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“Os homens, como se costuma dizer, tem a idade de suas artérias. A idade de
uma empresa esta na juventude de seus produtos. Da renovacdo deles

depende a sua saude”.

Robert Leduc
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RESUMO

Problema e Justificativa. Diante da preocupagdo das empresas com a
sobrevivéncia, elas véem-se forcadas a desenvolver novas tecnologias e
produtos. A partir dai, percebe-se a caréncia de métodos sistematizados para o
desenvolvimento de produtos na industria alimenticia que tem um mercado
muito dindmico. O aumento da velocidade e dinamismo do processo inovador
exige que elementos de gestdo do processo de desenvolvimento de produtos e
uso de tecnologias sejam incorporados a rotina administrativa. Assim, torna-se
necessaria a utilizacdo de metodologias e técnicas capazes de proporcionar

tais atributos.

Objetivo. Propor um método para o desenvolvimento de produtos alimenticios

e aplicad-lo em uma industria avicola.

Fundamentacdo Tedrica. Aborda diversos fatores relacionados ao tema, sao
eles: 0 mercado e o desenvolvimento de produtos na inddstria alimenticia no
Brasil, o processo de desenvolvimento de produtos, seguranca alimentar,
abordagens de estudos do desenvolvimento de produto, categorias de novos
produtos, estratégias, metas e metodologias para o desenvolvimento de

produtos e ciclo de vida.

Método. O trabalho foi realizado em trés etapas: definicdo da empresa
alimenticia do setor avicola, proposta do método para o desenvolvimento de
produtos alimenticios e aplicacdo do método para dois novos produtos (estudos

de caso).

Aplicacdo, Resultados e Discussdo. O meétodo proposto esta descrito para
dois casos: cortes temperados e cortes exportagdo. Como resultados da
aplicacdo, verificamos produtos desenvolvidos sob orientacdo do mercado,
com forte comprometimento das é&reas e padronizacdo da forma de

desenvolvimento, reduzindo erros e enganos durante esse processo.
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Conclusdo. O método proposto sistematizou as etapas que um produto
precisa para ser desenvolvido, reduzindo o tempo de desenvolvimento,
organizando as atividades do processo, definindo as responsabilidades das
areas, promovendo participagcdo dos envolvidos e consequentemente,
melhorando as chances de sucesso do novo produto e reduzindo as margens
de erro dos atributos dos novos produtos.
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ABSTRACT

Problem and Justification. Due to the concern of the companies with the
survival, they see each other forced to develop new technologies and products.
Since then, it is noticed the lack of methods systematized for the development
of products in the provision industry that has a very dynamic market. The
increase of the speed and dynamism of the innovative process demands that
elements of administration of the process of development of products and use
of technologies are incorporate to the administrative routine. Like this, becomes
necessary the use of methodologies and techniques capable to provide such

attributes.

Objective. To propose a method for the development of nutritious products and
to apply it in a poultry industry.

Theoretical Fundamentation.  Approaches several factors related to the
theme, they are them: the market and the development of products in the
provision industry in Brazil, the process of development of products, alimentary
safety, approaches of studies of the product development, categories of new
products, strategies, goals and methodologies for the development of products

and life cycle.

Method. The work was accomplished in three stages: definition of the nutritious
company of the poultry section, proposal of the method for the development of
nutritious products and application of the method for two new products (case

studies).

Application, Results and Discussion. The proposed method is described for
two cases: temperate cuts and cut export. As results of the application, we
verified products developed under orientation of the market, with strong
compromising of the areas and standardization in the development way,

reducing mistakes during that process.
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Conclusion. The proposed method systematized the stages that a product
needs to be developed, reducing the time of development, organizing the
activities of the process, defining the responsibilities of the areas, promoting
participation of those involved and consequently, it improving the chances of
success of the new product and it reducing the margins of error of the attributes

of the new products.



CAPITULO 1 — INTRODUCAO

Neste capitulo sdo descritos o0s aspectos relacionados ao contexto do
desenvolvimento da pesquisa, ou seja, é estabelecida a necessidade de definir
um meétodo para o desenvolvimento de produtos alimenticios a fim de
aperfeicoar o processo de desenvolvimento de produtos na industria de
alimentos. A justificativa do trabalho é apresentada, assim como seus objetivos,
estrutura e a descricdo do método utilizado para sua realizacgéo.

1.1 - PROBLEMA E JUSTIFICATIVA

Nos ultimos tempos tem-se observado grandes mudancas sociais, politicas e
tecnoldgicas ocorrerem no cenario mundial em funcdo da globalizagdo. Dentro
desse contexto surge a preocupacao das empresas com a sua sobrevivéncia.
No Brasil, esta preocupacédo vem do aumento da concorréncia externa devido a
abertura da economia ao mercado externo, da mudanga do comportamento
dos consumidores, cada vez mais exigentes, e também do momento de
estabilizacdo da economia nacional. Dessa forma, empresas brasileiras véem-
se forcadas a desenvolver permanentemente novas tecnologias e produtos a
fim de manterem-se competitivas num mercado cada vez mais globalizado. Um
produto de sucesso hoje podera ser um produto preterido pelo mercado
amanha. E necessario que as empresas tenham elevada competéncia para o
desenvolvimento continuo de novos produtos que satisfacam as necessidades
mutantes dos clientes. Este é o principal fator de sobrevivéncia de uma

empresa no mundo em que vivemos.

A tecnologia € um dos principais fatores determinantes da competitividade das
organizacdes. O aumento da velocidade e dinamismo do processo inovador
exige que elementos de gestdo do processo de desenvolvimento de produtos e

uso de tecnologias sejam incorporados a rotina administrativa.

Segundo Cheng (1995), o faturamento das empresas vem da venda de seus

produtos (bens ou servi¢os), que tem como funcéo satisfazer as necessidades



das pessoas. Na verdade as pessoas ndo compram produtos, elas compram a
satisfacdo de suas necessidades. Para satisfazer estas necessidades, novos
produtos sao continuamente langados no mercado. Produtos mais bonitos,
menores, mais baratos, mais resistentes, mais saudaveis, mais saborosos,
mais praticos, etc. Isto acontece porque aparecem novos materiais, novas
tecnologias, novos equipamentos, novas necessidades e exigéncias, novas

idéias, etc. O universo empresa-mercado esta sempre em constante mudanca.

Segundo Silva (2001), para ser fonte de competitividade, o préprio processo de
desenvolvimento de produtos precisa ser eficiente e eficaz. Assim, torna-se
necesséria a utilizacdo de metodologias e técnicas capazes de proporcionar
tais atributos.

A inovacdo é um ingrediente vital para o sucesso dos negocios. A economia de
livre mercado depende de empresas competindo entre si, para superar marcas
estabelecidas por outras empresas. Na area de marketing, as empresas
precisam introduzir continuamente novos produtos, para impedir que empresas

mais agressivas acabem abocanhando parte do seu mercado.

A atividade de desenvolvimento de um novo produto ndo € simples e nem
direta. Ela requer pesquisa, planejamento cuidadoso, controle meticuloso e uso
de métodos sistematicos. Os métodos sistematicos de projeto exigem uma
abordagem interdisciplinar, abrangendo métodos de marketing, engenharia de

métodos e a aplicacdo de conhecimentos sobre estética e estilo.

7

O mais importante é ter conhecimentos basicos e metodoldgicos para o
desenvolvimento de novos produtos, para coordenar as atividades de projeto.
Os conhecimentos especificos poderdo ser obtidos com outros profissionais

dentro da propria empresa ou com consultores externos.

Observa-se na literatura existente, algumas técnicas para o desenvolvimento
de produtos, porém, essas técnicas na maioria das vezes sdo direcionadas

para projetos de grande porte, como carros, equipamentos eletronicos,



softwares, etc. Esses sdo projetos que normalmente levam meses e até

mesmo anos para sua conclusao.

O mercado da indastria de alimentos € muito dindmico, sendo necessaria
agilidade e rapidez para a criacdo de produtos, pois cada dia além da
expectativa no desenvolvimento de um novo produto representa a reducdo no

ciclo de vida deste, significando perda de rentabilidade para a empresa.

Quando se fala em alimentos, a preocupacdo maior é referente a qualidade
(praticidade, cor, odor, sabor, aroma, embalagem e validade) e a seguranca
alimentar, que da garantias ao consumidor de adquirir um alimento de seu
interesse entre 0s quais destacam-se os atributos ligados a saude humana.
Segundo a Food Aid Organization (FAO), o Codex Alimentarius, regulamento
estabelecido pela Organizacdo Mundial de Saude e reconhecida pela
Organizacdo Mundial de Comércio, define seguranca alimentar como sendo a
garantia em se consumir um alimento isento de residuos que prejudiguem ou

causem danos a saude.

O método aqui apresentado tem o intuito de facilitar o processo de
desenvolvimento de novos produtos, permitir rapidez, agilidade, eficacia e
seguranca as industrias do setor alimenticio de pequeno e médio porte e que
ndo possuam areas devidamente estruturadas para a realizacdo das atividades
de desenvolvimento de produtos, mantendo-as dessa forma competitivas no

mercado.

1.2 - OBJETIVO

Propor um método para o desenvolvimento de produtos alimenticios e aplica-lo

em uma industria avicola.

1.3 -ESTRUTURA

Este trabalho esta estruturado em 5 capitulos:



* No Capitulo 1 apresenta-se além do objetivo e dos materiais e método, o
problema e a justificativa do tema com as principais razdes pelas quais as
empresas necessitam desenvolver e lancar novos produtos e como isso

afeta a competitividade delas na economia atual.

* No Capitulo 2 descreve-se a fundamentacao teorica sobre o mercado da
indUstria alimenticia, o processo de desenvolvimento de produtos,
seguranca alimentar, legislacdo, abordagens de estudos ja realizados,
diferentes categorias de novos produtos, estratégias, metodologias, metas,

pesquisa de mercado e ciclo de vida de produtos.

* No Capitulo 3 expde-se 0 método proposto para o desenvolvimento de

produtos alimenticios.

* No Capitulo 4 descreve-se o estudo de caso, mostrando a aplicacdo, 0s

resultados do desenvolvimento realizado e a discusséao.

* No Capitulo 5 apresentam-se as considera¢des gerais, as contribui¢cdes do
trabalho, as conclusdes e as propostas para trabalhos futuros.

* Por fim, colocam-se as referéncias.

1.4 — MATERIAIS E METODOS

Considerando o objetivo deste trabalho de propor e aplicar um método para o
desenvolvimento de produtos alimenticios, descreve-se a seguir a forma como
foi elaborado.

O trabalho foi realizado em trés etapas:

1. A definicdo da empresa e dos estudos de caso;

2. Proposta de um método para o desenvolvimento de produtos alimenticios;

3. Aplicacédo e descricdo do método em dois estudos de caso.



Também é importante constar a experiéncia préopria da autora, que € de seis
anos, em uma empresa do setor avicola na area de desenvolvimento de

produtos, na qual foram desenvolvidos inimeros produtos.

1.4.1 — Descricdo da Empresa

A organizacdo, na qual foram feitos os estudos de caso, € uma empresa
alimenticia do setor avicola, que atua essencialmente no abate e
processamento de frangos, na qual sdo abatidas cerca de 100.000 cabecas por
dia; apos o abate, as aves passam por um processo de transformacéo
resultando em diversos tipos de cortes e mildos (coxas e sobrecoxas, asas,
peito e miidos em geral) e carcagas inteiras. A empresa produz tanto para o

mercado interno como o externo.

A empresa apresenta um sistema de garantia da qualidade ja estruturado, fato
que facilitou a implantacdo do método e também possui um setor para o

desenvolvimento de produtos, seja para o mercado interno ou externo.

1.4.2 — A construcao do método proposto

O método foi construido a partir da necessidade de padronizacdo da forma de
desenvolvimento dos produtos a fim de diminuir os erros de desenvolvimento e

aumentar as chances de sucesso do novo produto.

Para a construcdo do método, fez-se uma revisdo da literatura sobre
desenvolvimento de produtos (aqui exposta em capitulo especifico), entrevistas
com profissionais da area de desenvolvimento de produtos, visitas em diversas
empresas do setor de alimentos, participacdo em varios seminarios, cursos e
eventos sobre o tema e, acima de tudo, foi levada em conta a experiéncia

prépria na area.

A construcdo do método foi iniciada com a analise de alguns pré-requisitos
considerados importantes antes da geracdo de idéias para novos produtos.
Esses pré-requisitos sdo considerados como base necessaria para qualquer

empresa poder iniciar trabalhos de desenvolvimento de produtos.



Apés a analise dos pré-requisitos estipulados e da geracdo de idéias, foi
enfatizada a importancia de pesquisas de mercado que se mostraram

necessarias no decorrer do desenvolvimento dos produtos.

Algumas etapas do método para o desenvolvimento de produtos ja eram
utilizadas no dia-a-dia da empresa, principalmente as etapas que envolvem as
areas técnicas (producdo e desenvolvimento), porém, essas etapas foram
aperfeicoadas, organizadas e padronizadas de forma a proporcionar maior

confianca em todas as partes do processo de desenvolvimento.

As etapas de lancamento dos produtos no mercado e de acompanhamento da
performance, de responsabilidade do setor de marketing e do setor comercial,
foram inseridas ao final do método porque sentiu-se a necessidade da resposta
do mercado apdés uma série de trabalhos realizados no decorrer do método, a
fim de avaliar a eficacia das vérias atividades realizadas e da necessidade de

haver um controle mais rigoroso do sistema.

O método proposto procurou envolver todas as areas da empresa reforcando a

importancia da interdepartamentalizacéo.

1.4.3 — Como foi aplicado o método

O método foi aplicado em uma série de produtos, embora se tenha descrito

aqui o desenvolvimento de dois a saber:
1. Cortes temperados (peito, asas e coxas);
2. Corte exportacao (coxinhas da asa).

Antes da definicdo dos produtos desenvolvidos, foi realizada uma anélise dos
pré-requisitos para o desenvolvimento de produtos e uma avaliacdo da
estratégia dos negocios da empresa. Essa andlise foi feita através da
observacdo, da vivéncia e experiéncia vivenciadas pela autora e pela

participacdo das areas envolvidas durante o processo.



A etapa de geracdo de idéias, que originou os dois estudos de caso, foi
realizada in loco através da ferramenta de brainstorming que foi elaborada com

foco nas estratégias da empresa.

