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RESUMO

A descontinuidade do produto é marcada pelo momento em que o produto nao apresenta mais
vantagens e relevancia do ponto de vista econdmico ou estratégico; este ponto é sinalizado pela
perda de participacdo de mercado, diminui¢do do lucro, reducdo nas vendas ou a combinacao
dos trés fatores. E esta é uma problematica enfrentada até mesmo pelas grandes organizagdes.
De sua parte, 0 processo em questdo possui muitas atividades relevantes que devem ser
consideradas e colocadas em prética. No entanto, percebe-se, em algumas empresas da regido
foco de andlise, uma deficiéncia para planejar e praticar tais acdes, mediante as regras e
diretrizes instituidas. Logo, pretende-se demonstrar, com este trabalho, que a utilizacdo e o bom
planejamento sdo essenciais para as empresas brasileiras, pois ndo seguir um modelo de
acompanhamento e descontinuidade do produto pode acarretar em elevadas perdas. Portanto, o
objetivo da presente pesquisa é estudar, entender e avaliar a sistematica de descontinuidade de
produtos praticada pelas empresas, a partir de uma pesquisa bibliografica e do estudo de caso
em uma empresa metal mecanica da regido de Marilia/SP, igualmente propondo melhorias no
processo atualmente praticado.

Palavras-chave: Competitividade. Descontinuidade. Melhorias do processo
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ABSTRACT

The discontinuation of the product is marked by the time of the product does not have more
advantages, and relevance of economic or strategic point of view. This point is signaled by the
loss of market share, declining profit, reduced sales or the combination of the three factors. It
is a problem faced even in big organizations. Therefore, the process in gquestion has many
relevant activities that should be considered, and put in practice. However, it is noted in some
companies within the region analysis focus, a disability to plan and practice such actions by the
rules and guidelines established. Therefore, we intend to demonstrate with this work, that the
usage and good planning are essential for Brazilian companies as they do not follow a model
of monitoring and discontinuation of the product may result in heavy losses. The objective
pursued by this research is to study, understand and evaluate the systematic discontinuity of
products practiced by companies from a literature review, and study case in a metalworking
company at Marilia / SP, also proposing improvements the process currently practiced.

Keywords: Competitiveness. Discontinuity. Process improvements
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1 INTRODUCAO

Para que as empresas consigam sobreviver e ampliar sua participagédo no mercado, elas
necessitam melhorar sua capacitacdo, a fim de que possam desenvolver novos produtos que,
por sua vez, atendam as necessidades e aos anseios dos consumidores. De acordo com Toledo
et al. (2006), o Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP) € um importante processo de
negdcio que influéncia, diretamente, no aumento da competitividade das empresas; o PDP
exerce influéncia e é influenciado em todas as fases do ciclo de vida do produto, desde a
concepcao até o descarte e a retirada do produto do mercado.

Ja para Rozenfeld et al. (2013), o PDP consiste em diversas atividades que comegam
com a analise das necessidades do mercado, das possibilidades tecnolégicas e dos recursos,
tudo alinhado aos objetivos estratégicos das empresas, abrangendo também atividades de
elaboracdo das especificacGes de projeto do produto e de seu processo de produgdo. Além disso,
incluam-se, finalmente, atividades, apds o lancamento do produto, de acompanhamento do
produto no mercado, para identificar eventuais mudangas necessérias, e também as atividades
de descontinuidade do produto no mercado.

Sobre a descontinuidade do produto, ela ocorre quando 0 mesmo ndo possui mais
vantagens competitivas econdmicas ou estratégicas, podendo apresentar perda de participacdo
de mercado, diminuicéo do lucro, reducdo nas vendas ou uma combinacdo desses trés fatores.
Essa fase abrange as seguintes atividades: analisar e aprovar descontinuidade do produto;
planejar a descontinuidade do produto; preparar o recebimento do produto; acompanhar o
recebimento do produto; descontinuar a producéo; finalizar o suporte ao produto; e avaliacéo
geral e o encerramento do projeto (ROZENFELD et al., 2013).

Os autores defendem, ainda, que o bom desempenho do PDP, assim como da fase de
descontinuidade de produto, esta relacionado a maneira com gque o processo é gerenciado, sendo
evidente a importancia da gestdo do processo como um todo, visto que até mesmo as grandes
empresas tém dificuldades para realizar o processo de descontinuidade de seus produtos. No
entanto, as atividades que compde este processo sdo essenciais e devem ser colocadas em
pratica, pois, o fato de ndo seguir um modelo de acompanhamento e descontinuidade do produto
pode resultar em elevadas perdas as empresas e, dependendo da estrutura da mesma, isto podera
resultar em descredito no mercado ou, mesmo, faléncia.

Uma vez definido tal cenério, pretende-se, com este estudo, enfatizar a importancia do
gerenciamento total do processo, com énfase para a fase de descontinuidade de produtos,

abordando diretrizes e préaticas que podem ser adotadas pelas empresas para que alcancem 0s
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melhores resultados possiveis. Para isso, seré realizado um estudo de caso, buscando reconhecer
e analisar os impactos da descontinuidade de produtos em uma empresa com forte atuagéo no

desenvolvimento de novos produtos e que atua no ramo metal mecanico da regido Marilia/SP.

1.1 Delimitacdo do Tema

Partindo do tema “A descontinuidade de produtos”, a presente pesquisa ira apontar e
analisar os impactos e desafios da descontinuidade de produtos em uma empresa de destacada
atuacdo no desenvolvimento de novos produtos, atuante no ramo metal mecénico da regido de

Marilia/SP, bem como propor praticas e diretrizes para melhoria do processo.

1.2 Objetivo

O objetivo geral do trabalho é estudar, entender e avaliar a sisteméatica de
descontinuidade de produtos praticada pela empresa, demonstrando a sua relevancia para a

instituicao.
1.3 Objetivos Especificos

Quanto aos objetivos especificos, estes incluem:

= entender o Processo de Desenvolvimento de Produto e sua fase de descontinuidade;

= estudar e analisar a legislacdo relacionada ao tema descontinuidade de produtos;

= analisar o levantamento de produtos lancados e descontinuados nos Gltimos anos
pela empresa foco do estudo de caso;

= compreender como a descontinuidade é realizada hoje pela empresa estudada, via
aplicacdo de um questionario;

= relatar os impactos da descontinuidade de produtos na empresa;

= propor préaticas e diretrizes para a melhoria do processo.

1.4 Justificativa

Percebe-se, em empresas da regido de Marilia/SP, uma deficiéncia patente em planejar
e praticar a fase de descontinuidade de produtos com regras e diretrizes fundamentadas. Com
1SS0, as discussOes ora empreendidas irdo se dedicar a investigar o quanto a utilizacdo e o bom
planejamento dessa pratica constituem acOes determinantes para a satide das organizagdes, visto

que se relacionam, diretamente, com a imagem e a percepg¢do que o cliente detém delas. N&o
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seguir um modelo de acompanhamento e descontinuidade do produto pode acarretar elevadas
perdas as empresas e, dependendo da estrutura da mesma, isso poderé resultar em descrédito

no mercado ou faléncia.

1.5 Metodologia

A pesquisa realizada € de natureza aplicada, cujo intuito é gerar conhecimento para
aplicacdo pratica na resolugdo de problemas especificos. J& a abordagem do problema é do tipo
qualitativo, descritivo, visto ndo requer uso de métodos e técnicas estatisticas, enquanto a
analise dos dados tende a ser indutiva (SILVA; MENEZES, 2005).

No que tange ao objetivo, pode ser classificada como pesquisa exploratéria, pois visa
a proporcionar maior familiaridade com o problema vivido pela organizacdo, de modo a torna-
lo mais explicito. O planejamento deste tipo de pesquisa é bem flexivel, mas, em geral, envolve
o levantamento bibliografico e entrevistas com pessoas que vivenciam o problema pesquisado
(GIL, 2002).

Para Yin (2001), o estudo de caso favorece, de maneira incomparavel, a compreenséo
das pessoas a respeito dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos, além de
estar pautado na realizacdo de uma investigacao para se preservar as caracteristicas holisticas e
os significados dos eventos da vida real.

Os procedimentos técnicos utilizados para realizagdo deste trabalho foram: sobretudo,
0 estudo de caso em uma empresa da regido de Marilia/SP, via questionario para entrevista e
coleta de dados na organizacdo com objetivo de referenciar o tema em questdo; também
pesquisa bibliografica, com busca em bases de dados, livros, artigos cientificos, Internet e

demais meios de publicacéo relevantes.

1.6 Estrutura do Trabalho

O referido estudo estd estruturado em cinco capitulos. O Capitulo 1 aborda a
introducdo ao objeto de estudo, contemplando a delimitagdo do tema, o objetivo geral, os
objetivos especificos, a justificativa e a metodologia. O Capitulo 2 contém a revisdo
bibliografica dos principais conceitos relacionados a descontinuidade de produtos e ferramentas
para resolucdo de problemas que serdo utilizadas no estudo de caso.

O Capitulo 3 relata a realizagdo do estudo de caso em uma empresa metal mecénica
da regido de Marilia/SP, na qual foram coletados dados voltados a analise de como a

descontinuidade acontece atualmente e relacionados ao ciclo de vida dos produtos; ao mesmo
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tempo, foi proposta uma estrutura para criagdo de diretrizes de um processo formal de
descontinuidade. No Capitulo 4, s@o apresentados 0s resultados; ou seja, 0 que se espera com
as propostas a serem implementadas na empresa do estudo de caso. Por fim, o Capitulo 5

contém conclusdes gerais sobre o tema desenvolvido.
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2 REVISAO TEORICA

2.1 Desenvolvimento de Produto

Atualmente, as empresas se deparam com um ambiente altamente competitivo, em que
0 ciclo de vida dos produtos é cada vez menor e, em contrapartida, a exigéncia dos
consumidores em relagdo ao que ird comprar é crescente. Em vista disso, se torna indispensavel
a necessidade de as organizacGes buscarem um diferencial competitivo, desenvolvendo
produtos que sejam inovadores e com custo acessivel, de tal modo que atendam aos desejos e
as necessidades dos consumidores e proporcionem retornos financeiros (JUGEND, 2006).

Diante deste contexto, é evidente e inegdvel a atencdo que as organiza¢Ges devem
adotar para o Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP). De acordo com Rozenfeld et al.
(2013), o desenvolvimento de produto é importante para o aumento da competitividade. As
atividades de lancamento eficaz de um novo produto e a melhoria de um produto ja existente
fazem parte do escopo do PDP e sdo duas questdes primordiais que compdem a capacidade
competitiva de uma empresa.

Clark e Fujimoto (1991 apud JUGEND, 2006) afirmam que o desenvolvimento de
produto pode ser definido como sendo, basicamente, um processo pelo qual um conjunto de
pessoas de diferentes areas de uma empresa transforma dados acerca de oportunidade de
mercado e possibilidade técnica em bens e informacgdes para a fabricagdo de um produto
comercial.

Em sentido amplo, o desenvolvimento de produtos consiste em um conjunto de
atividades que tem por objetivo — a partir das informacdes de necessidades de mercado e das
facticidades e restrigdes tecnoldgicas, considerando juntamente as estratégias da empresa para
competitividade e produto — desenvolver especificaces de projeto do produto e de seu processo
de fabricagéo que possam ser produzidas pela manufatura (ROZENFELD et al., 2013).

Além disso, o PDP engloba, as atividades de acompanhamento, apds o langamento do
produto, para que, quando necessario, sejam realizadas modificacdes nas especificacdes, em
casos que, na pratica, algo ndo aconteca como o esperado e, também, quando do planejamento
da descontinuidade do produto no mercado, incorporando ao PDP as li¢cGes aprendidas ao longo
do processo.

Em Rozenfeld et al. (2013), a gestdo do PDP pode ser norteada por um modelo de

referéncia; além disso, salienta que o processo de desenvolvimento de produto esta dividido em
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trés grandes macro fases: pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pds-desenvolvimento,
conforme ilustrado na Figura 1.

