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RESUMO

Dissertagdo de Mestrado
Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia Agricola
Universidade Federal de Santa Maria

MODELAGEM DE FLUXO DE INFORMACC)ES ADMINISTRATIVO-
FINANCEIRO NO PROJETO DE MAQUINAS AGRICOLAS.

Autor: Junior Rogério da Silva
Orientador: Prof. Leonardo Nabaes Romano, Dr. Eng. Mec.
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 28 de fevereiro de 2014.

Atualmente, o ramo agricola estd passando por diversas transformacdes, tanto
econbmica, devido aos custos de producdo. Dentre as principais, destaca-se a insercdo de
empresas multinacionais, atraidas pelo desempenho do mercado brasileiro e as mudancgas na
concepcao da maquina agricola, com design diferenciado e mais atrativo. Os incentivos
governamentais, oferecidos aos produtores que utilizam o cultivo do solo como meio de
subsisténcia, vém aumentando significativamente, fazendo com que as empresas se mobilizem
para colocar no mercado uma maquina agricola economicamente viavel, porém, é necessario
um retorno do capital investido para estas organizacgdes, através de um célculo de viabilidade
econdmica e financeira adequada. Este trabalho apresenta um modelo de fluxo de informacéo
no dominio de conhecimento administrativo-financeiro aplicada a projeto de maquinas
agricolas, identificando as atividades a serem realizadas no gerenciamento de projeto,
integrando as demais areas envolvidas na criacdo de um novo produto, focando o retorno do
investimento. O modelo gerado abrange desde a formacéo da equipe do projeto, participacdo
de especialistas financeiro, até a aprovacdo do documento geral que demonstra a viabilidade do
projeto através de verificacdes de todos os detalhes pertinentes ao controle geral do projeto de
produto. O modelo serve de base para estudos mais aprofundados de académicos de graduacéo
e pos-graduacdo em analise de viabilidade econémica, buscando informacdes no dominio de
conhecimento Administrativo-Financeiro, aplicado em projeto de gerenciamento, na concepc¢ao
de méaquinas agricolas, e também, para as empresas que trabalham com produtos similares,
como uma ferramenta essencial de auxilio na determinacdo do tempo de retorno do valor
investido no projeto de produto.

Palavras-chave: Viabilidade Econdmica. Gestdo de Projeto. Retorno do Investimento.



ABSTRACT

Master's Dissertation
Graduate Program in Agricultural Engineering
Universidade Federal de Santa Maria

MODELING ADMINISTRATIVE-FINANCIAL INFORMATION FLOW OF
AGRICULTURAL MACHINERY PROJECT

Author: Junior Rogério da Silva
Advisor: Prof. Leonardo Nabaes Romano, Dr. Eng. Mec.
Date and place of the presentation: Santa Maria, 28th February, 2014.

Nowadays, the agricultural industry is undergoing several transformations, both
economically, due to production costs. Among the main highlights is the inclusion of
multinational companies, attracted by the performance of the Brazilian market and changes in
the conception of agricultural machinery, with differentiated and more attractive design. The
government incentives offered to producers using soil cultivation as a livelihood, have
increased significantly, causing companies mobilize to market an economically viable
agricultural machinery, however, a return on invested capital is necessary for these
organizations, through a calculation of the economic and financial viability adequate. This work
shows a model of information flow in the area of administrative-financial knowledge applied
to project of agricultural machinery, identifying the activities to be performed in project
management, integrating to other areas involved in the creation of a new product focusing on
the return of investment. The model includes created from the formation of the project team,
financial participation of experts, until the approval of the general document that demonstrates
the feasibility of the project through all relevant checks to the general control of product design
details. The model serves as a basis for further study of undergraduate and graduate degrees in
economic viability analysis, searching for information in the field of administrative-financial
knowledge, applied to project management in the design of agricultural machinery, and also for
companies working on similar products, as an essential tool to aid in determining the time of
return of the amount invested in product design.

Key words: Economic viability. Project Management. Return of Investment.
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1. INTRODUCAO

Com as mudangas no cenario econdmico mundial, principalmente nas barreiras
comerciais impostas por alguns paises para exportacao de equipamentos agricolas, as empresas
estdo focando seus esforcos em reducdo de custos de seus produtos para manterem-se
competitivos no mercado interno.

Neste novo horizonte, onde os valores comerciais estdo cada vez mais evidentes para
aquisicdo de maquinas agricolas, através de sistemas governamentais que beneficiam
produtores de renda menor, 0s quais movimentam a economia e forcam as empresas a
produzirem mais. O principal objetivo é entender como desenvolver um produto com qualidade
e de baixo custo que venha a atender uma demanda crescente e exigente, oferecendo produtos
que se encaixam nos Vvalores determinados pelos incentivos governamentais, sendo
economicamente viaveis.

Nos ultimos tempos, as organizagcdes passaram a Ver seus processos como uma atividade
que possibilita um resultado financeiro mais adequado para a organizagdo, criando, neste
contexto, uma evidéncia para a importancia dos custos. Para isso, faz-se importante a utilizagdo
de ferramentas que permitam uma estratificacdo dos resultados esperados, através de uma
profunda andlise destes custos.

O grande desafio das empresas €, justamente, levantar quais as melhores praticas de
analise que deverao ser seguidas dentro de um modelo de referéncia para o desenvolvimento de
projetos de maquinas, tendo como base inicial o processo de desenvolvimento Romano (2003)
para projetos de maquinas.

A andlise de valores preliminares durante a execu¢do de um projeto permite, a geréncia

deste, uma viséo geral de como deve ser 0 planejamento adequado dos recursos distribuidos em
todas as fases dos mesmaos, estimando orgamentos, preco de produtos preliminares, revisdes de
contratos que possibilitem uma acuracidade dos valores previstos.
E importante, para qualquer processo de desenvolvimento de um novo produto, verificar a
execucdo dos projetos separados por fases e revisados periodicamente, permitindo as empresas
avaliar sua capacidade de producéo, definindo fatores de influéncia nos projetos, analisando
uma viabilidade econdmica e solidificando uma metodologia dentro da organizacdo, para
efetivar o retorno do investimento (COOPER, EDGETT, KLEINSCHMIDT, 2001).
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Para que a viabilidade econbmica se concretize através destas analises, é necesséaria uma
estratificacdo ainda mais detalhada dos resultados possibilitando um trabalho Make or buy
dentro do processo de manufatura, o qual servira de base para a definicdo da viabilidade
econémica e financeira do produto atraves de seus processos. Porém, para procedimentar a
informac&o, torna-se imprescindivel a criagdo de um modelo esquematizado, visando modelar
0 dominio Administrativo Financeiro (AF) em projetos de maquinas agricolas.

De acordo com Romano (2003), a analise de viabilidade econdmica e financeira inicia
desde o planejamento do projeto e termina na validacdo do produto onde se realiza o
fechamento dos contratos e fechamentos de contas definidas para aquele projeto. Desta forma,
0 gerente do projeto deve estar com seus valores atualizados no decorrer de todo o trabalho,
sendo importante ter o controle total da situacao.

Realizar um levantamento de custos para mapear seu devido processo ndo é tarefa facil,
especialmente em um desenvolvimento de projeto em que os valores de mercado séo estimados,
potencializando o alcance do objetivo ou contemplando uma visdo estratégica da organizagao.
Em geral, esta analise fica a cargo de um especialista da area financeira ou administrativa,
porém, nem todas as empresas detém de tal profissional com este conhecimento, passando esta
tarefa para o gerente do projeto ou afim designado (PADOVANI, CARVALHO, MUSCAT,
2010).

Neste sentido, esta dissertacdo envolve desde o planejamento do projeto até a validacao
dos produtos através do gerenciamento de valores dentro do dominio Administrativo e
Financeiro (AF) na concep¢do de um produto agricola em escala industrial, através de uma
modelagem de informacgGes para analisar os principais pontos de um retorno financeiro, néo
contemplando célculos matematicos, somente indicagdes que facilitam o gerente do projeto a

organizar toda a estrutura fisica do projeto de maquinas agricolas.

1.1 Processo de Andlise de Viabilidade Econdmica e Financeira Aplicado a Projeto de
Maquinas Agricolas: Tema de Pesquisa.

O desenvolvimento de um projeto de produto consiste no atendimento de varios
requisitos para se tornar uma concepcao real, analisando uma série de atividades que permitam
uma maior eficiéncia do que se esta pretendendo colocar em operacéo.

As anélises de custos associadas ao projeto estdo diretamente ligadas as fases de seu

desenvolvimento, sendo que o grupo gerencial deste projeto devera estar frequentemente
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verificando seus processos, etapa por etapa, porque todos os valores sdo baseados em
estimativas preliminares.

Em alguns projetos de menor escopo, as atividades de estimativa sdo gerenciadas de
forma Unica, delimitando o formato e estabelecendo critérios para interligar todas as tarefas em
um tempo relativamente curto, com uma Unica pessoa responsavel pelos dados (PMlI, 2008).

Esta verificagdo servira como indicador de resultados dos interessados em colocar seus
valores no desenvolvimento do projeto por alguém entusiasmado com os resultados futuros e a
garantia do retorno do dinheiro investido. Contudo, correndo um determinado nivel de risco,
do mesmo néo render lucro, devido a dificuldade e/ou falta de controle na alocagéo de recursos
nas etapas e momentos necessarios.

As dificuldades em se verificar quais sdo as tarefas que devem ser revistas no decorrer
do projeto sdo um dos principais entraves de desenvolver algo que fique além do planejado,
consumindo recursos em tarefas que surgiram no passo a passo do desenvolvimento.

A crescente evolucdo do mercado financeiro, oferecendo créditos com uma facilidade
maior que anteriormente, esta fazendo com que as empresas comecem a focar todos os esforgcos
as locaces de recursos dentro dos projetos, isso para ndo prejudicar seu plano estratégico de
mercado tentando viabilizar a introducdo de um novo produto.

Através da modelagem de analise de viabilidade econémica e financeira, depreendera
de melhorias na verificagdo, permitindo fazer um levantamento de dados relativos ao
administrativo financeiro do mercado atual, para contribuir com a comparacdo do que se
pretende realizar, chegando-se a um custo estimado.

O administrativo financeiro esté inserido desde o planejamento do produto, passando
pelas oito fases do dominio de conhecimento PDMA de Romano (2003), até o processo de
validacao dos produtos.

Esta modelagem tem como propdsito explicar o que devera ser verificado nas etapas
iniciais e, no decorrer, definir como podera ser utilizada de forma pratica e adequada, para ndo
ter diferengas entre varios projetos, mantendo um fluxo de caixa adequado para a finalizag&o.

Este fluxo de caixa é a energia para encaminhar um projeto até sua atividade finita,
levando em consideracéo estas informacdes, as quais devem ser refinadas durante o curso do
projeto, considerando todas as concepg¢des do produto. Conforme a Figura 1, as maiores
concentragdes de recursos estdo ligadas diretamente a gastos, preterindo as receitas. Por isso a

necessidade de modelar um processo que avalie o resultado financeiro da empresa.
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Figura 1 — Tipico fluxo de caixa de novos projetos.
Fonte: Adaptado de Ross, Westerfield, Jaffe (2008).

Estes custos iniciais, dentro do ciclo de vida do produto, fazem parte de uma geracéo de
avaliacdes que medem a performance do projeto e possibilitam um detalhamento por meio de
gréaficos. Nestes, € possivel visualizar que 0s custos sdo maiores que as receitas, chegando-se a
necessidade de rever cada fase do desenvolvimento de maquinas, para decidir se o projeto serd
viavel economicamente para seguir em frente com os trabalhos ou reavaliar todos os processos
novamente.

A abertura das analises de viabilidade econdmica e financeira por fase do projeto
permite uma maior eficiéncia na geréncia de toda a cadeia, autorizando a passagem de fase
somente depois que todos os valores forem verificados e aprovados, tornando-se abertos 0s
processos de planejamentos iniciais do projeto de produto, bem como estimar seu término.

Em todas as atividades de desenvolvimento, as informacgdes de estimativas de custos
estdo interligadas diretamente com os resultados, porém, sdo tipicamente baseadas em valores
reais, incorridas para o trabalho executado e pesquisa de mercado que, as vezes, sao efetuadas
por empresas independentes.

Para que estas informac6es ganhem maior solidez, € extremamente importante que as
aprovacOes sigam todas as etapas do processo de verificacdo, antes de passar para a outra fase
do projeto. Segundo Romano (2003), para o desenvolvimento de um projeto de produto de

maquinas agricolas, as etapas estdo divididas em oito fases e, para cada uma delas, € necessaria
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a verificaco de resultados financeiros! e verificagio de custos, conforme a Figura 2, que mostra

a quantidade de atividades a serem verificadas em cada fase do projeto.
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Figura 2 — Fatores de analise de Administrativo Financeiro em projeto de méaquinas
Fonte: Romano (2003)

A quantidade de verificagdo segue uma visdo Idgica de tudo o que é necessario para um
bom andamento dos processos de gestdo de projeto, fornecendo subsidios necessarios para uma
consolidacdo de resultados planejados, ou seja, em cada fase o dominio AF tem influéncia com
grande forca. Na Fase 4 — Projeto Preliminar de Maquinas Agricolas (MA), com 14 verificacdes
de custos e na Fase 6 — Preparacao da Producdo de MA, com a mesma quantidade, ficando com
indice intermediario a Fase 5 — Projeto Detalhado de MA, com 12 verificacBes para definir a
viabilidade econdmica e financeira do projeto de MA.

Os resultados obtidos a partir deste levantamento geram informagdes que justificam a
passagem para 0 passo seguinte e/ou a suspensao do projeto até segunda ordem da equipe de
projeto. Essa decisdo somente é necessaria caso a geracdo de informacgdes esteja
comprometendo grande parte do orgamento que fora planejado para as etapas seguintes. 1sso se

deve ao fato da falta de analise de mercados ou informacdes por parte da engenharia em

1 A andlise feita através do uso de indices financeiros possibilita a percepcdo dos pontos fortes e fracos relacionados
a diferentes aspectos organizacionais (FONTES; MACEDO, 2003).
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desenvolver produtos de alta complexidade ou de interferéncias nos estudos realizados

anteriormente, impactando no indice financeiro? do projeto.

1.2 Desenvolvimento do Setor de Maquinas Agricolas: Contexto da Pesquisa

A industria brasileira de maquinas agricolas vem se desenvolvendo a cada dia, devido a
sua importancia para a economia do pais, através da producdo de empresas multinacionais
instaladas no territorio nacional, atraidas pelas grandes extensdes de terras e o vasto potencial
de exploracdo e incentivos governamentais, para comercializacdo de equipamentos.

Estas organizacbes, muitas delas americanas, foram atraidas para o Brasil devido a
facilidade de producdo e retorno do capital investido através de isencdo de impostos. As
empresas nacionais se viram ameagadas com as companhias estrangeiras e comegaram a
investir em seus sites para comecar a expandir seu portfolio de produtos.

Os incentivos governamentais oferecidos para as empresas ajudaram as organizacoes a
buscar uma especializacdo em produtos que facilitam a atividade agricola. Assim, tornou-se
crescente a busca por equipamentos que beneficiam o manejo do solo nas diferentes épocas de
cultivo.

A principal dificuldade encontrada no gerenciamento do segmento é a grande
sazonalidade de producdo, dando-se ao fato que, para determinados cultivos a exigéncia de
equipamentos especificos para 0 manejo € eminente. Na Figura 3, é possivel verificar a variagdo
de tratores e colhedoras comercializadas durante onze anos, sendo que o volume de trator é
significativamente maior que as colhedoras.

Com este resultado, observamos uma grande oportunidade de crescimento no mercado
agricola, mesmo que o uso de alguns produtos seja menor que outros, ressaltando que a
diversidade de cultivo estd aumentando devido as variagdes climaticas e a rotacdo de culturas
de algumas regides.

Estas mudancas incentivam os produtores a adquirir equipamento para colher de forma
agil e econdmica, surgindo a necessidade de producdo das industrias e investimento em

tecnologia.

2 Gitman (2004) divide os indices financeiros em cinco categorias basicas: liquidez, atividade, endividamento,
rentabilidade e valor de mercado. Os indices de liquidez, atividade e endividamento medem o risco; os de
rentabilidade medem o retorno; e os indices de valor de mercado capturam tanto o risco como o retorno.
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Figura 3 — Volume de maquinas agricolas comercializadas até 2011.
Fonte: ANFAVEA (2011)

O grande desafio é investir cada vez mais, buscando o aperfeicoamento dos produtos e
gue seja economicamente viavel para a comercializacdo em escada industrial, enquadrando-se
nos requisitos dos clientes e dentro dos incentivos dos governos, para aguecer a economia
agricola.

Este auxilio que o governo oferece para os pequenos produtores para aquisicdo de
maquinas agricolas, forgca as empresas a baixarem os pre¢os dos produtos e a reduzir o impacto
sazonal, diluindo os custos o ano todo. Porém, uma das interferéncias neste desenvolvimento e
crescimento econémico é impactada pela frequente mudanca no clima, que reflete diretamente
na aquisi¢do de um produto.

A dominagdo sobre os impactos econdmicos e financeiros decorridos pelo descontrole
no clima reflete o grau de maturidade em que as empresas se encontram, através de seu

planejamento de custos de producéo.

1.3 Gerenciamento Administrativo e Financeiro no Desenvolvimento de Maquinas
Agricolas: Foco da Pesquisa

Com as modificagGes do mercado global e a abertura das fronteiras para o surgimento
de novas empresas, atuando no mercado doméstico com produtos similares aos produzidos
aqui, surgiu a necessidade de oferecer estes equipamentos a um custo mais competitivo,

fortalecendo o desenvolvimento de novos equipamentos.
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Para atender toda esta demanda de novos produtos as empresas devem gerenciar seus
custos de forma efetiva, porém, este processo estd baseado em estimativas de recursos
monetarios, necessarios para executar as atividades do projeto, em todas as etapas.

A grande dificuldade neste processo de estimativas € saber quais as formas de avaliacao
e 0 que avaliar em cada fase do desenvolvimento do projeto, sendo que os esfor¢os devem ser
intensificados nas etapas iniciais do desenvolvimento do projeto, estipulando uma porcentagem
de erro, tanto para mais quanto para menos.

Estas estimativas devem ser refinadas mediante andamento do projeto através das
entradas e saidas de informacgdes. Contudo, a grande dificuldade enfrentada por parte do
gerenciamento financeiro dentro do projeto é saber identificar em que fase do projeto é possivel
estimar se este € economicamente vidvel para implementacao ou no.

Muitas vezes esta viabilidade ou inviabilidade econdmica e financeira no
desenvolvimento de um projeto de maquina agricola se deve ao fato de uma série de requisitos
sugeridos pelos clientes, ou por normas indispensaveis. E neste contexto que a verificago
preliminar de todas as etapas se torna algo necessario para a efetivacdo das informacoes.

Esta verificacdo preliminar das informac@es financeiras, ainda gira em torno de muitas
dificuldades de saber o0 que € necessario para determinar a viabilidade, por isso se faz necessario
um desenvolvimento de dominios administrativo financeiro que facilitam esta verificacdo
através de um formulario eletr6nico, sabendo quais sdo as entradas e as saidas de informacdes
no decorrer de cada fase (ROMANO, 2003).

Os mecanismos de verificacdo ainda estdo carentes nas metodologias das empresas
devido a falta de conhecimento geral de viabilidade econémica, focando a preocupacgdo dos
projetistas em desenvolver produtos de alta complexidade e que beneficiam mais os clientes do
que as organizac@es, colocando-as em uma posicao de fragilidade do negdcio.

Na grande parte do desenvolvimento de projetos, quando se fala em gerenciamento de
custo ja se vem a tona o pensamento em valores monetarios através de calculos (DINSMORE,
2005).

1.4 Questao de Pesquisa

A mecanizacdo agricola estad passando por um momento de fortalecimento de seus
produtos e por significativos avancos tecnologicos, que facilitam as operacdes no campo.
Entretanto, a industria de maquinas agricolas € complexa em virtude de sua grande quantidade

de itens necessarios para a producao de um dnico produto, envolvendo muitos fornecedores em
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todas as partes do mundo, além de manter uma sazonalidade de mercado, devido as diversas
épocas de cultura e a economia em geral.

A desverticalizacdo de toda a cadeia de suprimento, ou seja, fontes localizadas em
varios pontos do pais ou do mundo, comparando com o ramo automobilistico dificulta um
processo logistico adequado e de baixo custo. Tal complexidade destaca a importancia de um
desenvolvimento de métodos que sistematizem este processo de anélise de valores e quantifique
todos os ganhos que o novo produto trard para a organizacdao em determinado periodo de tempo,
de modo a alcancar seus objetivos desejados, assim a questdo que sintetiza o problema a ser
resolvido neste projeto é: Como é possivel determinar a viabilidade econémica e financeira de

uma implementacéo de producdo de méaquina agricola?

1.5 Objetivos

Os objetivos da dissertacdo estdo fundamentados através da importancia do
desenvolvimento de um produto economicamente viavel para uma organizacado e que sintetize,

de forma clara, os pontos a serem observados.

1.5.1 Objetivo Geral

O objetivo geral € a modelagem do processo de analise de viabilidade econémica e

financeira aplicado ao projeto de maquinas agricolas.

1.5.2 Objetivo Especifico

Os objetivos especificos desta pesquisa consistem em:
— Identificar metodologias de analise de viabilidade econdmica-financeira aplicada ao
projeto de maquinas agricolas;
— Modelar o dominio de conhecimento administrativo-financeiro do modelo de referéncia
para o processo de desenvolvimento de maquinas agricolas de Romano (2003) — estudo de
caso 1,
— Modelar o processo de anélise de viabilidade econémica-financeira de uma empresa
fabricante de maquinas agricolas — estudo de caso 2;

— Analisar comparativamente os estudos de caso 1 e 2;
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— Realizar uma modelagem do fluxo de informacdes de analise de viabilidade econdmica-

financeira aplicada ao projeto de maquinas agricolas.

1.6 Justificativa

Para enfrentar estas diversidades do mercado agricola e as mudancas repentinas em
normas e leis, as empresas estdo se estruturando de forma diversificada, ocupando mais tempo
no desenvolvimento de um plano estratégico para absorver estas intervences e manter uma
producdo linear no decorrer do ano com seus custos dentro do planejado. Para Schlesinger
(2008, p.12) a “abertura simultdnea da economia e a queda de barreiras as importacdes
transformaram a agricultura e o agronegdcio em segmentos afastados de qualquer politica
preferencial”. As novas formas de captacdo de recursos surgem dos interesses ndo agrarios,
vinculados ao segmento financeiro e industrial.

