utiliza<;ao da capacidade atual, do grau de novas tecnologias no novo 

produto e da complexidade logistica. Em urn pais continental como o Brasil e com 

dificuldades logisticas - estradas mal conservadas, crises aereas e portuarias, baixa 

incidencia de malha ferroviaria -, muitas vezes, investir em novas plantas e 

maquinas pr6ximas ao cliente e aos fornecedores compensam gastos de 

transportes. Se ha novidades tecnol6gicas no novo produto, certamente sera 

necessaria comprar alguma maquina nova. Alem disso, mudan<;as no lay out da 

planta quase sempre ocorrerao e demandam gastos. E precise tambem provisionar 
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gastos extras para a fase de lanc;amento do produto - a transic;ao entre projeto e 

produc;ao. Neste momenta, e comum gastar-se mais materia prima que o previsto 

(refugo acima do normal), transportes especiais para suprir o estoque e ainda 

treinamento de mao de obra, que implica em produtividade abaixo de que se espera 

para depois de alguns meses de produc;ao. A maior parte dos gastos iniciais sao de 

responsabilidade do proprio fornecedor, porem alguns casos de gerac;ao de receitas 

nesta fase. Por exemplo, algumas ferramentas e mesmo maquinas dedicadas ao 

produto e de exclusiva destes podem se tornar propriedade da montadora, por 

solicitac;ao desta, pois assim ela se assegura da nao utilizac;ao desta ferramenta 

pelo fornecedor para fabricar produtos para outras montadoras. Assim, ela protege a 

tecnologia incluida na ferramenta. Assim, o fornecedor compra e desenvolve a 

ferramenta e revende ao cliente com certa quantidade de valor agregado. Tambem e 

possivel revender servic;os de desenvolvimento de engenharia. Quando o desenho 

de urn novo produto nao vern totalmente definido e a montadora pede ao fornecedor 

que erie algo, normalmente a montadora paga por isso, assegurando-se tambem 

que este o novo conceito criado seja propriedade dela, evitando assim que o mesmo 

possa ser oferecido a outra montadora. 

Assim durante a fase de projeto ha inumeras saidas de caixa originadas por 

gastos diversos gastos e investimentos - alem dos exemplos dados, que sao os 

usuais, podem surgir muitos outros, dependendo de cada setor - assim com ha 

tambem algumas receitas. Todas as saidas e entradas somadas geram urn 

montante (normalmente negative, a nao ser que tenham sido vendidos muitos 

servic;os de engenharia) que e o que sera utilizado na analise de retorno dos 

investimentos e "payback". 
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A segunda etapa e projetar a fase de produgao. Para isso utiliza-se o custo 

unitario calculado na formagao de prego. E isso e importante, afinal queremos que 

este novo produto esteja muito mais proximo da "fabrica perfeita" do que da real, 

porem aqui e extremamente necessaria verificar de forma realista o que a empresa e 

capaz ou nao de atingir. Esta estrutura unitaria -do prego de venda, passando pelos 

custos variaveis, fixos e despesas, chegando ao lucro antes dos juros e impasto de 

renda - aplicado ao volume previsto de produgao nos dara a projegao deste produto 

como se fosse urn "mini-fabrica" dedicada a ele. 

Entradas ------------Said as 

Fase de 
Projeto 

Fase de produyao 

,--A--,r------~----.---
~ •..••••.•.• ~ ::::::::::::: :-~ .. :-~~ .. 7.:,7.:;, ;;;;;;~;;;;;, ;;;~;~;;;;;;;;~. 

- Luera - fase de produyao 4 
····· ........ ~ ····.... ·····... (margem operacional, adicionados da depreciayao 

Gastos e lnvestimentos da Fase de projeto 
(equipe de projeto, maquinas, equipamentos, ferramentas, etc.) 

Assim e possfvel projetar o demonstrativo de resultados e o fluxo de caixa do 

ciclo total do produto, da criagao e do desenvolvimento ao infcio e fim de produgao. 

Alem do ORE e do Fluxo de Caixa, o Plano de Neg6cios deve ter todas as 
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premissas utilizadas, como taxas de cambio, impastos de importagao, se houver, 

nivel econ6mico considerado (mes e ano), taxas de juro, inflagao, produtividade, 

alem de especificag6es e detalhes do produto, do mercado, riscos e oportunidades. 

E comum, por exemplo, que montadoras exijam que seus fornecedores concedam 

anualmente, independente de variag6es econ6micas, uma redugao de prego devido 

a aumento de produtividade. Assim, no Plano de neg6cios, deve ser considerado 

que o prego caira urn certo percentual anualmente. Em contrapartida, se esta 

produtividade for mesmo possivel de ser atingida, a redugao deve ser aplicada 

tambem nas linhas de custos correspondentes (mao de obra direta e custos de 

manufatura, por exemplo) ou ainda nos materia is comprados, uma vez que se pode 

exigir a mesma produtividade de urn fornecedor de urn nivel anterior na cadeia. 

Neste caso, as areas envolvidas tern que estar de acordo com as metas 

estabelecidas, afinal sao elas que terao que cumpri-las. Por isso e importante ter as 

premissas bern claras. 

Uma coisa comum de se acontecer e que com o prego formado, de mercado, e 

com o cenario real, contemplando todos os investimentos a serem feitos, os 

resultados, de acordo com o Plano de Neg6cios, fiquem abaixo do esperado. lsso 

ocorrera principal mente em empresas que ja estao operando na capacidade maxima 

de produgao ou proxima a ela. Neste caso, deve-se decidir se e possivel aumentar o 

prego para melhorar o retorno. Dificilmente isso sera possivel, afinal sea ferramenta 

utilizada para fazer pregos for boa, n6s ja sabemos qual e o prego justo de mercado 

e sabemos que a montadora nao aceitara pagar muito mais que isso. Assim, nao 

podendo se mexer no prego, s6 nos resta mexer na outra ponta: os custos. No caso, 

deve ser estabelecidos metas e pianos de ag6es para reduzir gastos, investimentos 
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e o custo unitario do produto, aumentando o retorno. Dai a importancia de se 

precisar de um born gerenciamento de projeto, que e fase onde ocorrem 90% dos 

gastos, despesas e investimentos. 

3.3.6. PREPARACAO DA OFERTA E NOMEACAO 

Uma vez definido o prego, feito e aprovado o Plano de Neg6cios com este prego 

e com os custos previstos, deve-se entao elaborar a proposta oficial ao cliente. E ai 

e importante deixar bern claro todas as premissas consideradas, principalmente 

itens como taxa de cambia, nivel economico (data considerada), redU<iao por 

produtividade anual a ser concedida e valor dos materiais que fazem parte do 

produto que sao "commodities", como por exemplo, ago, borracha e plastico, para 

que os pregos de venda possam ser reajustados quando qualquer uma desta 

variaveis se alterarem. Alem das premissas financeiras, ha muitas outras tecnicas, 

tais quais indices de qualidade e de entrega, por exemplo. 

A maior parte destas premissas, inclusive e definida pela propria montadora, 

para que assim, possa comparar de forma mais clara a oferta de cada fornecedor. 

Ela nao definira somente pelo prego, embora este tenha um peso gigantesco, afinal 

ela deve contemplar tambem o hist6rico da relagao com cada fornecedor, 

quantidade de produtos que ja estao com os fornecedores - em geral ela nao quer 

aumentar muito a quantidade de fornecedores, mas tambem nao querem depender 

de apenas um - e qual e melhor tecnicamente. Geralmente as montadoras 

comparam as ofertas, definem objetivos de prego e abrem o processo para mais 
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uma rodada de trabalhos, para que os fornecedores possam submeter novas ofertas 

com prec;os mais reduzidos. 

Ap6s, a decisao final, a montadora encaminha ao fornecedor escolhido uma 

carta de nomeac;ao com todas as premissas consideradas para ter o aceite deste. 