No pre-desenvolvimento, a empresa deve definir o portfolio de produtos a serem
desenvolvidos, alinhando-os a sua estratégia de negdcio. A partir disso, entdo planejara o
desenvolvimento de cada produto, individualmente, considerando informacdes sobre o escopo
do projeto e do produto, bem como previsdes das atividades a serem realizadas, sua duragéo,
0S prazos e orgcamentos e de todos 0s demais recursos necessarios para decidir quais produtos
representam melhores oportunidades e vantagens competitivas a ponto de serem efetivamente
desenvolvidos.

O desenvolvimento é representado desde a definicdo das estruturas funcionais,
informacdes técnicas e tecnoldgicas quanto aos requisitos e as especifica¢bes do produto pelo
time de desenvolvimento. E nessa etapa que sio realizadas as atividades de projetar, construir,
testar e otimizar o produto até sua homologacdo. Logo, ao final desta macro fase, sdo
disponibilizadas informacdes técnicas a producdo e ao comercial, estando os protétipos ja
aprovados e a cadeia de suprimentos contratada, tanto para o fornecimento de matérias-primas
como para a distribuicdo do produto acabado.

Jé a ultima macro fase, o p6s-desenvolvimento, consiste no agrupamento de todas as
informacdes sobre o produto, seu desempenho no mercado, as possiveis novas tecnologias que
foram implementadas, seu processo produtivo, a distribuicdo, o atendimento ao cliente e a
assisténcia técnica, bem como o processo de retirada do produto do mercado e a avaliacdo do
seu ciclo de vida. E de fundamental importancia que todos esses dados agrupados sejam
arquivados para servirem de histérico e consulta no futuro, agilizando o processo e
minimizando as probabilidades de erros, contribuindo, assim, para a melhoria do processo.

Cabe ressaltar, ademais, que o que determina o final de cada fase é a entrega dos
resultados obtidos. Assim, na transicdo de uma fase para outra, é necessario que os resultados
obtidos sejam analisados e aprovados. Apos iss0, as informagdes ficam “congeladas”, ou seja,
ndo sofrerdo mais modificacOes e estardo disponiveis para consulta dos interessados. Caso
modifica¢Oes sejam solicitadas, serd preciso passar por um processo controlado de mudancas,
chamado de gerenciamento de mudancas de engenharia, o qual € responsavel por analisar seu

impacto, comunicando-a aos demais interessados (ROZENFELD et al., 2013).
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Figura 1 - Modelo de referéncias para desenvolvimento de produtos

'
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Processos ‘ Gerenciamento de mudangas de engenharia |
de apoio
— Melhoria do processo de desenvolvimento de produtos |

Fonte: Rozenfeld et al. (2013, p. 44)

Rozenfeld et al. (2013), afirmam que as empresas precisam introduzir novos produtos
para atacar sua propria marca antes que o concorrente o faca, galgando por retornos positivos,
apesar dos riscos existentes, e auferindo maiores lucros decorrentes do lancamento de uma
inovacdo no mercado. O desenvolvimento de produto é, pois, uma ferramenta-chave para
ganhos de competitividade e os principais motivos para o surgimento de novos produtos s&o:
0s movimentos de aumento da concorréncia; as rapidas mudangas tecnoldgicas; a diminuicao
no ciclo de vida dos produtos; e a maior exigéncia por parte dos consumidores.

Seguindo nessa linha, Baxter (2014) constata e acrescenta que existem estratégias de
inovacdo que as empresas podem seguir para o desenvolvimento de seus produtos; a saber:
estratégias ofensivas; estratégias defensivas; estratégias tradicionais; e estratégias dependentes.

As estratégias ofensivas sdo caracteristicas das empresas que querem se manter lideres
de mercado, sempre a frente da concorréncia, sendo necessarios altos investimentos em
pesquisas para promover a inovagao constante, seja na reformulacéo de um produto ja existente
ou na criacao de um novo.

As estratégias defensivas sdo adotadas pelas organizagdes seguidoras das empresas
lideres; tais empresas deixam para as lideres arcarem com os altos custos iniciais e riscos do
projeto. Seu sucesso esta atrelado a rapidez da empresa em captar as inovacoes lancadas pelos
concorrentes e é conhecida como a “segunda melhor”.

Ha&, outrossim, as estratégias tradicionais que sdo praticadas por organizagdes

presentes em mercados estaveis. Nesse caso, as inovagdes possuem pouca importancia e se
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referem a modificagbes minimas no produto, visando & reducdo de custos, facilidade da
producdo ou aumento da confiabilidade do produto (BAXTER, 2014).

Por fim, referido autor aborda que as empresas podem adotar as estratégias
dependentes, que séo caracteristicas de organizacdes subsidiarias de outras ou que trabalham
sob encomenda, pois dependem de sua matriz ou de seus clientes para determinar as inovacoes;
ou seja, ndo possuem autonomia para lancar seus produtos e as inovagdes sdo relativas a
melhorias no processo.

O PDP ¢ considerado a interface entre a empresa e 0 mercado, sendo responsavel por
identificar (e, as vezes, até antecipar) as necessidades do meio, de modo a propor caminhos que
atendam a demandas e satisfagam os clientes para que, com atividades bem estruturadas e
elaboradas, seja possivel se destacar nesse espaco, superando os efeitos das rapidas mudancas
tecnolégicas (ROZENFELD et al., 2013).

A gestdo bem estruturada do PDP pode significar, dentre outros aspectos, maior
capacidade de diversificagdo dos produtos, potencial para a transformacao de novas tecnologias
em novos produtos, melhores parcerias e menores custos dos produtos desenvolvidos e menor
tempo para o desenvolvimento de novos produtos; isso tudo, certamente, promove uma
relevante vantagem competitiva para as empresas que possuem uma gestdo eficaz deste
processo (JUGEND, 2006).

2.2 Ciclo de Vida do Produto

O ciclo de vida de um produto representa o modelo dos estagios referente ao historico
de vendas e lucros de um produto. Em outras palavras: tal conceito expressa que a vida dos
produtos — no mercado — ndo € eterna e que eles passam por diferentes niveis de vendas e
lucratividade; assemelhando-se a evolucdo dos seres vivos, 0s produtos nascem, crescem,
amadurecem e morrem (MENDONCA, 2007).

Um produto de sucesso deve percorrer quatro fases ou estagios durante seu ciclo de
vida: introdugdo, crescimento, maturidade e declinio. No entanto, nem todos os produtos
conseguem passar por todas as fases, visto que a maioria ndo atinge o resultado esperado e,
assim, ndo alcanga a fase de maturidade, devido a diversos motivos; dentre eles: inadequagéo
mercadologica, erros de estratégia de marketing, supera¢do por concorrentes sdo alguns dos
mais frequentes (IRIGARAY et al., 2011).

A fase de introducéo é representada pelo langamento do produto; é simultanea ao inicio

das vendas que, neste momento, ocorrem de maneira lenta, devido ao ndo conhecimento do
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produto pelo mercado. Esse periodo, regularmente, é reconhecido por baixos lucros e até
prejuizos relativos aos altos custos industriais, pois a empresa ainda ndo adquiriu experiéncia
para reduzir os custos de producéo, assim como pela inexisténcia de economia de escala e pelos
altos investimentos empregados (IRIGARAY et al., 2011).

O crescimento € o periodo em que h& expansdo das vendas de maneira acentuada. A
empresa passa a aferir lucros cada vez maiores, ganhando economia de escala. Neste momento,
devido a sua ampliacdo, habitualmente, as vendas ultrapassam a demanda total do mercado,
possibilitando ganhos de participacdo; ja os concorrentes surgem com o langamento de novos
produtos para aproveitar a alta da demanda. Logo, 0 mercado fica mais competitivo, exigindo
mais investimentos da empresa a fim de consolidar e sustentar sua participacdo no mercado
(MENDONCA, 2007).

O autor ainda aborda sobre a fase de maturidade, que se refere ao momento em que as
vendas do produto se tornam estaveis, acompanhando o crescimento vegetativo do mercado,
que é pequeno ou nulo. H& uma concorréncia acirrada devido aos novos entrantes no mercado
e a grande disputa por participacdo, ja que o crescimento sé é possivel com a perda da
participacdo do concorrente.

Por fim, a Gltima fase do ciclo de vida dos produtos é o declinio: é inevitavel que o
produto, em um dado momento, chegue ao fim. Neste estagio, o produto j& esta obsoleto e
podera ser substituido por uma nova versdo ou ndo sera mais utilizado, pois saiu de moda. As
vendas caem absurdamente e os lucros despencam. As empresas diminuem ou eliminam os
investimentos, reduzindo a distribui¢do, propaganda e tecnologia empregadas. Em situacdo
extrema, a empresa retira o produto do mercado e cessa a sua fabricacdo (IRIGARAY et al.,
2011).

Na Figura 2 ¢ ilustrada a curva do ciclo de vida do produto (vendas x tempo) com suas

respectivas fases.
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Figura 2 - Curva do ciclo de vida dos produtos

Vendas

A

Introdugdo  Crescimento Maturidade Declinio Tempo
Fonte: Diogo (2013)

2.3 Descontinuidade de Produto

A descontinuidade do produto € marcada pelo momento em que o produto ndo
apresenta mais vantagens e relevancia do ponto de vista econémico ou estratégico; tal condicao
é sinalizada pela perda de participacdo de mercado, diminui¢do do lucro, reducdo nas vendas
ou uma combinacdo dos trés fatores. Esses dados devem ser comparados e analisados com
aquilo que foi definido no plano do projeto do produto e no seu plano de fim de vida, para se
identificar se tudo esta ocorrendo conforme planejado (ROZENFELD et al., 2013).

Os mencionados autores salientam gue a fase de descontinuidade ndo comega somente
apos a conclusdo da etapa de acompanhamento do produto e processo. A empresa deve
desenvolver um cronograma com plano de fim de vida do produto e deve estar preparada para
executa-lo antes do lancamento do produto; somente entdo, de acordo com o que foi definido e
com analises realizadas durante a fase de acompanhamento, é indicado 0 momento adequado
em que este plano de fim de vida deve ser acionado.

No entanto, a descontinuidade efetiva tem inicio, exclusivamente, quando a empresa
recebe a primeira devolugdo do produto pelo cliente, pois, até esse instante, as atividades
estavam relacionadas & preparacdo para a descontinuidade. As organizacOes devem estar

prontas para receber o produto do cliente e, para isso, devem prever esta primeira devolucéo
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para que o plano de fim de vida seja ndo apenas acionado a tempo como também implementado
COM SuCesso.

2.3.1 Atividades da Descontinuidade de Produto

Mais uma vez referenciando Rozenfeld et al. (2013), pondera-se que a fase de
descontinuidade abrange algumas atividades: analisar e aprovar a descontinuidade do produto;
planejar a descontinuidade do produto; preparar o recebimento do produto; acompanhar o
recebimento do produto; descontinuar a producéo; finalizar o suporte ao produto; e avaliacéo
geral e encerramento do projeto. Essas atividades e a dependéncia entre as mesmas estdo
representadas na Figura 3 a seguir.

Figura 3 - Atividades da fase de descontinuidade e dependéncia entre elas

Analisar e aprovar a Planejar a
descontinnidade do | ————] descontinuidade
produto do produto
» D h'Il " v
Preparar o recebimento escan“ uar a Finalizar o suporte
do produto produgio ao produto

Acompanhar o
recebimento do

produto

Avaliacio geral e
encerramento do
- |projeto

Fonte: Adaptado de Rozenfeld et al. (2013, p. 447)

= Analisar e aprovar descontinuidade do produto: Desde o projeto inicial para o
nascimento do produto, é definida uma meta de lucratividade que se espera do
produto, bem como delimitado o tempo que este deva permanecer no mercado.
Portanto, quando este esta sendo comercializado, € realizada uma analise do mesmo

no mercado para avaliar seu desempenho econdmico, sua aceitacdo pelo publico, a
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imagem da empresa, 0 share que possui, a presenc¢a de produtos substitutos, entre
outros itens. Apos isso, a andlise ira definir se serd recomendavel estender a vida
do produto ou a retirada dele do mercado. Caso seja preferivel a segunda opcéo,
sera acionado o planejamento da descontinuidade do produto.