A atualizacdo e mapeamento dos resultados obtidos pela empresa no decorrer dos anos
mobilizam os empresarios/executivos a discutirem suas propostas atuais, focando cada vez mais
em um ambiente renovador e que melhorem os resultados da empresa, porém estes nimeros
estdo atrelados diretamente a equipe de gerenciamento de projetos e financas (VEIGA, 2005).

Esta definicdo por novos nimeros satisfatorios depende da estrutura organizacional
seguindo uma hierarquia empresarial com uma qualificacdo de seus componentes que definirdo
o0 plano estratégico para 0s proximos anos, 0s quais devem ter metas ambiciosas, porém, que
sejam atingiveis e para isso deve ter um objetivo de quanto tempo este valor empregado ira
retornar para a empresa em forma de lucro.

Oliveira (2008) indica que todos os parametros definidos devem ser preferencialmente,
guantitativos e devem apresentar metas claras e inequivocas para que a equipe de trabalho esteja
sempre focada no objetivo do projeto, mesmo quando qualitativos para se chegar a uma
porcentagem de acerto com alto indice de certeza, pois 0 mercado néo disponibiliza chances de
mudancas constantes, por isso a importancia de fazer certo na primeira vez todas as atividades
e tarefas.

Segundo Sortino (2005), a realizacdo de uma anélise de decisfes no projeto dentro de
uma perspectiva financeira pode, por muitas vezes, ser utilizada para encontrar um ponto de
equilibrio entre as receitas e as despesas do produto, o qual é encontrado quando a receita supera
as despesas totais, tanto nas atividades individuais quanto no agregado.

O gerenciamento de valores dentro das atividades de desenvolvimento de projetos, seja

ele qual for sua natureza, existe dificuldade em evidenciar a importancia dos custos por se
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originar basicamente de estimativas de vendas, entretanto, estas estimativas devem estar
fundamentadas para obter uma maxima precisao, principalmente, nas projecdes de entrada de
caixa (DROMS; PROCIANOY, 2002).

Este trabalho se justifica pelo fato de existirem dificuldades de verificar todas as
informagdes de analise financeira na definicdo das tarefas a serem executadas, dentro do
gerenciamento de projeto no administrativo e financeiro, para langar um produto agricola
economicamente viavel em escala industrial, através de um levantamento de atividades para
cada processo de andlise, chegando ao final, a uma definicdo do tempo de retorno do

investimento.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Planejamento Estratégico

O mercado agricola esta passando por enormes transformacdes, devido a grandes
incentivos governamentais que elevam as vendas, como também por barreiras comerciais
aplicadas por paises vizinhos, os quais forcam as empresas a montar sedes nestes locais, para
possibilitar a comercializacao dos produtos.

Para enfrentar estas diversidades do mercado agricola e as mudangas repentinas em
normas e leis, as empresas estdo se estruturando de forma diversificada, ocupando maior tempo
no desenvolvimento de um planejamento estratégico, para absorver estas intervencfes e manter
uma producao linear no decorrer do ano.

Conforme Oliveira (2008, p.427) explica, “controlar e comparar o resultado das a¢oes
com padrbes previamente estabelecidos no planejamento estratégico tem como finalidade a
possibilidade de correcdes, se necessario, para ndo gerar custos adicionais”. E o processo que
assegura que as atividades da organizacdo estejam em conformidade com as diretrizes e metas
definidas previamente.

O planejamento estratégico € uma das formas de organizar as incertezas dos mercados
mediante planos definidos para absorver previsdes futuras, ele é desenvolvido para ajudar nas
decisbes e escolhas dos rumos das organizacbes, sendo este planejamento monitorado
constantemente e repensado de uma dindmica que proporcionard resultados esperados
(FERREIRA; FORCELLINI, 2002).

Para Barbosa e Brondani (2005), planejar significa a formulagdo sistematica de
objetivos e acdes alternativas, que ao final, a escolha se dara sobre a melhor acdo. Também diz
respeito a implicacGes futuras de decisfes presentes, pois é um processo de decisdes reciprocas
e independentes que visam alcangar objetivos anteriormente estabelecidos.

As empresas estdo percebendo que a globalizacdo dos mercados esta se tornando um
processo de desenvolvimento continuo e sistematico. Para entender e acompanhar esta evolucéo
que nem sempre acontece de forma emblematica, os novos desafios das organizagdes séo definir
estratégias de curto prazo para obter resultados em um longo ciclo de atividades de mudancas
internas (BATEMAN; SNELL, 1998).

A administracdo financeira e orgamentaria demanda que as atividades envolvidas no
processo, sejam unidas em um sistema em quantias e valores sugeridos para atender somente

uma necessidade planejada. A Figura 4 demonstra a forma de como eram feitos 0s
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levantamentos dos lucros no mercado passado e como estd sendo feito agora com a evolugédo

para 0 mercado atual.

CUSTO

A

LUCRO

A

MERCADO ATUAL

MERCADO NO PASSADO

II <

[ -]

Figura 4 — Esquema de evolucéo do mercado relacionado ao lucro.
Fonte: Adaptacdo de Slack e Chambers (2007)

Estas mudancas no cenario econdmico podem ser percebidas conforme Figura 4, a qual
foi dividida em dois tipos de mercados para facilitar o entendimento. No mercado passado, o
lucro era uma definicdo inicial do processo de comercializacdo; ja no mercado atual, o lucro é
um resultado obtido por meio de uma série de fatores determinantes, porém, ainda possui em
sua raridade, empresa que definem seu custo + lucro encontra o preco de venda, geralmente sdo
organizag6es com um nome fortemente ativo no mercado.

De acordo com Knox (2011), a iniciativa emblematica permite uma melhor distribui¢do
do trabalho e das responsabilidades. Por um lado, a promocdo da exceléncia na investigacédo
fundamental e aplicada; por outro, a promocao da inovacdo em nivel descentralizado, para lhe
conferir a amplitude necessaria e desenvolver as competéncias regionais.

Este plano de adaptacfes ou inclusdo de novos projetos no interior da organizacao €
peca fundamental para a estabilizagdo em um ramo de atividade com alto indice sazonal ou para
crescimento e obtengdo de maior participacdo de market share da organizagéo.

Com base no levantamento de dados fornecidos pela Associacdo Nacional dos
Fabricantes de Veiculos Automotores (ANFAVEA) é possivel planejar a producéo através de
uma projecéo com histéricos de anos anteriores.

O monitoramento da participacdo de mercado (em inglés chamado de Market Share) é
fundamental para a construcdo de um campo de atuacédo futuro bem delineado, e serve como

premissa basica na formacdo de um planejamento estratégico. As informacdes refletem o
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estagio da empresa perante o mercado comercial de produtos. De posse destas informacdes, as
organizagGes montam seus planos de capital para investimentos futuros (LOURENCO, 2006).

A atualizacdo e mapeamento do capital obtido pela empresa no decorrer dos anos,
mobiliza os empresarios ou executivos a discutir suas propostas atuais de investimento, focando
seus esforgos cada vez mais em um ambiente renovador e que melhore ainda mais os resultados
da empresa.

Esta definicdo por novos numeros satisfatérios depende da estrutura organizacional
seguindo uma hierarquia empresarial, bem como da qualificacdo de seus componentes que
definirdo o plano estratégico para os proximos anos, 0s quais devem ter metas ambiciosas,
porém, que sejam atingiveis. Oliveira (2008) comenta sobre a importancia de ter parametros
definidos. Para o autor estes devem ser preferencialmente quantitativos e devem apresentar
metas claras e inequivocas, mesmo quando qualitativos, para se chegar a uma porcentagem de
acerto com alto indice de certeza, pois 0 mercado ndo disponibiliza chances de mudancas

constantes.

2.2 Planejamento de Produto

O planejamento para a criacdo de um novo produto é uma atividade representada pela
influéncia de varios fatores externos e internos no meio organizacional e comercial, porque
permite uma modelagem? dos processos de desenvolvimento.

A grande diversidade de atividades e a falta de muitas ferramentas* no planejamento de
produto sdo comentadas por varios autores como uma fase critica para alavancar valores
econbmicos e maior participacdo de mercado, além de realizar os devidos céalculos de
viabilidade econdmica para as empresas.

Romano (2003) relata que as fases do planejamento de um produto devem ter cada etapa
concluida com as entradas ou as saidas esperadas para a passagem a outra fase, um dos detalhes
importantes para o andamento do projeto, com seus valores previstos no inicio do planejamento

que esta ligado diretamente a estudos de viabilidade econdmica e financeira.

3 De acordo com Molin (2001), a inovagdo e modernizagdo desta indUstria acompanham a dindmica da inovacédo
do setor agropecuario.

4 Segundo Patah e Carvalho (2009), PSO (Project Support Office) fornece subsidio para a equipe de gerenciamento
de projetos, para analisar os processos administrativos, ferramentas de aplicacdo ao gerenciamento e servigos aos
gerentes simultaneamente, auxiliando nas atividades de planejamento, controle e custos que impactaram na
mudanca de escopo do projeto, considerando os processos com aplicacdo internamente na organizacdo, como
externamente.
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A conclusdo desta fase do projeto geralmente é marcada pela revisdo das saidas e do
desempenho, até a data em questdo, definindo se o projeto deve continuar e, também,
detectando e corrigindo desvios de custos (ROMANO, 2003, p.53).
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Figura 5 — Modelo de ciclo de vida do projeto.
Fonte: Adaptado a PMI (2008).

O processo de viabilidade econémica pode ser tratado como tarefa de rotina nos
projetos, instituidas como um pré-projeto, mas isso nao é uma regra, podendo ser usadas na
primeira fase destes. Porém, outras organizacdes de desenvolvimentos de projetos separam este
estudo em duas fases distintas, controladas por grupos diferentes (PMI, 2008).

Quando projetos grandes ou complexos podem ser separados em fases ou subprojetos
distintos, como: estudo de viabilidade, desenvolvimento de conceitos, projeto, elaboracéo de
prototipo, construcdo, teste, etc., todos 0s processos do grupo de processos seriam normalmente
repetidos para cada fase ou subprojeto (PMI, 2004, p. 57).

2.3 Dominio Administrativo Financeiro em Projetos de Maquinas Agricolas

O processo de gerenciamento de recursos em um projeto esta associado diretamente ao
planejamento de todas as atividades, de modo que possa terminar dentro dos valores previstos
NO Seu escopo.

De acordo com PMI (2008), as entradas de informacgdes servem para determinar as

variaveis de custos iniciais dos projetos, e estdo divididas de modo que contemplem as
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estimativas de custos necessarios para terminar as atividades dos projetos; uma determinacéao
de orcamentos para a elaboracdo de um pacote ou individuais de trabalhos fornecendo
informacdes para criacdo de uma linha de base para a busca de aprovacéo dos valores e controlar
0s custos através de um gerenciamento efetivo e atualizacfes constantes nos dados monetarios
dentro da linha de base, sustentando um plano dentro do administrativo financeiro previsto no
planejamento do projeto ou no Budget do mesmo (em inglés quer dizer orgcamento).

Para Romano (2003), todo o processo administrativo-financeiro é uma atividade que se
inicia quando surge o planejamento do projeto, contribuindo em cada etapa do projeto de
maquinas agricolas, sendo atualizada constantemente em momentos anteriores a passagem de
fases, intensificando-se diretamente no projeto preliminar, onde os limites de variacdo dos
monitoramentos dos desempenhos dos custos sdo quantificados, permitindo uma combinacéo
final do que podem variar até o final do projeto. Estes valores sdo expressos como uma
porcentagem de desvio da linha de base do projeto.

Dentre as fases contidas no modelo de referéncia PDMA, o administrativo-financeiro
identifica as tarefas cuja natureza envolve questBes administrativas, juridicas e financeiras da
empresa, abrangendo a alocacdo dos custos estimados dos recursos as atividades do
cronograma, resultando em uma linha de base usada para medir e monitorar o desempenho dos
custos do projeto ao longo do tempo.

Para Ferreira e Forcellini (2000), o desenvolvimento e associacdo de um processo de
estimativa de custo de projeto de produto ndo é uma tarefa factivel, ou seja, ambas as partes
devem ser executadas simultaneamente e de forma integrada, havendo uma comunicacéo clara
e objetiva em todas as fases, porque compdem elementos ligados ao ciclo de vida do produto e
os fatores de influéncia sdo os mais variados oriundos de decisdes tomadas durante 0 processo
de desenvolvimento de um projeto de produto.

No planejamento do projeto de Maquinas Agricolas (MA), através do dominio AF, que
realiza estudos de estimativas de custos dos recursos fisicos e orcamento para o0
desenvolvimento do projeto, esté ligado, paralelamente, com outros dois dominios. Nestes, na
fase inicial, se destacam as primeiras atividades relacionadas com o inicio do projeto que se
pretende realizar, envolvendo o Gerenciamento do Projeto (GP) juntamente com o Marketing

(MK) que realiza a pesquisa de mercado para orientar a definicdo do melhor produto.
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Figura 6 — Dominio de conhecimento do PDMA

Fonte: Romano (2003)
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Depois de concluidas e aprovadas estas atividades pelo gerente do projeto, o0s
orcamentos, custos estimados, precos de venda preliminar, pode-se iniciar a fase seguinte do
desenvolvimento do mesmo.

Na fase do Projeto Informacional, onde comeca a andlise das necessidades dos clientes
e inicia a transformacédo destas necessidades em requisitos para o projeto, juntando assim com
0 AF, onde comeca a apresentacdo dos orcamentos disponiveis para a realizacdo do projeto e
seus fatores de influéncia juntamente com o MK, GP, incluindo ainda o Projeto do Produto (PP)
e a Qualidade (QU).

Para a aprovagdo dos resultados, a revisdo dos valores deve ser considerada, como
montagem da Curva S, para definicdo dos limites superiores e inferiores dos orgamentos e
analise de fluxo de caixa do projeto, bem como a atualizac¢do do plano do projeto.

Na fase do projeto conceitual, comeca o trabalho com fornecedores para a definicdo de
prazos e a criacdo de contratos, para manter o cronograma das atividades atualizadas e aumentar
as informagdes sobre o0 custo-meta estabelecido para o produto.

No decorrer de todo o Processo de Desenvolvimento de Maqguinas Agricolas (PDMA)
de Romano (2003), a fase do projeto preliminar é onde se concentram as maiores necessidades
de informacdes sobre o cenério do desenvolvimento da viabilidade econémica e financeira do
projeto do produto.

Os fatores de influéncia de manufatura comegcam a surgir para definicdo dos leiautes
dimensionais e alternativos, para a capacidade de producdo do produto em escala industrial,
estimando os custos preliminares dos componentes, protétipos dos recursos para
implementacdo e de mao-de-obra para a execucgédo da producéo.

O custo-meta e os or¢camentos sdo analisados novamente para iniciar o estudo de
viabilidade econdmica do projeto e seguir para a proxima fase. Este estudo esta ligado com os
dominios de MK, GP, PP, QU, Seguranca (SE), Projeto de Manufatura (PM), Suprimento (SU).
Depois de aprovadas todas essas estruturas pelo grupo de projeto, o desenvolvimento segue
para a proxima fase.

No projeto detalhado, as etapas ja estdo tornando-se evidéncias numéricas para
atualizagdo de valores e a criacdo de relatérios de custos, refinando ainda mais as varidveis de
lancamento de propagandas, preco de venda, custos de manufatura e consolidando ainda mais
0 estudo de viabilidade econdmica do projeto.

Estes refinamentos dos custos ddo subsidios para a criagdo de metodologias e
informagdes sobre as caracteristicas das alternativas de concepcdo do produto, através dos

dados obtidos no modulo de monitoramento para a realizacdo do calculo do custo-meta.
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Concluida a fase anterior, através de suas aprovacdes necessarias, 0 projeto comeca a se
encaminhar para sua conclusdo, onde se definem todos 0s pontos para a preparagdo da
producdo. As necessidades de capitais sdo iniciadas e o preco de venda entra em processo de
conclusdo, bem como em um rastreamento dos custos internos de ferramenta, propaganda, lote
piloto e cadastramento no produto no FINAME.

Todos estes dominios interligados servem para formular um processo de comunicagdo
entre as areas envolvidas e a criacdo de relatorios que possibilitam um rastreamento e controle
de todo o desenvolvimento das fases anteriores a preparacdo da producao.

Dentro destas atividades, inicia-se uma pré-interacdo para a progressao final do projeto
relacionada aos custos. No entanto, geralmente o que foi planejado incialmente para o
desenvolvimento do trabalho ndo é o mesmo que se finaliza, ou seja, esta variacdo se torna
normal em qualquer desenvolvimento do mesmo, devido a variacdo cambial e normas
governamentais que as organizagdes devem se adaptar, sendo tipicamente baseadas nos custos
reais incorridas para o trabalho executado, que possibilitard a conclusdo do projeto (PMI, 2008).

Na pendltima fase do processo de desenvolvimento de maquinas agricolas (PDMA),
lancamento da Maquina Agricola (MA) é onde se conclui todo o processo de viabilidade
econdmica e financeira do produto, fluxo de caixa e inicia-se 0 desenvolvimento de novas
estratégias para as melhorias do produto e seu desempenho de custos.

A andlise do desempenho do projeto pode resultar numa solicitacdo de mudanca da linha
de base dos custos ou de componentes do plano de gerenciamento do projeto, estas influéncias
podem ocorrer de modo de revisdo e controle dos processos integrados de mudancas
preventivas ou corretivas.

E, na fase de validacdo da MA, atualiza-se a necessidade de capital com o objetivo de
alcancar as metas de melhoria continua, buscando opinides de especialistas para criar uma
estratégia de produto e focar na reducdo de custos e o fechamento de contratos para as devidas

prestacOes de contas do projeto.

2.4 Processo de Administracdo Financeira

Dentro dos processos atuais das empresas as atividades de anélises financeiras estéo
tomando um foco estratégico, voltando todos os olhares para as finangas da organizagéo, devido
a mudancas repentinas na economia globalizada, forgando as organizagdes a repensarem suas

tarefas relativas ao desempenho financeiro.
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Os principais problemas enfrentados por estas organizagdes sdo justamente o
levantamento ou mapeamento de todas as tarefas que exigem um controle mais detalhado de
seus desperdicios, o que demanda de tempo e habilidades técnicas para realizar este estudo
preliminar de viabilidade econémica e financeira (CHIAVENATO, 2004).

O controle tem por finalidade assegurar que os resultados do que foi planejado seréo
alcancados atraves dos ajustes, quando necessarios. “A esséncia do controle reside na
verificacdo se a atividade controlada esta ou ndo dentro do padrdo e se 0s objetivos seréo
alcancados” (OLIVEIRA, 2008, p.427).

Dentro do processo de administracdo financeira surge uma necessidade em calcular
quais sdo os recursos® que a empresa esta trabalhando para obter resultados.

A realizacdo do plano de projeto de produto e o levantamento financeiro definem
atividades importantes de entrada e saida de dados pertinentes para o controle de custos® e de
acompanhamento do desenvolvimento de novas tarefas dentro do plano de projeto.

Segundo Romano (2003), no Processo de Desenvolvimento de Méaquinas Agricolas
(PDMA) a viabilidade econémica esta ligada diretamente na fase de Projeto Preliminar de MA,
que define os valores de toda a concepcdo do produto. Conforme Figura 7, é possivel identificar
a parametrizacdo empregada quando existe a possibilidade de isolamento de fatores através da
construcdo de um modelo que representa as atividades ou um conjunto de atividades.

Nesta fase, as empresas devem avaliar constantemente o cenario técnico e de viabilidade
econémica do projeto do produto, de forma a permitir que este atenda as necessidades dos
clientes da melhor maneira possivel e apresente o retorno financeiro planejado no inicio do
empreendimento. Para Ferreira (2010), a atividade de Projeto do Produto seré& considerada como
um empreendimento, ao final do qual devera prover o retorno financeiro da empresa, através
de um alinhamento estratégico corporativo, levando em conta necessidade do cliente e do

projeto.

5 A visdo baseada em recursos tem o objetivo maior de entender como as empresas alavancam seus recursos para
obter uma vantagem competitiva. Os recursos sdo considerados valiosos se eles diferenciam uma empresa das
outras, aumentando a eficacia e a eficiéncia ou permitindo implementar uma estratégia impar. Os recursos sdo
definidos como os ativos tangiveis e intangiveis da empresa, ou seja, eles incluem ativos fisicos e humanos, assim
como recursos organizacionais (LEWIN et al., 2004).

6 E interessante ainda notar que a existéncia de uma estrutura dedicada a P&D pode gerar custos afundados, ja que
uma eventual desativacdo de tal estrutura pode tornar sem destinacdo alguns investimentos realizados.
Exemplificando, um equipamento adquirido para determinada andlise pode ndo ter serventia em outro
departamento (CASTRO, 2011).
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Figura 7 — Fluxograma da fase de projeto preliminar.

Fonte: Romano (2003)
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Este alinhamento entre a empresa e a necessidade do cliente é fundamental para o
atendimento dos requisitos de ambas as partes. Para isso, é importante criar indicadores que
possam identificar os rumos do plano de investimentos e a construcdo de um mapa estratégico.

Este mapa tem por objetivo mostrar, de forma clara, quais as tarefas a serem
consideradas para chegar ao resultado financeiro que as organizac¢6es procuram. Neste sentido,
existem ferramentas que auxiliam esta tomada de deciséo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Coutinho e Kallas (2005), os desafios colocados através de metas estabelecidas em
longo prazo dentro de uma atividade vinculada a algum projeto, devem estabelecer planos de
acoes, a fim de chegar ao seu alcance por meios de intervencdes ligadas ao grupo de
gerenciamentos’ de projetos ou ao grupo diretivo da organizagéo, os quais tem o poder de
decisdo no ambito gerencial.