A etapa seguinte, pesquisa de mercado, foi feita pelo setor de marketing da
empresa através de uma pesquisa qualitativa com questdes abertas realizada

através de entrevistas pessoais com clientes e consumidores.

As etapas de estudo de viabilidade técnica e financeira foram feitas através do

preenchimento de um formulario com varios quesitos em forma de check-list.

O planejamento do desenvolvimento foi elaborado através da criacdo de um
cronograma com todas as atividades necessarias para o desenvolvimento dos

produtos.

A definicdo das caracteristicas de qualidade do produto foi descrita a partir das
informacdes que foram coletadas durante a pesquisa de mercado, pelo setor

de marketing da empresa.

As consultas as legislacdes foram realizadas através de contato com o
Ministério da Agricultura e Saude e consultas locais ao Servico de Inspecao

Federal.

Para a elaboracdo dos protétipos, foram feitos testes com embalagens e
condimentos e foram realizadas degustacbes internas para 0s cortes

temperados.
O teste de mercado foi feito com consumidores através de uma empresa
terceirizada.
A andlise dos investimentos foi realizada pelo setor financeiro através do

levantamento do custo do produto, do acréscimo no faturamento e do lucro.

Para a elaboracdo das especificacdes foi feita uma interpretacdo técnica das

necessidades, desejos e percepcoes (levantadas pelo setor de marketing).



Os treinamentos operacionais foram realizados durante um teste piloto em

peqguena escala.

As checagens em linha foram feitas através do acompanhamento do processo

produtivo e comparacao das especificacbes com o produto resultante.

Para o lancamento dos produtos, o setor de marketing elaborou um plano de

comunicacao e desenvolveu os treinamentos para os vendedores.

No acompanhamento da performance dos produtos a area comercial fez o
acompanhamento das vendas deles, analisou as metas inicialmente propostas
e efetuou as acbes corretivas necessarias. O setor de producdo avaliou as
metas de producdo pré-estabelecidas e os indices obtidos pelo controle de

qualidade.

Todas as etapas do modelo proposto e aplicado foram acompanhadas e
avaliadas pela autora, ja que a mesma trabalhava diretamente no setor de
desenvolvimento de produtos executando as atividades e realizando as

interfaces com as areas relacionadas.

Note-se que estdo colocados separadamente no presente trabalho, o método
proposto e a sua aplicacdo, com o proposito de facilitar sua apresentacdo e

entendimento, pois na verdade, tais partes ocorreram concomitantemente.



CAPITULO 2 — FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 — INTRODUCAO

Uma pesquisa a ser desenvolvida, que contribua para o entendimento de um
problema ou para buscar sua solucdo, insere-se num contexto mais amplo.
Portanto, € necesséario, hum primeiro momento, delinear e discutir esses
limites. Nesse sentido, neste capitulo aborda-se, primeiramente, o mercado da
industria de alimentos e na sequéncia, o processo de desenvolvimento de

produtos.

2.2 — O MERCADO DA INDUSTRIA ALIMENTICIA

Segundo o informativo Valor Setorial (2002), a industria de alimentos responde
por 11,4% da producdo industrial brasileira, embora seja relativamente
fragmentada, j& que nenhum de seus segmentos possui isoladamente
participagdo preponderante. As atividades com peso mais expressivo sao as de

acucar, 6leos e gorduras e laticinios.

7

A producdo de alimentos € a atividade mais dindmica entre aquelas que
dependem do consumo corrente, que englobam também os segmentos de

bebidas, produtos de higiene, limpeza e saude.

O lancamento de novos produtos alimenticios depende, geralmente, do
surgimento de inovacdes em outros setores produtivos, como a industria
quimica, a farmacéutica e a de bens de capital. E essa integracdo que tem
permitido o langamento de novos produtos em curto periodo de tempo. Existem
trés tipos basicos de empresas alimenticias. O primeiro é formado por
empresas alimenticias focadas exclusivamente na fabricacdo de alimentos,
como por exemplo a Nestlé. O segundo tipo agrega empresas semi-
alimenticias, que tem presenca importante em alimentos, mas operam em
outras atividades que definem uma sinergia produtiva, comercial e distributiva

com as atividades alimentares, como é o exemplo da Unilever. O terceiro tipo é
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aguele gue tem seu faturamento diversificado entre alimentos e outros, a

exemplo da Cargill e do grupo Bunge.

O atual padrao competitivo da industria mundial de alimentos apdia-se no
processo de inovacao e de segmentacdo do mercado consumidor. Trata-se de
um enfoque distinto do anteriormente vigente, que era centrado na producao
em massa e na busca da reducdo de custos. Até meados dos anos 60 o
consumo de alimentos pautou-se pelo processo de consolidacédo da sociedade
de massa em que o desenvolvimento industrial e a difusédo internacional de
valores, por meio da internacionalizacdo das empresas, permitiram a
padronizacdo dos produtos. Nas duas décadas seguintes, a expansdo dos
estratos médios de renda estimulou a demanda por bens de maior valor
agregado, associando-se a consolidacédo da producdo em escala de alimentos
transformados. A partir dos anos 80 as opc¢des de consumo se ampliaram, o
que, associado ao alto nivel de renda nos paises industrializados, fortaleceu a
diferenciacao dos produtos em funcao de valores e estilos de vida.

A segmentacdo de mercado exige o desenvolvimento de novos produtos e
servicos. Nesse processo a tecnologia € orientada no sentido de atender as
exigéncias do consumidor final sem deixar de lado as preocupagcdes com a
minimizagdo de custos. Essa evolugéo, contudo, n&o ocorre de forma uniforme
entre paises. As estratégias globais precisam ser adequadas as diferentes

situacdes regionais.

A industria de alimentos, diante da estagnacdo relativa do consumo de
alimentos nos paises desenvolvidos, tem olhado com crescente interesse para
0os mercados emergentes. Nestes paises, o0 efeito da renda é fortemente
positivo, ou seja, ao crescimento do PIB corresponde um crescimento mais
intenso do consumo de alimentos do que em paises desenvolvidos. Ao mesmo
tempo, as populacdes desses paises comecam a experimentar habitos de
consumo mais sofisticados, em decorréncia de maior acesso a produtos, seja

pela abertura de suas economias, seja pela melhoria da renda internamente.
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As projecdes de crescimento da demanda de alimentos sdo muito mais
promissoras em paises menos desenvolvidos, em virtude da elevada
elasticidade da renda, da tendéncia a urbanizacédo e de suas maiores taxas de

crescimento populacional.

Um exame aprofundado dos determinantes do consumo reveste-se de extrema
Importancia para as empresas que operam em mercados distintos, para efeitos
tanto de definicdo do produto que chegara as maos do consumidor final, como
de conhecimento dos canais de fluxo dos produtos e das exigéncias do

consumidor.

A conveniéncia dos consumidores tem peso importante, o que implica gasto
maior com alimentos pré-preparados ou com a alimentacdo fora do domicilio.

No segmento industrial, a diferenciacdo do produto € uma estratégia clara.

2.3 — DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS NA INDUSTRIA ALIM ENTICIA
NO BRASIL

O cenério politico e econdmico, resultante da globalizacdo, caracteriza-se
principalmente, pela competitividade industrial. Devido a um processo continuo
de globalizagédo, as empresas precisam sobreviver num mercado dinamico,
instavel e evolutivo, com o ciclo de vida dos produtos cada vez mais curto e a
concorréncia mundial. O desenvolvimento de produtos é fundamental para a
competitividade da indastria nacional de alimentos, sobretudo pela

possibilidade de incorporacéo da inovacao tecnoldgica.

A industria alimenticia iniciou seu desenvolvimento tecnoldgico h& cerca de 100
anos, quando deixou de ser apenas artesanal, devido a introducédo da producéo
em larga escala, a manufatura em linha, novos processos de conservagao e
sistemas de distribuicio mais &geis. Estas mudancas tecnoldgicas,
acompanhadas do crescimento estavel do padrao de vida dos consumidores,
resultaram em grandiosas oportunidades para o desenvolvimento de produtos.
Desta forma, a industria de alimentos no Brasil vem reestruturando-se

gradualmente com vistas ao desenvolvimento produtivo, comercial e
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tecnolégico e tem investido mais intensamente no processo de

desenvolvimento de produtos para manter-se competitiva.

Segundo Forcellini (2002), o Brasil, com sua riqgueza em termos de matérias
primas agropecuarias, possui potencial estratégico para se tornar um grande
produtor de alimentos com alto valor agregado, desde que faca uso intensivo
de desenvolvimento tecnolégico adequado. O produto pode ser um bem ou
servigo resultante de qualquer processo. Mais especificamente refere-se ao
artefato produzido e usado pelas pessoas ou organizacfes por causa de suas
propriedades e das funces que podem desempenhar, satisfazendo desejos ou
necessidades de um mercado. Assim, 0s produtos alimentares sao constituidos
de elementos que formam um conjunto de atributos béasicos tais como:
aparéncia, forma, funcdo, material, embalagem, rotulo, cor, sabor, aroma,

marca, imagem, servicos pos-venda e garantias.

O desenvolvimento de produtos, além dos aspectos tecnoldgicos (inovacdo em
transformacdo e conservacdo de matérias primas, aproveitamento de sub-
produtos, processos e alimentos com propriedades funcionais), envolve
aspectos relacionados a gestdo do processo de desenvolvimento do
produto/processo e a gestdo das cadeias produtivas, em consonancia com a
busca da diversificacdo da oferta de produtos e, o aumento de qualidade e
produtividade do segmento agroindustrial de alimentos. O objetivo ndo €
somente o desenvolvimento de tecnologias, mas também, a geracao e difusédo
de conhecimentos, para o desenvolvimento de produtos alimenticios de
diferentes regides brasileiras que sejam competitivas com garantia de

alimentos saudaveis e seguros e que satisfagcam aos consumidores.

Diante desta realidade, o processo de desenvolvimento de produtos na
indUstria alimenticia ocupa um papel estratégico importante; e se tornou um
aspecto chave para a obtencdo de vantagem competitiva. O processo de
desenvolvimento de produtos envolve todas as areas da organizacdo e gera
uma grande e variada quantidade de informagdes. E composto por

fases/etapas interdependentes, que abrangem desde a identificacdo das
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necessidades dos consumidores até o lancamento e acompanhamento do

produto final no mercado.

O objetivo de agregar valor por meio de operacdes de processamento requer
melhor estruturacdo dos processos nas empresas, passando pelo
desenvolvimento de produtos e processos de producédo. Desenvolver produtos
mais rapidamente, com eficiéncia, menores custos e, adequados as
necessidades de clientes confere a organizacdo vantagens competitivas
importantes. O processo de desenvolvimento de produtos é um processo critico
nas empresas e a boa gestdo desse processo pode garantir que produtos
adequados cheguem ao mercado antes dos concorrentes, gerando uma
vantagem competitiva para a empresa. Além disso, a boa gestdo do processo
de desenvolvimento de produtos, aliada a capacitacéo técnica e gerencial, faz
com que problemas criticos sejam resolvidos nas fases iniciais do processo de
desenvolvimento, permitindo ganhos de desempenho de custo, qualidade e

tempo significativo, principalmente em um setor como o de alimentos.

2.4 — SEGURANCA ALIMENTAR

Segundo Spers (2000), para se definir a seguranca em alimentos, é importante
diferenciar o termo, que tem sido utilizado com dois significados. O primeiro,
sob o enfoque quantitativo refere-se ao abastecimento adequado de uma
determinada populacdo. Teixeira (1981) define como: “seguranca minima
alcancada quando os paises em desenvolvimento chegam a uma producédo de
alimentos equivalente as suas proprias necessidades”. Um outro sentido de
seguranca em alimentos, que tem crescido em importancia juntamente aos
novos processos de industrializacdo e as novas tendéncias de comportamento
do consumidor é o enfoque qualitativo, ou seja, a garantia de o consumidor
adquirir alimento com atributos de qualidade que sejam do seu interesse, entre

0s quais destacam-se os atributos ligados a sua saude e seguranca.

Assegurar o controle de qualidade dos alimentos industrializados é dever das

industrias de alimentos. A garantia de seguranca alimentar dos produtos,
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exigida por lei, é fundamental para a manutencdo da competitividade e

sobrevivéncia das empresas nos mercado nacional e internacional.

De acordo com a legislacdo nacional, todas as industrias de alimentos,
principalmente as dos setores de alimentos pereciveis como pescados, carnes
e laticinios, sdo obrigadas a seguir normas e padrbes que estabelecam
condi¢cdes higiénico-sanitdrias para manipulacdo e processamento de

alimentos.

Os Ministérios da Saude e Agricultura instituiram através de portarias a
utilizacdo de programas de Boas Praticas de Fabricacdo (BPF) e Analise de
Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC) como ferramentas e roteiro
para inspecédo do setor. Atualmente, por recomendagéo do Codex Alimentarius,
diversos setores produtivos que mantém atividades exportadoras tem sido
requisitados a apresentar seus programas de Boas Praticas de Fabricacdo
pelos érgdos legisladores de varios paises com a finalidade de possibilitar o
livre transito de produtos e servicos com critérios de qualidade compativeis.

O Cddigo Internacional de Praticas Recomendadas pelo Codex Alimentarius
abrange a aplicacdo de procedimentos gerais de higiene na manipulacdo de
alimentos, incluindo cultivo, colheita, preparacdo, fabricacdo, embalagem,
armazenamento, transporte, distribuicdo e comércio de alimentos para

consumao.

O sistema APPCC é um método embasado na aplicacédo de principios técnicos
e cientificos de prevencdo que tem por finalidade garantir a inocuidade dos
processos de producdo, manipulacéo, transporte, distribuicdo e consumo dos
alimentos. Esse conceito cobre todos os tipos de fatores de risco ou perigos
potenciais capazes de afetar a seguranca biolégica, quimica e fisica do
alimento. O sistema prevé uma avaliacdo técnica minuciosa do produto e do

processo para detectar possiveis pontos de contaminagdo e controla-los.

O sistema APPCC foi desenvolvido em 1959 pelo Dr. Howard Bauman, da

Pillsburry Company EUA, para produzir alimentos para astronautas do
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programa espacial da Nasa, sendo apresentado ao publico em 1971, durante a
Conferéncia Nacional para Protecdo de Alimentos, realizada nos Estados
Unidos. Era necesséario garantir a inocuidade dos alimentos que seriam
consumidos pelos astronautas, pois em hipétese nenhuma o alimento poderia
conter microrganismos patogénicos ou suas toxinas, ja que ocorréncia de
moléstias provocadas pela ingestdo de alimentos seriam catastroficas para o

destino da misséo e para o programa espacial americano.