Planejar a descontinuidade do produto: Depois de decidido que o produto deve
ser descontinuado, é necessaria a elaboracdo de um plano com todas as atividades
essenciais para gque isso aconteca de forma plena, sem pendéncias e com processo
registrado. Um time de acompanhamento juntamente com outros colaboradores que
se fizerem relevantes ira elaborar o plano. Esta atividade é responséavel por acionar
a preparacdo do recebimento do produto, quando a primeira devolucao ja estiver
proxima, e por acionar a descontinuidade da producéo e a finalizacdo do suporte ao
produto, quando as datas estiverem definidas.

Preparar o recebimento do produto: Os produtos considerados bens de consumo
durdveis e aqueles de capital ndo intensivos, como é o caso de equipamentos e
maquinas, devem ser devolvidos para as empresas e estas tém a responsabilidade
de tratar do passivo ambiental. A empresa possui varias opc¢des sobre o que fazer
com o produto recebido: descarte, desmontagem, reciclagem de partes do produto,
reaproveitamento de pecas, apds a desmontagem, e a remanufatura. Tal processo é
definido no plano de fim de vida do produto e a empresa devera se preparar para
segui-lo, executando o que foi planejado na atividade anterior.

Acompanhar o recebimento do produto: Esta atividade é extremamente notoria
por estar relacionada ao meio ambiente. Ela se inicia quando a empresa recebe a
primeira devolugéo de um cliente e, entéo, devem ser acionados os planos definidos
pelo time de acompanhamento, conforme a revisdo do plano de fim de vida do
produto. Esse time tem a funcdo de supervisionar a realizacdo continua das
atividades e auxiliar a instituicdo de procedimentos.

Descontinuar a producdo: Nesta etapa, é finalizada a fabricacdo do produto,
ficando apenas a producdo de pecas para reposicdo. Para isso, 0 time de
acompanhamento, juntamente com alguns funcionarios da producdo, irdo analisar
varios fatores ja definidos e planejados no plano de fim de vida do produto e que
passardo a ser executados concretamente; a saber: quantidade de materiais para
fabricacdo do produto a ser descontinuado; capacidade produtiva, méo-de-obra
disponivel e existéncia de contrato com fornecedores para aquisi¢do de pecas. Essa

atividade pode ser demorada, pois a produgdo somente € descontinuada quando nao
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h& mais nenhuma programacéo de fabricacdo ou montagem daquele produto e, de
sua parte, 0S recursos para esses processos também ja foram descontinuados. Todos
os resultados obtidos serdo registrados para discussdo na atividade de avaliagédo
geral e encerramento do projeto.

= Finalizar o suporte ao produto: O plano de descontinuidade do produto abrange
0 periodo em que a empresa deve manter pecas de reposicdo e prestar assisténcia
ao produto que teve a producdo descontinuada. O time de acompanhamento
realizard uma analise mais detalhada e criteriosa deste plano antes de finalizar o
suporte ao produto. Com isso, ao decidir finalizar o suporte ao produto, ocorre,
finalmente, a descontinuidade do produto; ou seja, 0 encerramento da fabricacdo de
pecas de reposicdo e de prestacdo de servicos de assisténcia técnica, mantendo
apenas o0 recebimento do produto devolvido pelo cliente. Todos os resultados
apresentados também devem ser registrados para discussdo na atividade de
avaliagéo geral e encerramento do projeto.

= Avaliacdo geral e encerramento do projeto: O time de acompanhamento
juntamente com os envolvidos no desenvolvimento do projeto do produto se
retinem para analise critica de todo projeto. Os resultados obtidos sdo registrados e
anexados ao documento de fechamento do projeto. Essas informagbes ficam
armazenadas para formar a memoria da empresa e para que se possa aprender com

elas no futuro. O time de acompanhamento €, entdo, desfeito.

Cabe ressaltar que, ap6s a descontinuidade da producdo, a empresa deve fornecer
suporte ao consumidor em relagdo aos produtos que estdo em uso no mercado. Esse suporte,
por meio de servigcos de apoio ou pecas de reposicdo, ndo € devido apenas por uma questao
legal, mas, sim, de estratégia, como uma maneira de diferenciacdo da concorréncia,
fortalecendo a imagem da marca e aumentando o grau de satisfacdo dos clientes, que passam a
relacionar a empresa ao apoio e a garantia ao funcionamento dos produtos (ROZENFELD et
al., 2013).

A descontinuidade é, pois, uma problematica enfrentada até mesmo pelas grandes
organizagOes. Este processo € composto por atividades relevantes que devem ser consideradas
e colocadas em pratica. N&do seguir um modelo de acompanhamento e descontinuidade do
produto pode acarretar elevadas perdas as empresas e, dependendo da estrutura da mesma, isso

podera resultar em descrédito no mercado ou, mesmo, sua faléncia.
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2.4 Legislacéo

A legislacdo que trata do periodo em que a empresa é obrigada a dar suporte ao cliente,
fornecendo pecas de reposicdo, mesmo ap6s a descontinuidade do produto, é o Decreto n°
2.181, de 20 de marco de 1997. Este dispde sobre a organizacao do Sistema Nacional de Defesa
do Consumidor (SNDC), estabelecendo as normas gerais de aplicacdo das sancOes
administrativas previstas na Lei n° 8.078, de 11 de setembro de 1990, e revogando o Decreto
N° 861, de 9 julho de 1993, bem como dando outras providéncias.

Sobre referida lei, alias, seu Art. 13, em particular, observa que serdo consideradas,

ainda, préticas infrativas, na forma dos dispositivos da Lei n° 8.078, de 1990:

XXI — deixar de assegurar a oferta de componentes e pegas de reposicao,
enguanto ndo cessar a fabricacdo ou importacdo do produto, e, caso cessadas,
de manter a oferta dos componentes e pecas de reposi¢do por periodo razoavel
de tempo, nunca inferior a vida atil do produto ou servigo. (BRASIL, 1997)

Portanto, pelo Decreto mencionado, no Brasil, ndo existe um periodo unico fixado para
todos os produtos ou servigos no que se refere a obrigatoriedade de fornecimento de pecas de
reposicdo apds a descontinuidade do produto. Como a empresa deve manter as pecas de
reposicdo por um periodo que seja, no minimo, igual ao tempo de vida Gtil do produto, a cada

produto cabera um tempo especifico, referente a sua vida util.

2.5 Ferramentas para Resolucéo de Problemas

Existem algumas ferramentas que podem ser utilizadas para resolucdo de problemas
existentes nas organizagdes. Algumas delas serdo apresentadas neste estudo, visto que servirdo
de auxilio para a realizacao do estudo de caso. S&o elas: ciclo PDCA, formulario A3, diagrama

espinha de peixe (Ishikawa) e SW2H.

= Ociclo PDCA

O ciclo PDCA possui siglas originarias do inglés — plan, do, check e action, que
significam: planejar, executar, verificar e atuar corretivamente. Esta ferramenta pode ser
utilizada para controle, manutencdo e melhoria dos processos. Sua estrutura esta dividida em
quatro etapas, sendo que as atividades da primeira a quarta etapa sdo executadas, ciclicamente,

obtendo resultados mais assertivos a cada ciclo.


http://www.jusbrasil.com.br/topicos/11726458/art-13-do-decreto-2181-97
http://www.jusbrasil.com.br/topicos/11726085/art-13-inc-xxi-do-decreto-2181-97
http://www.jusbrasil.com.br/topicos/11726085/art-13-inc-xxi-do-decreto-2181-97
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A primeira fase é relativa ao planejamento (P) em que s&o definidas as metas e 0s
métodos utilizados para que as mesmas sejam atingidas. Na segunda fase de execucgéo (D), séo
realizadas as atividades, conforme estabelecidas na fase anterior, e ha, também, o treinamento
para uma melhor execucdo das mesmas. A etapa de verificacdo (C) efetua a comparacéo do que
foi executado na etapa anterior com o que estava previsto na meta planejada. E, por fim, a fase
de atuacdo corretiva (A), quando s&o detectados 0s desvios e atua-se na realizagéo de corre¢oes
definitivas (CAMPQS, 2004).

Figura 4 - O ciclo PDCA

/F\

A
i P
(action)
Definir (plan)
as
metas / Definir
Atuar 0s métodos
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Fonte: Campos (2004, p. 34)

= Formulario A3

O formulario A3 é um documento de uma pagina, assim denominado em referéncia ao
tamanho internacional do papel de 297mmx420mm, e foi desenvolvido pela Toyota Motor
Corporation. Ele tem sua constituicdo baseada no ciclo PDCA e é aplicado para resolver
problemas, apresentar solugfes, demonstrar o progresso na solucao dos problemas ou divulgar
as solucdes ja implementadas (VILLAFUERTE, 2013).

Este relatério € escrito de cima para baixo e da esquerda para direita, sendo
determinados alguns passos, desenvolvidos dentro do raciocinio do ciclo PDCA, que devem ser
seguidos para sua realizacao: descricdo do processo atual; descri¢do dos problemas; analise de

causas, objetivo/meta; descri¢cdo do processo futuro; plano de acédo; resultados esperados; e
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préximos passos, como ilustrado na Figura 5. Segundo 0 momento em que se encontra no
desenvolvimento desta ferramenta, o formuldrio A3 adquire uma denotagdo especifica,
podendo ser classificado como: A3 de Proposta, A3 de Status e A3 Final.

O A3 de Proposta se refere a etapa de planejamento do ciclo PDCA, em que séo
determinados os problemas encontrados; também o objetivo que se deseja atingir e as causas
raizes destes problemas. J& 0 A3 de Status esta relacionado a execucao e verificacdo do ciclo
PCDA, sendo possivel o acompanhamento do que esta sendo realizado e do status do plano de
acao proposto. E o A3 Final tem relacdo com a atuacdo corretiva do ciclo PDCA, podendo
verificar o éxito dos resultados ou propor proximos passos a serem executados
(VILLAFUERTE, 2013).
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Figura 5 - Formulario A3

1 - DESCRICAO DO PROCESSO ATUAL 5 - DESCRICAO DO PROCESSO FUTURO

2 - DESCRIGAO DOS PROBLEMAS 6 - PLANO DE AGAO
Causa O que? Quem? Quando? | Quanto? | Status
Raiz (Acéo) (Resp.) (Prazo) | (Investim.) | da Acdo

3 ANALISE DE CAUSAS

MEDIDA METODO MEIO AMBIENTE]|
7 - RESULTADOS ESPERADOS
Efeito
MATERIA-PRIMA MAO-DE-OBRA MAQUINA
4 - OBJETVO 8- PROXIMOS PASSOS
OBJETVO |———>

Fonte: Adaptado de Villafuerte (2013, p. 26-27)

= Diagrama espinha de peixe (Ishikawa)

O diagrama espinha de peixe, também conhecido como Ishikawa ou Causa e Efeito, é
uma ferramenta utilizada para determinar as possiveis causas raizes de um problema especifico
(efeito). Este modelo foi proposto, inicialmente, por Kaoru Ishikawa e é relacionado com uma
espinha de peixe para propor a interligacdo das causas com seu efeito (VILLAFUERTE, 2013).

Na cabeca do “esqueleto” do peixe deve ser abordado o problema especifico a ser
tratado e, em suas espinhas, serdo descritas as principais causas que levam ao problema,
identificando-se aquelas consideradas mais criticas. Tais causas devem ser classificadas em seis

categorias: mé&o-de-obra, meio ambiente, materiais, medida, método e maquinas, como
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representado pela Figura 6. Por meio desta ferramenta, pode ser proposto um plano de acéo

para combater as causas relatadas.

Figura 6 - Diagrama espinha de peixe (Ishikawa)

MEDIDA METODO MEIO AMBIENTE

Efeito

MATERIA-PRIMA MAO-DE-OBRA MAQUINA

Fonte: Adaptado de Villafuerte (2013, p. 33)

= 5W2H

O nome 5W2H ¢é uma ferramenta originaria do agrupamento das iniciais de sete
palavras em inglés, que constituem perguntas a serem feitas para a estruturacdo deste método,
em uma planilha, contribuindo para a defini¢do do plano de ac¢do, como ilustrado no Quadro 1.
As perguntas sdo: O qué? (What), Quem? (Who), Onde? (Where), Por qué? (Why), Quando?
(When), Como? (How) e Quanto? (How much).