A Figura 8 mostra a construcdo deste mapa em quatro etapas, que possibilitam uma
melhor forma de analisar todo o fluxo de valor para 0 acompanhamento das tomadas de decisdes
em cada fase.
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Figura 8 — Mapa de fluxo de informacgoes para analise financeira, adaptado ao BSC.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

" O gerenciamento pode ser aplicado em todas as categorias de projetos, com a finalidade de buscar informagdes
das praticas adotadas nos trabalhos anteriores, que possibilitam uma maior firmeza no processo decisorio,
movendo a um ambiente de controle de custos que serdo alocados para realizar tais atividades dentro da equipe de
projeto. Para subsidiar esta forma de gerenciamento, existem ferramentas que auxiliam estes controles, uma delas
é 0 PMO (Project Management Office), criando um ambiente focado em todas as dimensdes do projeto, através
do gerente de projeto (PATAH; CARVALHO, 2009).
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Para Kaplan e Norton (1992), o Balanced Scorecard (BSC)® e uma forma de controle
gerencial que acompanham o conhecimento e a competéncia de indicares financeiro que se
modernizaram com a evolucdo indudstria e forcaram as organizagédo a ter maiores informagoes
dos seus processos internos.

A melhor forma de estimar um resultado financeiro € definir a melhor estratificacao das
entradas de recursos e as saidas de resultados, através de mapas e indicadores. Estes
possibilitam uma forma de identificar como as suas forcas podem ser utilizadas para
potencializar as oportunidades e neutralizar as ameacgas. Em muitos, casos as empresas ndo tém
informagdes técnicas, econdmicas e mercadoldgicas disponiveis. Para determinar essas
informacdes, elas devem recorrer a dados historicos, consultar especialistas e utilizar softwares
de simulacdo de cenérios (FERREIRA, 2011).

Segundo Sortino (2005), a realizacdo de uma anéalise de decisfes no projeto dentro de
uma perspectiva financeira pode, por muitas vezes, ser utilizada para encontrar um ponto de
equilibrio entre as receitas e 0s custos do produto, o qual é encontrado quando a receita supera

0s custos totais, tanto no individualmente quanto no agregado.

2.5 Estimativa de Recursos Financeiros

Nas atividades de desenvolvimento de algum determinado produto, ou até mesmo nas
mudancas nos produtos atuais, a gestdo de recursos é o indicador de uma maior eficiéncia
operacional, de um maior controle de custos, do aumento de confiabilidade no produto e da
geracdo de resultados esperados.

Os objetivos das analises financeiras e econémicas de um projeto sdo delimitar o
formato de custos e estabelecer um critério para realizar as atividades de planejamento,
estruturacdo, estimativas, orcamentacao e controle de custos nos projetos, selecionadas durante
o ciclo de vida do produto separado por fases, conforme apresenta a Figura 9.

Diante de varias mudangas no cenario econdémico, a estruturacao operacional vem sendo
cada vez mais exigida a trabalhos com a visdo sistémica, projetando, controlando e tentando
reduzir custos dentro dos projetos, otimizando processos para garantir uma viabilidade a

implementacdo do mesmo (SILVA et al.,2005).

8 Segundo Kaplan e Norton (1996), o Balanced Scorecard nédo é apenas um sistema de medigdo, mas sim um
sistema de gestdo estratégico. Este baseia-se em quatro objetivos essenciais que vinculam atividades de curto prazo
a objetivos de longo prazo: Tradugdo da visdo, Comunicacdo e ligagdo, Planeamento estratégico, Feedback e
aprendizagem.
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Para PMI (2004), o consumo de valores nos projetos tem influéncia direta no
desempenho do produto final a ser langcado no mercado. A etapa que consome mais recursos
dentro do desenvolvimento ¢ identificada pela linha escura que passa pelas trés fases, onde a

parte entre a intermedidria e a final € a maior concentracéo de valores investidos no projeto.

A

Fase
Intermediaria

Fase
Inicial

Fase
Final

Investimento em projeto

nicio T )

Figura 9 — Consumo de valores separados por fases do projeto
Fonte: Adaptado PMI (2004)

A fase intermediaria é onde se concentra a maior aplicacdo de recursos no projeto,
acompanhando o ciclo de vida do produto. Nesta, o planejado é executado, através de
desembolso de valores do projeto para aquisicdo de materiais. Esta defini¢do dos custos deve
estar acompanhada pelo retorno financeiro dos valores aplicados, uma vez que, todo o esforgo
devera se transformar em nimeros quanticos para futuros investimentos.

As grandes dificuldades em quaisquer tipos de projeto seja ele em escala industrial ou
n&o, é realmente saber aplicar o conhecimento® de quanto vale e qual seu retorno, gerando mais
receitas e lucros, visto que, os investimentos vém através de uma necessidade de girar o capital
aplicado.

E fundamental ter um processo definido para a organizagdo de projeto, ou seja, a criacdo
de uma equipe multidisciplinar'®, que controla todas as atividades e tarefas, sendo necessaria

para o melhoramento dos projetos.

® De acordo com Jaeger Neto (2010, p.1), o gerenciamento geral dos projetos como um meio de amplitude de
conhecimento pode ser definido como: “A arte e a ciéncia de aplicar um conjunto de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas ao conjunto de projetos de uma organizagdo como forma de atender ou exceder as
necessidades e expectativas da direcéio na gestdo estratégica dos investimentos da empresa.”.

100 investimento na implementacdo de um escritério de projetos é a otimizacdo dos recursos através do
compartilhamento da infraestrutura pela maior parte possivel dos projetos (MANSUR, 2009, p.27).
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Segundo Ehrlenspiel et al. (2007), a necessidade de investimento passa por uma gestao
que busca um beneficio para a organizagdo, através de um ganho mensurdvel que possibilita a
criacdo de controles eficientes, sob a 6tica de um planejamento detalhado, sendo controlado por
um gerente que detém o conhecimento para controlar todos estes custos, investindo no projeto,
a fim de otimizar os custos, aumentar a qualidade e aplicar de forma organizada.

Para Brue e Launsby (2003), o principal problema do langamento de um novo produto
no mercado esta ligado diretamente nos custos aplicados no projeto. Estes, geralmente estdo
além do projetado inicial, ou por desconhecimento ou falta de atencéo nos detalhes para estimar
custos, impactando diretamente no processo econdémico da organizagédo, sendo que 60% dos
novos produtos langados tém sucesso e 45% dos recursos em desenvolvimento trazem um
retorno econémico esperado para a organizagao.

Com as evolucBes dos sistemas informatizados que permitem uma modelagem e
simulagdo em tempo real por parte da engenharia, muitas vezes a parte de controle de custos
ndo é levada em consideracdo. Ainda assim, o desenvolvimento de algum material impacta
diretamente nos custos envolvidos no desenvolvimento do projeto e no ciclo de vida do produto.
Estes custos ndo considerados na cria¢do de algum conjunto ou no produto, podem fazer com
que o projeto fracasse antes mesmo de ser langado (FARR, 2011).

A contabilizagdo dos custos diretos e indiretos deve ser levada em consideragdo em
todas as fases do desenvolvimento, sendo alvo incansavel de discussGes e analises dos

resultados planejados no inicio do projeto.



3. METODOLOGIA

Para a realizacdo desta dissertacdo, propondo o desenvolvimento de um modelo de
analise de viabilidade econémica e financeira aplicado ao projeto de maquinas agricolas, foi
realizada uma revisdo bibliografica sobre métodos de analise no processo administrativo e
financeiro nas empresas, para melhorar o entendimento sobre tal metodologia de
desenvolvimento de projeto de maquinas, reduzindo as davidas e as dificuldades para o
gerenciamento??, dando énfase na criacdo de possibilidades de informagdes, que sustentario os
passos seguintes da proposta.

Estes dados foram buscados através de leituras de livros, revistas e artigos pertinentes
ao assunto, para melhor entendimento do contexto geral de estudo de viabilidade econdmica
criando um banco de dados em planilhas e documentos que facilitardo os estudos futuros. Estas
informacdes possibilitam um ambiente amplo e critico, para analisar as variaveis do processo
administrativo e financeiro, a fim de argumentar sobre as técnicas usadas atualmente pelas
empresas, bem como formulas, métodos, sistematizacdes, niveis hierarquicos de aprovacéo,
especialistas/técnicos que fazem parte do desenvolvimento de projeto.

Na identificacdo dos dominios de conhecimento do Administrativo — Financeiro (AF)
de Romano (2003), serdo analisadas as oito fases de conhecimento do processo de
desenvolvimento de maquinas agricolas, através de uma planilha eletrénica, identificando e
mensurando todas as ligacbes do dominio AF com o0s outros dominios e também sua
exclusividade.

Para cada etapa do PDMA de Romano (2003), foi criado um fluxograma para identificar
as entradas e saidas do AF, filtrando somente este dominio, para conhecer a melhor forma de
estimar custos, alocar valores, controlar orcamentos, julgamentos dos especialistas, definir
prazos junto aos fornecedores, plano de gerenciamento de comunicacdes, entre outros, para
comecar a formular um dominio especifico para a analise de viabilidade econémica e financeira
de projeto de maquinas, dando subsidios para montagem do estudo de caso 1 (EC1).

Para a realizacdo do estudo de caso 2 (EC2), foi abordada a sistematica praticada em
uma empresa multinacional do ramo metalmecanico, que produz maquinas agricolas e distribui
estes equipamentos para todas as partes do mundo, empregando 780 colaboradores, tanto
administrativa como fabril, situada na regido noroeste do Rio Grande do Sul.

11 Segundo Romano (2003), a industria brasileira de maquinas e equipamentos agricolas tem demonstrado
dificuldades na gestdo do PDP, ja que as atividades de desenvolvimento sdo realizadas informalmente,
apresentando deficiéncias e falhas ao longo de todo o processo de desenvolvimento.
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A coleta destas informagdes foi feita através de entrevistas informais com gestores da
area financeira, especialistas em produtos, gerentes de projetos e lideres técnicos da area de
projetos, sobre o processo de gerenciamentos de valores, totalizando seis pessoas que estdo
ligadas diretamente no desenvolvimento de projetos de maquinas agricolas.

Também foi abordado nesta coleta de dados os modelos de controles realizados pela
empresa para manter o custo — meta do produto, chamado de Target em inglés, como foi
planejada a evolucdo do projeto, a criacdo das linhas de base através da calendarizacdo do
projeto, desde o inicio até seu fim, para saber se aquele produto a ser lancado no mercado é
realmente viavel economicamente e em qual fase se concentra 0 maior estudo de custos, quais
foram os itens analisados para definir o melhor custo de aquisi¢do de material doméstico ou
internacional e, por fim, qual é o tempo de ciclo de vida do produto fabricado.

Os dados obtidos no EC2 foram organizados de forma eletrdnica permitindo
sistematizar em dominios de conhecimento separados por fases, com o objetivo de criar um
fluxograma em cada etapa do processo de desenvolvimento de méaquinas agricolas, descrevendo
o0 estado atual da organizacéo.

Depois de realizados os estudos de caso 1 e 2, foram comparados 0s processos da
empresa com 0s dominios do PDMA de Romano (2003), mais a revisdo bibliografica a fim de
identificar as oportunidades de melhorias e a necessidade de criagdo de novos dominios AF
para facilitar o gerenciamento de projetos em empresas de alta complexidade e menos
complexas.

Apds todos estes comparativos, foi possivel modelar os dominios de conhecimentos
através de algumas lacunas abertas dentro do gerenciamento de projeto. Com isso, criou-se uma
representacdo eletronica de todas as necessidades das empresas, para se chegar ao ROI, partindo
do Modelo PDMA de Romano (2003).

A criacdo de novos dominios partiu com o mesmo formato do modelo PDMA,
facilitando o entendimento das criacdes de cada evento, dentro do modelo de Viabilidade
Econdmica e Financeira, proposta no trabalho.

O objetivo foi criar novas situagdes embasadas nos estudos de caso, reviséo de literatura
e conhecimento adquiridos na atuacdo profissional. Assim, possibilitou uma jungéo de dados,
tornando isso uma forma de anélises dentro dos projetos, como forma de buscar uma melhor
implementacédo de controle de custos.

Esta gestdo das atividades, mostrada no Modelo de Viabilidade Econdmica néo

contempla calculos matematicos, mas somente informagdes que fardo com que os especialistas
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em gestdo de custos possam considerar em suas anélises, buscando formas de calcular o retorno
do investimento aplicado.

Todas as atividades foram estratificadas em fluxogramas, gerando uma Tarefa,
posteriormente uma Saida e, por fim, ap0s aprovacao, a passagem para a proxima fase do

projeto, conforme Figura 10.

Fase 4 - Projeto Preliminar da MA

Atividades Tarefas ~| Dominio ¥ Mecanismos - Controles - Saidas

Definir 0s requisitos preliminares |Estimar custo preliminar de |"pP. PM AMe(odoIog:a de estimativa de | Estrutura preliminar do [Custo preliminar de

de manufatura do orotdtico manufatura do orototioo AF___lcuslo orotdtioo manufatura do
Avaliar a capabilidade de Verificar capacidade atual PP, SU, |Andlise de especialista Plano de gerenciamento  |Capabilidade de
manufatura externa dos recursos, prazo para QU, AF de suprimentos manufatura externa
componentes implantagdo e pessoal Contrato de

desenvolvimento com

fornecedor
Determinar a viabilidade Alualizar analise de fluxo de GP, AF  |Fluxo de caixa Orgamento de Analise de fluxo de
econdmica da MA caixa do projeto da MA Curva S desenvolvimento da MA  |caixa do projeto da

Realizar anélise econémica MA

ROI (Return of investiment)

Projeto Preliminar da MA - ROI (Return of investiment)

Entradas - \ Atividades -| Tarefas ~|  Dominios |~ | Saidas |

Atualizar fluxo de caixa AF Indice de controle de despesas
(Opex) e investimentos (Capex)

Andlise de Fluxode |Determinar a viabilidade econdmica e |Realizar anélise do retorno financeiro AF ROI (Return of investiment) no
caixado projetode [financeira de MA | ! projeto de MA
MA Calcular viabilidade econdmica no AF

|projeto de MA |

Emitir viabilidade econémica e AF,GE

| |financeiro do projeto de MA | |
Viabilidade Preencher e assinar a ficha de Informar nimero do protocolo de AF.GE,GP  |Relatorio gerencial das areas
econdémica da MA aprovacéo de passagem de fase aprovacéo envolvidas no projeto de MA
(VEMA) aprovada
Saidas

Fluxo de caixa

Viabilidade econémica da MA (VEMA)
Recursos financeiros

Ficha de aprovagdo de passagem de fase
Legislagéo Tributaria

Sistema de documentacéo do projeto

Figura 10 — Esquema de modelagem para o ROI no Projeto Preliminar de Romano (2003)

E importante ter uma base para a formulacdo de dados que facilita a compreenséo do
leitor, de forma simples e objetiva. Com este pensamento, o modelo foi desenvolvido para
flexibilizar a utilizacéo e os estudos dentro do grupo de projetos.

Esta modelagem do fluxo de informagdes do administrativo-financeiro permite que as
empresas utilizem informagdes pertinentes ao seu negdcio e ao nivel de exigéncia de dados para
mensurar os resultados de retorno financeiro do projeto.

O controle de documentacdes e geracdo de aprovacdes estdo ligados em todas as etapas
de verificagdes, sendo essas de padronizacdo da organizagédo que utilizar o modelo de fluxo de

informacoes.
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Entrada e necessidade de informacdes do projeto.

Responsaveis pelas Atividades que deverdo ser desenvolvidas.

Recebimento de Tarefas que deverdo ser desenvolvidas.

Resultado da Tarefa concluida e envio da informacéo.

Aprovacdo e passagem para a proxima fase.

Figura 11 — Modelo de elaboragéo dos fluxogramas.

Desta forma, facilita o entendimento de todos os detalhes para quem se destina cada
informacao do projeto, bem como de suas atribuigdes.



4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Com as evolucdes da gestdo de negdcios dentro das organizacGes e a crescente
necessidade de colocar no mercado produtos inovadores tecnoldgicos, e com um custo aceitavel
pelo mercado, é imprescindivel que as empresas definam suas equipes, pensando em todas as
tarefas e atividades que avaliem o verdadeiro valor do desenvolvimento de um produto.

Colocar um produto no mercado, que atenda as necessidades dos clientes, ndo é tarefa
facil. Porém, colocar um produto a disposicdo dos clientes, sendo economicamente viavel e em
escala industrial, esta no alcance de poucas empresas. I1sso, porque estas tarefas interagem entre
si, para proporcionar o resultado esperado.

A importancia de conhecer métodos de analises da etapa Administrativa e Financeira é
peca fundamental para saber em que momento do desenvolvimento do projeto o produto trard
resultados financeiros adequados para a melhoria do produto, aumentando a sua vida util e
possibilitando investimentos.

Estes investimentos possibilitam a criacdo de novas tecnologias e processos mais
robustos dentro das organizacdes. Com esta finalidade, buscou-se realizar dois estudos de caso
para a formagdo do modelo de viabilidade econdmica e financeira que possam dar subsidios
solidos para as empresas e buscar um processo economicamente viavel, sem desperdicar

valores, de acordo com a Figura 12.

ESTADO DA
l ARTE EC ]
MODELAGEM DO FLUXO DE
INFORMAGOES
ADMINISTRATIVO-FINANCEIRO
Figura 12 — Estrutura de formagao do modelo de viabilidade econémica e financeira

NO PROJETO DE MAQUINAS

O trabalho focou no modelo de Romano (2003) e em um estudo dentro de uma
organizacdo multinacional, produtora de maquinas agricolas, no noroeste do estado do Rio
Grande do Sul, tendo como principal objetivo, criar um mecanismo que auxilie as organizagoes
a tomarem decisdes corretas e objetivas para seu crescimento, bem como o alcance de suas

metas de custos e de participacdo no mercado.
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4.1 Estudo de Caso 1

O estudo de caso 1(EC1), da tese de Romano (2003), vem demonstrar as oito fases do
Modelo de referéncia no processo de desenvolvimento de maquinas agricolas, nas quais o
dominio Administrativo Financeiro esté interligado em todas as fases, e identificando as tarefas
e envolvendo as atividades ligadas a administracdo, dos processos juridicos e financeiros da
empresa, conforme Figura 13.

PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE MAQUINAS AGRICOLAS

PLANEJAMENTE% PROJETACAQ IMPLEMENTAGCAO

Planejamento il Projeto Projeto Projeto Projeto Preparagao S
do Projeto Informacional Conceitual Preliminar Detalhado da Producéo Lalcanel Rl

PPMA EPMA ¥ coma ¥ vema ¥ sma ¥ LPua ™ ¥ vema
Plano do Projeto Especmc?e%ges Concepcio Viabilidade Solicitacdo de Liberacéo do Lote Inicial Validagio do

de Pro Econémica Investimento Produto Projeto

‘ ADMINISTRATIVO-FINANCEIRO - AF - identifica as tarefas cuja natureza envolve questdes administrativas, juridicas e financeiras da empresa.

Figura 13 — Processo de desenvolvimento de maquinas agricolas com dominio administrativo e financeiro.
Fonte: Romano (2003).

Diferente das outras fases do modelo PDMA, que comeca em determinados dominios
dentro do desenvolvimento de maquinas agricolas, o AF interliga todas as atividade do inicio
do surgimento da ideia, até a Gltima etapa do gerenciamento final do projeto. Por isso que 0s
valores devem ser controlados, desde seu surgimento, sendo que isso possibilita a visualizacao,
por parte das empresas, de todas as tarefas da gestdo de recursos que deverao ser investidas nos
projetos para o desenvolvimento de um novo produto, envolvendo estimativas de custos,
orcamentos e controles gerais.

A etapa é medida com base nos recursos solicitados por cada area, para a execugdo de
suas tarefas, definidas no escopo do projeto. Estas areas recebem os valores pertinentes a suas
atividades e deverdo gerencia-las da melhor forma possivel, para que cumpram o que foi
estabelecido no escopo do projeto, tendo que ser revisto em cada término de fase.

Esta verificacdo se faz necessaria, pois seus dados impactam diretamente no custo- meta
do produto final, chamado, muitas vezes, por empresas multinacionais como target do produto.
Nesta definicdo, o papel do gerente do projeto é fundamental, para a elaboragdo das analises

das tarefas descritas no cronograma.
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No estudo de EC1, o AF atua em diferentes frentes para verificar o processo de
viabilidade econdmica, principalmente na fase de projeto preliminar, onde se intensifica a
maturidade dos resultados futuros do produto.

E nesta fase que as informagdes comecam a ganhar corpo para o desenvolvimento do
processo de manufatura, leiautes, planos de fabricacdo, estruturas do produto, capacidades,
andlise de seguranca, entre outros. Todas estas atividades consomem os maiores valores
financeiros do projeto, definindo os rumos do seguimento deste ou do cancelamento do mesmo,

conforme Figura 14.

PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE MAQUINAS AGRICOLAS

)
PLANEJAMENTO PROJETAGAO 5 IMPLEMENTACAO b
v /
N N \ N AN
Planejamento Projeto h Projeto L Projeto ~_  Projeto . Preparagdo . - \
do Projeto Informacional/% Conceitual [ Preliminar [ Detalhado /,/> da Produgao Sl e Rl /‘>

Orientagao da equipe

Monitoramento do mercadd
planejamento de marketing |

Leiaute inicial

Leiautes alternativos

Leiaute dimensional |
Leiaute final

Plano de fabricacéo e de
teste do prototipo

Estrutura preliminar do
protétipo
Requisites de manufatura
/
|
Capabilidade de manufatura |
interna e externa dos
componentes

Andlise de seguranca
Viabilidade economica

Avaliagéo da viabilidade |
econdmica |

VEMA
Viabilidade Econdmica
da MA

Figura 14 — Projeto Preliminar PDMA com suas fases de andlises.
Fonte: Romano (2003)

Estes leiautes iniciais servem para anteceder a fabricacdo do prot6tipo do produto, ou
seja, organizam todos 0s processos, dando énfase na necessidade de maquinas, equipamentos e
utilidades para executar os leiautes subsequentes, sendo de extrema importancia que esta
organizacéo seja da forma mais lean possivel, para evitar desperdicio no processo produtivo e
no consumo de valores do projeto.

Dentre os requisitos do AF financeiro no projeto preliminar, € importante saber qual é a

capacidade produtiva e a capacidade de manufatura nos componentes internos e externos, ou
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seja, a aplicacdo de make-or-buy é de suma importancia para definicdo do custo-meta do
projeto, tornando economicamente vidvel a produgdo em escala industrial ou ndo. Caso néo
sendo viavel, o gerente do projeto deve oficializar esta alteracdo dos valores e tomar a decisao
de continuar ou abortar todo o desenvolvimento, evitando uma queda no mercado e gerando
prejuizo para a empresa.