O conceito de seguranca alimentar, conforme explica André Fernando de
Oliveira, consultor em sistemas de qualidade e tecnologia de alimentos, surgiu
com uma premissa simples e objetiva porque os métodos até entdo utilizados
nao eram adequados uma vez eram baseados nos conceitos de inspecdo e

correcdo de defeitos apresentados.

Bem menos recente, o programa de BPF surgiu no final do século passado
guando a industria farmacéutica dos EUA passou a definir suas praticas ideais
de fabricagdo com base nos conhecimentos tecnoldgicos disponiveis.

Os objetivos das BPF definem requisitos essenciais de higiene e boas praticas
de elaboracdo para alimentos industrializados para o consumo humano. O
programa introduz mudangas nos métodos de produc¢do, no projeto e uso de
equipamentos, edificios e instalacdes. Implica também em mudancas
comportamentais de todas as pessoas envolvidas na producao e distribuicdo
dos alimentos, além de alteragdes no sistema de gestao, jA que passa a utilizar

rotinas de inspegéo e registros de controle documentados.

A metodologia aplicada no programa de BPF organiza, sistematiza e
documenta sua utilizacdo, buscando controlar todas as principais fontes e
possibilidades de contaminacédo. De uma forma geral, a implementacédo de um
programa como esse compreende: normas para projeto, manutencao e limpeza
de equipamentos e instalacbes, procedimentos padronizados e documentados
de operacdo sob condi¢cfes sanitarias, uma unidade de controle de qualidade,
treinamento de pessoal de geréncia, operacédo e distribuicdo, e adequacao ao

sistema de garantia de qualidade da empresa.
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O método de APPCC, ao contrario do método de BPF, que busca a eliminacéo
genérica das fontes de contaminagéo e cria as bases para o desenvolvimento
satisfatorio do APPCC, enfoca os perigos especificos de cada produto ou linha
de producdo. A BPF é pré-requisito para a implantacdo do APPCC que tem

como objetivo garantir a qualidade do produto e a saude do consumidor.

O aumento da concorréncia é crescente, particularmente entre as empresas
ligadas ao setor alimenticio. Estas procuram, cada vez mais, aumentar suas
vendas diferenciando seus produtos por meio de inovacdes que incluem
aspectos de higiene e qualidade. Avaliar a demanda do consumidor por
atributos relacionados a seguranca do alimento é um passo primordial para que
sejam formuladas, no ambito das estratégias empresariais, acdes que visem a
conquista de novos clientes e a manutencéo da satisfacdo dos consumidores e,
sob o enfoque governamental, programas que diminuam os indices de mortes
causadas por alimentos, além de garantir o direito a saiude e a vida da

populacao.

Muitos dos novos produtos alimentares lancados recentemente procuram se
diferenciar usando apelos relacionados a qualidade e a seguranca do alimento,

refletindo a crescente preocupacao sobre o assunto.

Para um produto alimentar ser competitivo no mercado interno e principalmente
no mercado externo, deve possuir atributos de seguranca e qualidade. Ao
desenvolvermos um produto na induUstria alimenticia, Boas Praticas de
Fabricagdo e Analise dos Perigos e Pontos Criticos de Controle, sdo sistemas
importantissimos a serem considerados, sendo que o produto a ser
desenvolvido, deve levar em conta as informacdes sobre ingredientes,
formulacdes, matéria-prima, equipamentos utilizados, manuseio, condi¢cdes de
tempo e temperatura, métodos de estocagem e distribuicdo, especificacbes de
comercializacdo, detalhes de composicdo, flora microbiana natural,
informagdes sobre materiais de embalagens, condicdes de processamento,
instrucdes de rotulagem e uso esperado do produto pelos consumidores.
Através do controle dos fatores citados, podemos garantir que o alimento

desenvolvido é seguro a saude humana.
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2.5 — LEGISLACAO NA INDUSTRIA DE ALIMENTOS

Segundo Prezotto (1999), a fiscalizacdo sobre a qualidade dos alimentos no
Brasil € de responsabilidade de diversos orgdos e se da nas esferas
administrativas federal, estadual e municipal. As funcdes desses Orgaos se
relacionam ao ato de fiscalizar e/ou conferir as condigbes qualitativas e
quantitativas em que estdo sendo comercializados os alimentos, através do
cumprimento das legislacdes vigentes. Elas sao definidas pelos tipos diferentes
de produtos ou pelos seus locais de venda. Esses 6rgaos atuam diretamente
no controle ou em parcerias com outras instituicdes federais, estaduais ou

municipais.

Os dois principais servicos de controle qualitativo dos alimentos séo ligados
aos Orgaos da Agricultura ou da Saude. Assim, uma primeira divisdo de
responsabilidade esta relacionada com o tipo de matéria-prima que da origem
aos alimentos, ou seja: servico de inspecdo sanitaria para produtos de origem
animal, ligado a Agricultura e a Vigilancia Sanitaria para produtos de origem

vegetal, ligada a Saude.

Uma segunda divisdo esta relacionada a area de abrangéncia da industria, em
termos de mercado. Para os produtos de origem animal, h4 o Servico de
Inspecéo Federal, Estadual e Municipal, ligados ao Ministério da Agricultura. Ja
para os produtos de origem vegetal a fiscalizacdo é articulada pelo Ministério
da Saude que esta organizada em Vigilancia Sanitaria Federal, Estadual e
Municipal.

Além dos servicos vinculados a Agricultura e a Saude, existem diversos outros
orgaos com atuacao na fiscalizacdo dos alimentos. O Ministério da Industria,
Comércio e Turismo, que atua através do Servico Nacional de Metrologia e
Qualidade Industrial — INMETRO e que tem a funcao restrita as caracteristicas
quantitativas dos produtos e embalagens, O Ministério da Justica, através do
Conselho Federal de Protecéo e Defesa do Consumidor esta ligado ao Procon,
que atua em questbes gerais a partir do recebimento de reclamagbes dos

consumidores.
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A atuacdo desses 0Orgaos segue orientacdo principalmente do Cdodigo de

Defesa do Consumidor.

2.6 — O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

O desenvolvimento de produto pode ser definido como um processo pelo qual
uma organizagao transforma as informagdes de oportunidade de mercado e de
possibilidades técnicas em informacdes para a fabricacao (Clark e Fujimoto,
1991). Essa definicdo tem como objetivo romper as barreiras de que o
desenvolvimento do produto esteja apenas relacionado aos departamentos de
manufatura e de pesquisa e desenvolvimento. Ele é muito mais amplo,
englobando todo o ambiente interno (marketing, logistica, manufatura,
producao, entre outros) e externo (mercado) a empresa, devendo agregar nas
equipes de processo de desenvolvimento de produtos outros departamentos
(marketing e financeiro), por meio de informacbes que se originam em

pesquisas de mercado.

Outros autores defendem que o desenvolvimento do produto seria a
transformacdo de uma oportunidade de mercado, em que o emprego de uma
nova tecnologia resultaria em um produto disponivel para a venda. Para as
empresas do setor de alimentos o processo de desenvolvimento de produtos
deve ser fortemente comprometido com a visdo estratégica de qualidade total
do produto, englobando a necessidade do consumidor, custo de
desenvolvimento, manufaturabilidade flexivel e antecipagdo a concorréncia
quanto ao lancamento do produto. Esta atencdo para o desenvolvimento de
novos produtos nesse setor deve-se a uma questdo muito simples, seus
produtos podem afetar rapidamente de maneira critica a salude de seus
consumidores. A industria de alimentos deve estar ainda atenta ao
desenvolvimento de novos ingredientes, processos, embalagens e matérias
primas. As empresas devem explorar as oportunidades criando novos produtos
por meio de novas combinacBes tecnoldgicas. Esses fatores podem ser
considerados determinantes para o sucesso do processo de desenvolvimento

de produtos em uma empresa do setor alimenticio.
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Juran (1990) preconiza que “as organizacfes existem para atender as
necessidades humanas a partir de seus produtos e servicos”. Pine Il (1994)
afirma que a expectativa de sobrevivéncia da organizagdo em uma economia
de mercado livre é proporcional a sua capacidade de desenvolver produtos.
Essa idéia é reforcada por Yoshimura e Kondo (1995): “companhias de classe
mundial esperam ter 40 a 70% de sua receita gerada por produtos que foram
desenvolvidos e lancados dentro dos ultimos trés anos”. Nesse contexto, 0
desenvolvimento de produtos assume papel importante como fator de

competitividade.

Juran e Gryna (1992) definem o desenvolvimento de produtos como “uma
etapa da espiral da qualidade que traduz as necessidades do usuério,
descobertas por intermédio de informacbes de campo, num conjunto de
requisitos do projeto do produto para a fabricacdo”. Deschamps e Nayak (1997)
o definem como “um caos bem organizado que, a partir de intera¢cdes multiplas,
resulta na criacdo de um produto, cujo principio € atender as necessidades dos

clientes e garantir a sobrevivéncia e o crescimento da empresa”.

Em meados do século XX, o processo de desenvolvimento de produtos era
realizado de forma sequencial, ou seja, cada area funcional da empresa, apos
executar suas atividades de desenvolvimento, transferia a documentacéo
acabada para o departamento seguinte, que entdo dava inicio a execucdo de
outras atividades. Os profissionais envolvidos nesta abordagem de
desenvolvimento tradicional eram especialistas que conheciam muito bem o
escopo técnico dos produtos, mas que nao tinham visao do todo em relagdo ao
processo de desenvolvimento. Essa abordagem era possivel uma vez que

esses produtos ndo possuiam grande sofisticacéo tecnoldgica.

Com o avanco da tecnologia e crescente complexidade dos produtos, essa
abordagem tornou-se ineficiente. Além disto, as empresas comecaram a
apresentar diversos problemas e limitagdes, tais como: dificuldade de projetar
com simplicidade, falta de atencdo com a qualidade do produto, tempos
excessivos de desenvolvimento, inexisténcia de integracdo entre as fases de

projeto e producéo, falta de foco no cliente, pouco envolvimento com
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fornecedores no desenvolvimento de produtos e falhas no processo de

melhoria continua.

Atualmente, com a filosofia de Engenharia Simultanea, as atividades do
processo de desenvolvimento passaram a ser efetuadas de forma concorrente.
Além disto, as decisbes envolvidas com este processo passaram a levar em
consideracdo os requisitos e as experiéncias das diversas areas envolvidas.
Quanto aos profissionais, varios autores defendem que as atividades
relacionadas com o desenvolvimento de produtos devem ser realizadas por um

time multifuncional, designado por Product Development Team (PDT).

Sabe-se que o0 desenvolvimento de produtos tem se tornado um dos
processos-chave para a competitividade na manufatura. Movimentos de
aumento da concorréncia, rapidas mudancas tecnolégicas, diminuicdo do ciclo
de vida dos produtos e maior exigéncia por parte dos consumidores exigem
das empresas agilidade, produtividade e alta qualidade, que dependem

necessariamente da eficiéncia e eficacia da empresa em tal processo.

2.7 — ABORDAGENS DE ESTUDOS DO DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTO

Existem vérias abordagens propostas para a andlise e intervencbes no
processo de desenvolvimento de produto. Elas tém origens em diferentes areas
do conhecimento valorizando diferentes aspectos deste processo. Apresentam-

se a seguir algumas das mais importantes.

2.7.1 — Estudos de Harvard & MIT

No final da década de 1980 e inicio da de 1990 foram desenvolvidos por
pessoas ligadas a Harvard e ao MIT importantes projetos de pesquisa
relacionados com a manufatura enxuta e a gestdo do processo de
desenvolvimento de produto. Estes primeiros trabalhos, puramente analiticos,
tornaram-se classicos e comumente referenciados na literatura sobre
desenvolvimento de produto (Clark e Fujimoto, 1991) e geraram muitos dos
conceitos aplicados nesta area. Os conceitos gerados nesta pesquisa tém um
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escopo de aplicacdo mais amplo que uma abordagem especifica. Eles séo
atualmente empregados por grande parte das pessoas que estudam e
trabalham com o desenvolvimento de produto e por isso tém uma importancia
por si proprios dentro desta area. Eles foram também a base de uma
abordagem para gerenciar este processo, que é apresentada nos livros de
Clark e Wheelwright (1993). Nesta abordagem os autores dividem o processo
de desenvolvimento de produto em trés etapas maiores: estratégia de
desenvolvimento (onde apresenta uma estrutura para o planejamento e
gerenciamento do portfélio dos projetos em andamento); gerenciamento do
projeto especifico (abordando o gerenciamento, lideranca, tipos de interacéo
entre atividades e outros assuntos relacionados com um projeto especifico);
aprendizagem (apresentando formas para garantir a melhoria do processo e a

aprendizagem organizacional a partir da experiéncia com o projeto).

2.7.2 — Stuart Pugh

A abordagem proposta por Pugh (1990 e 1996) possui uma forte influéncia da
experiéncia pratica que teve trabalhando durante anos como projetista e
gerente de projetos em diversas industrias. Sua principal preocupacdo era com
a busca de uma visao total da atividade de projeto, ou seja, que superasse as
visbes parciais presentes em cada setor tecnolégico especifico. Para atingir
este objetivo ele dedicou uma grande énfase a educacdo e desenvolveu um
modelo, que ficou muito conhecido como Total Design. Este modelo possui um
conjunto de seis etapas, todas elas interativas e aplicaveis a qualquer tipo de
projeto (independente da disciplina tecnolégica envolvida). Cada etapa €
representada por um cilindro significando que nela sdo empregados um
conjunto especifico de conhecimentos compostos por diversas visfes

tecnoldgicas parciais.

2.7.3 — Don Clausing

Este autor teve uma forte influéncia do trabalho de Pugh e Taguchi, somando
conceitos destes dois autores (com o0s quais conviveu e trabalhou) a sua

propria experiéncia, e criou uma abordagem a qual denominou Total Quality
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Development. Nela ha um enfoque muito grande para as técnicas QFD, Método
Taguchi, Matriz de Pugh e para os conceitos sobre gerenciamento dos times de
desenvolvimento de produto. Inclusive uma de suas principais contribuicdes é a
de mostrar a integracao entre o QFD e o método Taguchi. As fases em que ele
divide o processo de desenvolvimento de produto séo: conceito (focado na
metodologia do QFD); design (divide em projeto de subsistemas e projetos das
partes) e preparacao/producéao (dividido em verificagdo do sistema, prontidao e
producao piloto).