Diversas organizacdes podem utilizar o 5W2H para auxiliar o desenvolvimento do
plano de agdo, possibilitando identificar, nitidamente: as atividades a serem realizadas; os
responsaveis; o tempo para execucao; os motivos; o local de aplicacdo; o0 modo; e o quanto se
pretende despender no cumprimento das metas.

Esta ferramenta pode ser aplicada em trés etapas, na solugdo de problemas:
diagnostico, plano de acéo e padronizacao.

No diagnostico, ela auxilia a averiguacao do problema, proporcionando maior numero
de informagdes e rapidez no processo investigativo. Para o plano de ac¢do, este método ajuda no
desenvolvimento e na estruturacdo, a fim de eliminar os problemas identificados. J& quanto a
padronizacdo de procedimentos, permite a elaboracdo enquanto modelo a ser seguido
(SEBRAE, 2008 apud GODOY:; LISBOA, 2012).



Quadrol — Planilha de 5W2H
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O que?

Quem?

Onde? Por qué? | Quando?

Como?

Quanto?

Fonte: Adaptado de Godoy e Lisbhda (2012, p. 39)
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 A Empresa

O estudo de caso foi realizado em uma empresa metal mecénica, familiar, de médio
porte e que atua, sobretudo, em dois segmentos de mercado: o fitness, correspondente a
equipamentos de musculacdo e ginastica residenciais e profissionais, atendendo tanto ao
usuério final como academias; e o agricola e de jardinagem, relacionado a equipamentos
agricolas de pequeno porte para uso doméstico, agropecudrio ou florestal.

Os produtos agricolas e de jardinagem sdo compostos pelas seguintes linhas:
aparadores, cortadores de grama, derricadores, eletrosserras, motobombas, motores,
motosserras, picadores e trituradores, podadores, pulverizadores, rocadeiras e podadoras e
sopradores. J& os produtos fitness sdo formados pelas linhas de esteiras, bicicletas, elipticos
(steppers), cycle indoor (spinning), musculacdo e estacGes. Dos dois direcionamentos, este
ultimo, o segmento fitness foi o escolhido para a realizacdo desta pesquisa.

A organizagdo em questdo tem reconhecimento nacional e internacional e conta com,
aproximadamente, 370 colaboradores nos diversos setores: recebimento, faturamento, compras,
qualidade, PCP (planejamento e controle da producdo), engenharia, producdo, processos,
marketing, seguranca do trabalho, RH (recursos humanos), contabilidade e controladoria,
financas, comercial, juridico, pecas de reposicdo e assisténcia técnica.

Hé& grande preocupacao por todos da empresa em sempre satisfazer as necessidades e
os anseios do cliente e, muitas vezes, mesmo quando um produto ja foi descontinuado, ha um
longo periodo de tempo inclusive, estando a empresa desobrigada de fornecer as pecas de
reposicdo e prestar assisténcia, ainda assim, estrategicamente, tal produto e/ou servico é
oferecido sempre que possivel.

A empresa preza muito por viver os valores em que acredita, tanto perante seus
clientes, quanto perante seus funcionarios, e tem como caracteristicas marcantes o
empreendedorismo, a busca pela exceléncia em tudo o que faz, a inovacdo, a qualidade dos
produtos e a conservacdo da cultura empresarial pela vivéncia dos principios e valores da

organizacao.
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3.2 O Desenvolvimento de Novos Produtos

O desenvolvimento de produtos, em concordancia com a revisdo tedrica exposta, €,
portanto, um conjunto de agles que objetivam captar os desejos e as necessidades dos
consumidores e transforméa-los em especificacbes de um produto que possa ser fabricado. Esse
processo € de fundamental importancia para as organizacgdes, pois € considerado como crucial
para 0 aumento da competitividade das empresas.

A empresa em questdo possui significativa atuagdo no desenvolvimento de novos
produtos. Particularmente o segmento fitness, escolhido para o desenvolvimento do estudo, é
um mercado altamente acirrado, com fortes concorrentes que também se preocupam em,
frequentemente, inovar seus produtos, além de apresentar constantes avancos tecnolégicos, o
que faz com que os produtos fiquem rapidamente obsoletos e com design desatualizado.

Considerando, ainda, a tendéncia da diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e a
maior exigéncia dos consumidores em relacéo a eles, a empresa adota uma estratégia ofensiva
de inovacdo para o desenvolvimento de suas unidades de producéo; ou seja, ela realiza altos
investimentos em pesquisas para se manter inovando continuamente, tanto na reformulagéo de
um produto j& existente como na criacdo de um novo, estando sempre a frente de seus
concorrentes, na lideranca do mercado.

A empresa referida tem se especializado, ao longo dos anos, no desenvolvimento de
novos produtos, apresentando inovagdes nos segmentos em que atua. Tais agdes sao
evidenciadas pelos continuos lancamentos de produtos no mercado, pelo estreitamento de
relacbes com os clientes e pelas participacbes nos mais variados eventos voltados aos
segmentos em que concorre.

Internamente, ocorreram diversas adequagfes para que 0 proposito de novos produtos
pudesse ser realizado, como € o caso da criacdo de um setor de inovacdo e testes, a ampliacao
dos setores de pesquisa e desenvolvimento, a ampliacdo do setor de projetos, a ampliagdo do
setor de marketing, a parceria com escritorios de designs e com profissionais das mais diferentes
areas do conhecimento. Isso tudo significou investimentos na contratagdo de diversos
profissionais e especialistas e 0 aumento da area fisica.

Com dados coletados a partir do marketing da empresa, foi possivel a composic¢éo de
um quadro, demonstrando a quantidade de produtos lancados anualmente no periodo de 2003
a 2014. No Quadro 2 seguinte, € possivel observar esse montante, reforcando o posicionamento
inovador e a estratégia ofensiva adotada pela empresa.
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Quadro 2 - Quantidade de produtos langados por ano

QUANTIDADE DE PRODUTOS
ANO DE LANCAMENTO LANCADOS
2003 16
2004 15
2005 11
2006 5
2007 4
2008 4
2009 10
2010 20
2011 34
2012 11
2013 25
2014 12

Fonte: O autor (2015)

3.2.1 Analise do Ciclo de Vida dos Produtos

Para que fosse possivel a realizacdo de uma analise do ciclo de vida dos produtos do
segmento fitness da empresa estudo de caso, foram coletados dados (nos setores de marketing
e producao) relativos as datas de lancamento e de descontinuidade (no caso de o produto ja ndo
estar mais sendo produzido e comercializado), a partir do ano de 2003.

Pelos dados obtidos, foi permitida a constituicdo de quadros para cada linha (esteira,
bicicleta, estacdo, musculagdo, spinning e stepper), com o0 ano de lancamento e de
descontinuidade de cada produto. Para os equipamentos que continuam sendo fabricados, na
coluna correspondente ao ano de descontinuidade consta “em producéo”.

Como a identificagdo das maquinas ndo pode ser divulgada, sua descricdo é
correspondente a sua linha de produto, de acordo com uma sequéncia numérica que acompanha
a ordem em que os produtos foram lancados. Os Quadros 3, 4, 5, 6, 7 e 8 subsequentes
exemplificam o exposto e apresentam o tempo de duragéo que o produto ficou (caso tenha sido

descontinuado) ou esté (caso esteja “em producdo’) no mercado.
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MODELO LINHA LANCAMENTO | DESCONTINUIDADE DURACAO (anos)
BICICLETA 1 BICICLETA 2003 2011 9
BICICLETA 2 BICICLETA 2003 2005 3
BICICLETA 3 BICICLETA 2003 2005 3
BICICLETA 4 BICICLETA 2005 Em producéo 11
BICICLETA5 BICICLETA 2005 Em produgéo 11
BICICLETA 6 BICICLETA 2007 Em produgéo 9
BICICLETA 7 BICICLETA 2007 Em produgéo 9
BICICLETA 8 BICICLETA 2009 2010 2
BICICLETA 9 BICICLETA 2009 2010 2
BICICLETA 10 BICICLETA 2011 Em produgéo 5
BICICLETA 11 BICICLETA 2011 Em produgéo 5
BICICLETA 12 BICICLETA 2011 Em produgéo 5
BICICLETA 13 BICICLETA 2011 Em producéo 5
BICICLETA 14 BICICLETA 2014 Em producéo 2
BICICLETA 15 BICICLETA 2014 Em produgéo 2

Fonte: O autor (2015)
Quadro 4 - Dados sobre a linha de estacdo
MODELO LINHA LANCAMENTO | DESCONTINUIDADE DURACAO (anos)
ESTACAO 1 ESTACAO 2003 2011 9
ESTACAO 2 ESTACAO 2004 2013 10
ESTACAO 3 ESTACAO 2004 2013 10
ESTACAO 4 ESTACAO 2004 2011 10
ESTACAO 5 ESTACAO 2004 2011 10
ESTACAO 6 ESTACAO 2004 2013 10
ESTACAO 7 ESTACAO 2004 2013 10
ESTACAO 8 ESTACAO 2004 2011 10
ESTACAO 9 ESTACAO 2004 2005 2
ESTACAO 10 ESTACAO 2005 2011 7
ESTACAO 11 ESTACAO 2005 2013 9
ESTACAO 12 ESTACAO 2005 2011 7
ESTACAO 13 ESTACAO 2011 2012 2
ESTACAO 14 ESTACAO 2012 Em producio 4
ESTACAO 15 ESTACAO 2012 Em producio 4
ESTACAO 16 ESTACAO 2012 Em produgio 4

Fonte: O autor (2015)



Quadro 5 - Dados sobre a linha de esteira

34

MODELO LINHA LANCAMENTO DESCONTINUIDADE DURACAO (anos)
ESTEIRA 1 ESTEIRA 2003 2011 9
ESTEIRA 2 ESTEIRA 2003 2009 7
ESTEIRA 3 ESTEIRA 2003 2012 10
ESTEIRA 4 ESTEIRA 2003 2011 9
ESTEIRA 5 ESTEIRA 2003 2010 8
ESTEIRA 6 ESTEIRA 2003 2006 4
ESTEIRA 7 ESTEIRA 2003 2006 4
ESTEIRA 8 ESTEIRA 2003 2013 11
ESTEIRA 9 ESTEIRA 2004 2006 3
ESTEIRA 10 ESTEIRA 2004 2008 5
ESTEIRA 11 ESTEIRA 2004 2007 4
ESTEIRA 12 ESTEIRA 2004 2007 4
ESTEIRA 13 ESTEIRA 2004 2007 4
ESTEIRA 14 ESTEIRA 2004 2007 4
ESTEIRA 15 ESTEIRA 2005 2014 10
ESTEIRA 16 ESTEIRA 2005 2009 5
ESTEIRA 17 ESTEIRA 2005 2008 4
ESTEIRA 18 ESTEIRA 2005 2009 5
ESTEIRA 19 ESTEIRA 2006 2011 6
ESTEIRA 20 ESTEIRA 2006 Em produgéo 10
ESTEIRA 21 ESTEIRA 2006 2008 3
ESTEIRA 22 ESTEIRA 2006 2008 3
ESTEIRA 23 ESTEIRA 2006 Em producéo 10
ESTEIRA 24 ESTEIRA 2007 2008 2
ESTEIRA 25 ESTEIRA 2008 2009 2
ESTEIRA 26 ESTEIRA 2008 2013 6
ESTEIRA 27 ESTEIRA 2008 2013 6
ESTEIRA 28 ESTEIRA 2008 Em producéo 8
ESTEIRA 29 ESTEIRA 2010 Em producéo 6
ESTEIRA 30 ESTEIRA 2010 Em producgéo 6
ESTEIRA 31 ESTEIRA 2010 Em producéo 6
ESTEIRA 32 ESTEIRA 2010 Em producéo 6
ESTEIRA 33 ESTEIRA 2010 2012 3
ESTEIRA 34 ESTEIRA 2010 Em producéo 6
ESTEIRA 35 ESTEIRA 2010 2012 3
ESTEIRA 36 ESTEIRA 2010 Em producéo 6
ESTEIRA 37 ESTEIRA 2011 Em producéo 5
ESTEIRA 38 ESTEIRA 2011 Em producéo 5
ESTEIRA 39 ESTEIRA 2011 2012 2
ESTEIRA 40 ESTEIRA 2012 Em producéo 4
ESTEIRA 41 ESTEIRA 2012 2014 3
ESTEIRA 42 ESTEIRA 2012 2012 1
ESTEIRA 43 ESTEIRA 2013 Em producéo 3
ESTEIRA 44 ESTEIRA 2013 Em producéo 3
ESTEIRA 45 ESTEIRA 2013 Em producéo 3
ESTEIRA 46 ESTEIRA 2013 Em producéo 3
ESTEIRA 47 ESTEIRA 2013 Em producéo 3
ESTEIRA 48 ESTEIRA 2013 Em producéo 3
ESTEIRA 49 ESTEIRA 2013 Em producéo 3
ESTEIRA 50 ESTEIRA 2013 Em producéo 3
ESTEIRA 51 ESTEIRA 2013 Em producéo 3
ESTEIRA 52 ESTEIRA 2013 Em producéo 3
ESTEIRA 53 ESTEIRA 2014 Em producéo 2
ESTEIRA 54 ESTEIRA 2014 Em producéo 2
ESTEIRA 55 ESTEIRA 2014 Em producéo 2
ESTEIRA 56 ESTEIRA 2014 Em producéo 2
ESTEIRA 57 ESTEIRA 2014 Em producéo 2
ESTEIRA 58 ESTEIRA 2014 Em producédo 2