A deciséo, de interromper ou ndo o projeto, deve estar sempre embasada com dados
concretos, retirados das areas de execuc¢do das atividades, que permitam esta definicdo geral.
Porém, ndo deve ser algo que surja como surpresa nesta etapa do projeto, devendo ocorrer no
decorrer ou na aprovacgéo de cada fase do projeto, para passar ao passo seguinte.

E nestes casos que 0 monitoramento do desenvolvimento do projeto é fundamental para
cada fase, possibilitando rever atividades e tarefas, corrigindo-as caso apresentem alguma
interferéncia no projeto geral.

Algumas regras sdo criadas para intervir no projeto, sempre apresentarem algum
problema similar ou, até mesmo, defeitos prematuros. Estas regras auxiliam ndo s6 o gerente,
do projeto como toda a equipe que estd executando as atividades, estando o maior foco na
concepcao do processo de manufatura.

Dentre os requisitos gerenciais, estdo ligados fortemente a analise dos conceitos de
seguranca do produto, os quais sdo aspectos legais, normas e legislagdes vigentes de todos os
estados e que podem ocasionar problemas para as empresas e passivos trabalhistas, sendo de
grande relevancia para o desenvolvimento de qualquer produto, por parte da equipe de

engenharia que, por fim, finaliza as entradas e saidas dos resultados do produto.

4.1.1 Fase do desenvolvimento de Projeto da MA

Para o desenvolvimento de um produto, nem sempre a empresa possui uma base de
dados ou um historico para formular seu investimento nos projetos, por isso que as oscilagdes
de valores nesta fase sdo continuas, devem estar sempre dentro do plano estratégico da empresa.
Uma porcentagem de variacdo de custos deve ser estabelecida no projeto, no entanto, 0s
controles devem ser detalhados para as atividades especificas e que se repetem nas fases
seguintes.

Para todas as atividades e tarefas executadas dentro do gerenciamento de projeto
existem mecanismos para gerar varios controles.

Conforme Figura 15, estes resultados sdo planilhas geradas através de sistemas

eletrbnicos, que por sua vez, gerenciam as etapas dos projetos. No estudo de caso 1, fica
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evidente o surgimento destas defini¢Bes, principalmente porque € a fase inicial de todo um
desenvolvimento e todos os controles estdo com base em estimativas.

Estes recursos sdo evolugdes de estudos, da area de Marketing, que tem por objetivo
primordial oferecer um produto ao mercado que esteja ao alcance dos consumidores, e que 0S
satisfaca através de seu uso, bem como de um menor custo, para combater diretamente a
concorréncia buscando, cada vez mais, maior participacdo no mercado do ramo agricola, e
também do grupo de gerenciamento do projeto, com seu conhecimento em distribuir e controlar
estes valores, para as areas que fazem parte do desenvolvimento.

No EC1, é possivel analisar o processo inicial do projeto e, por mais que sejam feitos os
levantamentos de dados iniciais baseados em estimativas, as saidas sdo refinadas de subsidios
a validacdo e passagem para a proxima etapa do projeto.

Esta nova etapa entra com o0s custos ja estimados e com todos os recursos fisicos do
projeto ja definidos, podendo assim acontecer a primeira reunido com toda a equipe de projeto,

anteriormente definida, conforme Figura 16.

Fase 1 - Planejamento do Projeto da MA
E las = Atividades = Tarefas .| Dominios - M i = Controles - Saidas
Identificar e analisar as MK, AF  |Andlise das normas para Normas para homologagéo
normas e/ou critérios para homologagao
homologag&o para o
mercado pretendido
Definir o prego de venda MK, AF  |Andlise de prego de venda Prego MA Preco de venda preliminar
preliminar disponiveis no
mercado
Definir os custos de MK, AF  |Metodologia de estimativa de Orgamento preliminar de
langamento e propaganda custo langamento e propaganda
Estimativa de durag&o |Estimar o custo dos Definir o custo/hora de GP, AF  |Planilha de custo dos recursos Lista dos recursos |Custo estimado dos
das atividades recursos fisicos cada recurso fisico fisicos fisicos recursos fisicos
Sistema de documentagdo do
projeto
Calcular o custo estimado GP, AF |Modelo de célculo de custo dos
dos recursos fisicos para o recursos fisicos
projeto Sistema de documentagao do
projeto
Custo estimado dos | Elaborar o orgamento de  |Alocar o custo estimado GP, AF  |Planilha de orgamento Lista dos recursos |Orgamento de
recursos fisicos desenvolvimento da MA dos recursos fisicos ao Sistema de documentag&o do fisicos desenvolvimento da MA
Cronograma de cronograma de projeto Estrutura de
desenvolvimento desenvolvimento decomposigéo do
Definir o fluxo de caixa do GP, AF  |Fluxo de caixa projeto (EDP)
projeto (linha base de Curva S
custo) ROI (Return of investiment)
ROA (Return of assets)
Sistema de documentagao do
projeto
Definir a forma de controle GP, AF  |Sistema de documentag&o do
do orgamento de projeto
desenvolvimento
(reavaliaga@o/controle de
mudancas)
Declarag&o do escopo |Elaborar o plano de Definir procedimentos para | GP, SU |Sistema de documentagéo do Lista dos recursos | Plano de gerenciamento de
do projeto gerenciamento de o suprimento de bens e projeto fisicos suprimentos
Lista das atividades  |suprimentos servicos externos Estrutura de
do projeto Identificar e controlar o que | GP, SU decomposicéo do
Lista dos recursos deve ser comprado e projeto (EDP)
fisicos quando
Planejamento Definir os tipos de contratos| GP, SU | Seleg&o do tipo de contrato Plano estratégico
organizacional (preco fixo ou prego Sistema de documentagao do de negécio
fechado; custos projeto
reembolsaveis; preco
unitario)

Figura 15 — Planejamento de Projeto da MA.
Fonte: Romano (2003)
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Esta reunido sera o marco inicial de todos os envolvidos, mostrando o que podera ser
gasto para esta finalidade, sendo este um momento para comparar as necessidades com o que a
legislagdo configura, usando os conhecimentos de especialistas sobre o assunto, projetando o
preco de venda do produto.

Depois de definido o preco de venda preliminar do produtos, existe a necessidade de
verificar novamente com o grupo de especialistas para comprovar e apontar novas oportunidade

de reducdo de custos do projeto e melhorar ainda mais os resultados que se espera dentro da

fase.
Fase 2 - Projeto Informacional da MA
Entradas - Atividades Tarefas -| Dominios.| Mecanismos - Controles Saidas
Plano do projeto | Definir necessidade de GP, AF  |Fluxo de caixa  |Orgamento de Recursos
capital Curva S desenvolvimento da MA |financeiros

Apresentar o orgamento de GP, AF Orgamento de

desenvolvimento da MA desenvolvimento da MA

Considerar as normas (leis, MK, PP, |Julgamentode |Legislagdo

regulamentagdes governamentais, QU, AF  |especialista

etc.) necessarias a homologagao da

MA e da produgao
Especificagdes |Definir o custo meta da MA |Estabelecer os pardmetros para a AF Metodologia Prego de venda Custo meta da
de projeto formagao do custo meta custo meta preliminar MA
Plano do projeto |Realizar analise econdmica |Realizar andlise de fluxo de caixa do GP, AF  |Fluxo de caixa  |Orgamento de Andlise de fluxo

e financeira projeto da MA Curva S desenvolvimento da MA |de caixa do
Recursos financeiros projeto da MA

Figura 16 — Projeto Informacional da MA.
Fonte: Romano (2003)

Deste momento em diante, o fluxo de caixa do projeto ja estd planejado, ja é possivel
definir de forma preliminar a viabilidade econdmica e financeira do projeto e quais os fatores
de influéncia que podem incidir diretamente dentro do desenvolvimento do projeto. Apos isso,
0 grupo aprova a fase dois do projeto informacional e passa para a fase trés do projeto
conceitual, verificando todas as atividades da fase.

A partir da projetacdo do budget do projeto para as fases seguintes, ja € possivel
determinar algumas formas de desenvolvimento de contratos com fornecedores parceiros para
a garantia do atendimento do plano de produgdo. Quando o produto sair da fase de proto6tipo e
entrar em escala industrial, conforme Figura 17, esta avaliacdo deve acontecer no momento que

fechar a parceria, ou seja, o fornecedor deve ter seu plano de producéo bem claro, permitindo
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organizar-se de forma eficiente na aquisicdo de suprimento de matéria-prima e produtos

acabados.
Fase 3 - Projeto Conceitual da MA
Entradas - Atividades Tarefas - Dominios- M Controles Saidas
Plano do projeto Atualizar necessidade de GP, AF  |Fluxo de caixa Orgamento de Recursos financeiros
capital Curva S desenvolvimento da MA
Estimar o custo das concepgdes AF Metodologia de estimativa |Preco de venda preliminar | Estimativa de custo das
alternativas de custo concepgdes alternativas
Modelos das concepgdes | Selecionar a concepgdo da |Avaliar comparativamente as PP, AF |Reunido da equipe de Especificagdes de projeto | Relatério de avaliagao
alternativas MA concepgdes alternativas em desenvolvimento do Custo meta da MA das concepgdes
Estimativa de custo das relagao as especificagbes de produto alternativas
concepgdes alternativas projeto e o custo meta da MA Matriz de deciséo para
selecéo
Estratégia para o Definir prazo junto aos Estabelecer e assinar contrato com|  SU, AF  |Selegéo do tipo de contrato |Plano de gerenciamento de |Contrato de
envolvimento de fornecedores para o os fornecedores envolvidos suprimentos desenvolvimento com
fornecedores desenvolvimento dos fornecedor
projetos preliminar e
detalhado das subfungdes
Custo meta da MA Atualizar andlise econdmica |Atualizar analise de fluxo de caixa GP, AF  |Fluxo de caixa Orgamento de Andlise de fluxo de caixa
Estimativa de custo das e financeira do projeto da MA Curva S desenvolvimento da MA do projeto da MA
concepgdes alternativas Recursos financeiros
Andlise de fluxo de caixa do
projeto da MA

Figura 17 — Projeto Conceitual da MA.
Fonte: Romano (2003)

Depois da geracdo desta demanda, o planejamento da producéo deve ser definido com
métodos e processos que garantam o sucesso do projeto. A definicdo do melhor ajuste do
processo de producdo esta ligada nas condicBes de eficiéncia em atender todas as etapas do
projeto conceitual.

Para a adequacdo destes requisitos, as definicdes de custos s@o tipicamente reais na
execucdo do trabalho, neste sentido que a administracdo da producdo procura conciliar a
geracdo de um projeto em demanda fisica dentro do ambiente fabril, consolidando o melhor
leiaute e a melhor forma de se produzir com o minimo de desperdicio possivel.

Através desta finalidade € que o gerente do projeto deve criar uma sistematica para o
desenvolvimento do produto, focando nas diferentes situacdes a fim de juntar mais de uma area
que se envolva com a producdo para o desenrolar do projeto e a aprovagdo dos custos para
passar a proxima fase. Conforme Figura 18, identifica a forma de administrar a produgdo em
uma empresa e Seus setores intervenientes, que fazem parte dos estudos para um
desenvolvimento do projeto em todas as fases.

A funcdo das areas de apoio é justamente criar limites e controles de necessidade de
materiais e de pessoas para a execugdo das tarefas que precisam de ajuda para o seu
desenvolvimento, a fim de organizar de forma sistémica todos os passos da aprovacdo dos

projetos de maquinas agricolas.
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! Funcdes de Apoio Engenharia/Suporte Técniéﬁ"x-‘_h‘_

Compras ~
Recursos Humanos

Funcdes Principais | Desenvolvimento de Produto
|C0ntébi|-financeira ~_

.
|Marketing ~_

'Prod ucao ~

~—

Funcéo Projeto

Figura 18 — Funcdo da administracdo de producéo com base no Projeto Conceitual de MA.
Fonte: Romano (2003).

Para que a administragdo da producéo tenha o seu devido valor, na cadeia de valores
dentro das organizaces, ou seja, analisando o potencial econémico e financeiro da empresa em
desenvolver uma solucdo ideal para o processo produtivo, é preciso repensar o desempenho
satisfatorio na viabilidade do projeto.

Dentro desde desenvolvimento do projeto, as func6es de apoio auxiliam no decorrer das
etapas de estudos de recursos técnicos e especificos, além de capacitacdo dos colaboradores na
execucdo das determinadas atividades, através do departamento de Recursos Humanos.
Compras e engenharia através de suas habilidades técnicas oferecem suporte para que todas as
etapas tornem-se realidade e atinjam os valores necessarios do produto, definido como custo-
meta.

A partir do projeto conceitual, a empresa comeca a conhecer, de forma mais detalhada,
o0 custo do produto a ser langcado no mercado e também quais sdo 0s pontos criticos das areas
que estdo impactando dentro do projeto. A fase de projeto preliminar do produto é uma etapa
em que as decisfes estdo voltadas ao seguimento do produto ou sua abordagem, mediante a
fabricacdo do seu protétipo, servindo de parametro para calcular o custo inicial.

Para se chegar a este custo inicial, € imprescindivel ja ter todo o desenvolvimento dos
leiautes concluidos, visualizando a melhor opcao de processos internos, para otimizar custos e
reduzir os desperdicios, garantindo uma atividade produtiva e segura para os operadores; revisar
todos os aspectos legais sobre as patentes dos produtos; submeter os resultados finais de custos
para efetivar a viabilidade econémica do projeto.

A validacdo e revisdo do plano de gastos do projeto devem estar atualizados em todas
as passagens de fases, principalmente nesta fase do projeto preliminar, conforme Figura 19,
para determinar o periodo de retorno do investimento para a organizagéo e qual sera o fluxo de

caixa aplicado para manter o produto em constante evolugédo até o final da sua vida (til. Para a
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fase de Projeto Preliminar, procura-se mostrar as transformacdes das informac6es no contexto

guantitativo? em métodos qualitativos.

Fase 4 - Projeto Preliminar da MA

Domimnio

Solicitacdo de

Entradas |- Atividades > Tarefas - -| Mecanismos - Controles s Saidas |-
Plano do projeto | Atualizar necessidade de capital GP, AF |Fluxo de caixa Orgamento de Recursos
Curva S desenvolvimento da MA |financeiros
Planejamento de |Monitorar as variagdes de Verificar prego de venda MK, AF |Analise interna Prego MA disponiveis | Planejamento
marketing mercado que possam influenciar |preliminar no mercado de marketing
Leiaute inicial Desenvolver leiautes alternativos |Revisar patentes e PP,QU, |Andlise de Patentes Leiautes
consideragdes sobre aspectos | SE, AF |especialista Legislagao alternativos
legais e de seguranga dos Banco de dados Normas de seguranca
leiautes gerados sobre seguranga
Estimar o custo dos leiautes AF  |Metodologia de Prego de venda
gerados estimativa de custo |preliminar
Leiautes Desenvolver leiaute dimensional |Estabelecer estimativa de PP, PM, |Metodologia de Custo meta da MA Leiaute
alternativos da MA custo dos leiautes, do AF  |estimativa de custo |Orgamento de dimensional
ferramental e recursos desenvolvimento da MA |Lista de
necessarios componentes
preliminar
Leiaute Estabelecer o leiaute final da MA |Estimar o custo preliminar dos | PP, AF |Metodologia de Lista de componentes |Custo preliminar
dimensional componentes/moédulos estimativa de custo dos
componentes/m
6dulos
Analisar a possibiidade de PP, AF |Andlise de Patentes Relatorio de
pedido de patente do leiaute especialista Legislagao pedido de
final (iniciar processo) patente
Leiaute final Elaborar a estrutura preliminar  |Estimar o custo preliminar do | PP, AF |Metodologia de Estrutura preliminar do |Custo preliminar
Lista de do protétipo da MA protétipo da MA estimativa de custo |protétipo do protétipo
componentes Custo preliminar dos
componentes/médulos
Fatores de Definir os requisitos preliminares |Estimar custo preliminar de PP, PM, |Metodologia de Estrutura preliminar do |Custo preliminar
Fatores de Avaliar a capabilidade de Verificar capacidade atual, PP, PM, |Andlise de Estrutura preliminar do |Capabilidade de
influéncia no plano|manufatura interna dos recursos, prazo para QU, AF, |especialista protétipo manufatura
de manufatura  |componentes implantagao e pessoal PR Plano de interna
Lista de Avaliar a capabilidade de Verificar capacidade atual, PP, SU, |Anélise de Plano de Capabilidade de
componentes manufatura externa dos recursos, prazo para QU, AF |especialista gerenciamento de manufatura
comprados componentes implantag&o e pessoal suprimentos externa
Fatores de Contrato de
influéncia no plano desenvolvimento com
de manufatura fornecedor
Andlise de fluxo |Determinar a viabilidade Atualizar anlise de fluxo de GP, AF |Fluxo de caixa Orgamento de Andlise de fluxo
de caixa do econdmica da MA caixa do projeto da MA Curva S desenvolvimento da MA |de caixa do
projeto da MA Realizar andlise econdmica AF  |ROI (Return of Recursos financeiros  |projeto da MA
Custo preliminar investiment) Viabilidade
do protétipo Emitir a viabilidade econdmica AF  |Viabilidade Plano de econdmica da
Custo preliminar da MA econdmica da MA |gerenciamento das MA (VEMA)
de manufatura (VEMA) comunicagdes

Figura 19 — Projeto Preliminar de MA.
Fonte: Romano (2003).

12,0 desafio do projeto preliminar é sair dos aspectos qualitativos caracteristicos do projeto conceitual e chegar as
especificagdes necessérias do projeto detalhado. E preciso transformar informacéo qualitativa em informagéo
guantitativa com o minimo de perdas de informagdes. O uso integral das informagdes ndo garante o sucesso do
projeto, entretanto, a exploracdo adequada da informacdo reduz o risco de fracasso (COOPER, 1978; JENSEN&
HARMSEN, 2001; ERNST, 2002).
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Entrando nas especificacOes detalhadas de cada etapa do projeto, toda a base de

informacBes que servirdo para decidir a vida do projeto estd ligada nesta fase. O principal

controle de toda esta definicdo, se o produto sera economicamente viavel ou ndo passa por um

ponto de equilibrio entre o atendimento de todos os requisitos dos clientes, transformado em

requisitos de projeto mais os valores necessarios disponiveis para investimentos, dentro de cada

area, conforme Figura 20.

Estes investimentos sdo consumidos com maior fervor até a etapa de projeto preliminar,

onde ja estdo modeladas as concepcdes do projeto, precisando apenas revisar sua carteira de

investimentos, bem como todos os requisitos legais de seguranga. A partir deste momento

chega-se ao valor do Target ou ndo, o qual foi definido, inicialmente, no escopo do projeto.

Fase 5 - Projeto Detalhado da MA

Leiaute final

mercado que possam
influenciar o projeto do
produto e da manufatura da
MA

langamento e propaganda

estimativa de custo

langamento e propaganda

Refinar prego de venda da
MA

MK, AF

Andlise interna

Prego MA disponiveis no
mercado
Prego de venda preliminar

Entradas Atividades Tarefas - Uo":m'o Mecanismos Controles Saidas
Plano do projeto Atualizar necessidade de GP, AF |Fluxo de caixa Orgamento de Recursos
Recursos financeiros para |capital Curva S desenvolvimento da MA financeiros
construgéo do protétipo
Planejamento de marketing |Monitorar as variagdes de |Refinar o custo de MK, AF |Metodologia de Orgamento preliminar de Planejamento

de marketing

manufatura
Fatores de influéncia no
plano de manufatura

manufatura da MA (projeto
da manufatura)

custo de manufatura

estimativa de custo

manufatura do protétipo

Responsaveis pelo Completar as Refinar a estimativa de PP, SU, Metodologia de Desenhos dos componentes | Estimativa de
detalhamento dos especificagdes dos custo dos componentes AF  |estimativa de custo Estimativa de custo preliminar |custo detalhado
componentes componentes dos componentes/médulos | dos

Desenhos dos (detalhamentos, componentes
componentes dimensionamentos,

Requisitos preliminares de |Detalhar o plano de Refinar a estimativa de PM, AF |Metodologia de Custo preliminar de Plano de

manufatura da
MA

Documentagao da MA
Anélise de fluxo de caixa do
projeto da MA

Viabilidade econémica da
MA (VEMA)

Preparar a solicitagao de
investimento da MA

Verificar custo da MA e AF, PP |Andlise de especialista  |Custo meta da MA Relatério de

emitir relatorio Relatorio de custo da MA |Plano de gerenciamento das |custo da MA
comunicagdes

Verificar custo de AF, PM |Andlise de especialista  |Plano de manufatura da MA  |Relatdrio de

ferramental para produgéo Relatorio de custo de Plano de gerenciamento das |custo de

€ emitir relatério ferramental comunicagdes ferramental

Verificar custo de AF, MK |Andlise de especialista  |Orgamento preliminar de Relatério de

langamento e propaganda e Relatorio de custo de langamento e propaganda custo de

emitir relatério langamento e Plano de gerenciamento das |langamento e

propaganda comunicagdes propaganda

Verificar custo de AF, GP |Analise de especialista | Orcamento de Relatério de

desenvolvimento da MA e Relatério de custo de desenvolvimento da MA custo de

emitir relatério desenvolvimento Plano de gerenciamento das |desenvolvimento
comunicagdes da MA

Refinar estimativa de prego | AF, MK |Anélise de especialista  |Custo meta da MA Preco de venda

de venda da MA Preco de venda preliminar detalhado

Atualizar andlise de fluxo de| GP, AF |Fluxo de caixa Orgamento de Anélise de fluxo

caixa do projeto da MA Curva S desenvolvimento da MA de caixa do
Recursos financeiros projeto da MA

Elaborar a solicitagéo de GP, AF |Solicitagao de Relatorio de custo da MA Solicitagéo de

investimento da MA

investimento da MA
(SIMA)

Relatério de custo de
ferramental

Relatorio de custo de
langamento e propaganda
Relatorio de custo de
desenvolvimento da MA
Preco de venda detalhado

investimento da
MA (SIMA)

Figura 20 — Projeto Detalhado de MA.
Fonte: Romano (2003).
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Este target tem como grande desafio do gerente de projeto, manter o mesmo valor ou
reduzir custo do produto, considerando todas as variacdes do projeto. O monitoramento do
desempenho de custos estdo combinados com a grande quantidade de especificacGes da
maquina agricola, as quais tomardo maior consisténcia no projeto detalhado do produtos final.