2.7.4 — Prasad

Este autor propde uma sofisticada abordagem para engenharia simultanea que
engloba diversos fatores em uma estrutura bastante independente das fases de
um processo de desenvolvimento de produto. Ele divide a engenharia
simultdnea em duas rodas denominadas organizagcdo do produto e processo
(Product and Process Organization Wheel - PPO) e a do desenvolvimento de
produto integrado (Integrated Product Development Wheel - IPD). Ambas
possuem no seu centro a descricdo dos quatro elementos de suporte desta

metodologia que sdo: modelos, métodos, métricas e medidas.

2.7.5 - APQP da QS 9000

O manual de planejamento e controle da qualidade do produto desenvolvido
dentro do conjunto de normas da QS 9000 possui uma estrutura que pode
muito bem servir como referéncia para a estruturacdo e gerenciamento do
processo de desenvolvimento de produto. Apesar de néo ter sido desenvolvido
especificamente para este fim ele resume um conjunto de preocupacdes e
técnicas, e apresenta um modelo suficientemente detalhado capaz de servir de

base para intervencdes neste processo.

Expor o significado do processo de desenvolvimento de produtos é pertinente,
pois estabelece um referencial conceitual, mas compreender o aspecto
dindmico do processo de desenvolvimento de produtos também é necessario.

Nesse sentido, Herzog (1991), abordando de forma sucinta as tendéncias do



23

processo de desenvolvimento de produtos, descreve que é questdo de tempo
ele vir a sofrer mudancas significativas englobando altera¢des fundamentais do
comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores, em resposta a
modificagcdes ou antecipando alteracOes estratégicas, de recursos ou de

tecnologia.

2.8 — CATEGORIAS DE NOVOS PRODUTOS

Em relagdo ao grau de inovacdo da linha atual de produtos da empresa,

Wheelwright e Clark (1992) prop6em a seguinte classificacao:

1) Pesquisa e Desenvolvimento Avancados : processos de desenvolvimento
cujo objetivo € o de criar conhecimento (know-how) para futuros projetos.
Geralmente ndo tem objetivos comerciais no curto prazo e sao inviaveis

economicamente;

2) Radical: quando s&o incorporadas grandes inovacdes no produto e no

processo,

3) Plataformas ou Nova Geracdo : processos de desenvolvimento que
incorporam inovacdes significativas no produto e ou processo, gerando uma

nova familia de produtos;

4) Derivados : processos de desenvolvimento que criam um novo produto

dentro de uma familia, ou seja, seguem as caracteristicas dessa familia.

Griffin e Page (1996) propdem que as estratégias das organizacdes quanto ao

processo de desenvolvimento de produtos sao:

1) Novo ao mundo : produtos novos que criam um mercado completamente

novo,

2) Novo a organizacdo : produtos novos, pela primeira vez, que permitam a

uma companhia entrar em um mercado estabelecido;
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4)

5)

6)
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Adicbes para linhas de produtos existentes : produtos novos que

completam as linhas de produtos estabelecidas de uma organizacéo;

Revisdes de melhorias dos produtos existentes : produtos novos que
provéem desempenho melhorado ou maior valor percebido ao cliente e

substituem produtos existentes;

Reposicionamento : produtos existentes direcionados a mercados novos

ou segmentos de mercado;

Reducdes de custo : produtos novos que provéem desempenho

semelhante a um custo menor.

Existem cinco categorias de novos produtos (Santos, 1997), séo elas:

1)

2)

3)

4)

5)

Produtos totalmente novos : aqueles que ainda ndo existem no mercado;

Novas linhas de produtos : sdo os segmentos onde a empresa nao esta

presente, mas 0s quais ja existem no mercado;

Acréscimo as linhas de produtos existentes : ampliacdo da gama de

produtos em linhas j& existentes na empresa;

Melhoria/revisbes de produtos ja existentes : agregando algo a mais aos

produtos ja existentes;

Reducbes de custos : alterando produtos através de novos insumos para
reducao de custos.

Segundo Cheng (1995), do ponto de vista tecnoldgico ou conceitual, poucos

produtos sdo completamente novos, a maioria dos produtos considerados

novos sdo apenas marcas novas lancadas no mercado. Do ponto de vista da

empresa, o desenvolvimento de um novo produto, pode ser classificado em

quatro categorias descritas a seguir:

1)

extensdo de linha de produtos existentes através do fortalecimento de uma

linha de produtos, melhoria da qualidade e reducao de custos;
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2) uso de materiais, tecnologia e equipamentos existentes para desenvolver

produtos com novas aplicagoes;

3) desenvolvimento de novos produtos que utilizam os mesmos canais de

venda e distribuicdo que os produtos existentes;

4) desenvolvimento de novos produtos que ndo tém qualquer conexao com 0s

produtos existentes.

A énfase das diversas atividades que constituem o desenvolvimento de um
produto depende, fortemente, da categoria em que o0 novo produto se
enquadra. E, portanto, muito importante que a empresa esclareca a categoria

pertinente no inicio do desenvolvimento do novo produto.

Trabalhar nas linhas de produtos existentes € um caminho natural em direcédo a
produtos novos ou aperfeicoados. Entretanto, esta abordagem s6 pode
funcionar quando ha uma clara idéia dos aperfeicoamentos ou acréscimos

desejados.

Na maior parte das empresas o desenvolvimento de produtos ocorre como um
fato natural. Resulta das informacfes de vendas ou da assisténcia técnica
sobre o desempenho de uso do produto, da disponibilidade de novos materiais
ou processos e da introducdo de métodos de producdo melhorados. Desta
forma o desenvolvimento normalmente resulta em pequenos avangos ao invés
de modificacbes radicais, e a sua meta € manter o produto competitivo no

mercado.

Frequentemente é uma atividade defensiva, onde o dia-a-dia do mercado e da
concorréncia, geralmente ajustam a despesa necessaria para manter
competitivos os produtos da empresa. O problema da administracdo neste
aspecto ndo € tanto o de “o que fazer’, mas o de minimizar os custos de

desenvolvimento.

O esforco minimo de aperfeicoamento de produtos, que uma firma precisa
desenvolver, depende da atuacdo dos concorrentes ou das queixas dos
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consumidores. A empresa precisa manter-se atenta para esses indicadores e
manter a disponibilidade de meios suficientes de desenvolvimento de produtos
para combater suas causas. Esta € a forma passiva de encarar o mercado e
estabelecer o minimo que a companhia precisa dispender para permanecer no

negaocio no curto prazo.

2.9 — ESTRATEGIAS PARA O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

Segundo Baxter (1998), freqiientemente as empresas dizem que vislumbram
uma oportunidade de inovacdo. Ao identificar essa oportunidade, tentam
agarra-la e comeca a corrida para lanca-la primeiro no mercado. Muitas vezes,
isso € feito ao acaso, simplesmente para aproveitar essa oportunidade.
Recursos humanos e financeiros séo, entdo, remanejados para esse objetivo.
Ao fazer isso, a empresa talvez esteja perdendo outras oportunidades mais
importantes. Entretanto, isso so ficara claro se nela houver uma atividade de

planejamento estratégico sistematico na empresa.

Mintzberg (1994), elenca alguns motivos organizacionais para adotar técnicas

de planejamento estratégico, séo elas:

e a organizacdo necessita coordenar suas atividades, visando exercé-las,
realizar seus processos internos, fornecer seus produtos e servicos de
modo integrado entre suas partes. Planejar significa articular, coordenar

atividades e resultados;

e aorganizacdo necessita considerar o futuro procurando entender, de forma
sistematica, a implicagdo futura de decisdes presentes, introduzindo uma

pratica de pensamento a longo prazo;

e a organizacdo precisa de racionalidade, através da adogcdo de
procedimentos formalizados, padronizados e  sistematicos do
estabelecimento de objetivos, metas e estratégia para acbes

organizacionais;
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e a organizacdo necessita exercer controle, através da influéncia sobre o

interior da empresa e sobre o ambiente.

O planejamento estratégico deve estabelecer as metas ou missées que uma
empresa deve alcancar e define as estratégias ou acdes que deve realizar para
gue essas metas ou missdes sejam alcancadas. Em funcéo disso, organizam-
se a estrutura gerencial, os investimentos e os recursos humanos. Diferentes
estratégias requerem diferentes alocacfes de recursos humanos, materiais e
financeiros. As estratégias de inovacdo podem ser classificadas em quatro

tipos:
2.9.1 — Estratégias Ofensivas

Adotadas pelas empresas que querem liderangca de mercado, colocando-se
sempre a frente dos concorrentes. Elas dependem de investimentos pesados
em pesquisa e desenvolvimento para introduzir inovagbes radicais ou
incrementais em seus produtos. As organizacbes possuem uma forte cultura
inovadora, sdo pré-ativas e trabalham com perspectiva de retorno dos
investimentos no longo prazo. Valorizam as patentes que garantem o
monopolio durante certo tempo. Esse periodo de tempo é essencial para obter
lucro e recuperar os investimentos realizados no desenvolvimento e também
para compensar 0s custos decorrentes das falhas inevitdveis de alguns

produtos.

2.9.2 — Estratégias Defensivas

Usadas pelas organizacbes que querem seguir as empresas lideres.
Deliberadamente, deixam que outras organizagbes arguem com 0S custos
maiores de desenvolvimento e corram o risco de abrir novos mercados. Esse
tipo de estratégia depende da rapidez com que as empresas conseguem
absorver as inovagdes langadas por outras e introduzir melhorias nos produtos
pioneiros. Isso pode ser feito com menores custos e menos riscos, em relagéo

as lideres, mas também representa menor lucratividade.
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2.9.3 — Estratégias Tradicionais

Adotadas por organiza¢gfes que atuam em mercados estaticos, com linhas de
produtos estaticos, onde existe pouca ou nenhuma demanda de mercado para
mudancas. As inovacdes sdo pouco relevantes, limitando-se a mudancas
minimas no produto para reduzir custos, facilitar a produgdo ou aumentar a
confiabilidade desse produto. Tais organizagbes s&o pouco equipadas para
produzir inovacdes, mesmo que sejam forcadas a isso por pressdes

competitivas.

2.9.4 — Estratégias Dependentes

Adotadas por organizacBes que nao tém autonomia para lancar seus proprios
produtos, pois dependem de suas matrizes ou de clientes para introducao de
inovacdes. Sao organiza¢des subsidiarias ou que trabalham sob encomenda.

Em principio, a escolha de diferentes estratégias condiciona a organizacdo
interna das empresas. Uma empresa precisa ser organizada e administrada de
acordo com a sua estratégia. Devido a isso, 0 planejamento estratégico deve
ser sempre realizado a longo prazo. Os objetivos estratégicos precisam ser
formulados em termos realisticos. Todas as etapas de definicdo do plano
estratégico devem ser cuidadosamente analisadas e comercialmente

justificadas.

2.10 - METODOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

O objetivo desse item é apresentar as fases principais de uma metodologia de
desenvolvimento de produtos, tomando-se como base a proposta de Pahl e
Beitz (1988). Segundo esses autores, o processo de desenvolvimento de

produtos é dividido em quatro fases:

1% Fase: estudo da proposta de desenvolvimento de produtos;
2% Fase: concepcao;

3% Fase: projeto preliminar;

4% Fase: projeto detalhado.
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2.10.1 — Estudo da proposta de desenvolvimento de p  rodutos

A primeira fase do processo destina-se a uma analise detalhada do problema a
ser solucionado ou da proposta de desenvolvimento de produto, visando a

elaboracdo da lista de requisitos do produto.

Uma definicdo clara e exata do problema ou da tarefa a ser cumprida pelo
futuro do produto € um dos primeiros e mais importantes passos para o
sucesso da solucdo encontrada. Se o problema vem proposto através de uma
ordem de desenvolvimento de produtos, esta deve conter apenas o problema e
as informacdes necessarias e suficientes para que a equipe encarregada da
tarefa possa iniciar os trabalhos. E uma fase em que se deve valorizar o
trabalho de busca de informacbes junto aos clientes, em produtos

concorrentes, em produtos similares e em patentes existentes.

Esse conjunto de informagfes, juntamente com a definicio do problema,
formara a base de dados para a confeccdo da lista de requisitos, que é o

objetivo final dessa fase da metodologia.

A lista de requisitos € a referéncia a ser utilizada pela equipe de
desenvolvimento de produtos. Nela devem estar retratadas todas as restricoes
de projeto e todos 0s objetivos a serem alcancados pelo produto. Na sua
elaboracdo devem ser estabelecidas as condicbes a serem obedecidas em
quaisquer circunstancias (requisitos obrigatérios) e aquelas que, na medida do

possivel, devem ser consideradas (requisitos desejaveis).

Quaisquer novas informagdes ou complementacdes que por ventura venham a
ocorrer na tarefa devem ser incorporadas a lista de requisitos, o que significa

dizer que ela deve ser constantemente atualizada.

O término da primeira fase se da quando a tarefa estiver suficientemente
estudada, estiver comprovada sua viabilidade técnica e econbmica e ficar
concluida a lista de requisitos. Satisfeitas essas condi¢des, passa-se entao a

segunda fase do processo: a concepcao.
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2.10.2 — Concepcgéo

A concepcdo é a etapa do processo de desenvolvimento do produto que
procura solucdes para estabelecer a funcdo global exigida para o produto e
para atender da melhor forma os requisitos definidos na etapa anterior. Tem
como resultado uma ou mais concepcdes de solucdo. E uma fase em que se
deve utilizar abstracdo, aplicar recursos que despertem criatividade e buscar a
fuga do convencional. E a oportunidade de se inovar, de se diferenciar, mas
sempre dentro das restricbes impostas na fase inicial do processo,
principalmente no que se refere aos aspectos de seguranca, de viabilidade

técnica e econdmica.

Um dos primeiros passos dessa fase € analisar a funcdo global a ser
desempenhada, podendo representa-la através de um modelo abstrato
conhecido como sistema da caixa preta que fornece a relacdo entre as
grandezas de entrada e saida.

Dependendo do produto, a funcéo global pode ser bem complexa. Uma funcao
complexa, no entanto, pode ser reformulada pela sua divisdo em subfuncdes
bésicas, formando estruturas de subfungbes arranjadas em série ou em

paralelo.