3.3.7. ATUALIZA<;Ao DO PLANO DE NEGOCIOS 

De posse da carta de nomeac;ao, a empresa fornecedora deve atualizar o Plano 

de Neg6cios de acordo com a carta, afinal esta vern do cliente e ela que expressa o 

cenario correto. Entre as premissas da oferta submetida, originado de urn Plano de 

Neg6cios previamente feito e as premissas consideradas na carta de nomeac;ao ha 

algumas divergencias surgidas das negociac;oes finais para conseguir o neg6cio. 

Assim, imediatamente, o Plano de Neg6cios deve ser atualizado, para que se tenha 

uma ideia se a negociac;ao final trouxe perdas em relac;ao ao previsto. Se isto 

ocorrer, deve-se fazer urn plano de ac;ao para recuperar as margens previstas 

inicialmente (ou supera-las). Bons indicadores financeiros a ser observados sao o 

LAJIR (Lucro antes dos Juros e lmposto de Renda) - para se saber a margem 

operacional que a empresa tera com este produto a cada ano, a TIR (Taxa lnterna 

de Retorno) - que e o quanto ela vai ter de retorno sobre o montante dispendido e o 

payback - que e o perfodo de tempo que ela recupera o capital investido. E 

interessante tambem acompanhar a margem variavel, pois se monitorando 

principalmente a variac;ao de percentual entre custo de material consumido e prec;o 

de venda, e possfvel acompanhar se o valor agregado esta se alterando. 
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3.3.8. IMPACTO NO ORCAMENTO E NO PLANO ESTRATEGICO 

Hoje, o mercado e muito dinamico e esperar urn ano para se atualizar o plano 

estrategico parece muito tempo. lndependente de qual e o perfodo oficial 

estabelecido pela empresa, e importante que esta seja uma ferramenta tambem 

dinamica, sendo atualizada no momenta em que as variac;oes sao percebidas. 

Assim, no momenta em que se recebe a nomeac;ao do fornecedor e ja se tern urn 

Plano de Neg6cios atualizado deste projeto, deve ser comparado com o que estava 

previsto no Plano Estrategico da empresa e atualizar este para se saber o impacto 

que este novo neg6cio vai ter na projec;ao a medio e Iongo prazo da empresa. Se 

este neg6cio ja estava previsto no Plano, as variac;oes devem ser menores, com 

algumas mudanc;as nos volumes, receitas ou margens, masse nao estava previsto, 

o impacto pode ser muito grande. Afinal, mesmo que houvesse capacidade 

produtiva disponfvel, pode inviabilizar urn outro neg6cio que estava previsto, pois 

agora para este eliminou a capacidade disponfvel. Mas esta e uma situac;ao boa, 

pois isto ja deveria ter sido previsto antes e a empresa p6de escolher qual neg6cio 

seria mais vantajoso, conforme ja abordado em capftulos anteriores. 0 problema e 

quando se perde urn neg6cio que estava previsto. Af sim, deve se atualizar o Plano 

Estrategico o mais rapido possfvel, mostrando o impacto negative e submete-lo a 

direc;ao da empresa para que se defina urn plano de ac;ao o mais rapido possfvel e 

nao comprometer o futuro da empresa. 
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3.4. PLANEJAMENTO DO PROJETO 

3.4.1. FORMACAO DA EQUIPE 

Quando a empresa e nomeada oficialmente como fornecedora de urn 

determinado produto, 0 primeiro passo e definir uma equipe de projeto que sera 

responsavel por conceber este novo produto. Dependendo da complexidade do 

produto, sao necessarias mais ou menos pessoas. Em urn projeto pequeno, urn 

mesmo engenheiro pode acumular funct6es de desenvolvimento de produto e 

processo ao mesmo tempo, por exemplo, mas em geral, urn projeto medio, normal, 

devera ter 100% dedicados urn gerente de projeto, urn ou mais engenheiros de 

produto, urn engenheiro de processo, urn engenheiro de qualidade, urn comprador, 

designers, engenheiro de qualidade de fornecedores e urn controller, Mas este e o 

time principal, que sera coordenado pelo gerente de projeto. Para cada urn destes 

havera ainda mais pessoas das areas correspondentes dando suporte necessaria. 

As duas pessoas chaves, que mais podem exercer influencia no projeto, sao o 

gerente do projeto, pelo seu poder hierarquico e nivel de responsabilidade e o 

controller, que sera responsavel por todo o gerenciamento financeiro do projeto. 

Enquanto o gerente tera urn maior foco na parte tecnica, cabe ao controller se 

preocupar com toda a parte financeira, que afinal e o objetivo principal da empresa. 
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3.4.2. CRONOGRAMA 

Assim que formada a equipe, deve-se fazer uma reuniao de inicio do projeto, 

com urn ou dois dias de duragao para que a equipe se conhe<;a e se integre, afinal 

trabalhara junto, por, pelo menos dois anos. Nesta reuniao devera ser definido 

tambem o cronograma, que deve estar totalmente alinhado com o cronograma do 

cliente. 0 cronograma deve ser feito em fungao de datas chaves, como langamento 

de produgao das ferramentas, nomeagao dos fornecedores, testes de validagao do 

produto, inicio da produgao, etc. A datas chaves delimitam as fases e cada fase e 

subdividida em varias datas mais especificas, para que de garanta a data chave. Por 

exemplo, se uma data chave e a nomeagao dos fornecedores, havera outras datas 

definidas para solicita<;ao de cotagao junto aos potenciais fornecedores, envio dos 

desenho, validagao dos fornecedores, culminando com a escolha e nomeagao. Em 

quanto mais niveis urn data chave for subdividida, maior o controle que o gerente de 

projetos tera sobre o cronograma e, consequentemente, as chances de nao 

ocorrerem atrasos sao maiores. 
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3.4.3. FASES DO PROJETO E PONTOS DE AUDITORIA 

Algumas destas datas chaves que marcam a transic;ao de fases do projeto 

servirao como pontos de auditoria para que o controller do projeto verifique a 

situac;ao do projeto e atualize o plano de negocios. Dependendo da complexidade do 

produto e do projeto o tempo de durac;ao de cada fase pode variar bastante, mas, 

em geral, o sistema segue certo padrao do setor automobilistico, variando de 

empresa para empresa. Cada uma tern o seu metoda, o qual se enquadra mais a 

seu sistema de gestao e ao seu produto, mas segue-se uma logica convencional, 

com 5 fases, alinhada com as montadoras, que funciona da seguinte maneira: 

18 fase- Aquisic;ao do negocio e pre-desenvolvimento 

28 fase - Desenvolvimento de prototipos 

38 fase - Desenvolvimento do produto seriado 

48 fase - Lanc;amento do produto (transic;ao entre projeto e produto) 

58 fase - Produc;ao 

Ao fim de cada fase, ha uma data chave definida, onde uma grande lista de 

tarefas, com subdatas definidas e checada, se esta ou nao cumprida, com as 

devidas evidencias. E necessaria um determinado percentual de cumprimento, que 

varia conforme a empresa (mas sempre se aproxima do 100%) para que ela possa 

passar para a proxima fase, sendo que alguns itens sao mandatorios. Ou seja, 

mesmo que tiver um fndice de 99% de cumprimento, sendo que o solicitado e, por 

exemplo, 95%, mas o unico item nao cumprido e mandatorio, nao se passa para a 

proxima fase e e decretado atraso no cronograma. Um alerta e dado e pianos de 

ac;ao devem ser feitos imediatamente. E totalmente inaceitavel que uma montadora 
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atrase o lan<;:amento de um carro par causa de um fornecedor. Alem de a empresa 

se queimar no mercado, ainda esta sujeita as pesadas multas. Dificilmente 

conseguira novas negocios com a mesma montadora - e ate outras - se nao tiver 

uma justificativa com motivos aceitaveis. 