Fonte: O autor (2015)
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MODELO LINHA LANCAMENTO DESCONTINUIDADE DURACAO (anos)
MUSCULACAO 1 MUSCULACAOQ 2009 2009 1
MUSCULACAO 2 MUSCULACAO 2009 2009 1
MUSCULACAO 3 MUSCULACAO 2009 2009 1
MUSCULACAO 4 MUSCULACAO 2009 2009 1
MUSCULACAO 5 MUSCULACAO 2009 2009 1
MUSCULACAO 6 MUSCULACAO 2009 2009 1
MUSCULACAOQ 7 MUSCULACAO 2009 2009 1
MUSCULACAO 8 MUSCULACAO 2009 2009 1
MUSCULACAO 9 MUSCULACAO 2010 2010 1
MUSCULACAO 10 MUSCULACAO 2010 Em producéo 6
MUSCULACAO 11 MUSCULACAO 2010 Em producéo 6
MUSCULACAO 12 MUSCULACAO 2010 Em producéo 6
MUSCULACAO 13 MUSCULACAO 2010 Em producéo 6
MUSCULACAO 14 MUSCULACAO 2010 Em producéo 6
MUSCULACAO 15 MUSCULAGCAO 2010 Em produgio 6
MUSCULACAO 16 MUSCULAGCAO 2010 Em produgio 6
MUSCULACAO 17 MUSCULACAO 2010 Em produgio 6
MUSCULACAO 18 MUSCULACAO 2010 Em producéo 6
MUSCULACAO 19 MUSCULACAO 2010 Em producéo 6
MUSCULAGCAO 20 MUSCULACAO 2010 Em producéo 6
MUSCULACAO 21 MUSCULACAO 2011 2013 3
MUSCULACAO 22 MUSCULACAO 2011 2013 3
MUSCULACAO 23 MUSCULACAO 2011 2013 3
MUSCULACAO 24 MUSCULACAO 2011 2013 3
MUSCULACAO 25 MUSCULAGAO 2011 2013 3
MUSCULACAO 26 MUSCULAGAO 2011 2013 3
MUSCULACAO 27 MUSCULAGAO 2011 Em produgio 5
MUSCULACAO 28 MUSCULAGAO 2011 Em produgio 5
MUSCULAGCAO 29 MUSCULAGAO 2011 Em produgio 5
MUSCULAGAO 30 MUSCULAGCAO 2011 2013 3
MUSCULAGAO 31 MUSCULAGAO 2011 2013 3
MUSCULAGCAO 32 MUSCULAGAO 2011 2013 3
MUSCULAGAO 33 MUSCULACAO 2011 2013 3
MUSCULACAO 34 MUSCULACAO 2011 Em produgio 5
MUSCULAGCAO 35 MUSCULACAO 2011 2011 1
MUSCULACAO 36 MUSCULACAO 2011 Em produgio 5
MUSCULACAO 37 MUSCULACAO 2011 Em produgio 5
MUSCULACAO 38 MUSCULACAO 2011 Em produgio 5
MUSCULACAO 39 MUSCULACAO 2011 Em producéo 5
MUSCULACAO 40 MUSCULAGAO 2011 Em produgio 5
MUSCULACAO 41 MUSCULACAO 2011 Em producéo 5
MUSCULACAO 42 MUSCULACAO 2011 Em producéo 5
MUSCULACAO 43 MUSCULAGAO 2011 Em produgio 5
MUSCULACAO 44 MUSCULACAO 2011 Em producéo 5
MUSCULAGAO 45 MUSCULAGAO 2012 2013 2
MUSCULACAO 46 MUSCULACAO 2012 Em producéo 4
MUSCULACAO 47 MUSCULAGAO 2012 Em produgéo 4
MUSCULACAO 48 MUSCULACAO 2013 Em producéo 3
MUSCULAGAO 49 MUSCULACAO 2013 Em producéo 3
MUSCULACAO 50 MUSCULACAO 2013 Em producéo 3
MUSCULACAO 51 MUSCULACAO 2013 Em produgio 3
MUSCULACAO 52 MUSCULACAO 2013 Em produgio 3
MUSCULACAO 53 MUSCULACAO 2013 Em producéo 3
MUSCULACAO 54 MUSCULACAO 2013 Em produgio 3
MUSCULACAO 55 MUSCULAGAO 2013 Em produgio 3
MUSCULACAO 56 MUSCULACAO 2013 Em producéo 3
MUSCULACAOQ 57 MUSCULACAO 2013 Em produgio 3
MUSCULACAO 58 MUSCULACAO 2013 Em producéo 3
MUSCULACAO 59 MUSCULACAO 2013 Em producéo 3
MUSCULACAO 60 MUSCULAGAO 2013 Em produgio 3
MUSCULACAO 61 MUSCULACAO 2013 Em producéo 3
MUSCULACAO 62 MUSCULACAO 2013 Em produgio 3
MUSCULAGAO 63 MUSCULACAO 2014 Em produgéo 2
MUSCULACAO 64 MUSCULACAO 2014 Em produgio 2
MUSCULAGAO 65 MUSCULACAO 2014 Em produgo 2

Fonte: O autor (2015)
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Quadro 7 - Dados sobre a linha de Spinning

MODELO LINHA LANCAMENTO DESCONTINUIDADE DURACAO (anos)
SPINNING 1 SPINNING 2003 2006 4
SPINNING 2 SPINNING 2003 2005 3
SPINNING 3 SPINNING 2004 2007 4
SPINNING 4 SPINNING 2005 2013 9
SPINNING 5 SPINNING 2012 Em produgdo 4
SPINNING 6 SPINNING 2012 Em produgdo 4

Fonte: O autor (2015)

Quadro 8 - Dados sobre a linha de Stepper

MODELO LINHA LANCAMENTO DESCONTINUIDADE DURACAO (anos)
STEPPER 1 STEPPER 2003 2011 9
STEPPER 2 STEPPER 2003 2011 9
STEPPER 3 STEPPER 2005 Em producéo 11
STEPPER 4 STEPPER 2007 Em producéo 9
STEPPER 5 STEPPER 2011 Em producéo 5
STEPPER 6 STEPPER 2011 Em producéo 5
STEPPER 7 STEPPER 2014 Em producéo 2

Fonte: O autor (2015)

Com dados apresentados nos quadros esbogados, foram produzidos gréficos para a
analise do tempo de duracdo dos produtos por linha de produto. Para cada linha, foram
concebidos dois graficos: um com os produtos ja descontinuados, apresentando o ciclo de vida
destes, e outro para os produtos ainda em produc¢édo, contemplando o seu tempo de duracéao até
o momento. A quantidade de anos referente a estes periodos esta destacada na barra dos
gréficos, sendo demarcado ainda conforme evidenciado na parte inferior o seu inicio e fim.

Por meio dos Gréficos 1, 2, 3, 4,5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, e 12, comparando o ciclo de vida
dos produtos descontinuados com o tempo de duracao dos produtos em producdo, é percebido
que ha uma gama grande de equipamentos que foram descontinuados, bem como o rapido e
continuo desenvolvimento de novos produtos para substitui-los e, assim, melhor atender a
necessidade do consumidor.

A dinamica em questdo reflete o tipo de estratégia de desenvolvimento utilizada pela
empresa que, neste caso, evidencia-se ofensiva, apresentando como caracteristica principal a
realizacdo constante de desenvolvimento de novos produtos e de substitutos para os ja
existentes. Consequentemente, a descontinuidade também vai ocorrer, sendo de fundamental
importancia a empresa estar preparada para lidar com a alta rotatividade dos produtos.

Logo, cabe ressaltar a inevitavel preocupacdo que a organizagdo deve ter com o

fornecimento de pecgas para reposi¢do, suporte e assisténcia técnica de cada produto
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descontinuado, em razdo da elevada quantidade de itens que sdo retirados do mercado
constantemente. Outrossim, imprescindivel se ater a importancia da realizagdo de um bom
planejamento do desenvolvimento de novos produtos, com a devida definicdo de um plano de
fim de vida do produto, que, por sua vez norteara a descontinuidade do equipamento no

momento esta que se fizer necessaria.

Gréfico 1 - Ciclo de vida dos equipamentos da linha de bicicleta
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Fonte: O autor (2015)

Grafico 2 - Tempo de duracdo dos equipamentos da linha de bicicleta
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Fonte: O autor (2015)



Gréfico 3 - Ciclo de vida dos equipamentos da linha de estacdo
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Fonte: O autor (2015)

Gréfico 4 - Tempo de duracdo dos equipamentos da linha de estacdo
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Fonte: O autor (2015)
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Gréfico 5 - Ciclo de vida dos equipamentos da linha de esteira
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Gréfico 6 - Tempo de duracdo dos equipamentos da linha de esteira
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Fonte: O autor (2015)
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Gréfico 7 - Ciclo de vida dos equipamentos da linha de musculagdo
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Gréfico 8 - Tempo de duracdo dos equipamentos da linha

de musculacéo
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Grafico 9 - Ciclo de vida dos equipamentos da linha de Spinning
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Fonte: O autor (2015)
Gréfico 10 - Tempo de duragdo dos equipamentos da linha de Spinning
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Fonte: O autor (2015)
Gréfico 11 - Ciclo de vida dos equipamentos da linha de Stepper
STEPPER 1
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Fonte: O autor (2015)
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Gréfico 12 - Tempo de duracgdo dos equipamentos da linha de Stepper
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Fonte: O autor (2015)

3.3 Processo Atual de Descontinuidade de Produto

Foi elaborado um questionario com seis perguntas para entrevistar determinados
gestores da empresa, a fim de coletar informacdes sobre o processo atual de descontinuidade
praticado, podendo, assim, definir a realidade da empresa quanto ao assunto. Os setores
entrevistados foram: pecas, assisténcia técnica, producdo, engenharia, processo e marketing. Os
questionarios aplicados para cada setor com as respectivas respostas constam como apéndice
A.

As questbes que compuseram o0 instrumento sdo: 1) Existe um processo de
descontinuidade de produtos a ser seguido? Sim ou ndo?; 2) Se sim, por gentileza, descreva,
em forma de atividades e acdes, este processo; 3) Quais 0s principais motivos para
descontinuidade dos produtos?; 4) Quais as falhas ou os problemas decorrentes deste
processo?; 5) Quais as possiveis solucbes para estes problemas ou melhorias a serem
implantadas?; e 6) Qual a regra existente na empresa para manter pecas de reposi¢do e dar
assisténcia ao produto descontinuado?