Estando a funcéo global decomposta em estruturas de funcbes elementares, o
proximo passo é encontrar principios de solu¢do que contenham o efeito fisico

e a configuracdo necessaria para a realizacdo de uma dada funcao.

Dependendo da complexidade da situagéo, encontrar uma solugcdo que atenda
a funcdo global pode ser uma tarefa difici. Em geral, salvo as verdadeiras
inovacdes de produtos, os estudos no desenvolvimento partem de uma solucao
ja existente, que atende a funcdo desejada. O principio do método é
desmembrar uma solucdo geral, ja conhecida, em subtarefas, para facilitar o

reconhecimento dos efeitos utilizados nesta solucéo.
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Uma vez que se tenha um conjunto de solu¢des julgadas suficientes para cada
funcao parcial, deve-se promover uma combinagcéo das mesmas para compor a

fungéo global, sempre respeitando a compatibilidade entre as fungdes.

Com isso, vai surgir um conjunto de variantes de solu¢cdes, que exigira um
trabalho de selecdo daquelas mais adequadas, tendo como resultado uma ou
mais estruturas modulares, que representam uma concepc¢ao de solugéo, que €

0 objetivo dessa fase.

2.10.3 — Projeto preliminar

No projeto preliminar, a concepg¢do inicial do produto j4 passa a tomar formas
definitivas. O trabalho depende muito do produto a ser desenvolvido, mas em
geral se inicia pela configuragdo dos moddulos principais, onde deve-se
concentrar os esforcos no sentido de dar formas, estabelecer dimensdes,
definir medidas basicas, selecionar materiais e processo de fabricacdo, bem

como testar a compatibilidade.

Como o desenvolvimento do produto encontra-se em um estagio mais
avancado, alteracdes futuras poderdo tornar-se mais dificeis e onerosas. Este
€ 0 momento, portanto, de se promover mudancas, de se introduzir passos
corretivos e especificacbes adicionais para evitar problemas na fase de projeto
detalhado.

Em todo o trabalho ha sempre uma alternancia entre passos de decisdo e de
avaliacdo. Nesta fase, pode ser necessaria uma avaliacdo de projetos
preliminares sob o ponto de vista técnico e econdmico com vistas a se fixar o

projeto preliminar definitivo.

A selecdo de um ou mais projetos preliminares para ser detalhado marca o

término da terceira fase.
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2.10.4 — Projeto detalhado

O projeto detalhado é a fase das defini¢des finais. Todo o trabalho anterior de

busca, pesquisa, avaliacdo e decisdo sdo agora transformados em resultado.

Partindo do projeto preliminar sdo estabelecidas determinacdes definitivas para
a disposicdo de elementos, para a forma, para o acabamento das superficies,
para a especificacdo de materiais, para a documentacdo de processos, de
desenhos e de todos os detalhes que possam ajudar no seu perfeito

entendimento.

O projeto detalhado, portanto, ndo se resume apenas a desenhos, é uma etapa
que busca a compatibilizacdo do projeto em estudo com 0S recursos

disponiveis na empresa, para minimizar custos e facilitar o trabalho.

O resultado esperado desta fase € uma documentacdo completa do produto,
contendo desde indica¢gfes de introducdo do produto na linha de producéo até

instrucdes de uso ou manual do usuério.

2.11 - METAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Falconi (1996) define meta como “um ponto a ser atingido”, sendo ela

constituida de trés partes: um objetivo gerencial, um valor e um prazo.

A fixacdo de metas no desenvolvimento de produtos s6 € util se for
acompanhada dos procedimentos para verificar se elas serdo atingidas. As
metas podem ser alcancadas em duas etapas. Primeira, pensando-se em
todas as alternativas possiveis de alcanca-las. Segunda, selecionando-se a
melhor alternativa. Esse € o procedimento adotado para se estimular a
criatividade, separando-se a fase de ideacdo daquela de julgamento das idéias.
Nessa segunda etapa, a selecdo é realizada com o uso das especificagdes do
projeto. Esse tipo de procedimento repete-se diversas vezes.

A selecao inicial do melhor conceito envolve primeiro pensar em todos o0s

principios de operacdo para o produto e, depois, a selecdo do melhor deles



33

baseando-se nas especificacbes do projeto. No estagio final do
desenvolvimento, para a sele¢cdo da melhor configuragdo para o projeto é
necessario pensar, primeiro, em todas as formas possiveis de fabricagdo do
produto e, em segundo lugar, fazer a selecdo da melhor configuracao,
baseando-se nas especificacdes do projeto. Assim, esse ciclo se repete ao
longo de todo o processo de desenvolvimento de novos produtos, operando em
fronteiras cada vez mais fechadas, determinadas pelas etapas precedentes,

até se chegar em uma ou duas alternativas finais de projeto.

Esse caminho é delimitado pelas especificacbes de projeto, que comandam a
selecdo das alternativas em cada etapa para serem detalhadas nas etapas
posteriores. As especificacdes de projeto sdo igualmente importantes para o
controle de qualidade durante o desenvolvimento. Elas € que determinam a
vida ou a morte dos produtos, conforme atendam ou ndo as demandas

contidas na especificagéao.

Um bom planejamento deve ter uma meta bem definida. Quando o
planejamento do produto for bem sucedido deve resultar em um compromisso
da geréncia para comecar o projeto do novo produto. A pesquisa de marketing,
a descoberta da oportunidade e a especificagdo do projeto sdo considerados
meios para se chegar a esse fim. Esses meios sdo importantes, mas nao teréo

significado se ndo houver o compromisso.

2.12 — O PAPEL DA PESQUISA DE MERCADO

Entender as necessidades dos consumidores é fundamental para identificar,
especificar e justificar uma oportunidade de produto. Isso é feito pela pesquisa
das necessidades de mercado, que baseiam-se em quatro fontes de

informacgéao:
» Capacidade de marketing da propria empresa
» Pesquisa bibliogréfica
* Levantamentos qualitativos do mercado

* Levantamentos quantitativos do mercado
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Um dos maiores patriménios de uma empresa estabelecida € o conhecimento
do seu mercado, que € muito importante para estabelecer a especificagdo da
oportunidade. Esse tipo de conhecimento € dominado pelas pessoas que tém
um contato maior com o0s consumidores e clientes, como 0s vendedores e
agueles que prestam servicos de assisténcia técnica. Eles sabem o que os
consumidores querem, como 0s produtos da empresa atendem aos desejos
dos consumidores e como 0s produtos da empresa se comparam com 0s dos
concorrentes. Essas informacfes podem ser obtidas de diversas maneiras:
reunides ou entrevistas formais, discussfes informais ou questionarios com

“listas de desejos”.

Os registros da empresa também podem fornecer valiosos subsidios sobre as
necessidades do consumidor. Contudo, ndo se pode esperar que as fontes
internas de informacgéo fornecam uma descricdo completa das necessidades do
consumidor. Os registros da empresa fornecerdo apenas uma visdo parcial

dessas necessidades.

A outra fonte de informacdo €é a pesquisa bibliografica, que pode ser
interpretada apenas como uma consulta as revistas especializadas. Os
relatorios publicados pelas empresas que fazem pesquisas de mercado podem
fornecer informacdes valiosas, se forem focalizados nos tipos de produtos que

se esteja procurando.

Contudo, nada se compara a uma pesquisa direta com consumidores. Para
gue se possam tirar conclusdes validas, a consulta aos consumidores deve ser
feita de maneira estruturada, usando-se técnicas formais de pesquisa de

mercado.

As consultas aos consumidores podem ser de dois tipos: qualitativo e
quantitativo. A pesquisa qualitativa € exploratoria e opinativa, procura-se obter
opinides e julgamentos sobre suas necessidades e como elas sdo atendidas

com os produtos existentes.
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As pesquisas quantitativas sdo mais especificas, mais precisas e apresentam
indicagbes quantificadas de como o0s consumidores preferem o produto
proposto. A pesquisa qualitativa identifica as principais caracteristicas nas
necessidades do consumidor e as suas expectativas. A pesquisa quantitativa
explora isso em maior profundidade, permitindo realizar projecdes de vendas e

a posicao de marketing do novo produto.

Situacbes em que sdo requeridas informagcdes do mercado para o

desenvolvimento de produtos:

a) Avaliar ou melhorar o desempenho dos produtos exist entes: tendéncia
da industria e posi¢cdo da companhia, determinacdo de preco, atuacdo da
concorréncia, mudancas nos métodos de comercializagéo, substituicdo dos
canais de distribuicdo, eficacia da propaganda/promocéo e estimativa das

vendas por territorio;

b) Avaliacdo da aceitacdo de novos produtos/potencial de novos
mercados : comparacdo com produtos existentes, tamanho do mercado
potencial, previsdo da falta de mercado a conquistar e teste do conceito

expresso pelo novo produto;

c) Planejamento da estratégia de marketing para os pro  dutos novos :
determinacdo de precos, pontos de vendas, segmentacdo de mercado e

canais de distribuicéo.

2.13 - CICLO DE VIDA DO PRODUTO

Segundo Mattar e Santos (1999), a teoria do Ciclo de Vida do Produto pode
ajudar o gerente de produtos a estabelecer as estratégias corretas em funcéo
do estagio que o produto estd ocupando: desenvolvimento, introducéo,

crescimento, maturidade ou declinio.

Segundo Baxter (1995), a andlise do ciclo de vida do produto pode ser
considerada como uma técnica analitica mais abrangente para explorar

oportunidades de refinar e aperfeicoar o projeto de produtos. Consideram-se
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todas as oportunidades para a melhoria do produto, incluindo custos, valores

para o consumidor, eficiéncia produtiva e facilidade de transporte.
A andlise do ciclo de vida se faz em trés etapas principais:

1. Inicialmente, descreve-se o ciclo de vida do produto. Isso pode identificar os
materiais e a energia que entram e saem do produto em cada etapa de sua
vida, bem como as transformacgdes que ocorrem. Por exemplo, durante a
sua fabricacdo, pode-se descrever as matérias-primas e componentes, 0
tipo de energia usada na transformacéo, bem como os residuos e a sucata
gue resultam no final do processo de fabricacdo. Da mesma forma, pode-se
descrever o que ocorre nas fases de armazenagem, distribuicdo e vendas.
Entdo se identificam os padrdes tipicos de uso do produto e 0s insumos
necessarios para faze-los funcionar. Finalmente se descrevem 0s meios

usados para se destacar o produto quando a sua vida chegar ao fim;

2. Em seguida, cada etapa do processo é analisada, procurando-se identificar
0s objetivos de cada etapa do ciclo de vida e atribuindo-se custos e valores

ao mesmo;
3. Por fim, séo identificadas oportunidades para melhoria no projeto em geral.

Segundo Kotler (1989), o ciclo de vida de um produto comeca onde termina o
seu processo de desenvolvimento. Os novos produtos s&o langados pelas
empresas na esperanca de que consigam uma vida longa e feliz de vendas,
além de lucros crescentes. Os varios estagios do ciclo de vida de um produto
exigem uma reprogramacao constante das estratégias e recursos. Quando um
novo produto aparece, deve sobrepujar a resisténcia dos padrdes existentes de
compra. Deve-se tomar medidas para estimular a consciéncia, o interesse, a
experimentacéo e a aquisicdo do novo produto. O ciclo de vida do produto esta
intimamente relacionado aos desenvolvimentos normais que podem ser

esperados na difusdo e adocao de qualquer novo produto.

Como todos os bons conceitos, o do ciclo de vida do produto, uma vez exposto,

parece 6bvio e também aparenta constituir-se numa ferramenta poderosa para
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o planejamento de produtos. Em termos de avaliacdo da atual linha de
produtos, o conceito do ciclo de vida é, provavelmente, mais Gtil para aqueles
produtos que estdo em posicoes de lideranca de mercado, porque 0 seu
comportamento se aproxima mais do ciclo do mercado como um todo.

Produtos imitativos apresentam ciclos mais curtos.

Um lucro unitério (ou contribuicdo), em baixa, pode ser o primeiro sinal de
iminéncia do estagio de declinio do mercado e, se a diminuicdo do mesmo néo
puder ser imputada a outras causas, este pode ser o0 momento para se
considerar acfes preventivas. Nestas circunstancias a saida pode estar entre

as seguintes alternativas:

a) dilatar o ciclo melhorando o desempenho do produto;

b) dilatar o ciclo pela reestilizacdo externa;

c) desenvolver um produto totalmente novo, que substituira o existente;

d) dilatar o ciclo de vida, encontrando novos mercados para o0 mesmo produto.
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CAPITULO 3 - METODO PROPOSTO PARA O
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS ALIMENTICIOS

3.1 — INTRODUCAO

Neste capitulo é apresentado o método proposto para o desenvolvimento de
produtos alimenticios através de um fluxograma com todas as etapas

necessarias para execucao do método.

3.2 -0 METODO

O método apresentado, conforme o fluxograma exposto na figura 3.1, descreve

as etapas essenciais para o desenvolvimento de um produto alimenticio.

O planejamento do produto a ser desenvolvido € uma das atividades mais
dificeis do desenvolvimento de novos produtos, ele comeca com analise dos
pré-requisitos e da estratégia de desenvolvimento de produtos da empresa e
termina com as especificacdes de producao definidas para o novo produto,
onde a estratégia de desenvolvimento da empresa, definida pela alta

administracéo, estabelece as regras gerais para a inovacao dos produtos.

O caminho para se chegar as especificacbes do projeto, a partir da estratégia
de inovacéo, varia muito de produto a produto e de empresa para empresa.
Alguns produtos sdo mais facilmente avaliados e especificados que outros.

A definicdo de cada etapa pode ser alterada adaptando-a conforme a natureza

do produto e o funcionamento da empresa onde ele se desenvolve.

Um bom planejamento deve ter uma meta bem definida. Sendo o planejamento
bem sucedido, deve resultar em um compromisso da geréncia para comecgar o

projeto do novo produto.
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Figura 3.1 — Fluxograma do método proposto para o d  esenvolvimento de
produtos alimenticios
FLUXOGRAMA PARA O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
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3.2.1 — Andlise de Pré-Requisitos

Com a finalidade de proporcionar a empresa condigbes minimas necessarias
para o desenvolvimento de novos produtos, alguns pré-requisitos precisam ser

analisados (figura 3.2).