Deste momento em diante, passa a refinar mais o nimero de informagdes sobre o
produto, o preco de venda deve ser revisto constantemente para possibilitar o melhor custo para
o cliente. O maior impacto no mercado agricola é o preco de venda praticado pelas empresas
do ramo, fazendo-se necessario um ajuste de todos os valores do projeto para suportar a venda
depois do langamento, ainda mais neste momentos de incentivos governamentais liberados para
as organizacdes criarem produtos acessivos para agricultores de pequeno e médio porte.

Todo este refino nos valores, esta sustentado por uma analise detalhada no processo de
manufatura, onde se verificam, principalmente, os ferramentais para a fabricacdo dos
protétipos, sendo este 0 que mais consome valores para sua fabricacdo e que impacta
diretamente na qualidade do produto na hora da preparacdo da producdo em escala industrial.
Neste momento em diante é que a producao deve estar muito bem preparada para ndo haver
erros no langamento ou em sua escala industrial.

Na avaliacdo da viabilidade econémica dentro do projeto faz parte do contexto uma
gestdo detalhada de todas as outras atividades que contemplam as fases anteriores ao projeto
detalhado de MA. Apds todas as informacdes coletadas e analisadas, é possivel definir se o
projeto € economicamente viavel e preparar-se para o inicio da producdo de acordo com a
Figura 21.

Para a preparagdo da producdo de uma méaquina agricola, muitas variaveis devem ser
analisadas, devido ao impacto e todo fluxo logistico, tanto interno como externo, promovendo
uma interligacdo entre setores, ou seja, para que o produto seja produzido no momento
planejado, os componentes devem estar dispostos para o operador realizar sua devida
montagem no exato instante que ele precisa.

Muitas vezes, esta interface ndo funciona de forma sincronizada, pois o objetivo é
colocar o produto dentro da manufatura e comegar a produzir, gerando muitos retrabalhos,
quando néo se verifica os detalhes dos processos.

Os processos que geram maior volume de mao-de-obra, ou que devam ser controlados
de forma mais efetiva, para ndo ocasionar problemas de qualidade no produto quando este

estiver na méo do produtor rural, abalando a imagem da organizacdo, deverdo passar por
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procedimentos operacionais padréo, desenvolvidos pelo projetista a fim de buscar a melhor
solucéo para as dificuldades enfrentadas no desenvolvimento do projeto.

Estes auxilios da equipe de projeto direto, na operacdo no chéo de fabrica, beneficiardo
a organizacdo economicamente, pois eliminardo gastos futuros, com reformas os produtos
agricolas e os problemas gerados no campo por falhas geradas dentro do desenvolvimento do
produto, por quebra ou desgastes prematuros na maquina agricola.

Muitas organizacGes ja possuem indicadores de performances para o realizar das
atividades em uma Unica vez, ou seja, fazer certo na primeira vez, eliminando erros no projeto
e na produgéo.

O inicio da producdo € algo que deve ser analisado com todas as areas, por mais que 0s
objetivos tenham sido atingidos nas etapas anteriores, algum risco deve ser considerado para
levantar as oportunidades de melhoramento em algum ponto de especificacdo do produto,
principalmente dentro do processo de manufatura.

Estas especificacOes irdo impactar diretamente no desenvolvimento de ferramental e na
distribuicdo das atividades por posto de trabalho, criando assim, um método de trabalho para
cada atividade exercida.

Dentro da preparacdo da producéo, as especificacdes e 0s processos que foram definidos
devem estar bem alinhados. Caso tenha um descompasso entre ambos, desencadeara uma série
de ajustes depois do produto manufaturado, gerando altos custos com garantia do produto,
colocando em risco o ciclo de vida do produto e a viabilidade econémica deste ciclo.

Todo este envoltdrio de problemas pode abalar a marca que estd no mercado. Nestes
casos, € de extrema importancia ter uma rastreabilidade dos produtos a serem fabricados. Para
iss0 é necessario saber qual a melhor forma de rastrear. Na maioria das vezes, as organizagdes
utilizam gravac6es nas pecas de maior criticidade, através de niumeros que identificam o més,
ano e lote.

A metodologia proporcionara uma linha de atividades que permita um rastreamento dos
resultados nas operacGes, bem como, 0 que se precisa investir para aumentar a confiabilidade e
aumentar a produtividade de cada estagdo de trabalho.

Este mecanismo vai impactar diretamente na curva S, conforme Figura 22, gerando
resultados que permitem o controle geral dos gastos e a formula¢do de documentos que véo

auxiliar o gerente de projetos na tomada de decisdes e aprovacao para a proxima fase.



Fase 6 - Preparacéo da Producao da MA

Entradas Atividades Tarefas - Dominios - Mecanismos Controles Saidas
Plano do projeto Atualizar necessidade GP, AF  |Fluxo de Orgamento de Recursos financeiros
Recursos financeiros |de capital caixa desenvolvimento da
Curva S MA
Planejamento de Implementar o Confirmar prego de MK,AF  |Andlise Preco MA disponiveis Prego de venda da MA
marketing planejamento de venda da MA interna no mercado
marketing : Anélise de  |Precn de venda
Confirmar volume de mercado Volume de vendas Volume de vendas
vendas planejado
Atualizar o custo de MK, AF  Metodologia |Orcamento preliminar Custo de langamento e
langamento e de estimativa |de langamento e propaganda
propaganda de custo propaganda
Programacéo da Providenciar Atualizar o custo dos | PP, SU, AF Metodologia \Desenhos dos Custo dos componentes
produgéo do lote componentes para componentes custo meta  |componentes
piloto produg&o do lote piloto Estrutura do produto
Estimativa de custo
Plano de manufatura |Concluir plano de Atualizar o custo de PP, PM, AF |Metodologia |Estrutura do produto |Plano de manufatura
da MA manufatura manufatura de estimativa |Relatério de teste de |revisado
Liberag&o para (ferramental, lote de custo montagem
construcio de nilota_inicio de Plano de manufatura
Andlise de fluxo de  |Rastrear os custos e Rastrear o custo da AF, PP |Analise de Custo meta da MA Relatdrio de custo da MA
caixa do projeto da  |investimentos no MA especialista |Relatério de custo da
MA desenvolvimento da MA
Solicitagao de MA Rastrear o custo de AF, PM Plano de manufatura |Relatdrio de custo de
investimento da MA ferramental para da MA ferramental
(SIMA) produgéo Relatério de custo de
ferramental
Rastrear o custo de AF, MK Orgamento preliminar |Relatério de custo de
langamento e de langamento e langamento e propaganda
propaganda propaganda
Relatério de custo de
langamento e
propaganda
Atualizar o custo de AF, GP Orgamento de Relatdrio de custo de
desenvolvimento da desenvolvimento da  desenvolvimento da MA
MA MA
Relatério de custo de
desenvolvimento da
MA
Atualizar o prego de AF, MK |Andlise de  |Custo meta da MA Prego de venda da MA
venda especialista |Preco de venda
detalhado
Rastrear investimentos AF Andlise de  |Solicitagdo de Andlise de fluxo de caixa
(SIMA) especialista |investimento da MA | do projeto da MA
(SIMA)
Atualizar andlise de GP, AF  |Fluxo de Orgamento de
fluxo de caixa do caixa desenvolvimento da
projeto da MA Curva S MA
Recursos financeiros
Anexar informagdes da GP Sistema de  |Plano de Relatério de custo da MA
atividade ao sistema documentacé |gerenciamento das  |Relatério de custo de
de documentagéo do o do projeto |comunicagdes ferramental
projeto Plano de Relatério de custo de
gerenciamento da langamento e propaganda
qualidade Relatério de custo de
desenvolvimento da MA
Prego de venda da MA
Analise de fluxo de caixa
do projeto da MA
Liberag&o do produto |Cadastrar o produto  |Fazer o cadastro do AF Sistema Plano de MA cadastrada no sistema
MA (LPMA) MA produto no sistema administrativo|gerenciamento das  |administrativo da empresa
administrativo da da empresa |comunicagdes
empresa e assinar a
LPMA
Fazer o cadastro do AF http://lwww.bn MA cadastrada no FINAME
produto no FINAME des.gov.br/fin
ame

Figura 21 — Preparacdo da Producdo da MA.
Fonte: Romano (2003).
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Fase 7 - Lancamento da MA
Entradas . Atividades - Tarefas . Dominic. Mecanismos Controles - Saidas
Plano do Atualizar necessidade GP, AF |Fluxo de Orcamento de desenvolvimento  |Recursos
projeto de capital caixa da MA financeiros
Curva S

Emitir lista de pregos (MA, | MK, AF |Lista de Prego de venda da MA Lista de pregos

pegas de reposicéo, pregosda  Plano de gerenciamento das da MA

opcionais e acessorios) MA comunicagdes
Prego de Concluir andlise Rastrear os custos e GP, AF |Andlise de  |Relatério de custo da MA Andlise
venda da MA |econdmica e financeira investimentos do especialista  |Relatério de custo de ferramental |econdnomica e
Andlise de desenvolvimento da MA Relatorio de custo de langamento |financeira
fluxo de caixa e propaganda
do projeto da Relatério de custo de
MA desenvolvimento da MA

Solicitagdo de investimento da MA
(SIMA)
Concluir analise de fluxo | GP, AF |Fluxo de Orgamento de desenvolvimento
de caixa do projeto da MA caixa da MA
Curva S

Desenvolver estratégia AF

para melhoria continua

das metas financeiras

Figura 22 — Langamento da Produgdo da MA.
Fonte: Romano (2003).

Nesta fase, todos os levantamentos de custo sobre o produto ja estdo tabulados, ou seja,
é possivel gerar relatorios do custo final do produto, considerando todos 0s investimentos
realizados no processo de manufatura, bem como o pensamento de melhorias destes custos,
para o seguimento do produto no mercado.

Depois de todos estes dados compilados, é possivel definir quais sdo os valores para
pecas de reposicdo, seus opcionais e acessorios que serdo disponibilizados dentro dos cédigos
comerciais dos produtos.

Por fim, nesta Ultima avalia¢do dos resultados esperados, contidos no escopo inicial do
projeto, comeca a entrar na reta final do desenvolvimento do novo produto através de sua
validacao.

Nesta etapa, todas as equipes de projeto reinem-se para discutir as defini¢Ges anteriores
e concluir as liquidagdes de contratos pendentes, revisao geral de custos, fluxo de caixa e plano
de gerenciamento do produto pds-projeto, efetivando-os para seguir diretamente na produgéo
em escala industrial. A Figura 23 mostra o fechamento do projeto através de sua validacao e
criando o pensamento de buscar a reducgéo dos custos ja no final da validacdo da MA, resultando

em uma melhor utilizacdo dos recursos financeiros.
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Fase 8 - Validacdo da MA
Entradas . Atividades = Tarefas -| Dominios.| Mecanismos .| Controles |- Saidas
Plano do projeto |Atualizar necessidade de GP, AF  |Fluxo de caixa |Orcamento de |Recursos
capital Curva S desenvolvimento financeiros
da MA
Plano de Iniciar planejamento para  |Planejar reducdo do custo |MK, PP, AF |Analise de Estratégiade  |Plano de
gerenciamento |alcangar as metas de da MA especialista produto, gerenciamento
da qualidade  |melhoria continua mercado e da qualidade
Satisfagéo dos tecnologia
clientes e/ou Controle das
usuarios da MA mudangas do
confimada projeto
Performance da
MA confirmada
Liquidar os contratos GP, SU, AF Contratos
pendentes e efetuar a liquidados
prestacéo de contas

Figura 23 — Validacdo da Produgdo da MA.
Fonte: Romano (2003).

Ao final da Fase 8 — Valida¢do da MA, através do encontro de marketing (MK), Grupo
de Projeto (GP), Suprimento (SU), Administrativo Financeiro (AF), Projeto de Produto (PP),
fazem o fechamento do projeto e comegam a gerar informacg6es do que ocorreu durante todo o
desenvolvimento do projeto também chamado como: licbes aprendidas ou, em inglés, lesson
learned.

Estes relatos servem para que, no proximo desenvolvimento de projeto a ser executado,
as equipes verifiqguem o que foi feito de errado e ndo cometam 0 mesmo erro.

Assim, a cada projeto desenvolvido e realizado, aumenta a efetividade das informagdes
e a qualidade nas operacdes, surgindo uma curva de aprendizado aplicada em qualquer atividade
de criacdo ou modificacdo de produto, também conhecida, em inglés, como learning curve, que
nada mais é do que aprender fazendo, medindo o impacto de todo o processo de conhecimento,
ou seja, a experiéncia do operador em realizar as operagdes de uma melhor forma e ja conhecida
dentro do desenvolvimento do projeto.

A concluséo do projeto mostra todos os resultados e deixa o produto disponivel para a
engenharia de produto seguir com os processos de melhorias e implementac6es de correcdes,

caso necessario, com isso, libera o grupo de projeto para seguir ao proximo desenvolvimento.

4.2 Estudo de Caso 2

Para a realizagdo de projetos em diferentes organizacgdes, as quais aplicam diferentes

conceitos, concepgoes e estudos dentro dos planos de desenvolvimento de produtos inovadores
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ou similares de maquinas agricolas, comparando com os ja existentes no mercado concorrendo
diretamente com os potenciais fornecedores dos mesmo é fundamental ter controles eficientes.
Em cada ramo de atividade existe um modelo de gerenciamento e desenvolvimento de produto,
aplicado interinamente e/ou globalmente e suas analises financeiras seguem 0 mesmo conceito
de controles.

Este estudo de caso, classificado com EC2, foi realizado dentro de uma organizacédo
voltada a producdo de maquinas e equipamentos para atender a atividade agricola em todas as
etapas do processo produtivo, desde o plantio a colheita, situada na regido noroeste do Rio
Grande do Sul — Brasil.

Esta multinacional estudada, tem um processo de gerenciamento de projeto de produto
global, aplicado em todas as unidades do mundo, com o objetivo de padronizar suas acdes e
definicbes com 0s mesmos pensamentos e conceitos.

O processo de analise de viabilidade econdmica e financeira segue um rigido controle e
pesquisas de dados para subsidiar o retorno do investimento aplicado em qualquer unidade da
empresa no mundo todo.

A empresa do EC2 tem como principal estratégia fazer aquisicdes de outras empresas e
ndo as construcbes das mesmas por ser uma organizacdo multimarca, suas definicdes de
investimentos séo de acordo com o mercado precursor e que der o melhor retorno financeiro,
ou seja, todo e qualquer investimento passa por um rigoroso estudo de mercado para poder ser
efetivado e fazer sua aquisicao.

Mediante todo este levantamento de recurso que tem por objetivo aumentar a capacidade
produtiva da empresa, dando maior rapidez nos processos e agindo com seguranga nos modelos
de gestdo e alteracdo de conceitos fabris € que a organizacdo se consolidou no mercado
brasileiro em todas as atividades agricolas, aumentando cada vez mais seus investimentos nas
unidades.

Para cada investimento aplicar nos sites, como é chamado em inglés para determinar o
conceito de unidade, em portugués, existe um retorno financeiro por tras, que serve como base
para o resultado fiscal das unidades.

De acordo com o valor investido, muitas vezes ndo é facil encontrar um retorno
financeiro adequado, chamado de payback em inglés, que ndo comprometa o funcionamento da
organizacéo, por muitas vezes, o0 melhor retorno é quando se elimina méo de obra, justificando
aumento de produtividade, porém, sem mao de obra, ndo se tem aumento de produtividade.

A efetividade deste payback passa por auditorias periddicas, que sdo aplicadas de acordo

com a calendarizacdo dos investimentos e suas alcadas de aprovacdes, ou seja, quanto maior o
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investimento, maior é a rastreabilidade e auditorias, com a finalidade de dar solidez e
informagao ao grupo diretivo de como andam as aplicagdes nos sites.

Para cada valor investido, existe uma participacdo da direcdo na aprovacdo de
investimentos, separados por varios setores da companhia, conforme Figura 24. Todo e
qualquer setor pode solicitar investimento, de acordo com os resultados gerados para a empresa,
depois de finalizados.

Formulario de
Solicitagdo de
Capital - CER

=)

Até 100K I 100 & 250K I 250 & 500K I

‘ Originador co CER I ‘ Originador co CER I ‘ Originador co CER I

‘ Controller Lecal ‘ Controller Local ‘ Controller Local I
Vice Presidente Vice Presidente
Marca Marca
Controller Controller
Funcional da Marca Funcional da Marca
Vice President
Financeiro Regional

i

Vice Preseidente I

Funcional Senior

Figura 24 — Fluxo de aprovagdo de solicitagdo de capital (CER).

Esta divisao de aprovacdes sdo procedimentos da propria organizacdo em ambito global,
para obter sempre 0 mesmo conceito para toda parte, onde a empresa esta situada. Este fluxo
estd de acordo com o poder hierarquico de cada gestor de suas unidades.

As aprovagdes dos investimentos de 100mil ddlares com limite de 500mil, ficam ligadas
diretamente nas unidades locais, através de analise gerencial e financeira dos VP (Vice-
presidentes), que ddo todo suporte para o controle total dos gastos.

Toda e qualquer necessidade de investimentos deve ser previamente consultada, onde
passara por aprovacfes com as devidas justificativas e um célculo previamente definido para
dar sustentacdo ao payback.

Dentre as aprovagdes de solicitacdo de capital para investimento, quanto maior for o

investimento, os niveis de conhecimento do capital investido vdo se estendendo com maior
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volume de detalhes. As alcadas de aprovagdes seguem o0 mesmo caminho, porém, em ambito
de reunido de diretoria, que acontece quatro vezes ao ano, conforme mostra a Figura 25. Nesta,

pode-se identificar os executivos que sdo necessarios para aprovacao de cada valor solicitado.

Formulario de
Solicitagao de
Capital - CER

500 a 2000 Maior que 2000
=
Vendas e Vendas e
Marketing, VP Marketing, VP
Sénior e GM Sénior e GM

CFO, Senior VP I CFO, Senior VP I
Presidente & CEOQ I Presidente & CEOQ I

Conselho de
Administragao

(Board)

Figura 25 — Fluxo de aprovacéo de solicitacdo de capital (CER) acima de 2000 ddlares.

Todo este controle se faz necessario para alinhar as estratégias da organizacdo em todas
as partes do mundo, para beneficiar cada vez mais os acionistas'®, que injetam valor para
fortalecer cada vez mais a marca da empresa, dentro do agronegocio e ter retorno de seu capital
investido no minimo de tempo possivel.

Para chegar ao Conselho Administrativo (Board), todo investimento deve passar pelas
areas financeiras para validacdo da viabilidade econdmica dos dados que serdo apresentados, é
um meio de filtrar a possivel falta de informagoes.

Os valores analisados pelo conselho séo focados para novos projetos, que impactam
diretamente na participacdo de mercado dos produtos agricolas, produzidos pela propria

organizacao.

13 Maximizar a riqueza ou o patrimdnio dos acionistas significa maximizar a diferenca entre o valor da empresa e
o capital que os acionistas investiram, tornando necesséaria, assim, uma gestao empresarial com foco na criagéo de
valor (PEREZ, MARTINS, 2005).
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4.2.1 Controle de projetos

Cada ano ¢ desenvolvido novos projetos dentro da organizacao, sendo eles de pequena,
média e grande complexidade, tendo como principal objetivo controlar os valores necessarios
para avancos tecnoldgicos, consolidando a posi¢cdo no mercado do agronegocio e fortalecendo
produtores rurais, aumento da capacidade produtiva dentro da area fabril e por fim,
investimento para organizacdo das estruturas para dar sustentacdo aos novos produtos que a
organizacdo planeja introduzir na manufatura.

Para que a organizacao aprove um investimento de grande magnitude, criou-se um guia
que serve de pardmetro para aplicagdo no desenvolvimento de um novo produto, garantindo
assim, um acompanhamento mais linear das atividades e tarefas que acontecem no decorrer do
projeto.

Nesta formacdo, a equipe de gerenciamento de projetos € a responsavel por controlar
toda a evolugéo do projeto, bem como suas especificacOes. Estas especificacbes sdo definidas
ao longo das seis fases de desenvolvimento do projeto, sendo estas, com abrangéncia global,
por se tratar de uma empresa multinacional e também para manter o foco do negocio.

Nas fases de desenvolvimento de maquinas agricolas, é possivel perceber um processo
que mostra uma abordagem global e disciplinada para gerenciar o desenvolvimento de
produtos, desde a ideia até o mercado, conforme

Figura 26, com o proposito de integrar todas as boas praticas de cada regido, tornando

assim, uma fonte de socializacdo de conhecimento em todas as partes do mundo.

‘DEFINI(;AO ‘VIABILIDADE ‘DESENVOLVIMENTO ‘ VALIDACAO ‘ IMPLEMENTACAO ‘ AVALIACAO

L 1 L L L i

Revisédo de Aprovagdo de Liberagdo do ‘ OK para produgio ‘ OK para embarque Desempenho do
conceito Projeto Projeto Projeto

Figura 26 — Modelo de gerenciamento de projeto para introdugdo de um novo produto.

A contribuicdo de valores e conhecimento dos profissionais levam a um beneficio que
sdo aplicando antes mesmo e iniciar as fases intermediarias, isso se da, pelo foco no
planejamento do produto

Este modelo de gerenciamento, conforme Figura 27, deve seguir algumas premissas

para os estudos de viabilidade econémica, as quais ja sdo tratadas no inicio da segunda fase do
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projeto, sendo 0s parametros iniciais para dar continuidade aos resultados esperados pela

organizacao.

‘ DEFINIGAO ‘ VIABILIDADE ‘ DESENVOLVIMENTO ‘ VALIDAGAO ‘ IMPLEMENTACAO ‘ AVALIAGAQ
Revisdo de Aprovagao de Liberagao do ‘ OK para produgao ‘ OK para embarque Desempenho do
conceito Projeto Projeto Projeto
Atualizar o

Business Case e
preliminar CER
aprovado

i

Aprovagao do
Projeto

Figura 27 — Modelo de gerenciamento de projeto para introdugdo de um novo produto.

No EC1, a analise financeira esta fortemente ligada no Projeto Preliminar, sendo
descrito na quarta fase do modelo PDMA, j& no EC2, pode-se perceber que a maior
concentracdo de esforcos para definir a viabilidade esta na segunda fase da gestéo de projeto de
MA, consolidando um vasta estudo sobre as tendéncias do mercado e apresentando um Business
Case do investimento.

Como os investimentos sao muito altos para lancar uma maquina agricola no mercado,
0 retorno deve ser o mais rapido possivel, dentro de um estudo que permite a viabilidade
econbmica e financeira para a companhia, aumento ainda a participacdo de seus produtos no
mercado consumidor.