Por meio das respostas obtidas, foi possivel tracar um perfil da dindmica de
descontinuidade vivida e realizada pela empresa. Destaque-se, porém, ja de antemao, que, em
razdo das respostas, ja se pode observar que, para a maioria dos entrevistados, ndo ha um
processo de descontinuidade de produto a ser seguido, ainda que esta etapa seja inerente ao
processo, visto que todo produto, evidentemente, tem um fim e, por outro lado, mesmo nao

formalizada, hd um modo sob o qual a descontinuidade é hoje efetivada.
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Os motivos que levam um produto a ser descontinuado sdo varios: obsolescéncia;
design desatualizado; baixo desempenho do equipamento; queda de faturamento; queda de
rentabilidade; concorrentes com caracteristicas superiores; produto desenvolvido errado;
desenvolvimento de um novo produto; mercado concorrente, principalmente, o chinés; e o
comportamento humano (consumismo) que instiga as empresas a desenvolverem produtos com
qualidade, robustez e ciclo de vida tanto quanto mais inferiores, a cada dia que passa.

Primeiramente, a empresa recebe sinais de que o produto nao deve mais ser produzido
e comercializado. Os setores de marketing e comercial é que constituem este canal de captacédo
e analise de informacdes para tomada de decisdo junto a direcdo. Ou, ainda, 0 parecer pela
descontinuidade pode vir verticalmente, como deciséo da dire¢do ou presidéncia.

De acordo com a estratégia de desenvolvimento de produto utilizada pela empresa,
ofensiva, ela esta sempre inovando e criando novos produtos para substituir aqueles que estdo
obsoletos, ndo apresentam lucro e serdo descontinuados. Raramente um produto é
descontinuado sem que seja desenvolvido um outro para ocupar seu lugar. Dessa maneira, a
retirada do produto descontinuado (phase out) ocorre quando ha o langcamento do produto
desenvolvido, que ira substitui-lo (phase in).

Do ponto de vista do PCP da empresa, 0 phase out é um processo muito importante;
porém, hoje, ele é feito de modo manual e empirico, no qual, ao se decidir pela descontinuidade
de uma méaquina, os setores de compra, engenharia, PCP, producdo e marketing devem avaliar
0 estoque que a empresa possui dos itens que compdem o equipamento e, somente a partir da
ciéncia desta quantidade (sobretudo em relacéo aos itens mais caros), decidir quantas maquinas
mais serdo produzidas.

De posse dessas informacgbes sdo definidos os componentes que deverdo ser
comprados ou fabricados para esta producdo, bem como quantos componentes serdo
disponibilizados para o setor de pecas de reposicdo e assisténcia técnica. Somente apds essas
decis0es, sdo retirados os kanbans da producdo e toda estrutura fabril; programa-se, entdo, a
producdo da quantidade de maquinas acordadas, que, por sua vez, sera divulgada e alinhada
com o comercial para que ndo haja uma venda que a ultrapasse.

Pode-se perceber que apenas os setores que estdo envolvidos na realizacdo desta
descontinuidade é que conhecem sua existéncia e sabem como é executada. De todo modo,
inexiste um processo baseado em métodos e procedimentos bem definidos e estruturados, pois,
na maioria das vezes, o phase out ndo é executado, minimamente, como deveria, isto é, toma-
se a decisdo sem haver uma avaliagdo mais detalhada e o alinhamento do que ainda deve ser

realizado antes da descontinuidade total do equipamento. Isso, a seu turno, faz com que a
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descontinuidade, neste momento, seja desordenada e acarrete problemas. Os principais

empecilhos identificados foram:

a inexisténcia de um processo formalizado de descontinuidade;

a ndo divulgacdo dos produtos descontinuados, principalmente para os setores
interessados em se planejarem, como: pecas e assisténcia técnica;

a ndo divulgacdo também do historico de vendas das maquinas descontinuadas para
0s setores anteriormente indicados para auxilia-los no seu planejamento;

a deficiéncia no gerenciamento do inventario de componentes das maquinas;

falta de controle das pegas de reposi¢do dos produtos;

“refugo” ou descarte dos componentes restantes do produto descontinuado;

as tendéncias atuais do mercado que sdo acompanhadas pelos avancos tecnologicos,
pois uma maquina gue antes era mecanica hoje pode ser elétrica;

a dificuldade de coordenacgéo do processo de phase in e phase out;

a auséncia de um critério claro de descontinuidade;

0 “processo” existente ser ruim num mercado muito amador, 0o que proporciona
estas rapidas mudancas;

a falta de monitoramento do “processo” existente.

Para os inconvenientes mencionados, o instrumento dispds de novo gquestionamento

em torno das possiveis solucdes, as quais seguem:

divulgacédo da descontinuidade dos produtos e do historico de vendas das maquinas
descontinuadas;

realizacdo de um planejamento para manter em estoque as pecas de reposicdo que
precisardo ser trocadas no equipamento para atendimento das necessidades do
cliente;

criacdo de um plano de troca de produtos, para que 0 novo produto substitua o
antigo;

avaliacdo de toda a cadeia de abastecimento e componentes em estoque antes da
desativacéo, ou seja, efetuar o phase out como este deve acontecer;

execucdo de um estudo das tendéncias de mercado antes da desativacdo de um
produto ou langamento de um novo para melhorar sua acuracidade em relacdo ao
mercado que esta cada vez mais exigente;

comunicagdo, com antecedéncia, ao setor de compras sobre a descontinuidade, para

que haja reducdo da compra de componentes que serdo descontinuados;
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= reestruturacdo do phase out, deixando seu processo menos manual;
= definicdo pela engenharia do tempo de vida util dos produtos;

= ampliacdo do monitoramento do mercado;

= melhora do P&D de novos produtos;

= definicdo e existéncia de um critério claro para descontinuidade.

Para fins de venda de pecas e suporte ao cliente, a regra interna adotada pela empresa
€ manter pecas de reposicdo e prestar assisténcia por, no minimo, 5 (cinco) anos ap6s a
fabricacdo da Ultima maquina. Sobre tal pratica, registre-se que a organizacdo continua
fornecendo assisténcia para certas maquinas ja descontinuadas hd mais de 15 (quinze) anos.

Ainda, para tornar evidente a grande quantidade de produtos que sao retirados do
mercado pela empresa anualmente, por meio dos dados coletados sobre a descontinuidade em
cada linha de produto, sintetizou-se no Quadro 9 (nove) a seguir 0 montante de produtos que
deixaram de ser fabricados em cada ano, no periodo analisado de 2005 a 2014.

Quadro 9 — Quantidade de produtos descontinuados por ano

UANTIDADE DE PRODUTOS
ANO DE DESCONTINUIDADE Q DESCONTINUADOS
2005 4
2006 4
2007 5
2008 5
2009 12
2010 4
2011 13
2012 6
2013 20
2014 2

Fonte: O autor (2015)

3.4 Proposta de um Processo Futuro

Diante da auséncia de um processo de descontinuidade bem definido e estruturado e,

em contrapartida, da precipua importancia deste no ambito organizacional, dada a enorme
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quantidade de produtos que s&o descontinuados, foi determinada a utilizag&o de uma ferramenta

para analise dos problemas levantados e a proposi¢do de praticas para melhoria do processo.

O Formulario A3 é um recurso baseada no ciclo PDCA e que utiliza para sua aplicacdo

pratica outras ferramentas: diagrama espinha de peixe (Ishikawa) e o 5W2H. Esta ferramenta

foi escolhida para ser empregada no estudo de caso, sendo criada uma estrutura com oito passos

para sua aplicagéo:

= Primeiro passo — Descricdo do processo atual: Se refere a como 0 processo de

descontinuidade é realizado hoje pela empresa estudada. Este assunto foi abordado

no item 3.3 do presente trabalho, quando foi possivel tracar a representacdo do

processo atual por meio das respostas obtidas no questionario aplicado. Tal

encontra-se definido da seguinte maneira:

Sinais de descontinuidade atuais: A empresa recebe sinais de que o produto
ndo deve mais ser produzido e comercializado, dentre eles: obsolescéncia;
design desatualizado; baixo desempenho do equipamento; queda de
faturamento; queda de rentabilidade; concorrentes com caracteristicas
superiores; produto desenvolvido errado; ou desenvolvimento de um novo
produto.

Anélise do marketing e comercial: O marketing e o comercial correspondem
ao canal de captacdo dos sinais de descontinuidade e respondem pela anélise
das informacdes coletadas que serdo repassadas junto a dire¢éo para tomada de
deciséo. Ou ainda, o parecer pela descontinuidade pode vir verticalmente, isto
é, por uma decisdo da direcdo ou presidéncia.

Substituicédo do produto: De acordo com a estratégia de desenvolvimento de
produto utilizada pela empresa, ofensiva, ela esta sempre inovando e criando
novos produtos para substituir aqueles que estdo obsoletos, ndo apresentam
lucro e serdo descontinuados. Raramente um produto é descontinuado sem que
seja desenvolvido outro para ocupar seu lugar. Dessa maneira, a retirada do
produto descontinuado (phase out) ocorre quando ha o langamento do produto
desenvolvido que iré substitui-lo (phase in).

Analise de descontinuidade no processo produtivo e compras: O phase out
é um processo basilar, mas que, hoje, é feito de modo manual e empirico pela
empresa estudo de caso. Ao se decidir pela descontinuidade de uma maquina,

0s setores de compra, engenharia, PCP, producéo e marketing devem avaliar o
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estoque que a empresa possui dos itens que compdem 0 equipamento e,
somente a partir desses valores (principalmente dos itens mais caros), decidir
quantas maquinas mais serdo produzidas. De posse dessas informacoes,
também é preciso definir quais os componentes que deverdo ser comprados ou
fabricados para a devida produgdo, bem como quantos componentes serdo
disponibilizados para o setor de pecas de reposicao e assisténcia técnica.
Finalizacdo da producdo: Com base nas decisdes tomadas no processo de
phase out, sdo retirados os kanbans da producdo, bem como toda estrutura
fabril, sendo realizada programacdo para producdo da quantidade de maquinas
acordadas; tal quantidade, por sua vez, serd divulgada e alinhada com o
comercial para que ndo haja vendas que a ultrapasse.

Encerramento da comercializacdo do produto: O comercial efetua a venda

das Gltimas méquinas produzidas e, entdo, o processo é encerrado.

No entanto, cabe observar que, na maioria das vezes, o processo phase out ndo é

executado, minimamente, como deveria, sem haver a discussao e o alinhamento do que ainda

deve ser realizado antes da descontinuidade total do equipamento, o que torna a descontinuidade

atual desordenada e com problemas.

= Segundo passo - Descricdo dos problemas: Diz respeito aos obstaculos

encontrados e ao desejo de soluciona-los. Tais itens também foram tratados no item

3.3 deste trabalho, sendo apontados pelos entrevistados que responderam ao

questionario. Os principais problemas identificados séo:

a inexisténcia de um processo formalizado de descontinuidade;

a ndo divulgacao dos produtos descontinuados, principalmente para os setores
interessados em também se planejarem: pecas e assisténcia técnica;

a ndo divulgagdo também do historico de vendas das maquinas descontinuadas
para 0s setores anteriormente indicados, de modo a auxilid-los em seu
planejamento;

a deficiéncia no gerenciamento do inventario de componentes das maquinas;
falta de controle das pecas de reposicao dos produtos;

“refugo” ou descarte dos componentes restantes do produto descontinuado;

as tendéncias atuais do mercado que sdo acompanhadas pelos avancos

tecnoldgicos, pois uma maquina que antes era mecanica hoje pode ser elétrica;
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= adificuldade de coordenacdo do processo de phase in e phase out;

= aauséncia de um critério claro de descontinuidade;

= 0 “processo” existente ser ruim num mercado muito amador, o que proporciona
rapidas mudancas;

= afalta de monitoramento do “processo” existente.

= Terceiro passo — Andlise de causas: A finalidade da andlise de causas é conseguir

determinar (a partir do problema central) quais sdo as causas raizes que estao
gerando os diversos problemas encontrados. Para realizar tal anélise, foi utilizado
o diagrama de Ishikawa, ja estruturado, preliminarmente, no item 2.5. Na Figura 7,

segue a analise realizada com o problema central e as causas raizes determinadas.

Figura 7 - Andlise de causa (Diagrama Ishikawa)

MEDIDA METODO MEIO AMBIENTE

Falta de controle e monitoramento Falta de comunicacio

do "processo" existente
Porquea

descontimiidade
hoje é
desordenada e
apresenta
problemas?