0 ideal e que o controller do projeto coloque ao fim de cada fase seus pontos de 

auditoria, inclusive convencendo o gerente de projetos - o que nao sera dificil, afinal 

e de interesse deste - que um item mandatorio seja ter um plano de negocios 

atualizado na lista de tarefas a ser revisada nas datas chaves, ao final de cada fase. 

Assim, ele garante que recebera lista de investimentos atualizados, valores de 

compra de material corretos e atualizados, etc., pais o proprio gerente de projetos 

pressionara sua equipe para que o controller receba as informa<;:oes. Caso contrario, 

nao se passa para proxima fase e ha atraso no projeto. 

3.4.4. ORCAMENTO DO PROJETO 

0 or<;:amento do projeto nada mais e que o que foi definido no Plano de 

Negocios, porem de forma mais detalhada, para que o controller e o gerente de 

projeto possam acompanhar item a item o que esta sendo gasto e se nao ha desvios 

em rela<;:ao ao previsto. 

Da mesma maneira que se faz um or<;:amento da empresa, e necessaria se 

fazer um or<;:amento para o projeto. Quanta maior o nivel de detalhes, mais facil sera 

o gerenciamento. Par isso e essencial, que no inicio do projeto, logo apos a 

nomea<;:ao, o gerente e o controller do projeto sentem juntos e definam este 

or<;:amento. Deve-se deixar clara, par exemplo, todos os investimentos, linha a linha, 
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assim como todos os gastos de desenvolvimento. Se antes havia um valor total 

previsto para viagens, agora definimos a quantidade de viagens, a dura<;ao, 

destines, hoteis, refei<;oes, etc. 0 ideal e que isto ja tivesse sido feito no momenta da 

cota<;ao, antes de enviar a proposta ao cliente, porem na correria e agita<;ao que 

envolve o momenta da cota<;ao, principalmente se houver outras cota<;oes ocorrendo 

ao mesmo tempo, e muito dificil ter os valores em niveis mais detalhados. Agora, 

porem, com um gerente e um controller dedicados a este projeto, nao s6 e possivel, 

como e extremamente necessaria. Ao se revisar o or<;amento mais detalhadamente, 

sao grandes a chances de se verificar que o valor previsto no Plano de Neg6cios, foi 

insuficiente. Alem disso, se no momenta da cota<;ao houve pressao para reduzir os 

valores, para ter uma proposta competitiva, agora o gerente de projetos, obviamente 

vai querer elevar o valor para ter uma margem de seguran<;a. Este problema s6 seria 

resolvido se o gerente de aquisi<;ao se tornar o gerente de projeto, caso contrario, e 

inevitavel a tenta<;ao de dizer que o valor previsto pelo outro e insuficiente. Como 

nem sempre isso e possivel, e melhor a empresa estabelecer uma maneira de lidar 

com esta situa<;ao, afinal este tipo de conflito e ate saudavel para a empresa. 0 fato 

e que a empresa autorizou a area comercial a fazer uma proposta baseado em um 

determinado plano de neg6cios. Nao podemos agora, depois da nomea<;ao, 

apresentar numeros completamente diferentes para a diretoria. E normal, que no 

momenta da negocia<;ao final, foi necessaria reduzir um pouco o pre<;o do produto 

ou dos servi<;os de engenharia prestados, mas com varia<;oes pequenas. Entao, faz­

se pianos de a<;ao para recuperar a margem anterior. Porem, aproveitar a situa9ao 

para aumentar os valores do or<;amento para gastos e investimentos e algo 

recorrente, porem que deve ser evitado. Assim, revisa-se e detalha-se este 
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orc;amento agora que o projeto comec;ara oficialmente, porem os valores contidos no 

plano de neg6cios inicial devem ser seguidos agora. Se realmente nao for possivel, 

cad a desvio deve ser explicado em detalhes. 

3.4.5. ATUALIZACAO DO PLANO DE NEGOCIOS 

0 time de projetos ja foi definido, o cronograma estabelecido e orc;amento do 

projeto revisado. Este e o memento de fazer a melhor atualizac;ao do plano de 

neg6cios, poise o primeiro memento onde se tem figuras mais claras. Como esta e 

atualizac;ao que marca a transic;ao entre a fase de cotac;ao e aquisic;ao e a de projeto 

propriamente dita, e justamente nesta atualizac;ao onde corremos o risco de termos 

mudanc;as mais significativas. E agora quando se tem certeza do tamanho do 

projeto, dos integrantes da equipe, dos prazos para entrega. Nao que antes nao 

tenhamos feito um bom trabalho, mas e que na fase de aquisic;ao, as pr6prias 

montadoras nao fornecem todas as informac;oes necessarias, afinal ela nao definiu 

ainda que sera 0 fornecedor e nao pode ficar fornecendo informac;oes confidenciais 

a quem nao sera seu parceiro. 

No, entanto, e papel do Controller estabelecer as metas e limites nesta 

atualizac;ao. E aceitavel aqui mudanc;as nas datas, nos detalhes dos investimentos e 

mesmo no produto, mas os resultados financeiros nao podem diminuir. Se isto for 

inevitavel, o plano de recuperac;ao das margens deve ser detalhado atraves das 

ac;oes descritas, dos prazos para acontecer a ac;ao e quem e o responsavel por ela. 

Assim, quanta maiores os desvios, mais agressivas devem sem as metas para o 

gerente de projetos e, consequentemente, menor o orc;amento disponivel para 
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gastos e investimentos. Se o gerente do projeto nao conseguir desenvolver o projeto 

com menos recursos, cabe a ele entao aumentar a margem de lucro do produto. 

Assim, sobem-se os investimentos, mas sobem os retornos para cobrir este 

investimento. Claro que af importa tambem, a previsao do volume de vendas e o 

montante dos investimentos. Se for um produto com baixo volume de vendas, por 

exemplo, e precise alterar demais o custo ou prec;o unitario, para compensar 

investimentos adicionais. Porem, o fato principal levantado aqui e que, por mais 

diffcil que seja a realidade atual, nao ha outra maneira de uma empresa ser 

competitiva, lucrativa e cumprir seu plano estrategico, se nao respeitar os mesmos 

objetivos do comec;o ao final do projeto. Alem disso, o plano de neg6cios tern 

inumeras variaveis que vao da fase de projeto, onde ha muito mais gastos que 

receitas e a fase da produc;ao, aonde vern o retorno. Cabe ao born controller de 

projetos dar todas estas orientac;oes ao gerente de projeto, fazendo simulac;oes para 

dizer, por exemplo, que se ele reduzir o custo unitario em R$ 1 ,00, ele consegue 

fazer R$ 100.000,00 a mais de investimento, mantendo os mesmos Indices. 