Figura 3.2 — Pré-requisitos para o desenvolvimento de produtos

Estrutura
organizacional

Apoio da alta
administracao

Determinacéo
do responsavel
principal

Atividades de
pesquisa de
mercado

Integracacentre
0s sistemas
operacionais

3.2.1.1 — Apoio da Alta Administracéo

A funcdo do setor de novos produtos requer envolvimento e solicitacdo de
trabalhos em todos os setores da empresa: pesquisa e desenvolvimento,
marketing, engenharia, producdo, finangas, vendas, suprimentos, recursos

humanos e outras.

O desenvolvimento de produtos deve fazer parte do planejamento estratégico
da empresa, que define as estratégias ou acdes que deve realizar, para que
essas metas ou missfes sejam alcangcadas. Em funcao disso, organizam-se a
estrutura gerencial, os investimentos e 0s recursos humanos. Quando o
planejamento do produto for bem sucedido deve resultar em um compromisso
da geréncia para comecar o projeto do novo produto. Assim sendo, esses
fatores sé@o capital para o bom desempenho das funcbes de novos produtos e é
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fundamental que todos tenham ciéncia e sintam o0 apoio que a alta

administrac@o passa a essa area.

Os objetivos do marketing também devem estar bem especificados pela alta
administracdo. A definicdo desses objetivos facilitard muito o trabalho do
desenvolvimento de novos produtos. Deve estar definido se os novos produtos
devem se limitar aos atuais mercados, se 0s nhovos produtos devem se adequar
aos equipamentos e materiais disponiveis, se deve manter produtos que
utilizem os mesmos canais de distribuicdo, se permanecem produtos dentro da
experiéncia do pessoal da engenharia e da producédo, se estad definido um
minimo potencial de vendas aceitdvel e se estdo definidos os dados de

performance do novo produto.

3.2.1.2 — Estrutura Organizacional

N&o existe um modelo Unico de estrutura organizacional a ser aplicado na

organizagéo de um setor de desenvolvimento de novos produtos.

Normalmente, em pequenas empresas, a funcdo de desenvolvimento de
produtos fica sob a responsabilidade da presidéncia ou no maximo é delegada
a um assistente. A &rea deve ser neutra em relacdo as demais areas da
empresa, se esta tarefa € designada a um gerente de vendas ou gerente de

producao, estes a verao sob a 6tica do seu departamento.

Segundo Borgneth (1979), ha pelo menos cinco diferentes estruturas
organizacionais utilizadas para estimular e coordenar o desenvolvimento de

novos produtos:

= Gerente de Produto — muitas empresas atribuem aos seus gerentes de

produto a tarefa de desenvolvimento de novos produtos, entretanto, as
responsabilidades atribuidas aos gerentes de produto sdo inUmeras e na
pratica o que se verifica € que grande parte de sua atencdo destina-se a
administragcdo da linha atual e apenas pequena parte é destinada ao
desenvolvimento de novos produtos que, via de regra, ndo passam de

alteracOes de produtos e ampliacéo de suas linhas.
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= Gerente de Novos Produtos — também chamados de gerentes de

planejamento de produto ou gerentes de desenvolvimento de produtos. Sua
responsabilidade é estimular e coordenar idéias para o desenvolvimento de
novos produtos e introduzir alteragbes nos produtos existentes. Embora
apresente maior dedicacdo aos problemas pertinentes a novos produtos,
normalmente dedica-se a pensar mais nas alteracbes de produto e na

ampliacédo de suas linhas atuais do que propriamente em novos produtos.

= Comité de Novos Produtos — Muitas empresas atuantes no langamento de
novos produtos, criaram um comité composto de altos executivos das areas de
marketing, pesquisa e desenvolvimento, engenharia, producdo, financas,
vendas e outras areas funcionais da empresa. A funcdo deste grupo néao é
apenas a operacao do desenvolvimento ou sua coordenacdo, mas a revisao e
aprovacao dos planos de novos produtos. Verifica-se que esses tém iniUmeras
atividades e ndo se preocupam com os detalhes do setor de novos produtos.

= Departamento de Novos Produtos — naquelas empresas onde novos

produtos s&o condicdbes de sobrevivéncia, a alta administracdo tem
progressivamente adotado a organizacdo de departamentos de novos
produtos. Estes departamentos sao chefiados por um elemento a quem é dada
autoridade e acesso direto a alta administracao. As principais atribuicbes desse
departamento séo: recomendar 0os objetivos e programas de novos produtos,
planejar as atividades exploratérias, tomar decisdes seletivas quanto aos novos
produtos, desenvolver especificacdes, recomendar desenvolvimento de novos
produtos, coordenar testes durante o processo de desenvolvimento e dirigir em

todos os estagios as equipes interdepartamentais.

A escolha de qualquer uma das estruturas organizacionais citadas depende do
tamanho da companhia, da natureza da induUstria e da importancia que é

atribuida ao papel de novos produtos dentro da companhia.
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3.2.1.3 — Determinacédo do Responsavel Principal

Somente a implantacdo do departamento ndo € suficiente. E preciso que neste
departamento seja atribuida a uma sé pessoa a responsabilidade pelas
atividades. E muito importante o trabalho desenvolvido pelo responséavel da
area uma vez que o futuro da empresa depende em grande parte do sucesso
de seus produtos.

O sucesso da atividade do responsavel pela area esta diretamente relacionado
ao da empresa, se ela falha ou ndo tem condi¢cdes de trabalho, a companhia
provavelmente também falhard nos seus planos de crescimento e geracéo de
lucros. Uma empresa, para ser considerada atualizada, agressiva, bem
administrada, deve possuir uma fungcédo organizada para o desenvolvimento de
novos produtos. O responsavel por esta operacdo € muito importante na
estrutura organizacional, ele deve ser muito bem selecionado e apoiado de

todas as maneiras para assegurar seu sucesso.

O responsavel deve ter qualidades e aptiddes amplas, ele precisa entender dos
problemas envolvidos, saber trabalhar com todos os executivos da empresa,
saber 0 que cada um faz e até que ponto podem contribuir para a viabilizacao
de seus objetivos. E importante também ter conhecimentos basicos e
metodoldgicos para o desenvolvimento de novos produtos. Conhecimentos
especificos poderdo ser obtidos com outros profissionais dentro da propria

empresa ou com consultores externos.

3.2.1.4 — Atividades de Pesquisa de Mercado

Um programa de desenvolvimento de novos produtos requer atividades
relativas a pesquisa de mercado que podem ser realizadas por um setor
proprio da empresa ou através de servigos fornecidos por uma empresa

especializada.

Deve ser pesquisado o mercado no qual a empresa atua bem como o0s

concorrentes que também atuam nesse mercado. Devem ser acompanhadas
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quatro variaveis relevantes: variaveis tecnoldgicas, econdmicas, sociais e

politicas.

Segundo Kotler (1986), durante o processo de desenvolvimento outras
pesquisas sdo requeridas: potencial de mercado, caracteristicas do mercado
visando a determinacdo do segmento a ser atingido, pesquisa de produto,
pesquisa de conceito de produto, pesquisa de desempenho de produto,
pesquisa de embalagem, pesquisa de propaganda, etc.

Como a maioria das decisdes tomadas pelo desenvolvimento de produtos é
baseada em informac¢des de pesquisas, € importante a contratacdo de pessoal

qualificado na execuc¢ao dessa atividade.

3.2.1.5 — Integracao entre os Sistemas Operacionais

Para que as atividades funcionem como um todo € necessario que todos 0s
sistemas envolvidos atuem com sincronia, remem para o0 mesmo lado. E
necessaria integracdo entre os sistemas de informacgéo, de desenvolvimento e
pesquisa, de planejamento financeiro e custos, de planejamento de compras,

do planejamento de producéo, entre outros.

A integracdo entre os sistemas operacionais depende da compreensdo e
aplicacao dos itens anteriores aqui descritos.

3.2.2 — Estratégia dos Negdcios

Conforme mencionado anteriormente, as empresas precisam decidir se querem
ou nao inovar, o que nem sempre fazem. Muitas tém uma linha tradicional de
produtos, que vendem bem, em um mercado também tradicional. Nessas
empresas, a decisdo de inovar ou ndo € muito arriscada e apresenta grande
grau de incerteza. Tal decisdo pode implicar em investimentos consideraveis,
com retorno duvidoso. Entretanto, a decisdo de n&o inovar pode decretar a
exclusdo da empresa do mercado devido a competicdo com outras mais

agressivas em inovacao.



45

A empresa que opta pela inovacdo tem que estar preparada técnica, comercial
e gerencialmente para desenvolver novos produtos. Entende-se por inovacgéo
ou novos produtos, as varias categorias de produtos vistas no decorrer da
revisdo da literatura. Pode ser a melhoria em um produto existente, a

ampliacdo de uma linha existente, a criacao de algo totalmente novo, etc.

Estando definido que uma das estratégias da empresa € a inovacdo, da-se
sequéncia através da geracao de idéias.

3.2.3 — Geracdao da Idéia

Essa € a etapa menos gerenciavel para o desenvolvimento de produtos. Nao
h& muitos métodos de geracdo de idéias e 0s que existem nem sempre se
revelam eficazes para criacdo de idéias de produtos. Na maioria das vezes, a
criacdo, a invencao se da por processos mentais ainda pouco conhecidos da
ciéncia. O que a empresa pode e deve fazer € promover a criatividade, isto é,

criar o ambiente adequado a que idéias surjam.

Normalmente, as empresas tém muitas sugestdes para novos produtos
originados de pesquisas, consumidores, engenheiros, vendedores,
empregados ou qualquer tipo de pessoa ou instituicdo. Essas idéias devem
passar por uma “filtragem”, sendo selecionadas somente as mais promissoras
e que vao ao encontro da estratégia da empresa. Caso sejam necessarias mais
idéias, pode-se também realizar uma reunido de brainstorming “tempestade de
idéias” com participantes bem preparados das varias areas da empresa. Essas

idéias também passam por uma “filtragem”.

Selecionadas as idéias, elas devem ser analisadas sob diversos pontos de
vista pelos demais setores da empresa. Analisados todos 0s pontos de vista,
deve-se encaminhar um relatério a geréncia do setor de marketing com todos
os dados coletados, e se for necessario, ressalta a necessidade do
levantamento de mais informacdes a serem obtidas através de uma pesquisa.
O setor de marketing, aprovando a coleta desses dados, da inicio aos trabalhos

de pesquisa de mercado.
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3.2.4 — Pesquisa de Mercado

A fim de entender mais profundamente as necessidades dos consumidores,
faz-se a pesquisa de mercado. O setor de marketing decide se a pesquisa sera
realizada por um setor préprio da empresa ou através de servicos fornecidos
por uma empresa especializada. Nesta etapa s@o entrevistados usuarios,
consumidores, instituicdes, distribuidores, vendedores e varejistas, a fim de
saber a aceitacdo do produto e quais as necessidades dos consumidores e
usuarios em relacédo ao produto proposto. Feitos os levantamentos, efetuam-se
analises estatisticas. A pesquisa deve ser profunda e cientifica. Apds esse
levantamento é realizada a andlise das informac¢bes coletadas no mercado;
passa-se entdo para o estudo de viabilidade financeira do produto. Se o
resultado das pesquisas mostrar que o mercado ndo o aceitard, 0 processo se

encerra.

A pesquisa de mercado geralmente ndo é feita (por ser julgada desnecesséria)
no caso de empresas cuja estratégia ndo € o de inovar, mas sim o de
desenvolver produtos iguais ao da concorréncia e que ja tém mercado cativo,
ou que tém a estratégia de melhorar um produto ja existente. Muitas empresas
(geralmente as micro e pequenas) ndo tém estrutura para conduzir uma
pesquisa e nem mesmo contratar servicos terceirizados; entdo optam por
copiar produtos ja existentes no mercado, sem a realizacdo de uma pesquisa, 0
que implica alta possibilidade de o produto n&o ter a devida aceitacdo, mesmo
que seja igual ao produto sucesso de vendas da concorréncia.

3.2.5 — Estudo de Viabilidade Técnica

Apbs o levantamento e andlise das informacdes vindas do mercado, sao
realizados os estudos de viabilidade técnica. Nesta etapa, deve-se considerar
0S equipamentos a serem utilizados, mudancas de layout, capacidades
produtivas, estimativas de investimento, mao-de-obra necessaria, estimativa de
insumos necessarios, restricbes de producdo e restricdes legais. Feito o
levantamento das informacdes técnicas, elas sdo encaminhadas ao setor

financeiro para o estudo de viabilidade financeira.
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3.2.6 — Estudo de Viabilidade Financeira

Em seguida ao estudo de viabilidade técnica, cujos dados sdo encaminhados
ao setor financeiro, este realiza o estudo econémico do produto. O setor
comercial também encaminha ao financeiro o potencial de vendas e o0 preco
estimado de venda que o consumidor estara disposto a pagar pelo produto
para que possa ser realizada a analise de custo. Sendo viavel técnica e
financeiramente, aprovado e analisado pelo pessoal autorizado, da-se o inicio

do planejamento do desenvolvimento do produto.

3.2.7 — Planejamento do Desenvolvimento

O planejamento do desenvolvimento do produto deve contemplar as etapas
descritas abaixo, desde a definicdo das caracteristicas de qualidade do produto
até o seu lancamento no mercado. E importante que cada etapa tenha bem
definido um responsavel, um prazo para sua execucdo e uma meta. Esse
planejamento deve ser atualizado permanentemente, conforme caminha o

desenvolvimento até sua concluséo.
3.2.8 — Definicdo das Caracteristicas de Qualidade  do Produto

Nessa etapa sdo descritas as caracteristicas do produto em desenvolvimento,
no caso de alimentos podem ser: tipo de embalagem, peso, tamanho, forma de
armazenagem, forma de conservagéao, validade, cor, odor, sabor, textura, entre
outras caracteristicas que serdo necessarias para posterior elaboracdo do
protétipo. Para a definicAo das caracteristicas do produto sdo utilizadas as
informagdes coletadas junto aos consumidores e clientes, que definem o
produto conforme seus desejos. Em paralelo a esta etapa é realizada a
checagem da legislacao pertinente ao produto em desenvolvimento.