No entanto, se um projeto de um novo produto'* ndo atingir os minimos padrdes
exigidos pela organizacdo, o gerente do projeto deve documentar os motivos e identificar as
razdes para ndo avancar com a proposta. Assim, todos os pontos que beneficiavam a empresa
inicialmente devem ser mostrado, justificando a interrupcéo do projeto.

Cabe a administracédo a decisdo final de interromper uma linha de produtos, apos ter o
conhecimento dos motivos, ou parar um projeto, desde que sejam justificaveis e concretos 0s
dados apresentados. Assim o conselho poderd cancelar com argumentos convincentes, para

realizar a abertura de uma nova estratégia.

14 Segundo Rozenfeld et al. (2005), o desenvolvimento de um novo produto ocorre por meio de um processo de
negécio, o PDP, que tem inicio com a identificacdo de uma necessidade ou oportunidade de mercado que,
posteriormente, é transformada em um novo produto.



63

4.2.2 Fases e Andlises de Viabilidade Econ6mica no EC2

No decorrer das seis fases de controle de gerenciamento do projeto de maquinas
agricolas em uma empresa multinacional, as analises econémicas e financeiras sdo mais solidas
e mais padronizadas que nas empresas de atividades menores.

Todo investimento, para introducdo de um novo produto na linha, passa pelo comité
diretivo, situado em uma sede longe dos pontos onde se pretende investir e com reunides em
cada quarter do ano, necessitando de informacdes precisas para nao perder o momento certo de
aprovar e investir.

Estas informacdes passam por toda a gestdo de empresa, local e mundial, entdo até
chegar a um comité administrativo. Estes dados passaram por diversos filtros e ajustes, para
tornar a informacdo mais facil de entendimento da estratégia adotada.

Neste contexto, as revisdes de viabilidade s&o feitas na primeira fase do projeto,
consideradas como Definicdo pela organizagédo, levando o resultado para a gestdo fazer a

assinatura do processo de aprovacéo preliminar do investimento, conforme Figura 28.

‘DEFINI(;AOI ‘VIABILIDADE I ‘DESENVOLVIMENTOI ‘ VALIDAGAO I ‘ IMPLEMENTAGAQ I ‘ AVALIAGAO I
il T T I T T
Revisdo de Aprovacgéo de Liberagdo do ‘ OK para produgio I ‘ OK para embarque I Desempenho do
conceito Projeto Projeto Projeto

Projeto de
fretamento (incluido
Business case)
assinado

Figura 28 — Modelo de gerenciamento de projeto — fase de Definicéo.

A primeira fase de Definicdo é planejada para definir conceitos de alternativas e um
plano de desenvolvimento, que é projetado para enderecar a exigéncia do cliente e projeto e,
através deste plano, formar o Business Case que serve para criar, identificar e preparar uma
primeira versdao de fonte de dados, bem como o controle de investimentos, com um retorno
financeiro inicial, o qual é apresentado para a gestao local da empresa.

A partir desta aprovacdo, libera-se para as equipes das outras areas continuarem sua
coleta de informacdes, para ajustar as consideracGes feitas nesta primeira apresentacao, focando
um segundo resultado e aprovagéo do projeto na fase de Viabilidade.

Na segunda etapa do projeto, se concentram todos os dados para envio ao comité
administrativo da empresa. O principal passo que a gestdo do projeto tem para fazer a aprovagéo

do projeto, sendo que todo o foco é direcionado para a finalizagdo das informacbes e a
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identificacéo dos resultados preliminares, é organizar a melhor forma de convencimento de que
aquele investimento trara beneficios para a organizacdo no tempo estabelecido pelo direcéao.
Para obter a aprovacéo do projeto na Viabilidade econdmica, a geréncia do projeto deve
estar com o Business Case atualizado, com o0s possiveis ganhos do projeto para seguir com o
desenvolvimento, caso faltar alguma informagédo que pode ser passivo de questionamento a

documentacdo ndo pode ser submetida, de acordo com a Figura 29.

DEFINIGAO ‘VIABILIDADE I ‘DESENVOLVIMENTOI ‘ VALIDACAO I ‘ IMPLEMENTACAO I ‘ AVALIAGAO I

I I 1 I I 1

Revisdo de
conceito

Aprovacgéo de
Projeto

Liberagéo do
Projeto

i

i

Projeto de

Atualizar o

‘ OK para produgédo I ‘ OK para embarque I

Desempenho do
Projeto

Business Case e
preliminar CER
aprovado

Alocar Metas de

Custo para o nivel
do Componente

fretamento (incluido
Business case)
assinado

2y

Figura 29 — Modelo de gerenciamento de projeto — fase de Viabilidade.

Depois de finalizadas as atualizacbes e aprovacdo preliminar do CER (Capital
Expenditure Request — em portugués pedido de capital e despesas), inicia-se a abertura do
capital por nivel de componente, o qual fornecera valores por grupo de itens do produto final.

Com estas aprovacdes na parte gerencial de custos e de administragdo de resultados
futuros, comeca a construgdo de outro banco de dados para, enfim, comecar a trabalhar no
desenvolvimento do projeto.

A terceira fase, onde se libera o projeto para iniciar os trabalhos detalhados, é chamada
pela organizacdo de Desenvolvimento, que foi planejada para entregar o projeto detalhado do
produto e processo, confirmando as exigéncias do projeto em termos de qualidade e
produtividade, poderéo ser aprovadas e passadas para a fase seguinte.

Este atendimento dos requisitos vai finalizar a viabilidade econémica e financeira do
projeto e dar o inicio a construcdo do primeiro prot6tipo, chamado de “P1”, validando assim 0s
custos-metas estabelecidos na parte inicial do modelo de gerenciamento de projeto de maquinas
agricolas.

A Figura 30 mostra a fase de Desenvolvimento, onde a concep¢do do produto ja esta
praticamente desenvolvida, faltando apenas alguns ajustes de custos. Isto trabalhado juntamente
com as etapas anteriores para solidificar os dados coletados e aprovados na fase anteriores,

servindo como requisito para liberacdo do projeto. Posteriormente, os resultados obtidos pelo
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conselho administrativo na liberagcdo de valores e conhecimento da viabilidade do projeto, por
todos os envolvidos na gestdo do projeto da inicio oficialmente para seguir com a producao.

| VALIDACAO I | IMPLEMENTACAO I

| AVALIACAO I

DEFINICAO | VIABILIDADE I ‘ DESENVOLVIMENTO I
L]
Revisdo de Aprovacgéo de Liberagdo do
conceito Projeto Projeto
Projeto de Atualizar o Preparar e Aprovar o
fretamento (incluido Business Case e CER Final
Business case) preliminar CER
assinado aprovado 1
= Finalizar Metas de
T Custo depois da

Alocar Metas de

Contrugao da P1

| OK para produgéo I | OK para embarque I

Desempenho do
Projeto

Custo para o nivel
do Componente

Figura 30 — Modelo de gerenciamento de projeto — fase de Desenvolvimento.

Ap0s a construcao, é possivel realizar as devidas correces em custos e atualizar o BC
(Business Case) para comparar os resultados anteriores com o atual e projetar 0s proximos
passos, partindo para o processo de Validacdo. Esta agilidade se da ao fato de uma padronizacéo
de atividades e tarefas a serem executadas dentro do projeto global da organizacdo, com
profissionais altamente treinados e com foco direto em desenvolvimento.

A Fase de Validacdo é planejada para confirmar que as exigéncias do projeto serdo
atendidas e se o0s custos estdo dentro do planejado, assim, os objetivos da empresa foram
concluidos, sendo que a partir deste momento em diante, € realizada somente uma analise de

revisdo dos custos, por se encaminhar para a finalizagéo do projto, mostrados na Figura 31.

DEFINIGAO ‘ VIABILIDADE I ‘ DESENVOLVIMENTO I | VALIDACAO I | IMPLEMENTACAO I ‘ AVALIAGAO I
] 1 1 i
Revisao de Aprovagdo de Liberagdo do “ OK para produgéo i | OK para embarque I Desempenho do
conceito Projeto Projeto T Projeto
T T T Finalizar Previsdes
Projeto de Atualizar o Preparar e Aprovar o de Custo
fretamento (incluido Business Case e CER Final
Business case) preliminar CER
assinado aprovado T
Finalizar Metas de

E

i

Alocar Metas de
Custo para o nivel
do Componente

Custo depois da
Contrugao da P1

Figura 31 — Modelo de gerenciamento de projeto — fase de Validag&o.

Esta e a verificagdo final dentro do gerenciamento do projeto, antes da finalizacdo do
mesmao. Serve para atualizar todos os dados com a equipe, fortalecer o que foi apresentado para

0 comité administrativo, dos ganhos do projeto e seguir rumo ao fim e deixando em aberto para
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as auditorias conferirem os resultados alcancados, mostrando todo o desempenho final,
conforme Figura 32.

Na etapa de Implementacéo, ndo é feita nenhuma atividade voltada a analise financeira,
todas sdo verificadas nas fases anteriores do gerenciamento do projeto, devido a isso, esta é a
mais &gil de todo o desenvolvimento, mas, ndo a menos importante, o que se tem é a efetividade

dos valores projetados.

=

i

Alocar Metas de

Custo depois da
Contrugdo da P1

DEFINIGAO ‘ VIABILIDADE I | DESENVOLVIMENTO I ‘ VALIDACAO I ‘ IMPLEMENTACAO I | AVALIACAO I
t=F
1 i |
Revisdo de Aprovacao de Liberagao do | OK para produgdo I ‘ OK para embarque I Desempenho do
conceito Projeto Projeto T Projeto
T T T Finalizar Previsdes T
Projeto de Atualizar o Preparar e Aprovar o de Custo Validar metas do
fretamento (incluido Business Case e CER Final projeto
Business case) preliminar CER
assinado aprovado T
Finalizar Metas de

Custo para o nivel
do Componente

Figura 32 — Modelo de gerenciamento de projeto — fase de Avaliagéo.

Para finalizar o projeto, juntamente com as licdes aprendidas no decorrer das seis fases
do modelo, validam-se as metas estabelecidas no inicio e, atualizadas no decorrer do projeto,
deixando o produto a disposi¢do, para a manufatura e engenharia, para a sua manuten¢do como
um produto normal de linha.

De todo este contexto analisado, pode-se ter uma ideia da confiabilidade dos dados para
uma concepcdo de um produto novo, e também a participacdo e acompanhamento da alta
direcdo da organizacdo na aprovacdo dos valores, bem como na andlise de viabilidade

econdmica e financeira.

4.3 Modelo Comparativo do Administrativo Financeiro do EC1 com EC2

Para fortalecer uma relacéo de gestdo de projeto no momento de uma concepg¢éo para a
fabricacdo de uma méaquina agricola, com o objetivo de tornar este produto cada vez mais eficaz
e de facil operacdo a produtores com uma enorme variagdo de conhecimento de produtos e
sistemas, é de fundamental importéncia juntar informacdes e conceitos que permitem agrupar
e analisar os diferentes modos de controles.

Com este foco, este trabalho vem comparar os estudos de caso 1 e 2 para formar uma

ideia similar do que seria uma gestdo de projeto, para a criagdo ou replicagdo de um produto
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em escala industrial, comparando estudos da literatura, com a prética dentro de uma
organizacao.

O principal propdsito deste comparativo, é entender como 0s dois modelos se
comportam em relacdo as analises de viabilidade econémica e financeira, dentro de cada
modelo. Enquanto o modelo do EC1 esta dividido em oito fases, dando sustentacdo para o
gerenciamento total de um novo projeto, da mesma forma o modelo do EC2 est4 dividido em
apenas seis fases, de acordo com a Figura 33.

A guantidade de fases em um projeto para um novo produto agricola vai depender de
sua origem e de sua gestdo do negdcio, como um dos estudos estd baseado em um processo
tedrico, que envolve pesquisa em varias empresas para sua concep¢do, o outro foi elaborado
considerando a realidade de uma organiza¢do multinacional, com um foco gerencial em todas
as unidades da organizacao ao redor do mundo, as modifica¢fes sdo constantes.

Esta diferenca mostra o grau de complexidade que se tem para avaliar (EC1), devido a
riqueza e a necessidade de avaliar cada detalhe no desenvolvimento de um projeto, porém,
guando vai desenvolver na pratica, onde o aquecimento do mercado é sazonal (EC1), as vezes
a cumprimento de todas as atividades e tarefas ficam comprometidas, devido a questdo de
sobrevivéncia da empresa dentro do mercado e até mesmo a pressdo da concorréncia com
olhares assiduos voltando para todos os cantos do mercado agricola.

Muitas vezes este diferencial ndo tem um resultando positivo ou satisfatério devido a
mudanca de fases sem o cuidado com os valores. Os projeto mal controlado pode, além de
prejudicar a empresa financeiramente neste primeiro momento, pode afetar diretamente a
imagem da organizagdo, no momento que colocar um produto para realizar suas atividades em
campo

O controle gerencial dos recursos financeiros esta ligado diretamente ao sucesso do
desenvolvimento do projeto e suas andlises e controles dos recursos, de acordo com a Figura
34.

Estes controles somente terdo sucesso, se 0s profissionais capacitados para realizar as
atividades serem os préprios auditores de suas tarefas, evitando interferéncias externas para
analisar seus controles.

Cada profissional é capaz e deve ter autonomia para alterar, sugerir e questionar as
atividades que lhe foram concedidas, se for para agilizar o processo de desenvolvimento
aumentando a eficiéncia dos resultados, forcando uma atuacdo mais presente do gerente do

projeto para beneficiar a empresa com estas iniciativas de seus colaboradores.
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Figura 33 — Modelos de gerenciamento de projeto do EC1 com o EC2.
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Figura 34 — Comparativo das analises do Administrativo Financeiro.
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A interligacdo dos controles entre dos dois estudos de caso é muito semelhante, apesar
de ter diferentes quantidades de fases, porém, ambos trabalham com o mesmo objetivo, que é:
lancar um produto economicamente viavel e acessivel aos produtores agricolas.

No EC1, o Administrativo e Financeiro fazem parte de todas as fases dos projetos, sendo
requisito para aprovacao de passagem de fase, com maior concentragcdo no Projeto Preliminar,
enfatizando a sua viabilidade econdmica, ou seja, a total aprovacdo para seguir até o lancamento
do produto.

Jano EC2, a maior concentracdo de gestdo de valores esta ligada nas primeiras fases do
projeto, focando todos os beneficios que o projeto pode trazer para a empresa, isso, somente
para a aprovacdo dos investimentos com valores acima de 2000 milhGes de dodlares. Esta
validacao fica a cargo do comité administrativo da organizacao.

Este tipo de verificacdo se da ao fato da organizacao realizar somente encontros anuais
com todos 0s executivos da empresa, para aprovacgao dos investimentos de todas as unidades
no mundo. Neste contexto, 0s estudos se concentram nas primeiras fases do projeto, realizando
revisdes futuras e periddicas dentro das suas regides.

Com estes resultados, foi possivel montar uma planilha que evidencia fortemente estes
pontos de atividades e tarefas do dominio Administrativo Financeiro (AF) nos dois estudos de
casos, mostrado na Tabela 1.

Para o EC1, todos os resultados devem ser focados na fase quatro do projeto, para gerar
uma conclusédo de 28% do total dos dados apurados, voltados a valores para definir se o projeto
avanca para as fases seguintes. Neste ponto, é onde se define os rumos do desenvolvimento do
novo produto, com todos as areas reunidas para mostrar seus controles e suas observacgoes,
mediante isso é que o gerente decide qual é o retorno financeiro do projeto ou se cancela o
mesmo.

Ja no EC2, esta mesma porcentagem esta ligada nas duas primeiras fases do projeto,
mostrando que diferente do anterior, o foco esta no inicio, servindo para avanco dos controles,
no decorrer do desenvolvimento, objetivando os ganhos para seguir com o projeto e fazer
revisdes nas fases seguintes.

No EC1, as verificacbes do AF vém de uma forma muito proxima de um controle linear,
para obter uma melhor aproximacdo do fluxo de caixa com os fluxos que originaram
investimento para a concepg¢do do produto agricola. Um dos fatores de extrema importancia
dentro do meio agricola, onde as transformacGes sdo constantes e 0 mercado muito sazonal, é a
gestdo de custos, a qual é enfatizada na Fase quatro — Projeto Preliminar do modelo de

referéncia do EC1.
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Tabela 1 — Comparativo focando o dominio AF: (A) EC1; (B) EC2.

FASES DO EC1 ‘:F FASES DO EC2? AF
Yo %
Fase 1 - Planejamento do Projeto da MA 11% Fase 1 Definicio 28%
Fase 2 - Projeto Informacional da MA 11% Fase 2 Viahilidade 28%
Fase 3 - Projeto Conceitual da MA 6% Fase 3 Desenvolvimento 6%
Fase 4 - Projeto Preliminar da MA 28% Fase 4 Validacio 11%
Fase 5 - Projeto Detalhado da MA 17% Fase 5 Implementacdo 11%
Fase 6 - Preparacdo da Producio da MA 17% Fase 6 Avaliacdo 17%
Fase 7 - Lancamento da MA 6% Total Geral 100%
Fase & - Validagdo do Projeto da MA 6%
Total Geral 100%
(A)ECI (B)yEC2

Para o EC2, as duas primeiras fases, conforme Tabela 1, sdo onde se concentram o maior
esforgo para buscar uma viabilidade econdmica e financeira e justificar os investimentos
solicitados, ja com um plano de negdcio estabelecido para apresentacdo dos resultados
preliminares a corporacao.

Estas informacGes sdo esforgos das areas de Marketing e venda em busca de requisitos
para consolidar os dados do Business Case, na apresentacdo. Neste momento 0s pontos a serem
analisados sdo voltados aos calculos de materiais para producdo, custo da méao-de-obra
necessaria para a concep¢do do produto e a transformacdo de matéria-prima em componentes
acabados, somados as despesas gerais para a manutencdo do produto, apés lancamento no
mercado, juntamente com outros servigos necessarios para manter a produgdo em escala
industrial. Por fim, outros custos variaveis que oscilam de acordo com o volume de producéo.

Toda esta concentracdo acontece somente nas fases iniciais. A partir disso, as areas
comegam a se mobilizar para buscar as ferramentas necessarias para o desenvolvimento geral
do projeto, prestando contas em cada passagem de fase, com suas devidas metas e resultados,
conforme Figura 35.

Para o desenvolvimento de qualquer projeto com finalidades distintas, os indicadores
de desempenho sdo muitos semelhantes, porém, ndo é tarefa facil monta-los, pois como
qualquer outro indicador, ele deve oferecer algum tipo de resultado que possibilite ao gerente
do projeto verificar como estd o andamento do mesmo, sofrendo assim, mudancas, caso
necessario, no tempo de desenvolvimento, com impacto direto no langamento do produto final

e entrega para a producao.
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J& na parte de valores, isso comeca a ficar mais dificil de justificar mudancas, pois se
entende que no momento da aprovacao do projeto, os valores ja estdo de acordo e homologados
para 0s investimentos necessarios. Porém, a atual economia nacional e internacional esta
passando por diversas transformacdes de valores monetarios, taxas de juros, variacdo cambial
e surgimento de novos mercados. Como acontecem varias oscila¢des que impactam diretamente
nos valores dos projetos, estes devem acompanhar esta variagdo, para ndo haver prejuizos
futuros ou custos de venda diferentes do planejado.

No planejamento das atividades dentro do gerenciamento do projeto, fica a cargo do
gerente montar uma linha de tempo que permita a cada area envolvida saber onde deve estar
com suas atividades de montagem de fluxos, investimentos e despesas e identificar em que
momento isso sera verificado, de acordo com a Tabela 2.

Cada representacdo de porcentagem acumulada identifica a evolucdo do projeto,
aumentando conforme o decorrer das atividades executadas previamente estabelecidas, para ser
concluida. Ela estard sempre de forma crescente, com atualizagdes constantes antes de passar a
fase seguinte. Pode-se perceber que em ambos os estudos de caso, a determinacao se o produto
é viavel economicamente representa 56% do decorrer do projeto, assim, pode-se perceber que

a teoria e a prética estdo fortemente interligadas.

Tabela 2 — Representacdo da linha de base para as fases de gerenciamento de projetos, no
dominio AF para a conclusdo do projeto de maquinas agricolas: (A) EC1; (B) EC2.

%% %
FASES DO EC1 Acumulada FASES DO EC2 Acumulada

Fase 1 - Planejamento do Projeto da MA 11% Fase 1 Definicio 28%
Fase 2 - Projeto Informacional da MA 22% Fase 2 Viahilidade 56%
Fase 3 - Projeto Conceitual da MA 28% Fase 3 Desenvolvimento 61%
Fase 4 - Projeto Preliminar da MA 56% Fase 4 Validagdo 72%
Fase 5 - Projeto Detalhado da MA T2% Fase 5 Implementacio 83%
Fase 6 - Preparacdo da Producéo da MA 89% Fase 6 Avaliacdo

Fase 7 - Langamento da MA 94% Total Geral 100%
Fase £ - Validagio do Projeto da MA

Total Geral 100%
(A) EC1 (B) EC2

Esta porcentagem mostra que, até a metade do desenvolvimento, ainda esta sob a Optica
de analise financeira, podendo o produto novo ser atrativo ou ndo para a organizagao, gerando

uma margem de lucro consistente que possa ser dividida por regido que se pretende alcancar e,
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por fim, analisar a vida util da maquina agricola, que gira em torno de quatro a sete anos, de
acordo com as leis do pais.

Na Figura 36, mostra-se graficamente como deve ser o comportamento do projeto
relacionado a linha de tempo do desenvolvimento de uma maquina agricola, é uma
representacdo que deve ser criada juntamente com a equipe do projeto, a qual deve ser aprovado
por todos os participantes.
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Esta representacdo é uma forma de simular o andamento do projeto, pré-definida nos
primeiros passos do desenvolvimento, entre as fases um e dois que, muitas vezes sao chamados
de “Linha de Base”. Esta, ndo atualiza o seu percentual, ela ficando congelada até o final do
projeto somente a linha secundéria que varia de acordo com o atingimento das metas
estabelecidas.

Para verificar se o projeto esta dentro de sua meta, existe uma linha secundaria que
acompanha a linha de base e, esta sim, passa por atualiza¢cdes de porcentagem, servindo como
subsidio para o gerente do projeto cobrar planos de a¢Ges para que as metas estabelecidas sejam
compiladas.