3.5. GERENCIAMENTO FINANCEIRO DO PROJETO 

3.5.1. DEFINI<;AO DOS OBJETIVOS 

Como ja enfatizado, os resultados esperados do projeto nao podem ser 

menores do que o que se previu na fase de aquisic;ao, afinal e assim que a diretoria 

ou mesmo a matriz da empresa, se for multinacional, autorizou conseguir o novo 

neg6cio. Nao podemos agora aparecer com numeros mais baixos. Porem, isso nao 
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significa que os objetivos tenham que ser exatamente os que foram previstos. Pelo 

contrario, o ideal e que sejam maiores. Pensando sempre no Plano de Neg6cios, e 

importante que este mantenha os indices na transigao entre fase de aquisigao e 

nomeagao que e a mais turbulenta e onde surgem as surpresas, mas a partir dai, e 

importante que o gerente de projeto tenha um objetivo factivel e definido para cada 

fase do projeto, afinal ele ficara dois anos gerenciando o desenvolvimento do 

produto, que e um periodo Iongo e deve ser aproveitado ao maximo. Estabelecendo­

se metas \ntermediarias, aumentam-se as chances de obtermos melhores resultados 

nos projeto. Se s6 colocarmos que o objetivo e aumentar o lucro operacional em 

cinco pontos percentuais ate o inicio da produgao e grande a chance de ele se 

preocupar com isso somente dois meses antes do langamento do produto, afinal a 

preocupagao dele sempre sera muito mais com prazos e com a parte tecnica. Assim, 

se e a diretoria ou a matriz que vao estabelecer o objetivo final, e importante que o 

controller estabelega os objetivos intermediaries que devem ser checados nos 

pontos de controle e auditoria, de acordo com o cronograma das atividades e 

verifique com o gerente de projetos se isso e realmente factivel. A tendencia e que o 

gerente queira postergar os objetivos para o final, porem o controller deve auditar e 

checar de acordo com as datas previstas para os acontecimentos e atividades 

importantes do projeto qual e a melhor forma de escalonar estes objetivos, em razao 

de quando podem acontecer ag6es que impactem nos resultados. Se o gerente de 

projetos perder o momenta da nomeagao dos fornecedores para reduzir o custo de 

material comprado, por exemplo, fica dificil faze-lo depois. Neste momenta, se deve 

ter um objetivo claro de reduzir o custo em x reais, ou em x%, para que o gerente do 

projeto possa dividir este objetivo com seu comprador com antecedencia. 
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E importante que todos os objetivos sejam possfveis de ser atingidos. Quando 

nao se tem uma preocupagao em se analisar e estabelecer objetivos, a tendencia e 

criar objetivos exagerados que desmotivam os integrantes da equipe, que tratarao 

estes como impossfveis. Assim, depende-se muito do tipo do produto, da duragao e 

da complexidade do projeto para definirmos objetivos - um produto com mais valor 

agregado oferecera mais possibilidades de ideias para aumentar seu retorno - mas 

e importante que estes estejam alinhados com o Plano Estrategico da empresa, 

sejam agressivos, mas ao mesmo tempo factfveis de serem atingidos. 

3.5.2. MAPEAMENTO DOS PONTOS DE CONTROLE E AUDITORIA 

Esta e uma etapa importante, pais sera nestes pontos que atualizaremos o 

Plano de Neg6cios e checaremos os objetivos intermediarios. Para se definir os 

pontos, nao ha uma regra clara. lsto pode mudar conforme a duragao do projeto e o 

sistema que a empresa utiliza para gerenciar os projetos. Porem, todas estabelecem 

um certo padrao que divide o projeto nas seguintes fases principais: 

AQUISI<;Ao - contempla a fase entre a solicitagao de cotagao pelo cliente e a 

nomeagao da empresa como fornecedora 

DESENVOLVIMENTO DE PROTOTIPOS- contempla a fase entre a nomeagao eo 

desenvolvimento e entrega dos prot6tipos 

DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO SERlE contempla a fase de 

desenvolvimento do produto definitivo e preparagao para a produgao. 

LAN<;AMENTO - contempla a fase entre a preparagao para a produgao e tres 

meses ap6s a produgao da primeira pega seriada. 
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PRODU<;Ao - E a fase mais longa que vai do lan<;amento ate a produ<;ao da ultima 

pe<;a. A grande parte desta fase ocorre quando o projeto ja terminou e sua equipe e 

desfeita, o que deve acontecer em no maximo seis meses ap6s o inicio de 

produ<;ao. 

Estas sao as principais fases, que podem variar de empresa para empresa, mas 

sendo do setor automotivo nao deve divergir disso sensivelmente. Estas fases se 

subdividem em inumeras "subfases" que caracterizam de forma mais objetiva que 

elas sao cumpridas, atraves de listas de atividades com comprova<;oes que foram 

realmente feitas - as evidencias. 0 ideal e que ao final de cada fase, com exce<;ao 

da ultima, a produ<;ao, que dura no minimo cinco anos, sejam feitos pontos de 

controle e auditoria. E interessante colocar mais um ponto de auditoria entre seis 

meses a um ano da produ<;ao da primeira pe<;a, ficando de acordo com o modelo 

abaixo, onde P.A. sao os pontos de auditoria: 

0 Plano de Neg6cios pode e deve ser atualizado constantemente, 

principalmente para se fazer simula<;oes que ajudam a dar uma melhor visao ao 

gerente de projetos o impacto que determinadas a<;oes podem ter no projeto. Porem, 

nos pontos escolhidos para controle e auditoria e onde devem ser checadas e 

auditadas atraves das evidencias todas as variaveis que compoem o Plano de 

Neg6cios. Por exemplo, no momenta de se atualizar o custo unitario do produto, 

deve-se verificar a estrutura de materiais, onde esta listado todo o material -

materia-prima e componentes - que fazem parte do produto. Depois se verifica via 

sistema ou, se ainda nao estiver neste, olhando as cartas que comprovam como a 

Area de Compras nomeou os fornecedores, para se ter certeza dos valores corretos. 
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3.5.3. CONTROLES DE RECEIT AS, DESPESAS E INVESTIMENTOS 

Durante a vida do projeto, se o Controller definiu pontos para serem auditados 

em fungao das fases e que, portanto, dependendo do momento do projeto, podem 

demorar mais ou menos entre um ponto e outro, e essencial que o 

acompanhamento financeiro seja feito diariamente e as atualizagoes do Plano de 

Neg6cios, pelo menos, mensalmente, que, normalmente, e o perfodo que se 

consegue ter o levantamento das despesas e receitas ocorridas em um perfodo. 

Assim, ao final de cada mes, ele deve buscar - normalmente isso e possfvel via 

sistema de informatica - todas as despesas e receitas ocorridas, alem dos 

investimentos. 0 importante e estar em conformidade com a Contabilidade da 

empresa. 

E claro que nenhum sistema e magico. Nao se conseguira extrair as 

informagoes desejadas se todas nao forem langadas da forma correta para a 

extragao futura e e claro que outras pessoas de outras areas nao vao se preocupar 

muito com isso. Por isso e um trabalho exclusivo do Controller do projeto. Porem, 

isso e algo relativamente de ser feito. Dependendo do sistema que a empresa utiliza 

isso pode ser um pouco mais complicado, mas sempre e possfvel. A melhor maneira 

para se conseguir isso e criar um centro de custo especffico para o projeto e 

assegurar que todas as despesas e investimentos sejam feitos utilizando-se este 

centro de custo. E ha algumas armadilhas. Por exemplo, na equipe de projeto, ha 

um comprador. 0 salario dele normalmente deveria cair anteriormente em algum 

centro de custo da area de compras. Embora, ele agora continue sendo da area de 
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compras e, provavelmente ainda deva se reportar tambem a um superior desta area, 

mesmo que apenas funcionalmente, por estar dedicado ao projeto, seu salario deve 

cair no centro de custo de projeto, para melhor controle da empresa em saber o 

custo real do projeto e nao maquiar resultados, mesmo que involuntariamente. 0 

problema e quando, no caso de um projeto nao muito grande, recursos serem 

otimizados, como, por exemplo, um comprador atuar em dois projetos. Se os 

sistemas da empresa permitir que possa ser rateado em percentual ou em horas de 

trabalho por centro de custo, tudo esta resolvido. Porem se nao tiver, nao resta 

alternativa, se nao fazer um controle manual, estabelecendo a melhor forma de 

rateio. 0 importante e ter certeza que um projeto nao esta pagando outro. 