3.2.9 — Legislacéo

Para alimentos, a consulta a legislacao vigente € uma etapa muito importante.
E nela que estdo definidos os materiais que podem ou n&o entrar em contato

com os alimentos, os insumos que podem ou ndo ser utilizados, as
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informacdes obrigatdrias nos roétulos, as especificidades de outros paises, etc.
As legislacdes utilizadas geralmente para a industria alimenticia sdo as
estabelecidas pelo Ministério da Agricultura, utilizadas para produtos de origem
animal e vegetal; pelo Ministério da Saude, regidas pela Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria, para alimentos em geral. Para produtos destinados a

exportacdo, deve-se observar as legislagdes vigentes no pais em questao.

Consultadas as legislacdes pertinentes ao produto em desenvolvimento e
estando tudo conforme a legalidade, passa-se para a etapa de elaboracdo de

protétipos.
3.2.10 — Elaboracéo de Protétipos

Definidas detalhadamente todas as caracteristicas de qualidade do produto e
conferidas todas as legislacfes, os primeiros protétipos sédo elaborados a fim
de verificar se as caracteristicas pré-definidas atendem aos objetivos
propostos. Segundo Baxter (1995), os protétipos devem ser simples e baratos
nos estagios iniciais do desenvolvimento, que € quando se tem pouca certeza

da viabilidade comercial do produto.

Nesta etapa, sdo desenvolvidas as embalagens, sdo testados os insumos, sado
realizadas as degustacdes internas e sao levantadas as informacdes referentes
a seguranca alimentar do produto, entre outros fatos que se mostrarem

necessarios.

Deve-se procurar elaborar os prototipos o mais préoximo possivel da realidade a
fim de se fornecer aos consumidores, gerentes e engenheiros de producao,
uma idéia geral do que sera o produto e verificar se eles o aprovam. Sendo
aceita a idéia internamente, da-se sequéncia ao desenvolvimento através de
testes de mercado, com o intuito de conhecer a opinido dos consumidores em

relacdo ao produto que se pretende lancar.
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3.2.11 — Teste de Mercado

Os testes de produtos em desenvolvimento, realizados nos mercados em que
se pretende atuar, sédo feitos com a finalidade de se conhecer as opinides dos
clientes e consumidores sobre as caracteristicas dos produtos, bem como
observar o comportamento destes em relacdo aos seus principais

concorrentes.

Ha varias técnicas para efetuar o teste de mercado, o setor de marketing deve
escolher as mais adequadas para o produto em desenvolvimento, conforme o

gue se deseja avaliar.

No caso do desenvolvimento de produtos alimenticios, geralmente s&o
avaliadas suas caracteristicas sensoriais (cor, odor, sabor e textura), que séo
as que podem ser verificadas através de degustacfes; a embalagem e
rotulagem, que sdo avaliadas através de testes comportamentais e de
preferéncia; e o flagrante de gbndola, que tem por objetivo observar o
comportamento dos consumidores diante a experimentacdo de determinado

produto € seu comportamento em relac;éo aos concorrentes.

Realizados e avaliados os testes de mercado, parte-se para a avaliagao dos

investimentos requeridos pelo novo produto.

3.2.12 — Necessidade de Investimento

Aprovados os prototipos, confere-se se ha necessidade de investimento,
verificando-se o layout, os equipamentos, enfim, toda estrutura disponivel, e o

gue sera necessario para a producédo do novo produto.

Levantados o0s investimentos necessarios, faz-se a revisdo do estudo de
viabilidade financeira, para atualizar os valores dos insumos e dos
investimentos que se fizerem necessarios. Feita a nova andlise da viabilidade e
sua aprovacao pelo responsavel, inicia-se a elaboracao das especifica¢cdes do

produto.
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3.2.13 — Elaboracé&o das Especificacbes do Produto

O intuito principal da elaboracao das especificacfes do produto € o de controlar
0 processo produtivo. Elas sdo elaboradas com o objetivo de especificar os
insumos a serem utilizados, as descricdes da matéria-prima e do produto
acabado, formas de armazenamento, formas de processamento, manutencéo,
formas de comercializacdo e requisitos impostos por normas e leis. As
especificacdes servem de referéncia para o controle de qualidade conferir se 0

que foi proposto € o que esta sendo produzido.

Durante a elaboracdo das especifica¢des, as informacdes internas a empresa
devem ser coletadas junto ao setor de producdo, marketing, armazenagem,

distribuicdo e vendas.

As especificagcbes do produto devem ser uma interpretacdo técnica das
necessidades e desejos do consumidor. A especificacdo do projeto, de uma
forma geral, deve conter uma descricdo completa e compreensivel das

percepcodes e valores do consumidor.

Elaborada a documentacdo pertinente ao produto, os responsaveis devem

realizar a aprovacao dos documentos para o inicio do treinamento operacional.

3.2.14 — Treinamento Operacional

Redigidos e aprovados os documentos necessarios para a producdo em linha
do novo produto, as especificagdes dos insumos, a descricdo do produto e as
formas de processamento, iniciam-se 0s treinamentos operacionais com O

pessoal que ird executar as operacdes para a producéo do produto.

Durante a producéo piloto, os operadores do setor de producdo, juntamente
com o controle de qualidade e os supervisores de producao, sao treinados nas
formas de processamento e no manuseio dos materiais e equipamentos
utilizados. Todos os funcionarios que influenciem de forma direta ou indireta na
qualidade do produto sdo treinados até que tenham plenas condicfes de

execuc¢ao dos processos do novo produto. Apés a realizacdo dos treinamentos,
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0s supervisores de producéo e o controle de qualidade devem acompanhar os

trabalhos até que todos estejam seguros das atividades que estao executando.

3.2.15 — Checagem em linha

Apés a producdo do novo produto estar definitivamente em linha e todos
estarem devidamente treinados, o setor de desenvolvimento realiza checagens
periédicas na linha de producdo, verificando se o0 que estd descrito nas
especificacdes estd sendo executado da forma proposta. Pode haver a
necessidade de alguma alteracdo; caso haja, as especificacbes devem ser
alteradas, aprovadas e novos treinamento devem ser realizados. Devem ser

feitas quantas revisGes forem necessarias.

3.2.16 — Langamento do Produto no Mercado

Para o langcamento do produto, o setor de marketing deve desenvolver um
plano de comunicacdo que permita levar ao consumidor a mensagem basica
do produto, para firmar assim a sua imagem. Pode-se tomar as seguintes
acOes: definicdo da estratégia de comunicacdo, propaganda, promocdo de
vendas, publicidade, etc. Fica a critério do setor de marketing a forma de
lancamento do novo produto, que varia muito conforme as estratégias de cada

empresa.

3.2.17 — Acompanhamento da performance do produto

Apoés o lancamento e consolidacdo do produto no mercado, 0 setor comercial
deve efetuar a avaliacdo de desempenho do produto desenvolvido do ponto de

vista do mercado, e o0 setor de producgéo deve avaliar 0 processo produtivo.

O setor comercial deve avaliar se as estimativas de vendas propostas
inicialmente foram alcancadas, se o0 preco estipulado foi mantido; caso
contrario, precisa identificar os motivos e propor solu¢cdes para que os valores
estipulados inicialmente sejam atingidos ou deve rever esses valores. O setor
comercial deve ainda monitorar periodicamente a evolucdo de todos os

produtos da empresa e tomar as devidas acdes que se mostrarem necessarias.
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Do ponto de vista técnico, o setor de producédo deve verificar se alcancou as
metas de producdo pré-estipuladas e o controle de qualidade deve conferir o
cumprimento das especificagOes estabelecidas. Da mesma forma que no setor
comercial, caso ndo se tenha atingido as metas iniciais, € preciso verificar a

razao e tomar as acdes corretivas.

Para o controle do processo, sugere-se a utilizagdo do ciclo PDCA (Plan, Do,
Check and Action), que é uma ferramenta eficaz para o planejamento,

execucao, verificacdo e acao.
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CAPITULO 4 — APLICACAO, RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 — INTRODUCAO

Neste capitulo é apresentada a aplicacdo do método proposto, os resultados
obtidos e a discussdo desses. O método prescrito foi aplicado em uma
empresa do setor avicola, conforme ja caracterizado. Tal se fez em dois casos,

que seréo descritos na sequéncia.

4.2 — DESCRICAO DA APLICACAO E RESULTADOS
4.2.1 — Etapas preliminares

Como as trés etapas iniciais do método proposto (andlise dos pré-requisitos,
estratégia dos negdécios e geracdo de idéias) sdo etapas preliminares comuns
aos dois estudos de caso, elas estdo descritas inicialmente sem mencéo ao

estudo de caso 1 ou 2.

» Andlise dos Pré-Requisitos — Como visto anteriormente, para uma
empresa ter condicbes de desenvolver produtos, a analise de alguns requisitos
sdo essenciais: apoio da alta administracdo, estrutura organizacional,
determinacdo de um responsavel principal pelas atividades de desenvolvimento
de produtos, atividades de pesquisa de mercado e integragcdo entre 0s

sistemas operacionais.

Apoio_da alta administracdo - A empresa em estudo, que possui um setor

hierarquicamente centrado, para o desenvolvimento de produtos, apresenta
bom envolvimento com todas as &reas da empresa, 0 que proporciona
facilidade na comunicacao e troca de idéias. Os diversos setores da empresa
sabem da importancia que a alta administracdo da a esse setor, tanto que o
desenvolvimento de produtos faz parte do planejamento estratégico da
empresa; porém, ndo ha uma definicdo exata dos limites a serem seguidos

pelo setor de desenvolvimento de produtos.
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Em determinados casos ha interferéncia da alta administracdo na definicdo e
caracterizacao do produto a ser desenvolvido, fato provocado algumas vezes
por oscilagbes de mercado, como a alta do doélar e disponibilidade de
determinados produtos por dificuldade nas vendas. Pela rapidez com que anda
e muda o mercado, esses sdo fatores importantes a serem considerados,
porém, as informacdes repassadas a este setor sdo bastante superficiais e
informais, provocando muitas vezes esforcos desnecessarios e falhas de

comunicacao.

Estrutura_organizacional — O setor de desenvolvimento de produtos é neutro

em relacdo aos demais setores da empresa, 0 que pode ser considerado como
um fator positivo, pois ndo sofre nenhum tipo de influéncia dos outros setores.
E importante salientar que o setor de desenvolvimento de produtos n&o deve
visualizar seu trabalho exclusivamente sob a 6tica de qualquer outro setor da
organizacdo. O desenvolvimento de produtos deve ser analisado sob todos os
pontos de vista e ndo apenas ao de um ou dois setores. O produto deve ser
bom para a empresa como um todo e ndo apenas ao setor de producdo ou ao

comercial, por exemplo.

A empresa, por ndo ser muito agressiva em termos de inovacdo, apresenta
uma estrutura de desenvolvimento de produtos enxuta e sem muita tecnologia,
trabalhando basicamente focada nas necessidades dos consumidores, que Sao
fornecidas pela area comercial, sem sair das linhas atuais de produtos. Seu
foco é a ampliagdo de linhas existentes, melhoria e revisdo de produtos
existentes e reducéo de custo.

As principais atribuicdes do setor em analise sdo: planejar as atividades de
desenvolvimento, desenvolver especificacdes, recomendar o desenvolvimento
de novos produtos, coordenar testes durante o processo de desenvolvimento e

monitorar em todos 0s estagios as equipes interdepartamentais.

Conforme a importancia que é dada a desenvolver produtos dentro da

empresa, a estrutura organizacional para o setor em questao € adequada.
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Responsavel principal pelas atividades de desenvolvimento — Na empresa, ha

um responsavel pelo setor de desenvolvimento de produtos, porém, a definicdo
das responsabilidades ndo é muito clara para as atividades e nem perante aos
outros setores, o que dificulta a comunicacdo interdepartamental e o bom
andamento das tarefas do setor. Como vimos anteriormente, somente a
implantagdo de um setor para o desenvolvimento de produtos néo é suficiente.
E necesséario que nele seja atribuida para uma pessoa a responsabilidade

pelas atividades.

O responsavel precisa entender dos problemas envolvidos, saber trabalhar
com todas as pessoas da empresa, saber o que cada um faz e até que ponto
pode contribuir para a viabilizagdo de seus objetivos e ter os conhecimentos

basicos necessarios para o desenvolvimento de novos produtos.

E importante, para o bom desempenho do setor de desenvolvimento, que o
responsavel esteja muito bem definido, esteja apto para a funcdo e possa
apoiar e ser apoiado por todos os setores da empresa.

Atividades de pesquisa de mercado — Pelo fato dos produtos desenvolvidos

ndo serem muito diferenciados da concorréncia, observou-se que pesquisas de
mercado com fins exclusivos para o desenvolvimento de produtos, nem sempre
sdo realizadas. As idéias chegam através do setor de vendas, que, por estar
mais proximo dos clientes, detecta no mercado, no dia-a-dia, algumas
necessidades dos consumidores ou trazem alguma novidade lancada pela
concorréncia para que esta seja estudada. Para exportagdo, os produtos s&o
desenvolvidos para clientes especificos, com caracteristicas especificas, sem a
necessidade de pesquisas de mercado.

Algumas vezes, dados de outras pesquisas sao utilizados, como: pesquisas de
satisfacdo, aceitacdo, lembranca da marca, reclamacdes, etc. As pesquisas
efetuadas com clientes normalmente trazem informagdes valiosas que podem

ser utilizadas no momento do desenvolvimento de um novo produto.
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Ao optar pela néo realizacdo de pesquisas de mercado com o propdésito de
obter informacdes para o desenvolvimento de novos produtos, a empresa deve
estar ciente de que o novo produto a ser langcado no mercado podera néo ter
exatamente as caracteristicas desejadas pelos consumidores e que sua

aceitacdo podera néao ocorrer conforme o esperado.

Mesmo sem muita inovagdo, entender as necessidades dos consumidores é
fundamental para justificar uma oportunidade de produto, mesmo porque a
maioria das decisdes tomadas pelo desenvolvimento de produtos deve estar

baseada em informacdes concretas, que se obtém através de pesquisas.

Integracdo entre 0s sistemas operacionais — Ha interagcéo e sincronia entre 0s

sistemas envolvidos, porém, algumas vezes o0s prazos pré-determinados para
algumas fases dos desenvolvimentos em andamento ndo sao cumpridas pelos
setores envolvidos. Muitas vezes, os trabalhos do dia-a-dia desses setores néo
permitem o0 cumprimento desses prazos, jA que estudos para o0
desenvolvimento ndo fazem parte das suas rotinas, ocasionando, dessa forma,
atrasos nas demais etapas planejadas para o desenvolvimento do produto, pois
se sabe que na maior parte das vezes, para se dar continuidade ao
desenvolvimento de um produto, s6 pode passar a etapa seguinte apos a

conclusao das anteriores.