Depois de estar o projeto de maquinas agricolas concluido, em ambos os estudos de
caso, faz-se um levantamento de todas as atividades que ndo atingiram as metas e traca-se um

plano para os proximos projetos, considerando as licGes aprendidas.

4.4 Modelo de Analise de Viabilidade Econémica e Financeira Aplicado ao Projeto de
Maquinas Agricolas.

Apbs realizados os estudos de caso, somados as informacdes adquiridas nas revisdes
bibliogréficas, tornou-se possivel entender como se comportam o0s desenvolvimentos de
projetos dentro das organizacdes e na teoria. Muitas vezes, as teorias mostram um estado ideal
de um processo de gerenciamento de projeto, mas os aplicados pelas organizac¢des sdo somente
detalhes juntados de todas estas teorias.

Na maioria das vezes, as proprias organizacdes montam seu fluxo de gerenciamento de
projetos, para socializar o conceito no restante das filiais, consolidando o que a empresa quer
como premissas basicas das analises.

Quando se trata de viabilidade econémica e financeira, ainda esta abaixo do
conhecimento esperado, ficando muitos detalhes para tras, que séo cruciais para uma definigdo
de retorno financeiro, impactando diretamente na vida Gtil do produto e, até mesmo, da
organizacao.

Com este estudo definiram-se as Entradas, Atividades, Tarefas, Dominios, Mecanismos,
Controles e Saidas que irdo facilitar a visualizagdo das areas envolvidas que deverdo se
posicionar frente a tomada de decisdes, de acordo com a Figura 37.

Este meio eletrénico, onde os dados estdo dispostos, é de facil operacdo para

profissionais em gerenciamento em projeto, como para iniciantes que estdo em plena formagéo
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na area. O principal cuidado foi justamente montar um modelo que ndo prejudicasse qualquer
tipo de analise de Viabilidade Econémica dentro do projeto.

A fonte de dados pode ser acessada por qualquer computador que tenha o sistema Excel
para carrega-lo e fazer os filtros necessarios para a operacao, seguindo com os estudos do

projeto.
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Figura 37 — Fluxo de informagdes do modelo de andlise de viabilidade econémica e financeira, aplicado ao
projeto de maquinas agricolas.

Para formalizar este modelo, foram utilizadas as bases dos estudos de casos que
possibilitaram a adequacdo para aplicacdo nos projetos de maquinas agricolas, com a principal
finalidade de demostrar os principais fluxos de informacdes que a administracdo deve analisar,
para obter um projeto rentavel e que propicie um retorno financeiro adequado, possibilitando
concorrer com organiza¢do do mesmo ramo ou similares.

Esta dependéncia de saber se o projeto € vidvel ou ndo, depende de um estudo minucioso
do mercado e em que condicOes este projeto vai ser implementado, ou seja, partindo de uma
area de manufatura completamente nova, ou apenas um insourcing de um produto no processo
produtivo ja existente.

As duas formas de trabalho impactam diretamente no retorno dos investimentos, sendo
os valores completamente diferentes. Na area que ja possui uma infraestrutura modelada e
operando, os investimentos podem ser utilizados para adequagéo ao novo produto e automagéo
de algumas atividades, sendo seu retorno financeiro mais rapido, podendo ser utilizada mao-
de-obra interna para adequacéo, tratando o projeto como um insourcing de um produto.

Partindo de um marco zero para a implementagdo de um novo produto, as analises

financeiras séo feitas de forma mais abrangente. Nelas, séo exigidas a participacdo de mais
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especialistas, maior quantidade de recursos e a busca por conhecimento fora do ambiente de
trabalho, otimizando os valores que, muitas vezes, sdo impactados diretamente em tempo de
aquisicao de equipamento e impostos governamentais.

De acordo com a Figura 38, o ponto inicial do gerenciamento de um projeto, focado no
estudo de viabilidade econdmica e financeira, com o propoésito de saber o ROI (Return of
investiment) para um projeto de maquinas agricolas, foi elaborado uma planilha eletrdnica que
permite o filtro de atividades do dominio Administrativo Financeiro (AF) e das areas que
deverdo dar suporte para a devida definicdo do retorno para a organizacao, também conhecido

como Payback, apés isso, criado um fluxograma que possibilita a melhor visualizacdo das

etapas.
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Figura 38 — Modelo de plano de projeto.

Os valores para a implementacdo de um produto novo devem ser planejados, de
preferéncia, com um periodo de mais ou menos cinco anos de antecedéncia, considerando a
vida util do produto no mercado. A partir desta aprovacao preliminar pela gestdo empresarial,
comeca a formagdo da equipe estratégica, que dara o ponto de partida, chamada de Kick off
meeting dentro do plano de projeto.

Deste momento em diante, devem ser analisados os pontos de manufatura que se
pretende investir, desde formagdo de uma estrutura de manufatura diferente da estrutura de
produto. Isso, para facilitar o desenvolvimento e a separacdo dos conjuntos a serem montados,
priorizando as partes criticas e que impactam na entrega das fases planejadas, para seguir

adiante, chegando assim a um recurso financeiro adequado, para o determinado projeto,
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atendendo a todos os requisitos legais exigidos pelos governos nacionais e internacionais, no
caso de produtos importados para atender uma necessidade interna.

A parte critica do desenvolvimento de maquinas agricolas é justamente as legislacGes
vigentes dos paises que se pretende comercializar. Com isso, a criacdo de varias versdes de
equipamentos é necessaria para participar do mercado global, ainda que muitas vezes o que se
percebe nas versdes sdo somente conjuntos de montagem e acessorios e ndo a parte estética dos
produtos, vista fortemente no ramo automobilistico.

Depois de analisar o que o governo exige, a Figura 39 mostra duas atividades que geram
quatro tarefas a serem trabalhadas para a busca de um ROI adequado, dentre elas a verificagdo
da Lei de Incentivo & Inovagio®® para novos produtos que esta ligadas dentro dos incentivos

fiscais do governo.
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Figura 39 — Andlise de legislacdo e impostos.

Depois da verificacdo da Lei e, bem como do critério em que o projeto da maquina
agricola podera ser inserido, verificam-se os resultados e medidas que possibilitardo um produto
eficiente no mercado, e um beneficio que podera ser incrementado, para obter um produto mais
tecnoldgico e diferente do que ja existe na comercializagdo, podendo assim rever os valores que
estavam planejados inicialmente no plano de projeto e na reunido com o grupo envolvido, para

atualizar novas estratégias para o produto.

15 LEI N° 10.973, DE 2 DE DEZEMBRO DE 2004. Critérios, Incentivo, Inovagdo, Pesquisa Cientifica E
Tecnoldgica, Cooperagdo, Parceria, Universidade, Instituicdo Cientifica, Iniciativa Privada, Desenvolvimento
Cientifico, Desenvolvimento Tecnologico, Desenvolvimento Industrial.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2004/Lei/L10.973.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/descreto/d5563.htm


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2010.973-2004?OpenDocument
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2004/Lei/L10.973.htm

79

Ainda que pouco utilizada, a Lei de Incentivo a Inovacédo, busca aperfeicoar as
organizacdes locais para movimentar a economia brasileira e mundial, atraveés de intercAmbios
de tecnologias entre paises. Para isso, é fundamental ter uma equipe que busque estas novas
informacdes.

Para esta nova definicdo, serdo geradas duas novas tarefas: definir o valor-meta do
investimento e os modelos de equipamentos que serdo necessarios para a montagem da MA,

baseados nos incentivos da Lei 10.973, conforme Figura 40.
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Figura 40 — Anélise de investimento no projeto.

As entregas serdo o novo valor-meta do investimento, o qual ndo podera ser modificados
até o final do projeto, salvo variacfes cambiais e da economia nacional que, frequentemente,
sofre oscila¢des devido ao mercado globalizado. Porém, na linha de base deve ficar registrado
o valor inicial, definido na reunido de kick off, mantendo um historico de dados.

Depois desta reavaliacdo, a saida do projeto sera os fatores de influéncia no processo de
manufatura, o qual vai ser o responsavel por grande parte dos investimentos e das entregas de
resultados para passar a nova fase. Devem ser criados controles internos para o gerenciamento
das etapas a serem desenvolvidas dentro da manufatura, como: entrega de ferramental,
adequacao de dispositivos, embalagens para os produtos, separacdo de estrutura do produto em
estrutura de manufatura, controle de entregas de kits nos subprocessos, tudo com a devida
mensuracdo de valores.

Estes controles deverdo estar ligados ao que foi definido como requisitos dos clientes,
transformados em requisitos de projeto, sempre com o foco centrado em eliminar desperdicios

e retrabalhos futuros.
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Um bom controle vai evitar estes problemas indesejados, mas, para isso, alguns fatores
s&o essenciais para uma definicdo mais solida. E preciso entender qual o destino deste produto,
0 volume que se pretende comercializar, através de uma previsdo preliminar definida por
marketing e vendas, juntamente com todos os investimentos solicitados pelas areas
participantes. A partir, dai montar um Business Case de todo o projeto, para apresentacdo dos
resultados de mercado e retorno financeiro, atraves dos calculos diretamente para a direcao.

As tarefas de levantamento de dados, de acordo com a Figura 41, véo desde o célculo
do volume de MA, passando por uma comparacao do que ja existe atualmente no mercado e
olhando para os processos internos da organizacdo, formando assim, um requisito preliminar
de MA e uma disponibilidade de recursos que dardo informacdes suficientes para o0 grupo
administrativo concluir se o produto € viavel economicamente para seguir com o projeto e dar

0 retorno esperado para o acionista ou empresario.
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Figura 41 — Analise das exigéncias dos clientes.

Para chegar a este retorno, com os devidos calculos apurados e, de forma a atender todos
0s requisitos legais de legislacdo, patentes, depreciacéo e resultados definidos como premissa
bésica pela dire¢éo, é importante que os especialistas em analise econdmica e financeira facam
0s seus devidos célculos.

No entanto, a margem de lucro para fins de calculos de retorno ¢ estipulada pela gestéo
empresarial, e as despesas operacionais sdo incluidas de acordo com a necessidade de cada area
participante do projeto, bem como suas porcentagens do valor, para todas as atividades,
mediante uma criacdo de centros de custos em cada area.

As criacOes destes centros de custo servirdo de monitoramento da equipe do

administrativo financeiro, aos valores disponiveis para cada area. As areas podem definir uma
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porcentagem do valor solicitado para despesas de viagens, refeigdes, servicos terceirizados,
fretes e despesas departamentais. Depois de estabelecida esta ordem, serd possivel determinar
uma viabilidade econémica preliminar e um orcamento consolidado por departamento da

organizacéo, conforme Figura 42.
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Figura 42 — Avaliacdo de viabilidade econdmica de MA e margem de lucratividade.

Aprovada esta fase e, definidos os valores departamentais e a finalizacdo dos
orgcamentos®®, comecam as analises do fluxo de caixa e a projetacdo dos resultados para os
préximos anos, considerando as deprecia¢fes dos equipamentos adquiridos.

A grande importancia de analisar este fluxo é saber em que periodo o valor serd
desembolsado pelos cofres da organizacdo. Para isso acontecer, deve existir uma calendarizagdo
para cada departamento com a definicdo de datas para aplicacdo do investimento.

Esta calendarizacdo é feita através dos valores disponiveis para determinado periodo, ja
mostrado anteriormente nas fases de planejamento do plano do projeto e na defesa do Business
Case, perante o conselho administrativo.

Os valores definidos no calendario devem ser seguidos, pois € onde a gestdo financeira
contabiliza suas informagBGes e controle de caixa, fazendo uma somatéria dos custos

acumulados no periodo vigente.

16 ANEXO | DA PORTARIA-TCU N° 222, DE 10 DE OUTUBRO DE 2003. O volume de recursos fiscalizados
(VRF) equivalera ao valor empenhado do(s) ato(s), projeto(s) ou atividade(s) auditada(s), nos orcamentos do
periodo abrangido pelos exames. Nos oOrgdos/entidades ndo sujeitos & contabilidade publica, deverd ser
considerado o instrumento equivalente ao empenho ou, na falta deste, a despesa executada.
www.tcu.gov.br/.../judoc%5CPORTN%5C20090206%.
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Todos estes valores devem ter uma prestagéo de contas para o caixa de empresa, sendo
que esta deve prestar conta junto a Receita Federal'’, que fara o acompanhamento de saidas e

entradas de valores monetarios da organizacéo, de acordo com a Figura 43.
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Figura 43 — Andlise dos orgamentos para o desenvolvimento de MA.

Depois de todas as informacdes auditadas e comprovadas sua legalidade nos dados
fornecidos, é importante manter toda a equipe de projeto atenta para toda e qualquer mudanca,
nos valores e nas taxas, bem como a depreciagdo dos equipamentos adquiridos.

Entre o fluxo de caixa que o valor que a organizacdo dispGe para aplicacdo em
determinados projetos e o giro do capital, existe uma grande importancia no capital que os
acionistas e empresarios disponibilizardo para determinado fim, sendo que este deve retornar
em menor espago de tempo possivel, podendo assim, fomentar mais investimentos em outros
projetos, buscando cada vez mais uma fatia de mercado ainda maior. Estes resultados estdo
diretamente ligados a pontos especificos de investimentos e seus controles. Com esta finalidade,

todos os participantes devem estar atentos aos detalhes das Leis impostas pelo governo*®, para

17 A Receita Federal do Brasil cruza os valores pagos, informados pelas instituicdes bancarias, com os valores
devidos, declarados pelos préprios contribuintes. Disponivel no site
(http:/lwww.receita.fazenda.gov.br/Pessoaluridica/DIPJ/2005/PergResp2005/pr672a733.htm), acessado em 31 de
dezembro de 2013.

18 A influéncia dos governos nos negocios pode assumir varias dimens@es: o governo determina as regras do jogo,
pode ser o maior comprador e estimular determinados negécios, pode conceder subsidios, competir com 0s
negdécios através de estatais; ele arquiteta o crescimento econdmico, € financiador de negdcios, protege varios
interesses contra a exploracdo (leis protegendo os consumidores, os investidores, 0s empregados, 0s competidores
e 0 meio ambiente) e redistribui recursos para satisfazer caréncias sociais. (STEINER, 1975).
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ndo ocasionar danos intermediarios nos projetos executados, por isso é importante manter o AF
sempre informado do que est& sendo investido.

A Dedutibilidade!® da depreciagdo, conforme Figura 44, vai ser uma saida das atividades
de estudos para calculos de viabilidade econémica, isso porque, faz parte do ciclo de vida dos
equipamentos, que devem ser computados dentro dos estudos de viabilidade econémica do
projeto, possuindo regulamentacdo tributéria.

Estas regulamentacdes vao auxiliar o AF a calcular os impactos dentro do projeto, e
desconsiderar®® no célculo da depreciagio, todos os equipamentos que ndo influenciam em
encargos financeiros.

Ainda existe empresas que ndo contabilizam este detalhe de dedutibilidade em seus
controles financeiros, considerando como um produtos que sera substituido e que a aplicacdo
de investimento vai estar ligado diretamente na produtividade e ndo no resultado final da
organizagdao como um equipamento com valor de negdcio.

O conhecimento de como realizar este controle ainda estd abaixo do esperado, pela
maior parte das empresas, isso porque, o pensamento é que ndo influencia diretamente no
desenvolvimento de um novo produto, 0 custo vai entrar no processo corrente do produto,
quando este, ja estiver sendo produzido em escala industrial.

E ai que esta o maior engado, pois de fato o resultado mais forte vai ser no processo
corrente, mas se o0 equipamento fazer parte de algo especifico, para determinado produto, é

19 Art.305. Podera ser computada, como custo ou encargo, em cada periodo de apuragdo, a importancia
correspondente & diminuicdo do valor dos bens do ativo resultante do desgaste pelo uso, acdo da natureza e
obsolescéncia normal (Lei 4.506, de 1964, art.57, 87°)

81° A depreciacdo sera deduzida pelo contribuinte que suportar o encargo econémico do desgaste ou obsolescéncia,
de acordo com as condi¢des de propriedade, posse ou uso do bem (Lei 4.506, de 1964, art.57, §7°)

§2° A quota de depreciacdo é dedutivel a partir da época em que o bem é instalado, posto em servigo ou em
condicOes de produzir (Lei 4.506, de 1964, art.57, §8°).

§3° Em qualquer hip6tese, 0 montante acumulado das quotas de depreciacdo ndo poderd ultrapassar o custo de
aquisicdo do bem. Lei 4.506, de 1964, art.57, 86°).

8§4° O valor ndo depreciado dos bens sujeitos a depreciagao, que se tornarem imprestaveis ou cairem em desuso,
importara na reducdo doa ativo imobilizado Lei 4.506, de 1964, art.57, §11°).

85° Somente serd permitido depreciacdo de bens méveis e imdveis intrinsecamente relacionados com a producao
ou comercializacdo dos bens e servicos. (Lei 9.249, de 1995, art.13, inciso I11).

20 De acordo com o RIR/99, art. 307, paragrafo (nico e seus incisos, ndo sera admitida quota de depreciacio
relativamente a:

a. Terrenos, salvo em relagdo aos melhoramentos ou construcdes;

b. Prédios ou construc6es ndo alugados nem utilizados pelo proprietério na producéo dos seus rendimentos, bem
como destinados a revenda;

c. Bens que normalmente aumentam de valor com o tempo, como obras de arte e antiguidade;

d. Bens para 0s quais seja registrada quota de exaust&o.

Disponivel no site http://www.receita.fazenda.gov.br/pessoajuridica/dipj/2002/pergresp2002/pr357a370.htm
acessado em 31 de dezembro de 2013.
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melhor terceirizar do que produzir internamente, € ai que o gestdo do projeto deve atuar no

controle dos investimentos
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Rentabilidade anual

Figura 44 — Andlise de dedutibilidade da depreciagdo de MA.

Esta depreciacdo vai influenciar diretamente na rentabilidade do projeto, sendo que o

valor ja comeca a depreciar imediatamente, muitas vezes antes do término do projeto. Para

definir a rentabilidade do projeto de viabilidade econdmica e financeira no projeto de MA, a

Figura 45 mostra as atividades que deverdo ser desenvolvidas.

g B -

&4 Calcular payback

Drefinir os requisitos l descontado parm - ~
- > de payback investimento no [~
E Rentabilidade desenvolvimento de MA
=] - J
H anual ' ~ i
= ﬁQa rF"’I 5 —— ! Viabilidade econdmic
E Fealizar gestdo de N ST ?. preliminar
= P caika Resultado do Exerddo
o (DRE)
E L J

_—
o { )

. f 7 . J
] =0 Apalisara 1 D —— -
2 byl  rentabilidade das B inine oo atrathiie = 2
w aplicagdes minima de atratnidace) [~
=
g L ) L J

g B’ e =

& Calculara TIR oulRR
E Determinar fatores L —» s Retorno do capital investido
g [ de conversio [Taxa interna de Retoma)
g \ J

_—
= - . 3
= i i ' ™
Z &nallsaro»alor =
w Ly presente de l Calcular a VPL (Valor - -
g pagamentos Presente Liquido)
E futuros L )
=]
= . (< A

l L geﬁnir ciclo de vida do
investimento para MA

Estabelecer tempo
de investimento

L —

O

Beneficio de
créditos para MA

Figura 45 — Anélise de rentabilidade anual para definir o retorno esperado do capital.
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Esta etapa do projeto é a parte mais importante para determinar uma viabilidade
econdmica preliminar factivel, para seguir em frente com o desenvolvimento da MA. O
payback?! descontado, ou seja, o calculo do valor disponivel em dinheiro, considerando qual é
0 tempo que o valor ird comecar a dar lucro? para o desenvolvimento da MA, na maioria das
vezes fica a cargo do poder executivo da empresa de estipular, um periodo minimo de retorno
do investimento.

Com os valores dos investimentos distribuidos e o Demonstrativo de Resultado do
Exercicio (DRE) elaborado, podera ser definida a Taxa Minima de Atratividade (TMA)? do
desenvolvimento do projeto, mesmo considerando o calculo do Payback uma forma de saber
qual o periodo de retorno a TMA é um comparativo do aceitavel, com o efetivo nimero
calculado pelo AF da organizacdo. Este, resultard em detalhes numéricos que proporcionardo
créditos para o desenvolvimento da MA e beneficios importantes para a empresa e para 0
projeto.

Estes créditos fardo com que a MA agricola possa entrar em programas do governo para
fomentar, principalmente, a agricultura familiar, porém com beneficios gerais. O FINAME?* é
usando por grande parte dos usuarios de MA para usufruir dos beneficios oferecidos pelo
governo. Com isso, 0 aumento de produgdo das empresas segue a mesma proporcdo que as
linhas de créditos, sendo que, a adequacao e a reagdo das inddstrias em atender os clientes estdo
sendo cada vez mais réapidas.

Para isso, faz-se importante possuir projetos solidos e controles contabeis apurados e de
extrema importancia, para obter lucro destes planos governamentais, atraindo clientes para uma
atividade consumista cada vez mais expressiva.

Esta forma de beneficio, de acordo com a Figura 46, é importante para estimular o

mercado de forma geral, forcando as empresas a apresentar novos produtos para clientes, a um

21 O payback é caracterizado como o tempo exato em que uma determinada organizagao recupera o valor investido
inicialmente em um projeto a partir de entradas de caixas incrementais (GITMAN, 2002).

22 0 periodo de payback, de aplicacdo bastante simples e utilizada na andlise de investimentos, consiste em
determinar o tempo necessario para que o investimento inicial seja recuperado pelas entradas de caixa promovidas
pelo investimento (ASSAF NETO; LIMA, 2010).

23 A TMA é uma taxa de juros que representa o minimo que um investidor se propde a ganhar quando faz um
investimento, ou 0 maximo que um tomador de dinheiro se propfe a pagar quando faz um financiamento
(GALESNE, FENSTERSEIFER, 1999).

2 FINAME é uma operacdo de financiamento de maquinas e equipamentos novos, inclusive caminhdes e onibus,
com indice de nacionalizagdo em valor e peso igual ou superior a 60%, constantes do CFI - Credenciamento de
Fabricantes Informatizados, do BNDES. Destina-se a empresas de todos os portes, e utiliza recursos do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES). Acessado em 02/01/14, disponivel em
http://www.caixa.gov.br/pj/pj_comercial/mp/linha_credito/financiamentos/finame/saiba_mais.asp
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preco atrativo para o mercado e ajudando a economia nacional a crescer. Para um produto entrar
no regime de FINAME, o equipamento deve ser construido com, no minimo, 60% de material
nacional e o restante pode ser com produtos importados de outros paises, independente do local,

passando mesmo assim pelo regime aduaneiro.
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Figura 46 — Beneficio de créditos para MA.