Podemos ir alem e definir nao s6 um centro de custo especifico para cada 

projeto, mas varios. Podemos, por exemplo, criar um para cada fase. lsso ajuda 

muito, pois muitas vezes despesas geradas em uma determinada fase poderao ser 

incorridas em uma fase seguinte, porem como foi lanc;ada no sistema com o centro 

de custo da fase correta, facilita para o controller saber a qual fase se refere aquela 

despesa ou investimento, pois nem sempre e tao claro pela descric;ao. Assim, 

conseguindo extrair mensalmente cada despesa, cada receita e cada investimento, 

com todos os detalhes, fica bem mais facil checar o previsto contra o realizado e 

apontar os desvios, dando orientac;ao mais clara ao gerente de projetos. 
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3.5.4. ACOMPANHAMENTO DO FLUXO DE CAIXA E ESTOQUES 

Normalmente as despesas sao faturadas pelos fornecedores muito proxima do 

que acontecem, na data do pagamento. Assim, o resultado contabil de cada mes 

nao variaria muito em relagao ao fluxo de caixa. Porem, em projetos automotivos, 

especialmente para investimentos e compras e vendas de ferramentas, a diferenga 

entre o pagamento da primeira parcela e a fatura emitida de fato pelo fornecedor -

normalmente maquinas, equipamentos e ferramentas sao feitos em tres ou quatro 

parcelas - pode durar mais de um ano, sendo que estas primeiras parcelas sao 

feitas na forma de adiantamentos. lsso torna o controle mais complicado. 0 

controller, pelo sistema s6 vai identificar o langamento contabil de uma compra ou de 

uma venda no momenta que existir uma fatura. Por isso, o controller deve ficar 

atento aos pagamentos e recebimentos feitos na forma de adiantamento, pois isto 

tern um impacto significativo no fluxo de caixa. 

Por outro lado, se ha dificuldades para controlar o fluxo de caixa, os resultados 

mensais nao devem sofrer variagoes significativas de um mes para outro. As 

legislagoes contabeis, tanto brasileira, como americana ou europeia permitem que 

os resultados de uma compra e venda, ou de despesas e receitas originadas de uma 

mesmo motivo possam ocorrer em um unico momenta, atraves de langamentos no 

estoque. Assim, par exemplo, no caso de comprarmos uma ferramenta par R$ 500 

mil de um determinado fornecedor, agregar nosso desenvolvimento e 

acompanhamento da produgao do mesmo e revendermos para a montadora par R$ 

550 mil seis meses depois, poderiam ter uma situagao onde foi mostrado um 

resultado negativo de meio milhao em um periodo e outro positivo em outro periodo, 
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que de repente aparecera ate em outro ano. Assim, podemos manter as ferramentas 

em estoque ate ocorrer a venda. Ou seja, afeta o caixa, mas nao o resultado, pois a 

compra de R$ 500 mil, a venda de R$ 550 mil e a margem de R$ 50 mil aparecera 

em urn mesmo perlodo, nao deturpando o resultado. lsso parece 6bvio para 

produtos tanglveis, afinal s6 estamos procedendo com as ferramentas da mesma 

maneira que procedemos com o material produtivo. S6 mudam os valores e a 

periodicidade. Porem, o ponto crucial que nem todos se utilizam e de proceder da 

mesma maneira para os gastos de engenharia, quando ha receitas ou se e 

comprovado, de acordo com o pedido do cliente que parte do pre<;o do produto se 

refere a amortiza<;ao de desenvolvimento. 

Assim, se os servi<;os de desenvolvimento forem vendidos ao cliente, tudo o que 

se refere a estes gastos podem ser lan<;ados em estoque mensalmente ate que a 

venda ocorra - o que geralmente acontece de uma (mica vez, da mesma maneira 

que se fez com ferramentas. Porem aqui, estamos lidando com coisas intanglveis. 

Assim, deve se tomar urn cuidado extreme para nao ser feita aqui nenhuma 

"contabilidade criativa" e ser lan<;ado em estoque coisas que nao se referem a esta 

venda de servi<;os, pois isto caracteriza fraude e deturpa<;ao de resultados, pode 

estar postergando-se prejulzos. Assim, e importante que todos OS gastos e 

despesas estocados tenham evidencias que se referem a urn determinado servi<;o e 

sua consequente venda. Por exemplo, se estocarmos o salario do designer, e 

importante ter claro que os servi<;os feitos por ele sao realmente para o 

desenvolvimento vendido. 

E importante termos claro os dois mementos de urn produto. A fase de projeto e 

a fase de produ<;ao. 0 controller do projeto deve se preocupar com as duas, porem a 
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contabilidade da fase projeto esta ocorrendo neste momenta, mensalmente, 

diariamente, enquanto o produto s6 existe virtualmente, no papel ou no computador. 

Ele deve acompanhar o produto e sua estrutura de custo para assegurar que nao 

seja diferente do previsto. Porem que s6 se tera evidencias quando come<;ar a ser 

produzido. Ja as despesas, investimentos e receitas da fase de projeto e 

desenvolvimento devem ter urn acompanhamento contabil, totalmente alinhado com 

a controladoria central. 

Algumas vezes. Porem, as duas fases se misturam. Muitas montadoras 

preferem nao pagar pelo desenvolvimento na fase de projeto para minimizar seus 

riscos e assim, optam por pagar no pre<;o do produto. Neste caso, a empresa 

fornecedora pode estocar os gastos de desenvolvimento e ir baixando do estoque 

mensalmente, transferindo para te da venda de produtos para venda de 

desenvolvimento. lsto altera o Demonstrative de Resultados da empresa, pais 

estamos falando em receita de venda de produtos e de outras receitas, de itens nao 

produtivos e por isso deve-se ter de forma clara junto a montadora, detalhes de que 

no pre<;o do produto, uma parte exata se refere a venda de desenvolvimento e, 

desta parte, quanta e o principal e o quanta e receita financeira. Temos que ter 

evidencias contabeis. Se o desenvolvimento estiver sendo amortizado no pre<;o da 

pe<;a, porem de forma invisive para o cliente - simplesmente foi feito urn pre<;o que 

cobrisse os investimentos em uma "conta de chegada" - nao e caracterizada a 

venda de desenvolvimento e isso com certeza sera barrado por qualquer auditoria -

interna ou externa. Portanto isto ajuda muito a contabilidade da empresa, mas e 

serio e imprescindivel que seja tudo documentado, de acordo com as normas 

contabeis. 
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3.5.5. IMPACTOS DAS MUDAN<;AS DE ENGENHARIA 

As mudangas de engenharia podem ter impacto instantaneo - na fase do 

projeto - ou somente na fase da produgao. Muitas delas sao solicitadas pela 

montadora, outras sao sugeridas pelo fornecedor desenvolvimentistas. E inevitavel 

que estas ocorram, seja em menor ou maior escala, principalmente devido a 

questoes de qualidade e de custos. 

Se, par exemplo, verifica-se que na construgao de urn molde, surgiu algum 

problema que pode gerar defeitos de qualidade em uma pega, e necessaria alterar o 

molde. lsto gera uma variagao no custo desta ferramenta (molde) neste momenta, 

mas nao necessariamente na pega depois. Se, depois, em outra analise descobre­

se que o molde esta perfeito, mas que a qualidade da materia prima e que nao e 

boa, nao teremos nenhum efeito financeiro agora, s6 precisaremos alterar a materia­

prima na estrutura de materiais e o efeito s6 aparecera depois do inicio da produgao. 

Par isso e importante este acompanhamento virtual do produto, para que todas as 

variagoes de custo ja sejam repassadas ao prego - desde que nao seja par falha do 

proprio fornecedor- e ja submetidas para negociagao com o cliente, nao esperando 

chegar o inicio da produgao. Ai sao grandes as possibilidade de enorme acumulo de 

negociagoes e perda do controle da margem unitaria. Em muitos casas, os impactos 

ocorrem nos dais momentos. No exemplo anterior, devido a troca de materia-prima 

podem ser necessarios testes para validar este novo material, que demandara custo 

agora. 