Falta de procedimentos e métodos

eficiéncia no gerenciamento do estoque Falta de capacitagio dos profissinais

e componenetes do produto e de pegas para descontinuidade

para reposicio
MATERIA-PRIMA MAQ-DE-OBRA MAQUINA

Fonte: O autor (2015)

= Quarto passo — Objetivo: O objetivo que se pretende alcangar com a utilizagdo
desta ferramenta € melhorar a descontinuidade na empresa com uma proposta de

metodologia para o processo de descontinuidade

» Quinto passo — Descri¢do do processo futuro: Nesta etapa, é descrito o processo
futuro que se pretende chegar. As principais etapas do processo futuro desejado séo:

= Andlise dos planos de fim de vida dos produtos, conforme desempenho do
produto no mercado: O desenvolvimento de cada produto a ser lancado deve

contemplar a realizagdo de um plano de fim de vida com as principais
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informacdes que se espera sobre o desempenho do produto no mercado, o ciclo
de vida e a previsao de descontinuidade. Este plano deve ser revisto de tempos
em tempos, de acordo com o desempenho real que o produto esteja
apresentando. O marketing e o comercial sdo 0s principais setores responsaveis
pela captacdo de informacdes externas sobre a performance do produto.
Aprovacdo da descontinuidade do produto: H& a formagdo de um time de
acompanhamento para realizar uma avaliacdo das analises do plano de fim de
vida do produto e decidir se deve estender a vida do produto ou retira-lo do
mercado. Esse time deve ser composto por responsaveis pelo desenvolvimento
do produto (engenharia e marketing), além do comercial e, ainda, da direcao
para as reunides de decisdo.

Alinhamento com setores envolvidos sobre o processo de descontinuidade:
(Sendo aprovada a descontinuidade do produto, antes que se prossiga com seu
planejamento.) E realizada uma reunido com outros setores envolvidos no
processo, ou seja, aléem do time de acompanhamento, sdo convocados
representantes dos setores de compras, producao, pecas e assisténcia técnica.
Nesse encontro, serdo discutidos, principalmente, os recursos (maquinas,
capacidade, mao-de-obra) e materiais disponiveis para 0 equipamento que se
pretende descontinuar, avaliando qual a melhor alternativa para a empresa. Ao
setor de pecas e assisténcia técnica, cabe o planejamento em relacdo a pecas de
reposicdo e suporte ao cliente.

Planejamento da descontinuidade: Apds o alinhamento com os setores
envolvidos, ¢ realizado o planejamento da descontinuidade, definindo quais
atividades devem ser realizadas para que o processo seja formalmente
encerrado. Essa acdo deve ser monitorada pelo time de acompanhamento.
Descontinuidade da producédo: Diante daquilo que foi alinhado e planejado
com a producdo, sdo programados 0s Ultimos equipamentos a serem
produzidos e, entdo, é retirada toda estrutura fabril que dara lugar ao novo
produto, sendo finalizada a fabricagéo do produto e ficando apenas a fabricagéo
de pecas para reposicao. A informacéo sobre a quantidade final de maquinas a
serem produzidas deve ser compartilhada com o comercial para o planejamento
das vendas.

Finalizagdo do suporte e assisténcia ao produto: A empresa deve fornecer

pecas de reposicdo e prestar assisténcia técnica por um periodo nao inferior ao
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tempo de vida util do produto. Portanto, é preciso que seja definido o tempo de
vida util dos produtos para que se possa planejar a duragio desta etapa. E
possivel, também, que a empresa adote uma regra geral para todos os
equipamentos como um tempo de vida util médio ou, ainda, por questfes
estratégicas, que forneca pecas de reposicdo e realize o suporte ao cliente por
um periodo mais longo. No entanto, o periodo minimo precisa ser instituido
para que seja definido o final desta etapa em que a empresa deixa de fornecer
suporte e pecas ao consumidor.

= Encerramento do processo com avaliacdo geral e registros: Ao fim deste
processo, 0 time de acompanhamento ira realizar uma analise critica,
apontando os pontos fortes e os pontos fracos e propondo melhorias para o
proximo processo. Todos os resultados sdo registrados e, em conformidade

com 0s novos produtos a ser analisados, o time de acompanhado é refeito.

= Sexto passo — Plano de Acdo: E proposto um plano de acdo para que sejam
combatidas as causas raizes, solucionado os problemas e atingido o processo futuro
esperado. Este plano de acdo é desenvolvido com base na ferramenta 5\W2H exposta
no item 2.5 desta pesquisa. O plano de agdo desenvolvido para atacar as causas
raizes encontradas esta exposto no Quadro 10.



Quadro 10 - Plano de Acéo

53

Causa O que? Quem? Quando? Quanto? Status
Raiz (Acéo) (Resp.) (Prazo) (Investimento) | da A¢do
Falta de Contratar profissionais mais
itand experientes;
?2?.22'.?5:% dg?a RH e marketing 15/12/2015 Em anélise A realizar
pd I1SS10 I'dpd Treinar os profissionais
escontinuidade atuais
Mlnlstra_r pales}rag spbre RH 10/12/2015
Falta de sua importancia;
. - — Em analise A realizar
comunicagéo Realizar reunides para
discutir e disseminar o Marketing 20/12/2015
assunto.
Criar e implantar
procedimentos e métodos Marketing e
Falta de claros para o processo Engenharia 10/03/2016
procedimentos de descontinuidade. Em analise A realizar
e métodos Desenvolver um médulo no
sistema  para TI 10/06/2016
descontinuidade
Fatadeconalee | MO oSl
mOI’"I'I toramentP do todo para descobrir se 0s Time de 20/03/2016 Em anlise A realizar
processo - x acompanhamento
existente procedimentos estdo sendo
seguidos devidamente.
Deficiéncia no Realizar reunides periddicas
gerenciamento do do setor de compras com Compras e
estoque de envolwdo_s na decisdo de Time de 20/03/2016 Em analise A realizar
componentes do descontinuidade para
acompanhamento

produto e de pecas
para reposi¢ao

fornecer dados para melhor
gestdo dos estoques.

Fonte: O autor (2015)

= Sétimo passo — Resultados esperados: Neste item, sdo elencados os resultados

esperados com a aplicacdo da ferramenta; ressalte-se que estes sdo consequéncia da

realizacdo do plano de acdo e execugdo do processo futuro de maneira integra. Os

principais resultados esperados séo:

= formalizag&o do processo de descontinuidade;

= concepcdo de um critério claro para a descontinuidade;

= monitoramento de todo processo, proporcionando melhor controle e possivel

aumento no ciclo de vida dos produtos;

= promogdo de estrutura que auxilie na tomada de decisdo em relagcdo ao

posicionamento da empresa no mercado;

= divulgacédo dos equipamentos que serdo descontinuados, antes mesmo que isso

aconteca, para o planejamento de compras, pegas e assisténcia;




54

= bom equilibrio e controle das pecas de reposi¢do do produto descontinuado;

= melhora da comunicagéo interna na empresa.

= Qitavo passo — Proximos passos: Nesta etapa, diante dos resultados obtidos, a
empresa deve avaliar as acOes extras que podem ser realizadas para melhoria
continua do processo de descontinuidade, definindo novos passos a serem

acrescidos e seguidos.



55

4 RESULTADOS

Em concordancia com os aspectos estruturados no estudo de caso, foi empregado o
Formulario A3 como ferramenta para resolugdo dos problemas encontrados na empresa. Com
a aplicacdo deste instrumento, propde-se que a empresa siga o plano de acdo, alcangando o
processo futuro e promovendo, assim, a estruturacdo da descontinuidade de produto realizada.

O Formulario sugerido consta como apéndice B do presente estudo, que permitiu
identificar os problemas existentes no processo atual, bem como suas causas raizes, propondo
um plano de agéo para atacar estas causas e atingir o objetivo pretendido com o processo futuro
proposto e os resultados esperados.

Como o A3 é constituido com base no ciclo PDCA, sugere-se a empresa que, ao final,
seja feita uma andlise quanto ao objetivo esperado, se este foi plenamente alcancado e quais
seriam 0s proximos passos para melhoria continua do processo. Desse modo, deve-se voltar ao
ponto inicial da Ferramenta A3, a fim de verificar as novas questdes, quais sejam solucionar e
propor um novo plano de agéo.

E de fundamental importancia para a empresa realizar a melhoria continua do
processo, pois todo produto que € retirado do mercado gera um novo processo de
descontinuidade a ser seguido, que, por sua vez, proporciona um aprendizado diferente para a
empresa. A cada descontinuidade futura, ha a possibilidade de rever o método de processo
utilizado, avaliando os pontos fortes e fracos, para que se alcancem, invariavelmente, melhores
resultados.

Neste sentido, é proposto como préximos passos para este trabalho, o estudo e
utilizacdo de sistemas como o BSC (Balanced Scorecard), indicadores balanceados de
desempenho, e 0 BPM (Business Process Management), modelagem de processos de negacio.
Visando auxiliar a medicdo e gestdo do desempenho deste processo, assim como a sua

estruturacdo e melhoria continua.
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5 CONCLUSAO

A pesquisa em questdo demonstrou que, na contemporaneidade, as organizacgdes
deparam-se com um mercado altamente globalizado, o que faz com que 0s processos produtivos
se apresentem, progressivamente, eficientes e velozes, seja em termos produtivos seja quanto
ao crescente surgimento de novos produtos; tais fatos, por sua vez, indicam no processo de
desenvolvimento de produto uma etapa essencial para o alcance de vantagens competitivas.

Considerando-se esse cenario, todas as fases do ciclo de vida de um produto devem
ser cuidadosamente planejadas para que ndo haja eventuais problemas, ndo apenas no inicio e
na maturidade da vida do produto, mas também em seu declinio, que se torna um ponto
importante em relacdo ao aspecto de mercado, econémico e estratégico.

Observou-se, com o estudo de caso, que, apesar dos setores envolvidos com o produto
terem ciéncia de que sua producédo tera um fim, o processo de descontinuidade ainda ndo é
formalmente definido, como ocorre em grande parte das empresas. Porém, o tema vem se
tornando, gradualmente, mais introduzido no planejamento estratégico da empresa estudada,
conforme identificado, quando, diante da preocupacdo no desenvolvimento de um modelo
apropriado (que reduza gastos desnecessarios e atenda — da forma mais satisfatoria possivel —
aos clientes externos e internos), alternativas para a fase de descontinuidade se tornam
imprescindiveis.

Com as informacdes recebidas dos clientes, distribuidores, vendedores e, também da
diretoria, os setores comercial e marketing conseguem tracar estratégias, levantar tendéncias do
mercado e verificar em qual etapa da vida determinado produto estd. Esses dados, entdo,
permitem decidir pelo desenvolvimento de novos produtos e pela descontinuidade dos
equipamentos que estdo em sua fase de declinio.

Além da definigdo de atualizar os produtos no mercado, durante a descontinuidade do
produto deve ser formada uma equipe interna, composta por membros de diversos setores, para
que haja um planejamento da finalizagdo da producéo do produto e a manutencao do estoque,
bem como a fabricagdo de pecas de reposi¢do por um periodo determinado (como j& detalhado
no estudo de caso).

De acordo com o Decreto n° 2.181, também mencionado neste trabalho, o tempo para
manter as pegas e 0s servigos de um produto que € retirado do mercado sera 0 mesmo tempo de
sua vida (til, o que gera as organizagdes custos para manterem estoques de pecas de reposicéo.

Tais custos, a seu turno, devem ser estudados pela equipe que participa da descontinuidade do
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produto, para ndo gerarem perdas significativas ao término do periodo, em relacdo a pecas fora
de uso e pecas sucateadas.

Outro aspecto relevante a ser apontado esta em que, apesar das dificuldades
encontradas pelas empresas quando o tema é descontinuidade de produto, € imprescindivel
encontrar um modelo para que o ciclo de vida do produto e sua descontinuidade sejam
acompanhados; no dmbito das organizagdes, esta é uma etapa de producgdo ainda fragil e que
requer ajustes e melhorias profundas no seu desenvolvimento.