No EC2, realizado dentro de uma organizacdo multinacional, praticamente todos os
equipamentos comercializados no mercado doméstico® sdo através de créditos via FINAME.
Isso facilita até mesmo o planejamento da producéo, porém, as incertezas floram mensalmente,
devido a liberacdo da verba por parte do governo aos clientes, para aquisicdo dos equipamentos,
concentrando, muitas vezes, no final de cada més.

Para amenizar estes processos, € importante dentro do projeto, ja ter premissas com estas
interligacGes de produtos verso governo. Portanto, é de suma importancia, criar controles
contabeis que possam realizar projec@es financeiras.

Na Figura 47, j4 comeca a se consolidar as informagdes dos controles contabeis, através
das demonstracGes de lucros e prejuizos para o projeto a garantia de capital préprio ao capital
de terceiros e, por fim, uma viabilidade econdmica preliminar influenciada pelos fatores do
plano de manufatura.

Com a criagdo destes controles e os fatores de influéncia no plano de manufatura é
imprescindivel a abertura da estrutura do produto, transformando em um processo para a
execucao das atividades em cada area da organizacdo, sincronizando os valores reais versos o

planejado para intender a lucratividade ou prejuizo no exato momento da métrica.

%5 0 processo de internacionalizacdo produtiva para novos mercados, além de concentrado em poucas e grandes
empresas nacionais, caracterizava-se por estratégia defensiva que buscava compensar no mercado externo a
retracéo e/ou baixo dinamismo do mercado doméstico. A atuagdo direta em novos mercados também permitia em
alguns casos contornar os entraves protecionistas as exportacOes brasileiras. Acessado em 04/01/14, disponivel em
http://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/PDFs/TDs/td_1610.pdf
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Figura 47 — Controles contabeis do projeto de MA com o capital de giro.

A manufatura detém grande parte dos valores aplicados em projetos de maquinas,
devido a ser o ponto inicial de todo funcionamento geral da maquina agricola. Sdo valores que
ficaram para a organizacdo até o final da vida util do produto, sendo assim, necessarios
controles de informacBes-padrdo que possam gerenciar todo o processo produtivo e eliminar
desperdicio.

O principal impacto esta diretamente ligado a aquisicdo de equipamentos para a
concepcao da MA. Nesta etapa, todos os tempos deverdo ser cronometrados, para saber qual é
a real necessidade de MOD para a fabricacdo em escala industrial, impactara em custo para a

organizacédo, conforme mostra a Figura 48.
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Figura 48 — Fatores de influéncia no plano de manufatura.
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Para determinar a viabilidade econdmica dentro do projeto, algumas estimativas devem
ser criadas. Por se tratar de um produto novo, nem sempre as areas tém de forma efetiva todas
as respostas, entdo surge a necessidade de comparativo entre produtos correntes, levando em

consideracdo variaveis da economia atual Figura 49.
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Figura 49 — Fatores de influéncia ligados a economia.

Quando se pretende comercializar algum produto agricola, logo vem a tona, uma forma
ampla da atividade agricola no mundo todo e, como as culturas sdo as mais diversas, muitos
resultados sao prejudicados pela falta de conhecimento no comércio exterior.

Muitos paises de baixo custo, em inglés BCC (Best Cost Country), oferecem
mercadorias com uma tecnologia atualizada e com um custo muito oportuno para alavancar o
mercado doméstico de maquinas que, muitas vezes, ainda sdo inexplorados.

Este BCC influenciara diretamente no custo do produto final, definido pelo AF no
desenvolvimento do projeto. Cabe a gestdo do projeto obter conhecimento necessério para
solicitar estudos mais detalhados destes paises, fazendo do projeto algo rentavel e que possa
aplicar especificacdes técnicas e tecnoldgicas satisfatoria, usado em grande parte do mundo,
completando assim, as informacfes necessarias para determinar o tempo de retorno do valor
investido no projeto de maquinas agricolas.

Finalizando a parte de analise do fluxo de caixa, sera realizada a Ultima verificagio
financeira dos dados. Posteriormente, serd necessario calcular a viabilidade e emitir o resultado
para a companhia do que sera obtido de lucro propriamente dito, ou seja, 0 ROI (Return of

investment), conforme Figura 50.
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Figura 50 — Anélise de fluxo de caixa do projeto de MA.

Depois de definido o ROI, a AF passa a coletar as assinaturas ou emitir um Workflow
para registro das aprovacdes que estd ligado em todas as alcadas da direcdo da empresa,
juntamente com a participacdo do gestor do projeto, finalizando a concepcdo do projeto e
liberando a verba para posteriores gastos.

Com esta finalidade de estratificar todas as etapas de uma analise financeira aplicadas
do projeto, o caso critico atualmente é a falta de profissionais habilitados em célculos de desta
natureza, aplicando, conhecimento diretamente em projetos de desenvolvimento de novos
produtos. Estas ocasifes levam, muitas vezes, as empresas a ndo obter sucesso ou rentabilidade

necessaria para um determinado produto, conforme mostrado na Figura 51.

Viabilidade
econdmica da MA
(VEMA) aprovada

& = 7

Preencher e assinar a Informar nimero do Relatario gerendal das
ficha de aprovagio de protocolo de areas envolvidas no projeto
passagem de fase aprovacdo de MA

MODELO DE ANALISE DE
VIABILIDADE ECONOMICA
E FINAMCEIRA APLICADO
AQ PROJETO DE
MAQUINAS AGRICOLAS

MODELO DE ANALISE DE VIABILIDADE ECONOMICA E
FINANCEIRA

Figura 51 — Viabilidade econémica e financeira aplicada ao projeto de maquinas agricolas (VEMA) aprovadas.

Estas diversidades de verificacdes, calculos e analises sdo fundamentais para o resultado
do projeto, criando um histérico de dados, que possibilitardo melhores consisténcias em

calculos e projetos futuros.
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N&o é tarefa facil e rapida fazer este diagndstico de todas estas variaveis. Por isso,
tornam-se necessarios estudos aprofundados que gerem documentos para o desenvolvimento
do projeto, conforme a Figura 52.

Cada documento gerado através deste modelo vai ocasionar, automaticamente, um
aprovador e um especialista para verificar a consisténcia dos dados para ndo haver retrabalhos
ou prolongamento da defesa do projeto para aprovacao.

Em cada etapa de aprovacdo deverad conter especialista financeiro que ird consultar
informaces de legislacdo, normas e controles contabeis e, até mesmo, atividades
governamentais para a exigéncia de requisitos legais ou incentivos que poderdo ser inseridos
no processo consolidando de uma forma completa todos os dados necessario para efetivar o
retorno financeiro.

Todos os documentos ficardo arquivados em poder do AF da empresa ou areas a fim,
de acordo com suas informagfes. Os documentos deverdo conter no minimo as atividades a
seguir para chegar ao nivel desejado de retorno, mantendo registrados todos os dados
aprovados:

M Fluxo de caixa — Conter DRE (Demonstrativo do Resultado do Exercicio);

M Viabilidade Econémica (VEMA) — Documento de Aprovagdo, Workflow;

[ Recursos Financeiros — Areas envolvidas e pontos de investimentos no projeto;

M Ficha de aprovacdo de passagem de Fase — Documento padrdo da empresa para

aprovacao do projeto;

&

Legislacdo Tributaria — Verificar incentivos do governo e adaptacdes as legislacbes

vigentes nos paises para comercializacéo;
I Sistema de documentacdo de Projeto — Definir a forma de documentacéao, focando nos
dados geradores de dados, payback, requisitos dos clientes, aprovacdes das etapas, TIR,

VPL, DOAR, protocolo de custos, investimentos, controle de Capex e Opex e a

viabilidade econdmica e financeira, com assinatura dos diretores.

O volume de documentacéo vai variar de empresa para empresa, devido a complexidade
de cada organizacdo, porém, quando mais controles registrados e com o conhecimento das
equipes diretivas, maior vai ser o histérico de informagdes, bem como sua sintese de
organizacao.

Esta documentagéo servira como uma forma de relatorio gerencial possibilitando um
controle sobre todo o grupo de desenvolvimento de projeto e futuras auditorias, para efetivar

todas as informagdes descritas no projeto.



91

| Fluxo de caixa

Viabilidade
| econdmica da |

MA (VEMA) Recursos

financeiros

Ficha de
| Aprovacan |

de Legislacio
passagem Tributdria
| de fase Sistema de |
documentacio
do projeto Documento
| padrdo para |
analise
' econdmica & .
- o, firanceim

Figura 52 — Documentos gerados com o fluxo de informac6es administrativa-financeira, aplicado ao projeto de
maquinas agricolas.

Para toda a informacdo do ROI, o AF ¢ a area que devera controlar de forma efetiva
todas as informac@es voltadas ao retorno financeiro, através de contratos de trabalhos com
processos terceirizados, gastos, controles e despesas operacionais dentro dos planos
estabelecidos e do gerenciamento de atualizacGes dos orcamentos para chegar ao custo meta da
MA, além disso, tem um papel fundamental de realizar auditorias periddicas para confirmar a
eficiéncia e eficacia dos trabalhos realizados no desenvolvimento do projeto de um novo
produto agricola.

Esta auditoria deve ser realizada em todas as fases do projeto e ndo somente quando o
mesmo for finalizado, assim, caso encontre alguma irregularidade no processo, este, pode
informar e sugerir melhorias para corrigir a inconsisténcia.

Neste contexto, é que todos das informacGes devem ser realizadas de forma clara e de
facil entendimento, para que todas as atividades seja desempenhadas de forma rapida efetiva
com total dedicacdo dos profissionais atuantes.

Como o estudo do retorno do investimento envolve um fluxo de informacdes de varias
naturezas, foi elaborada uma planilha eletrdnica que permitird a gestdo do projeto refinar a sua
busca de informacdes e areas envolvidas. Assim, o resultado ter4 maior sustentacdo, como

demostrado na Figura 53.
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Entradas
Plano do Projeto

Atividades
Definir valores preliminares

Tarefas
Definir &reas envolvidas

Dominios |,
AF,GE

Mecanismos

Andlise de especialista
financeiro

Controles
Valor do investimento

Saidas
Recursos Financeiros

Definir formas de investimentos AF GP Comparagéo de alternativas
e
Revisar os pontos de investimento de AF.PM Metodologias de Orgamento preliminar de MA
manufatura estimativa de custos
Legislacdo e Impostos | Estabelecer ponto de investimentos Analisar possibilidade de retorno de AF Andlise de especialista  |Beneficios fiscais Beneficios Governamentais
valores em impostos financeiro
Calcular impostos e deducbes para projeto AF
de MA
Verificar incentivos fiscals Veriicar Lel de Incentivo a Inovagéo para AF
novos produto (LEINo 10 973)
Verificar taxas de equipamentos nacionais AF
e importandos
Investimento no projeto | Definir valor meta de investimentos Definir prioridade de investmentos AF,GE Andlise de especiali Plano de dos |Valor meta de investimento
investmentos
Definir modelos de equipamento para Analisar fonte de fornecimento dos AF PMSU Contrato com ft d Definigéo d
montagem da MA equipamentos
Fatores de influéncia no | Avaliar MA existente no mercado Determinar nivel de complexidade do GP PV,GE PP AF |Estrutura de manufatura | Definicéo da modelo daMA  |Requisitos de manufatura
processo de manufatura produtos da MA
Exigéncia dos Clientes | Definir Mercado de MA Calcular volume de venda de MA GP.PV.GEPPAF, |Analise de mercado de  |Rentabilidade da MA Requisitos preliminares de MA
externo de MA PMMK MA
Definir volume de vendas de MA no Comparar volume & venda de MA no MK PV AF Custos das MA
mercado mercada
Montar Business Case Coletar informagdes de pesquisa de GEGPAF Reunido para aprovagdo |Aprovacgdo de valores Disponibilidade de recursos
campo do produto preliminares
Montar planilha de verficagdo de calculos | Coletar informacdes internas Todos Reunido com
especialistas
Avaliagdo de viabiidade | Definir margem de lucratvidade Analisar efetvidade da margem de AF MK GE Analise interna Retorno financeiro Viabiidade econdmica preliminar
economica de MA lucratividade
Calcular despesas operacionais para AF Despesas deparamentais
produgéo de MA
Orgamentos para Verificar estudos economicos, entradas e | Analisar fuxo de caixa liquida AF GE.GP Modelo de investimento | Disponibilidade de valores Valores dispaniveis
desenvolvimento de MA | saidas monetérias para investimento
Verificar capital de giro para o projeto de AF,GE Curva$ Desempenho operacional Somatorios de custos acumulados
MA
Dedutibiidade da Esclarecer as diferencas no calculo da Calcular impacto da depreciacdo do bem AF Metodologia de Legislagdo vigente Encargo de depreciacdo apurado
depreciacio depreciacéo na contabilidade recuperacio dos valores |Comité de Pronunciamentos | considerando a legislacao ributaria
registrados no Conlébeis (CPC)
Calcular impacto da depreciagéo para MA AF imobilizado
Rentabilidade anual Definir 0s requisitos de payback Calcular payback descontado para AF,GE Metodologia para andlise | Tempo de retorno do Viabiidade econdmica preliminar
no d I d de investimenta
Realizar gestdo de caixa Demonstracéo do Resultado do Exercicio AF GE,GP Demostragédo de resultados | Retorno do capital investido
(DRE) no periodo
Analisar a rentabilidade das aplicages Definir a TMA (Taxa minima de AF Taxas de atratividade
atratividade)
Determinar fatores de converséo Calcular a TIR ou IRR (Taxa interna de AF Fatores correspondentes de
Retorno) juros e taxas
Analisar o valor presente de pagamentos | Calcular a VPL (Valor Presente Liquido) AF Taxas de descontos
futuros
Estabelecer tempa de investimento Definir ciclo de vida do investimento para GP.AF Contrale de ano fiscal
MA
Beneficio de créditos Buscar informactes de capital para definir | Analisar inanciamentos AF Métodos de Madalidade de apoio Linhas de Financiamento &
para MA FINAME financiamento comercializagéo de MA
Controles contabeis do  |Elaborar andlise financeira e projecéo de | Verfficar custo do capital empregado AF GE Metodologia de analise | Custo preliminar da MA Demostracéo de lucros e prejuizos
projeto de MA capital para MA de custos para o projeto
Demonstrar origens e aplicactes de AF Plano de gerenciamento dos | Garantia de Gapital Préprio ao
recursos (DOAR) investimentos Capital de Terceiros
Definir requisitos para demonstragées Analisar risco versus retorno financeira GEGPAF Analise de especialistas |Retorno financeiro Viabilidade econdmica preliminar
contabeis (custo de oportunidade)
Estabeler custos dos fatores de produgéo AF GE,GP Estrutura de custos
MA preliminares de MA
Fatores de influéncia no | Analisar tempo de fabricacéo do produto | Calcular tempo de ciclo das abvidade de PMAF Andlise de capacidade  |Despesas operacionais Ciclo de Produgéo industrial de MA
plano de manufatura manufatura produtva preliminares
Definir ponto de equilibro de compra de Analisar volume minimo de estoque para PM,SUAF Metodologia de girode | Orgamento preliminar de
materiais produgéo MA estoque materiais disponiveis
Fatores de Infuéncia Avaliar variagédo cambial da econdmica Analisar atualizagéo de investimentos AF Normas de Custo de de ¢} dades de ividad
ligados a Economia materiais
Verificar normasfintervences estrangeiras | Negociar com paises de baixo custo para AF SUPM Plano de gerenciamento de | Custo preliminar de componentes
para comercializagdo de MA fornecimento de materiais (BCC) suprimento de MA
Verificar o modal de transporte para pecas | Definir o melhor custo de transporte AF.SU Metodos de escolha da Relatério preliminar de suprimento
da MA Incoterms
Completar informacdes | Analisar investimentos incrementais no Analisar nivel de especificacao do produto | GE,GP AF PV | Analise de especialistas | Relatdrio téenico do projeto de |Relatorio de Prontidéo do projeto &
de viabilidade econdmica |projeto de MA MA do produto
e Financeira de MA Verificar processo de automagéo para PP.AF Metodologia DF MEA Relatdrio de risco do projeto
produgéo de componente de MA (Modo de Falha Projeto & |de MA
Andlise de Efeitos)
Controlar alteragéo de processos de PM AF Reunigo com especialista
manufatura no produto
Solicitar plano de lancamento de MA no MK AF Reunigo com equipe do  |Patentes
ano fiscal projeto Legislagdo
Normas de Seguranca
Awalizar fluxo de caixa AF Curva s Relatério gerencial do projeto |Indice de controle de despesas
(Opex) e investimentos (Capex)
Anélise de Fluxo de Determinar a viabilidade econdmica e Realizar analise do retorno financeiro AF Anélise de especialista  |Medida de desempenho ROI{Return of investiment) no
caixado projeto de MA  |fnanceira de MA financeiro projeto de MA
Calcular viabilidade econémica no projeto AF
de MA
Emitir viabiidade econémica e financeiro AF,GE Plano esfratégico de negacio
do projeto de MA
Viabilidade econémica  |Preencher e assinar a ficha de aprovacéo | Informar nimero do protocolo de AF GE,GP Emitir processo de Indicadores de performance | Relatorio gerencial das areas

da MA (VEMA) aprovada

Fluxo de caixa

de passagem de fase

Viabildade econdmica da MA (VEMA)

Recursos financeiros
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Figura 53 — Planilha de modelagem do fluxo de informagdes administrativo-financeira, através do ROI.
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Em todas as etapas do ROI é possivel fazer um filtro para analisar as etapas de todas as
atividades com seu principal dominio e os mecanismos que irdo auxiliar no controle gerencial
do projeto, desde sua criacdo até a finalizacao.

E importante a participacdo de todos no conhecimento de cada entrada do projeto e as
suas saidas. Somente assim, podera existir o comprometimento profissional em desenvolver um
produto com a qualidade esperada e um custo pretendido. Além disso, fazer certo na primeira
vez, evitando retrabalho e custos adicionais no projeto, impactando diretamente no fluxo de
caixa da empresa, vao se tornar a melhor ferramenta de controle.

Todas estas verificagdes devem ser seguidas de um plano de concluséo de cada atividade
e tarefas, sendo monitorados através de um processo de calendarizagdo dos resultados e da
aplicacdo de todos os investimentos, sendo um controle disciplinar de cada integrante da equipe.

Dentre estes controles, estdo distribuidos o plano de projeto para formacao da equipe
operacional de desenvolvimento do projeto, passando por informagdes legais de legislagéo para
estabelecer pontos de investimentos que beneficiam as organizacdes através de incentivos do
governo.

Nas fases seguintes, a aprovacao das defini¢cGes dos valores do produto final segundo
estudos dos especialistas da area financeira e do plano de gerenciamento do projeto para
passagem de fase, vao ser considerados para definir os requisitos dos clientes na formulagéo
dos fatores de influéncia no projeto. A partir destes fatores é possivel iniciar os estudos de
viabilidade econémica, analisando os processos de dedutibilidade da depreciacao, esclarecendo
as formas de calculos para criar uma metodologia aplica para recuperacdo dos custos.

Os resultados apurados vao gerar fatores de conversao ligados diretamente a economia
e aos beneficios para financiamento de maquinas agricolas que completardo o custo do produto
final, gerando maior financiamento para produtores na aquisi¢do dos mesmos.

A partir destas definicdes, nas fases de estudos de fornecimento de materiais para a
fabricacdo da MA, é que os setores envolvidos na busca de fontes de suprimento vao efetivar a
melhor fontes, com pesquisas amplas em paises de baixo custo ou mesmo no marcado
doméstico para finalizar a viabilidade econémica do projeto.

Por fim, relatar as ligdes aprendidas no desenvolvimento de todo o projeto, para saber
qual é a viabilidade financeira, identificando possiveis cortes ou incrementos no orgcamento, no
decorrer do projeto, servindo de base para o desenvolvimento de novos produtos, antecipando

possiveis erros cometidos anteriormente que nao devem se repetir.



5. CONCLUSAO

O fluxo de informacdo de viabilidade econémica fornece, através de uma planilha
eletronica, controles que possibilitam uma filtragem nas atividades e tarefas, permitindo a
organizacdo analisar o que ela deve fazer para obter dados elementares para determinados
calculos, objetivando um resultado de valores que a metodologia ndo fornece claramente, assim,
o fluxo vem contribuir para determinar a viabilidade econémica na producdo de maquinas
agricolas.

Contudo, para determinar esta viabilidade é importante a criacdo de métodos que unem
entre si todo um fluxo de informacdo, possibilitando a melhor aplicacdo dos investimentos
financeiros em projeto de maquinas.

Logo, para a definicdo do ROI no desenvolvimento de projeto, o estudo EC1, forneceu
varias informacGes que possibilitam uma andlise do AF no decorrer de suas oito fases de
desenvolvimento de projeto, ficando claramente estratificado que toda e qualquer passagem de
fase, deve-se observar os resultados financeiros antes mesmos do seguimento das préximas
atividades, sendo o gerente do projeto, uma peca fundamental para a organizagédo dos resultados
esperados.

Na organizacdo estudada, descrita como EC2, a viabilidade econémica € apreciado
diretamente nas fases iniciais do desenvolvimento do projeto, buscando informacgdes do
mercado e dos processos para determinar a viabilidade e objetivando alternativas para
aprovagdo do orgamento junto ao comité diretivo, usando de uma metodologia propria, a qual
esta fortemente ligada com a teoria de desenvolvimento de projetos, se mostrando muito
compativel, tendo contribuicdo geral para a montagem de um Business Case através de uma
sintese de informacdes focadas no retorno do investimento.

Nos comparativos dos dois estudos de casos, pode-se notar, a grande diferenca no
comportamento dos resultados administrativos-financeiros dentro das verificagdes de cada
fases do desenvolvimento dos dominios, porém, com controles muito similares.

O desenvolvimento do fluxo de informacGes do administrativo-financeiro, vem
contribuir para o preenchimento de lacunas no desenvolvimento de projetos permitindo mais
consisténcia na tomada de decisGes por parte da gestdo do projeto, garantindo assim, um
resultado mais sélido do controle financeiro, podendo ser usando por organizagdes de diversos

tamanhos, filtrando o modelo para identificar o nivel de verificacdo dos resultados financeiros.
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