98 

0 importante e que, assim que se saiba da mudanc;a de engenharia, enquanto 

ela ainda e s6 uma possibilidade, ja seja feita uma simulac;ao no Plano de Neg6cios 

para se saber o impacto - positivo ou negativo - de determinada mudanc;a e orientar 

assim o gerente de projetos a proceder da melhor maneira com cada mudanc;a. 

3.5.6. ATUALIZACAO DO CUSTO UNIT ARlO DO PRODUTO 

0 Controller nao deve esperar somente cada mudanc;a de engenharia ser 

implementada para atualizar o custo unitario e, consequentemente, o Plano de 

Neg6cios. Como o produto ainda nao existe e nao ha obrigac;oes contabeis mensais 

sao grandes as chances do controller se descuidar disso, porem a margem 

operacional do produto e o mais importante para a empresa e para o atingimento do 

Plano Estrategico. Depois que entra em produc;ao, e muito mais dificil se conseguir 

mudanc;as significativas no custo e prec;o. E possivel, mas durante o projeto e bern 

mais facil. E, se um produto que dura cinco anos entrar em produc;ao com prejuizo, 

sao provaveis cinco anos de prejuizo para a empresa e os investimentos deste 

projeto nao serao pagos. Portanto, o controller de projetos com boa visao de 

neg6cios, comprometido com a empresa e que pensa a medio e Iongo prazo devera 

dar importancia relevante ao controle do custo unitario. Por isso, e recomendavel 

que, mensalmente, ele revise a estrutura de materiais, cheque possiveis pedidos de 

reajuste de prec;o pelos fornecedores - seja por mudanc;a de engenharia, seja por 

aumento das commodities, como ac;o, polipropileno ou poliueretano -, alem das 

outras linhas de custo, como mao de obra direta, indireta, custos de manufatura, 

depreciac;ao e amortizac;ao, frete, etc. 
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3.5.7. GERENCIAMENTO DE RISCOS E OPORTUNIDADES 

E func;ao do gerente de projetos gerenciar risco e oportunidades, mas muitas 

vezes nao e muito clara para ele o que tern impacto financeiro. Normalmente quase 

tudo tern, mas como ele esta muito mais preocupado com a parte tecnica, pode nao 

se atentar a isto. Assim, e importante que o controller o chame periodicamente para 

levantar todos os riscos e oportunidades que o gerente ve no projeto. Entao o 

controller checa o que pode ter impacto financeiro, solicita as informac;oes 

necessarias e simula no plano de neg6cios qual o impacto que ac;ao pode causar 

nos resultados. E ideal que seja fornecido pelo controller urn lista com todos os 

riscos e oportunidades, o impacto que causa nas margens (variavel, bruta e 

operacional), nos retornos sabre investimento e no payback, a data prevista para 

acontecer, o responsavel e probabilidade ( esta com a ajuda do proprio gerente do 

projeto ). Com isso em maos, fica muito mais facil do gerente poder acompanhar os 

riscos e oportunidades de forma eficaz e segura, evitando surpresas. lmportante 

tambem e atualizar sempre esta lista, efetivando o que aconteceu - explicitando no 

Plano de Neg6cios e evoluc;ao dos resultados, com o motivo e impacto de ac;ao 

ocorrida - e retirando da lista o que nao aconteceu e nao acontecera mais. Esta e 

uma ferramenta imprescindivel para urn born gerenciamento financeiro de projetos. 
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3.5.8. ATUALIZACAO DOS PLANOS DE NEGOCIOS E ESTRATEGICO 

Sempre que houver atualizac;ao do Plano de Neg6cios e as mudanc;as nos 

numeros relativos ao produto forem significantes, e importante que se informe 

prontamente a area que elabora o Plano Estrategico, para que este seja atualizado. 

Embora a maioria das empresas atualize seu Plano uma vez por ano, de forma 

oficial, nao ha razao para que nao fac;amos urn acompanhamento de forma dinamica 

deste, alertando para desvios que ponham o mesmo em risco. Ora, se estamos 

trabalhando em urn projeto que esta criando urn produto que tera inicio de produc;ao 

daqui dois anos e se mantera em produc;ao por mais, pelo menos, mais cinco e se o 

Plano Estrategico, alem de tratar de estrategias comerciais e industriais, procura 

prever as vendas e o Iuera dos pr6ximos 5, 6 ou 7 anos, quem melhor que o 

controller de projetos para fornecer estas informac;oes para a area que consolida o 

Plano? Assim, se na hora de elaborar o Plano Estrategico o controller do projeto 

informou que as vendas anuais de urn determinado produto seriam de R$ 50 

milhoes e o lucro operacional seria de R$ 2 milhoes e, de repente houve mudanc;as 

significativas no projeto, onde a montadora informou que houve alterac;oes definidas 

por sua area de marketing acenando para urn volume de vendas menor, fazendo 

estas cairem para R$ 40 milhoes anuais, isto deve ser informado prontamente a 

area que cuida do Plano estrategico. Pode ser ate que se tenha conseguido 

renegociar os prec;os, em razao da queda de volume, mantendo a mesma margem e 

que R$ 10 mil hoes nao tenha tanto impacto, no resultado final da empresa. Po rem, 
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costuma-se ter varios projetos em andamento e todos eles juntos sao simplesmente 

o futuro da empresa, pois representarao a quase totalidade das vendas daqui cinco 

anos, afinal a maioria dos produtos que ela faz nao existira mais. E mesmo que uma 

queda acentuada de volumes desta ocorra s6 em urn projeto, estes R$ 10 mil hoes 

podem ser a diferen~a exata entre ser a lider ou a vice-lider em urn mercado 

extremamente competitivo. Dai a importancia do alinhamento perfeito entre o Plano 

de Neg6cios de cada produto em desenvolvimento que a empresa tenha e do seu 

Plano Estrategico. 

3.6. LANCAMENTO DO PRODUTO E AUDITORIA FINAL 

3.6.1. GASTOS DE LANCAMENTO 

Se urn dos momentos mais decisivos foi a passagem entre a fase de aquisi~ao 

eo inicio oficial do projeto ap6s a nomeac;ao, chegamos finalmente a outro momento 

onde tambem ha chances grandes de desvios entre o previsto e o realizado: o inicio 

da produ~ao que marca a transi~ao oficial entre projeto e produ~ao. 

No Plano de Neg6cios foram previstos gastos de lan~amento do produto. Estes 

gastos, em geral, ocorrem durante urn periodo que comec;a, em media, seis meses 

antes da produ~ao da primeira pe~a e termina ap6s tn3s ou quatro meses, mas estas 

datas podem variar bastante de acordo com a complexidade do projeto e com o 

planejamento. 

Estes gastos serao todos os gastos originados devido ao inicio da produ~ao. E 

comum haver confusao com o que e gasto de lan~amento e o que e gasto de 
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desenvolvimento. Mas nao e tao complicado. E s6 se analisar se a despesa ocorreu 

para criar e desenvolver o produto ou se ocorreu para colocar o produto em 

produgao. 0 controller do projeto e quem deve explicar coordenar e monitorar isso 

junto do time do projeto e tera esta tarefa facilitada se tiver criado urn centro de 

custo especifico para a fase de langamento e outro para a fase de desenvolvimento 

como sugerido anteriormente. 