Pensando, pois, em aperfeicoamento deste processo, ferramentas como o Formulario
A3, aplicado no presente estudo de caso, identificam e criam um parédmetro gerencial possivel,
determinando a maneira mais adequada de aplicar o projeto e, assim, evitar que a
descontinuidade exponha a empresa a perdas elevadas, seja de valores ou de clientes, em funcéo

da auséncia de informacao e do atendimento deficitario no pos-venda.
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APENDICE A - QUESTIONARIOS SOBRE A DESCONTINUIDADE
NA EMPRESA DO ESTUDO DE CASO

Questionario sobre descontinuidade de produtos

Setor entrevistado: Engenharia

1) Existe um processo de descontinuidade de produtos a ser sequido? Sim ou ndo?

R: Né&o.

2) Se sim, por gentileza, descreva em forma de atividades e a¢Oes este processo.

R:

3) Quais os principais motivos para descontinuidade dos produtos?

R: O marketing decide descontinuar o produto pela anélise da curva de vendas, ou seja,
quando a curva diminui e, entdo, as vendas estdo baixas, o produto é descontinuado.

Os principais motivos sdo: queda nas vendas, aparéncia desatualizada, concorrentes
com caracteristicas superiores, produto desenvolvido errado e grande parte do mercado, ainda
ser amador, ndo ter uma maturidade, 0 que provoca as rapidas mudancas no produto, fazendo
com que ele ndo perdure nem o tempo médio normal de, aproximadamente, 4 a 5 anos.

4) Quais as falhas ou os problemas decorrentes deste processo?

R: As principais falhas sdo: a auséncia de um critério claro de descontinuidade, o
“processo” existente ser ruim num mercado muito amador, e ndo existir um monitoramento de
tudo isto.

5) Quais as possiveis solucdes para estes problemas ou melhorias a serem implantadas?

R: As possiveis solugdes sdo: a existéncia de um critério claro e as boas praticas do
mercado.

6) Qual a regra existente na empresa para manter pecas de reposicéo e dar assisténcia
ao produto descontinuado?

R: A empresa possui uma regra interna baseada na legislacdo que se compromete a
manter pecas de reposicdo e dar assisténcia pelo periodo de 5 (cinco) anos a partir da data de

fabricacdo da ultima maquina.
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Questionario sobre descontinuidade de produtos

Setor entrevistado: Marketing

1) Existe um processo de descontinuidade de produtos a ser seguido? Sim ou nao?

R: Sim.

2) Se sim, por gentileza, descreva em forma de atividades e a¢Oes este processo.

R: Primeiramente é sinalizado que o produto ndo deve mais ser produzido e
comercializado, tanto por ndo possuir uma margem de contribuicdo boa, como por nao
apresentar uma quantidade de vendas razoavel.

Entdo é realizado o desenvolvimento do novo produto que vai substituido, e no
momento do langamento do novo produto (phase in), é feita a retirada do produto descontinuado
(phase out).

3) Quais os principais motivos para descontinuidade dos produtos?

R: Os principais motivos para descontinuidade de produtos sdo: obsolescéncia, queda
de faturamento, queda de rentabilidade, e ainda 0 comportamento humano (consumismo) que
instiga as empresas a desenvolverem produtos com qualidade, robustez e ciclo de vida inferiores
a cada dia que passa.

4) Quais as falhas ou os problemas decorrentes deste processo?

R: Os principais problemas decorrentes deste processo s&o: a dificuldade de
coordenacao do processo de phase in e phase out, deficiéncia no gerenciamento do inventario
de componentes das maquinas, e falta de equilibrio das pecas de reposicao.

5) Quiais as possiveis solucdes para estes problemas ou melhorias a serem implantadas?

R: As possiveis solugdes sdo: aprimorar o forecast do setor de pecas de reposi¢éo,
ampliar o monitoramento do mercado e melhorar o P&D de novos produtos.

6) Qual a regra existente na empresa para manter pecas de reposicao e dar assisténcia
ao produto descontinuado?

R: De acordo com a lei, o periodo de garantia do produto é de 90 (noventa) dias, € a
regra interna adotada pela empresa para manter pecas de reposicao e prestar assisténcia € de no

minimo 5 (cinco) anos apo6s a fabricagdo da ultima méquina.
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Questionario sobre descontinuidade de produtos

Setor entrevistado: PCP

1) Existe um processo de descontinuidade de produtos a ser seguido? Sim ou néo?

R: Sim. Este processo é chamado phase out.

2) Se sim, por gentileza, descreva em forma de atividades e a¢Oes este processo.

R: O phase out é um processo manual e empirico, no qual ao se decidir pela
descontinuidade de uma maquina, os setores de compra, engenharia, pcp, producdo e marketing
irdo avaliar o estoque que a empresa possui dos itens que compde o equipamento, e a partir
desta quantidade (principalmente dos itens mais caros) decidir quantas maquinas mais serdo
produzidas, quais 0s componentes que deverdo ser comprados ou fabricados para esta producao,
e ainda quantos componentes serdo disponibilizados para o setor de pecas de reposi¢cdo e
assisténcia técnica.

Ap0s esta decisdo, sdo retirados os kanbans da producdo, bem como toda estrutura
fabril, e é realizada programacdo para producao da quantidade de méaquinas acordadas. E esta
informacdo da quantidade de maquinas € alinhada com o comercial para ndo vender mais do
gue a quantidade a ser fabricada.

3) Quais os principais motivos para descontinuidade dos produtos?

R: Os principais motivos para descontinuidade s&o: obsolescéncia, entrada de novos
produtos, estratégia de marketing e financeira.

4) Quais as falhas ou os problemas decorrentes deste processo?

R: As principais falhas sdo: sobra de materiais decorrentes de um mal planejamento
de compras, e falta de controle das pecas de reposi¢éo dos produtos.

5) Quais as possiveis solucdes para estes problemas ou melhorias a serem implantadas?

R: As possiveis solucbes sdo: deixar este processo (estrutura) do phase out menos
manual, realizar um planejamento e controle das pecas de reposicdo, bem como o marketing e
a engenharia definir tempo de ciclo de vida util dos produtos, pois hoje ndo é definido.

6) Qual a regra existente na empresa para manter pecas de reposicdo e dar assisténcia
ao produto descontinuado?

R: Com base no histérico de reposicdo de pecas, mantem-se um estoque para no

minimo 5 (cinco) anos, a partir da venda da ultima maquina.
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Questionario sobre descontinuidade de produtos

Setor entrevistado: Pecas

1) Existe um processo de descontinuidade de produtos a ser seguido? Sim ou nao?

R: Né&o.

2) Se sim, por gentileza, descreva em forma de atividades e a¢Oes este processo.

R:

3) Quais os principais motivos para descontinuidade dos produtos?

R: O marketing vai decidir sobre a descontinuidade do produto avaliando se este esta
sendo rentavel para empresa ou ndo. Os principais motivos da descontinuidade s&o: quantidade
vendida, desenvolvimento de um novo produto, mercado concorrente, principalmente, o chinés.

4) Quais as falhas ou os problemas decorrentes deste processo?

R: Os principais problemas da descontinuidade sdo: ndo divulgacdo para o setor de
pecas sobre a descontinuidade, e a ndo existéncia de uma analise ou equilibrio da quantidade
de componentes de um equipamento a ser destinada ao setor, pois muitas vezes sdo levados
muitos componentes para o setor de pecas ap6s a descontinuidade do produto, sendo que esta
quantidade altissima nunca sera vendida.

5) Quais as possiveis solucdes para estes problemas ou melhorias a serem implantadas?

R: As possiveis solucfes sdo: comunicar com antecedéncia sobre a descontinuidade,
assim que ela ja estiver sendo planejada, e diminuir a compra de componentes, quando o
equipamento estiver para ser descontinuado.

6) Qual a regra existente na empresa para manter pecas de reposicao e dar assisténcia
ao produto descontinuado?

R: A legislacéo brasileira exige que sejam mantidas pegas de reposicdo e prestada
assisténcia aos equipamentos descontinuados, a partir da data de fabricacdo da ultima maquina,
pelo periodo ndo inferior ao ciclo de vida deste produto. Logo, a empresa em questdo adota

como ciclo de vida médio de seus produtos o periodo de 5 (cinco) anos.
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Questionario sobre descontinuidade de produtos

Setor entrevistado: Processo

1) Existe um processo de descontinuidade de produtos a ser seguido? Sim ou nao?

R: Né&o.

2) Se sim, por gentileza, descreva em forma de atividades e a¢Oes este processo.

R:

3) Quais os principais motivos para descontinuidade dos produtos?

R: O marketing é que decide quando o produto serd cortado, mas 0s outros setores
podem influenciar nesta deciséo, pois muitas vezes a empresa ainda tem estoque alto de um
componente principal e caro que é utilizado no equipamento e entéo, entram em consenso sobre
guantas maquinas ainda serdo produzidas antes do corte e quantas pecas serdo disponibilizadas
para o setor de pecas de reposicao.

Os principais motivos para descontinuidade s&o: obsolescéncia, design desatualizado,
e baixo desempenho do equipamento.

4) Quais as falhas ou os problemas decorrentes deste processo?

R: As principais falhas da descontinuidade sdo: a falta de equilibrio dos componentes,
pois muitas vezes ao descontinuar um equipamento, sobra muitas pecas que sao utilizadas para
fabricacédo deste produto e que se ndo forem encaminhadas para o setor de pecas de reposicéo,
devem ser refugadas e descartadas. E ainda as tendéncias atuais do mercado que sao
acompanhadas pelos avancos tecnoldgicos, pois uma maquina que antes era mecanica hoje pode
ser elétrica.

5) Quais as possiveis solucdes para estes problemas ou melhorias a serem implantadas?

R: As possiveis solucBes sdo: sempre avaliar toda a cadeia de abastecimento e
componentes em estoque antes da desativacdo, e realizar um estudo das tendéncias de mercado,
antes da desativacdo de um produto ou lancamento de um novo para melhorar a acuracidade
em relacdo ao mercado que esta cada vez mais exigente.

6) Qual a regra existente na empresa para manter pecas de reposicéo e dar assisténcia
ao produto descontinuado?

R: A empresa deve atender o cliente por no minimo 5 (cinco) anos, mas esta empresa

da assisténcia para algumas maquinas que ja foram descontinuadas a mais de 15 (quinze) anos.
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Questionario sobre descontinuidade de produtos

Setor entrevistado: Assisténcia Tecnica

1) Existe um processo de descontinuidade de produtos a ser seguido? Sim ou nao?

R: Néo.

2) Se sim, por gentileza, descreva em forma de atividades e a¢Oes este processo.

R:

3) Quais os principais motivos para descontinuidade dos produtos?

R: A descontinuidade de produtos é decidida pela diretoria financeira baseada na
relacdo custo/beneficio do produto, se este esta sendo rentavel e dando lucro, assim como via
uma avaliagdo do marketing e comercial.

Os motivos que levam a esta descontinuidade podem ser: o design desatualizado do
produto, este produto ndo estar agradando a opinido publica, assim como a influencia do
mercado externo, principalmente o chinés, que possui precos bem competitivos.

4) Quais as falhas ou os problemas decorrentes deste processo?

R: A ndo divulgacdo para o setor de assisténcia técnica de uma lista das maquinas que
foram descontinuadas e que precisarao de assisténcia por um tempo determinado. Além de ndo
informar também o historico de vendas destas maquinas para possivel planejamento.

5) Quais as possiveis solucdes para estes problemas ou melhorias a serem implantadas?

R: As possiveis solucdes para estes problemas sdo: a divulgacdo da descontinuidade
dos produtos e do historico de vendas destas maquinas descontinuadas, a realizacdo de um
planejamento para manter em estoque as pecas de reposicdo que precisardo ser trocadas no
equipamento para atendimento das necessidades do cliente, além da existéncia de um plano de
troca de produtos, para que o novo produto substitua o antigo.

6) Qual a regra existente na empresa para manter pecas de reposicao e dar assisténcia
ao produto descontinuado?

R: A regra existente e seguida se refere ao CDC (Codigo de defesa do consumidor) na
qual a empresa se compromete em oferecer pecas de reposi¢édo pelo prazo de 5 (cinco) anos.
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