Assim, gastos caracteristicos de langamento do produto sao, normalmente, itens 

que ja estao na estrutura de custo unitario, mas sao maiores que o normal, que 

existirao depois de alguns meses. Por isto mesmo sao tratados como urn custo fora 

do usual. Por exemplo, no inicio se gastara mais materia-prima, tanto por 

inexperiencia dos operadores, como por maquinas sem a perfeita regulagem, 

ajustes necessaries em ferramentas, excesso de refugo, compra de lotes especiais, 

etc. Gastar-se-a mais em mao de obra direta tambem, que alem de nao estar 

otimizada ainda, necessitara de treinamento. Por isso mesmo, que alguns meses 

antes do inicio da produgao ja se comega a treinar a mao de obra, inclusive gerando 

mais custo de materia prima (para testes e treinamento) e de fabricagao (energia 

eletrica, gas, agua, manutengao, etc.). Costuma-se gastar mais que o normal em 

transporte tambem para urn eventual frete especial, seja para nao faltar materia, seja 

para enviar pegas ao cliente. E ha tambem todo o acompanhamento da propria 

equipe de projeto e tambem de engenheiros da produgao junto ao cliente e aos 

fornecedores. Enfim, quaisquer gastos relacionados a produgao das primeiras pegas 

devem ser tratados como gastos de langamento e por isso mesmo, espera-se que 

depois dos primeiros meses, nao acontegam mais. 
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3.6.2. LEVANTAMENTO DO CUSTO UNIT ARlO REAL 

Aproximadamente tres meses apos o inicio de produc;ao, ja e possivel 

constatarmos os custos reais de produc;ao com as devidas auditorias no processo e 

checar os desvios em relac;ao ao previsto no Plano de Negocios. Se nos primeiros 

meses foram aceitos desvios - e inclusive foram feitas provisoes para estes desvios, 

que afinal foram previstos -, agora eles nao mais podem ser aceitos. Se apos tres 

meses de produc;ao ainda estiver ocorrendo custos acima do esperado, ja nao sao 

mais gastos de lanc;amento, mas sim problemas no processo produtivo. 0 ideal e 

que em menos de tres meses a empresa ja alcance um produtividade otimizada e 

esteja consumindo recursos dentro do esperado. Ainda assim, podemos dar esta 

tolerancia de tres meses - e dependendo do caso, ate mais - devido a acelerac;ao de 

produc;ao que ocorre nos primeiros meses. lsto significa um volume de produc;ao 

abaixo do sera no futuro, pois a propria montadora tambem esta em processo de 

lanc;amento do carro e nao esta com sua produtividade maxima. Volumes mais 

baixos tendem a causar um aumento de custo fixo unitario, ja que sao menos 

unidades para este ser rateado. E nao e so questao de alocac;ao. De fato, maquinas 

e equipamentos ficam subutilizados e mesmo a mao de obra direta, que na teoria e 

variavel, ficara ociosa, pois nao demitira ninguem, sabendo-se que no mes seguinte 

ou no proximo se atingira a capacidade prevista. 

No entanto, apos passar este periodo onde havia provisoes para gastos de 

lanc;amento, espera-se ter a produc;ao funcionando com a produtividade ja 
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otimizada. Assim, podemos auditar linha a linha de custo conferindo todas tanto em 

sistema como em campo, indo na linha de produc;ao verificar se o que esta em 

sistema eo que acontece de fato, desde o consumo de material, ate a quantidade 

de pessoas envolvidas. Entao, se compara com o que estava previsto no Plano de 

Neg6cios feito ainda na fase de projeto e apontamos os desvios. Nao e toleravel 

desvios na lista de material, por exemplo. Mesmo durante a fase de 

desenvolvimento, quando 0 produto ainda nao existe de forma palpavel, e 

impassive! a engenharia nao saber o que compoe o produto detalhadamente. Ela 

tern muitos recursos para isso e, portanto, se algo assim ocorrer e urn erro grave. 

Como, em geral, material corresponde a mais de 50% do custo na maioria dos 

produtos automotivos, a estrutura de material deve ser muito extremamente bern 

gerenciada em todas as fases e etapas do projeto, afinal e o que mais causa 

impacto. Em contrapartida, e mais complicado saber, antes do inicio de fato da 

produc;ao, o tempo exato de determinadas montagens ou o ciclo que uma maquina 

leva para transformar algum produto, assim desvios em mao de obra direta ou 

custos de fabricac;ao sao mais comuns, porem tendem a ser bern menores. De 

qualquer maneira, pode fazer a margem cair e por isso, qualquer desvio deve ser 

apontado e definido pianos de ac;ao para aumentar a produtividade e atingir as 

margens esperadas urgentemente e em geral, isto e impassive! de ser repassado 

para o prec;o, pois este ja esta negociado com o cliente neste momenta. Assim, s6 

se resta trabalhar os custos. 
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3.6.3. ANALISE DOS iNDICES DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE 

Alem de se analisar a estrutura de custo, e importante ver tambem outros 

indices, nao necessariamente financeiros, mas que podem ter impacto financeiro, 

tais quais os de qualidade. Por exemplo, urn dos principais indices de qualidade do 

setor automotive e o PPM - partes por milhao. lsto significa que se o cliente colocou 

na carta de nomeac;ao que aceita 10 PPM, a empresa s6 pode entregar ao cliente 

dez pec;as com defeito a cada 1 milhao de pec;as. lsto significa uma pec;a com 

defeito a cada cern mil unidades. Parece agressivo, mas e a filosofia Toyota. E ai o 

que menos importa e o custo de uma pec;a inteira perdida, mesmo que nada possa 

ser reciclado. 0 que importa mesmo e imagem da empresa junto ao cliente - isto 

pode prejudicar a aquisic;ao de novos neg6cios - e, dependendo do desvio, pode 

haver multas. Por isso e importante checar tambem se todos OS indices de qualidade 

estao dentro do previsto. 

Indices de produtividade tambem devem ser checados, afinal estes tern impacto 

direto nos custos. Indices importantes sao os de refuge de materia-prima, trocas de 

ferramenta e tempos de processo, que geram imediatamente desvios no consume 

de material e na mao de obra. 

Portanto, estes indices que as empresas tern, e que sao varies, nao sao s6 

indicadores de desempenho para a area industrial. Todos podem ter efeitos 

financeiros e por isso sao de interesse do controller. 
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Uma vez que ja auditamos todos os custos do produto, preparamos agora urn 

dossie com todas as evidencias que comp6em o Plano de Neg6cios. Embora urn 

Plano de Neg6cios seja usualmente feito para sete ou oito anos, sendo dais de 

projeto e cinco ou seis de produgao e, neste momenta s6 se passaram, dais anos e 

meio, sao nestes dais meses e meio que temos 95% das definig6es. A fase de 

projeto ja terminou e nos seis meses de produgao que ja ocorreram, ja da para ser 

ter uma ideia bern clara dos anos seguintes de produgao, afinal a variagao e muito 

pequena. Claro que e born que se revise pelo menos anualmente para confirmar, 

mas o ponto e que neste momenta, ja e possivel termos urn dossie bern preciso do 

que este projeto e produto significam para a empresa. 

Assim, ap6s confirmar que o time de projetos ja foi desfeito e que as pessoas 

retornaram aos seus centros de custos anteriores ou alocados em novas projeto, 

solicitamos a Contabilidade para cancelar os centros de custos deste projeto, para 

evitar que alguem faga algum langamento indevido, levantamos todas as evidencias 

que comprovam todos as despesas, investimentos e receitas de toda a fase de 

projeto mais as evidencias as quais comprovam o custo de produgao da pega e do 

prego de venda da mesma, sempre checando sistema, cartas de nomeagao, 

acordos de negociagao, notas fiscais, pedidos, ordens de compra e, quando 

tangivel, checando na linha de produgao. 



107 

Com todas estas evid€mcias, deve se fazer uma nova atualizagao do Plano de 

Neg6cios e apontados os desvios com os respectivos pianos de agao. Em seguida 

este deve ser encaminhado para a area responsavel pelo Plano Estrategico para 

que esta o atualize com este novo plano de neg6cios, que afinal e o mais correto 

possfvel e digno da realidade. 

4. CONCLUSAO E RECOMENDACAO 

Uma empresa se divide em muitas areas, e quanto maior a empresa, mais 

departamentos e mais tarefas especfficas tem as pessoas. Sao pessoas sabendo 

cada vez mais sobre cada vez menos, e isso e importante, pois a empresa precisa 

de especialistas, que afinal sabem fazer sua fungao especffica melhor que 

qualquer outro. Esta e a tendencia. Porem, a empresa precisa tambem de pessoas 

com visao geral e estrategica do neg6cio. Pessoas que nao precisam ser 

necessariamente extremamente tecnicas em alguma area, mas que saiba associar 

todas as atividades da empresa e relacionar umas com as outras entendendo 

melhor que ninguem, o impacto que uma simples agao de um determinado 

funcionario em um departamento visto como nao tao importante pode causar na 

corporagao toda. Sao pessoas com essa visao que se tornam os melhores 

gerentes, diretores e presidentes das melhores empresas. 

Assim, pensando-se estrategicamente, no setor automotivo ou em qualquer 

outro de alta tecnologia grandes gestores sabem que a empresa ter um bom 

resultado hoje, nao significa praticamente nada quando tentamos prever a situagao 

dela em um futuro breve. Sera que uma empresa, como a Blockbuster, que vende 
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ou aluga dvds espera estar realmente fazendo a mesma coisa daqui 5 anos? Um 

adolescente de 15 anos, ja consegue baixar da Internet o que ele quiser assistir. 

Sera que quando ele tiver 20 anos, vai passar a frequentar locadoras de video - se 

estas ainda existirem. Com certeza, as grandes empresas que conseguem 

sobreviver as mudan<;as cada vez mais constantes, tern areas dedicadas ao 

Planejamento Estrategico e profissionais com grande capacidade de visao para 

pensar nao s6 daqui a 5 a nos, mas daqui a 10 ou 15 tambem. A Blockbuster ja 

passou pela transigao de VHS para DVD e agora, com certeza ja tern pianos para 

uma mudan<;a ainda mais profunda, pois se antes foi somente uma mudanga do 

meio fisico onde estava gravado um filme, agora, e provavel que este meio fisico 

deixe de existir e tudo seja feito virtualmente. Mas a missao da Blockbuster nao e 

vender ou alugar dvds, mas sim levar entretenimento as pessoas. Eles tiveram o 

cuidado de nao limitar seu futuro com missoes e objetivos e estao constantemente 

pensando em quais serao os novos meios de se levar cinema a casa das pessoas. 

Muitas empresas tiveram altos e baixos, com as mudangas. Muitas fecharam 

outras ja estavam preparadas, outras nao estavam, mas sobreviveram a crises, 

aprenderam e se recuperaram, como a IBM ou a Apple. Na decada de 80 e mesmo 

a de 90, qualquer um definiria estas duas empresas como fabricantes de 

computadores. Quando surgiu a possibilidade de padronizagao do computador 

pessoal, abriu-se a possibilidade de surgirem muitas fabricas produzindo 

computadores compativeis. 0 fabricante da maquina - o hardware - ja nao era 

mais tao importante. A Apple ainda insistiu em trabalhar fora do padrao geral, com 

seus softwares e hardwares somente compativeis entre eles. Poderiam ser ate 

melhores, mas nao era isso que importava. A IBM hoje e mais conhecida por 
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oferecer solug6es em sistemas e servigos de apoio aos neg6cios e a Apple 

continuou apostando na venda de produtos, mas passou nao s6 a tornar seus 

computadores compatfveis, porem com diferenciais, como principalmente a criar 

novos produtos, a todo instante, como o 1-Pod ou 1-Phone. Ou seja, ela nao s6 

aprendeu a nao perder as ondas de mudanga, como passou a ser urn criadora 

destas ondas. 

Assim, empresas de sucesso sabem que suas fontes de receita em urn futuro 

cada vez mais breve serao totalmente diferentes da de hoje e, por isso, e cada vez 

mais dificil ter urn crescimento sustentavel constante. 0 setor automotivo e assim e 

uma vez que praticamente nenhum produto que uma empresa de autopegas 

fabrique hoje vai existir, qual e o melhor meio de conseguir ter uma visao mais 

clara de sua situagao neste futuro que poderia ser incerto? Ela tern quase tudo o 

que precisa para fazer isso de forma muito bern feita. E s6 integrar as areas. Ora, e 

impossivel termos mudangas radicais daqui a 3 anos, sem que os produtos que 

causarao esta mudanga ja nao estejam em desenvolvimento. Por mais que as 

mudangas acontegam cada vez mais rapido, para serem boas e necessario 

desenvolvimento. Se o ciclo de duragao de urn produto e cada vez mais curto, o 

mesmo nao acontece com o tempo de pesquisa e desenvolvimento para cria-los. 

Pelo contrario, se gasta mais tempo e dinheiro para criar coisas que superem a 

concorrencia. Portanto, as areas que estao envolvidas nestes processos de 

pesquisa e desenvolvimento - principalmente engenharia e marketing - tern as 

informagoes que precisamos para ter urn Plano Estrategico bern feito e realista. 

Assim, tendo urn controller financeiro nestas areas, fica muito mais facil fazer esta 

relagao entre os projetos de hoje, que serao os produtos de amanha e o futuro da 
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empresa. Como o controller (ou controllers) de projetos, alem de acompanhar os 

pre<;os, custos e margens do produto futuro, tambem controla e audita os gastos e 

investimentos da fase de desenvolvimento, ela conseguira deixar clara para a 

organiza<;ao, nao s6 onde a empresa esta hoje e onde estara daqui a alguns anos, 

mas tambem o quanta gastara para isso. 
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5. METODOLOGIA DE PESQUISA 

• Os objetivos especificos foram abordados pela tecnica da pesquisa 

bibliografica e pela rede mundial de computadores (Internet), segundo os 

indicadores da area econ6mico-empresarial; 

• 0 cenario atual, o problema visualizado e a soluc;ao defendida serao 

expostos, da seguinte maneira: 

• Caracterizac;ao da empresa inserida em urn mercado que exige uma 

necessidade de mudanc;as crescente; 

• lmportancia do Planejamento Estrategico e participac;ao maior da area 

financeira. 

• Risco de perda de lucratividade nos novas produtos e no planejamento 

estrategico, baseado nestes; 

• lmportancia da area de Engenharia, Projetos e Desenvolvimento. 

• Risco reforc;ado com areas da Engenharia, Projetos e Desenvolvimento sem 

enfoque financeiro. 



• Necessidade de controle financeiro na area de P&D e nos projetos. 

• Barreiras organizacionais, econ6micas e riscos tecnicos que impactam no 

Iuera. 

• Gerenciamento de riscos e oportunidades durante a fase de projeto e 

transigao para a fase de produgao. 

• Auditoria no produto e no processo de produgao se esta tal qual planejado. 

• Ganhos e possibilidades da empresa com nova situagao. 

112 



113 

5. CRONOGRAMA DE ATIVIDADES 

CRONOGRAMA DE ATIVIDADES PARA 0 PROJETO E MONOGRAFIA 

Abr Jun Jul Set Nov Dez Mar Mai Jul Ago Set 
Atividades I /06 /06 /06 /06 /06 /06 /07 /07 /07 /07 /07 
Meses 
Apresentac;ao X 

do Pre-projeto 
Devoluc;ao de X 

Pre-projeto -
Revisao 
Retorno da X 

Coordenac;ao 
para alunos 
Revisao dos X 

Pre-projetos 
pelos alunos 
Recebimento e X 

revisao pela 
Coordenac;ao 
Devoluc;ao para X 

os alunos do 
Pre-projeto 
Revisao X 

Bibliografica-
apresentac;ao 
seminario 
lnicio da X X X X 

execuc;ao do 
projeto - TCC -
Cronograma 
Continuac;ao do X 

TCC-
Cronograma de 
orientac;ao 
Entrega do TCC X 
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