Mesmo com a boa interagcdo entre 0s setores envolvidos, alguns, em
determinados casos, tentam desestimular ou bloguear o desenvolvimento,
diante de dificuldades que surgem no decorrer do trabalho; fator que dificulta o
andamento das atividades.

Os varios setores da empresa conhecem as atividades do setor de
desenvolvimento, o que facilita as interacdes entre todos o0s sistemas
operacionais da organizacdo. Tal setor também conhece os demais e tem uma
visdo do todo, porém, como € esperado, ndao toma partido de nenhum,

mantendo-se sempre neutro em relag&o aos interesses de cada um.
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> Estratégia dos Negocios e Geracao das ldéias — A empresa tem como
uma de suas estratégias agregar valor aos produtos ja existentes, criar
produtos diferenciados perante os olhos do consumidor e abrir novos mercados
dentro e fora do pais. A partir das estratégias, que estdo bem definidas, foram

geradas as idéias dos novos produtos.

As idéias surgiram em uma reunido para langamento de idéias e planejamentos
futuros, na qual os participantes, previamente preparados, expuseram
inUmeras idéias. De todas as idéias citadas, algumas foram selecionadas
conforme o interesse da empresa, que ja possuia um direcionamento em
funcdo das estratégias estabelecidas. Na mesma reunido, foram levantados os
prés e contras referentes aos novos produtos, jA que havia participantes de
todos os setores da empresa. A partir dai, foi elaborado um relatério com os
pontos de vista levantados por todos os setores. Sentiu-se a necessidade de
pesquisa de mercado para um dos novos desenvolvimentos, ja que o produto
em questdo era inovador para a empresa. Solicitou-se entdo ao setor de

marketing a coleta de dados através de uma pesquisa de mercado.

Os produtos desenvolvidos sédo estratégicos para a empresa. Sao eles: cortes
temperados e cortes para exportacdo. Os cortes temperados possuem maior
valor agregado em relacdo aos cortes in natura produzidos até entdo pela
empresa; e 0s cortes para exportacdo sao produtos destinados a um mercado
diferenciado, especifico e com melhor valor comercial. Os dois produtos
desenvolvidos sdo inovadores para a empresa, porém, essa inovagao tem um
grau de incerteza baixo, pois cortes temperados ja existem no mercado e
cortes exportacdo sdo destinados a clientes especificos. Por ser um produto
mais elaborado, com caracteristicas diferenciadas dos produtos in natura, para
os cortes temperados foi feita uma pesquisa de mercado; e para o corte
exportacdo foi definido que ela ndo era necessaria, pois esses cortes foram
solicitados por um cliente especifico que descreveu suas caracteristicas em

funcao de necessidades pré-estabelecidas.
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4.2.2 — Caso 1 — Produto Cortes Temperados

» Pesquisa de Mercado — Com o objetivo de conhecer o entendimento dos
clientes e consumidores a respeito do que sdo cortes temperados e quais as
caracteristicas que estes deveriam ter, optou-se por uma pesquisa qualitativa
com questdes abertas realizadas diretamente com consumidores e clientes. A
pesquisa foi feita por uma equipe experiente do setor de marketing da prépria

empresa em supermercados, mini-mercados e mercearias.

A pesquisa levantou as seguintes informacdées: o tipo e forma da embalagem a
ser utilizada para embalar cortes temperados, a quantidade em gramas por
embalagem, os principais tipos de cortes a serem temperados, o0s tipos de
temperos, a forma de conservacdo do produto e a forma de preparo do

produto.

Apbs o levantamento das informacdes, o setor de marketing elaborou um
relatério que foi encaminhado para a equipe de desenvolvimento para elaborar

0 estudo de viabilidade técnica.

» Estudo de Viabilidade Técnica — Nesta etapa foram levantados os
equipamentos necessérios para a producdo dos cortes temperados
(misturador, carrinhos de transporte, injetora, massageador, balancas,
embaladoras, etc.); os custos e fornecedores de cada equipamento; o layout
(area ja disponivel pela empresa); a mao-de-obra necessaria (a ser
contratada); os rendimentos dos cortes a serem temperados (coxas, asas e
peito); os tipos de embalagens e seus fornecedores; e os condimentos a serem
utiizados para producdo do tempero. As legislacbes também foram
consultadas, a fim de verificar alguma restricdo legal. De posse das
informacdes técnicas, os dados foram encaminhados ao setor financeiro para

analise dos custos.

» Estudo de Viabilidade Financeira — Com as informacdes técnicas, o
potencial de vendas e o preco estimado por produto, foi elaborada pelo setor
de custos a analise financeira dos cortes temperados. Foi calculado o custo por

tipo de corte, o acréscimo no faturamento da empresa e o lucro.
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Feitas as analises de viabilidade técnica e financeira para o0s cortes
temperados, os resultados seguiram para aprovacao da diretoria. Tendo a
diretoria aprovado os estudos iniciais, iniciou-se 0 planejamento do

desenvolvimento dos produtos.

» Planejamento do Desenvolvimento — ApOs a aprovacao pela diretoria do
inicio do desenvolvimento dos cortes temperados, o setor de desenvolvimento
elaborou um cronograma com todas as atividades de desenvolvimento,
definindo datas e responséaveis para a realizacdo de cada uma das etapas. No
decorrer do desenvolvimento, semanalmente, o cronograma foi sendo

atualizado.

» Definicdo das Caracteristicas de Qualidade do Prod uto — Com as
informacgdes coletadas através da pesquisa de mercado foram descritas, em
um formulario, as caracteristicas dos cortes temperados que serviram de base
a elaboracdo dos prototipos. As caracteristicas foram definidas da seguinte
forma: cortes embalados em bandejas envolvidas por um filme plastico
contendo 1 kg de produto, embalagem secundaria com 10 kg, validade de 1
ano congelado, sabor do tempero suave, cor e odor normais a carne de frango,
textura tenra e macia e facilidade de preparo. Durante a descricdo das

caracteristicas, levantaram-se as legislacdes que deveriam ser consultadas.

» Legislagdo — Foram consultadas a portaria n° 210 (Regulamento Técnico de
Inspec¢éo Tecnoldgica e Higiénico Sanitaria de Carne de Aves do Ministério da
Agricultura e Abastecimento), sobre padronizacdo dos métodos de elaboracao
de produtos de origem animal, no tocante as instalacfes, equipamentos,
higiene do ambiente, esquema de trabalho do servigco de inspecéo federal para
0 abate e industrializacdo de carne de aves; a Portaria n° 371 (Regulamento
Técnico para Rotulagem de Alimentos Embalados), a fim de padronizar os
métodos de rotulacdo e acondicionamento dos produtos de origem animal, em
que estdo definidas as informacfes obrigatdrias a constar nas embalagens.
LegislacBes do Ministério da Saude também foram consultadas; a Portaria 540

sobre o uso de Ingredientes e Aditivos Alimentares, entre outras legislacdes
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gue se fizeram pertinentes. O Servico de Inspecéo Federal (SIF), 6rgao federal

responsavel pela fiscalizacdo do abatedouro, também foi consultado.

> Elaboragdo de Protétipos — Inicialmente foram feitos varios testes para
definir o tempero a ser utilizado. Estabeleceu-se contato com empresas de
ingredientes para o recebimento de amostras. Para a garantia da seguranca
alimentar, s6 foram testados condimentos que apresentaram Autorizacdo de
Uso de Produto (AUP), documento emitido pelo Ministério da Agricultura e com
Registro no Ministério da Saude. Foram testados em torno de 10 condimentos,
sendo que em uma primeira etapa foram realizadas varias analises sensoriais,
através de degustacOes internas até se chegar aos dois temperos de melhor
preferéncia; foram avaliadas as caracteristicas organolépticas do produto (cor,
odor, sabor e aroma). A partir dai, estipulou-se que o melhor tempero seria
definido através de degustacdes em testes de mercado, em que 0 consumir
escolheria o melhor condimento. O teste de mercado sera descrito no proximo

item.

Para o desenvolvimento das embalagens foram solicitadas dos fornecedores
amostras de bandejas, filmes plasticos e caixas de papeldo. Testaram-se
diversos tipos de bandejas de poliestireno, varios tipos de filmes plasticos e
caixas de papeldo ondulado de véarias dimensdes. Depois, avaliaram-se todas
as embalagens testadas, optando-se pela que se mostrou mais adequada ao

produto.

Com o propoésito de garantir a seguranca alimentar do produto, foram feitas
andlises dos condimentos testados e das embalagens que entrariam em
contato com o alimento. O objetivo foi verificar a incidéncia ou ndo de possiveis
contaminacgdes de origem quimica, fisica e microbioldégica nos componentes a

serem utilizados.

Simultaneamente a elaboracdo dos prototipos, o0 setor de desenvolvimento
juntamente com o de marketing, desenvolveu os layouts das embalagens dos

novos produtos.
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Para avaliacdo interna foi preparada uma amostra do produto, com as
embalagens a serem utilizadas, para que todos envolvidos avaliassem a forma

do produto.

» Teste de Mercado - O teste foi realizado com consumidores em um
supermercado, mediante uma empresa contratada. O teste de mercado foi feito
através da degustacdo dos dois melhores temperos testados, obtendo-se o

condimento de melhor preferéncia.

A embalagem e a rotulagem ndo foram avaliadas, pois a empresa optou em
manter o padrdo de embalagens da sua linha atual de produtos, dispensando-

se o teste de mercado para avaliacado desse quesito.

»Necessidade de Investimento — Definido o condimento, as embalagens e o
processo a ser utilizado para a producdo dos cortes temperados, foram
levantados os investimentos necessarios para a producdo do novo produto.
Obteve-se, junto aos fornecedores, 0s custos dos equipamentos (1 misturador,
4 carrinhos de transporte, 1 injetora, 1 massageador, 4 balancas e 3
embaladoras) e junto ao setor de manutencdo e producdo da empresa foram

definidas as alteracdes necessarias no layout.

Solicitou-se do setor financeiro a revisdo dos custos e investimentos; para a
verificagcdo de variacbes nos valores de compra dos equipamentos,
ingredientes e embalagens desde o inicio até esta etapa do projeto. A revisdo
dos custos foi encaminhada para aprovacdo da diretoria, que aprovou a
continuagdo do projeto. Foram autorizadas as compras dos equipamentos e
materiais necessarios, realizadas pelo setor de compras e manutencéo, e a
contratacdo da méo-de-obra para a producdo do novo produto, que foi efetuada
pelo setor de recursos humanos e pelo setor de seguranca e medicina do

trabalho.

» Elaboragdo das Especificagdes do Produto — Com a finalidade de
padronizar o processo e 0 novo produto, as especificacdes foram elaboradas

conforme as caracteristicas pré-determinadas e aprovadas pelos consumidores
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para o produto cortes temperados. Foi especificada a matéria-prima (coxas,
peito e asas), o produto acabado (cortes temperados), os ingredientes para o
preparo do tempero e as embalagens, foi definido o processo produtivo, em
operacdes para a fabricacdo, sendo padronizada a forma de manuseio, preparo
do tempero, aplicacdo do tempero, embalagem, pesagem, armazenagem,
transporte e comercializagdo. A operagao dos equipamentos, juntamente com a
sua manutencdo, a ser feita pelos operadores das maquinas, também foi

padronizada.

Fatores relacionados com a seguranca alimentar (manipulacdo, dados
microbioldgicos, fisico-quimicos, etc.) também foram detalhados nas
especificacdes dos produtos e insumos, com o objetivo de controlar e garantir a

producdo de um alimento seguro e saudavel.

Junto as especificacdes, também se elaborou o memorial descritivo dos novos
produtos, sendo encaminhado para andlise e aprovacao pelo Setor de Carnes
(SECAR) do Ministério da Agricultura e Abastecimento em Brasilia.

Durante a elaboracédo das especificacfes, as informacdes internas a empresa
foram coletadas junto ao setor de producdo, de controle de qualidade, de

manutencgao e de marketing.

Elaborada a documentacdo pertinente ao produto, os responsaveis pela sua
producdo analisaram profundamente as especificacbes e as descricbes dos
processos, aprovando-as para inicio dos treinamentos e autorizando a

aquisicao dos insumos, que foram realizados pela area de compras.

» Treinamento Operacional — Os supervisores do setor de producédo e
funcionarios do setor de controle de qualidade foram treinados na
especificacdo do produto, pois eles serdo os responsaveis no dia-a-dia pelo
seu cumprimento. Os funcionarios das linhas de producdo juntamente com o
supervisor e o setor de controle de qualidade foram treinados nos documentos
operacionais, com as descricdes dos processos e manuseio. Os treinamentos

foram realizados pelo setor de desenvolvimento que o fez através da leitura e
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explicacdo do descrito nos documentos, partindo-se em seguida para a

primeira produgéo, chamada lote piloto.

Os funcionarios foram treinados até estarem em plenas condi¢des de execuc¢ao

dos processos do novo produto, o que se deu no periodo de uma semana.

Nos primeiros dias de producdo 0s supervisores acompanharam diariamente
seus operadores, pois nessa etapa sao avaliados os funcionarios que se
adaptam ou ndo as atividades que lhe sdo atribuidas.

» Checagem em Linha — Apdés um periodo de quinze dias, aproximadamente,
guando todos ja estavam bem treinados e seguros quanto a produ¢do do novo
produto, o setor de desenvolvimento de produtos iniciou checagens periddicas
quase que diariamente, verificando se o que foi proposto e planejado realmente
estava sendo cumprido na integra. Apés alguns dias em regime de producéo,
sugestbes de melhoria no processo foram levantadas pelos operadores, que
foram aceitas e alteradas nas documentacdes. Os responsaveis aprovaram

essas revisdes e novos treinamentos foram formalizados.

A checagem pelo setor de desenvolvimento de produtos permaneceu por mais
dez dias. A partir dai, por ndo se mostrar mais necessario, o processo de

checagem e inspec¢ao entrou na rotina do controle de qualidade.

» Lancamento do Produto no Mercado - Para o lancamento dos cortes
temperados, o setor de marketing desenvolveu um plano de comunicagdo com
as seguintes acoes: panfletos nos pontos de venda, outdoors em pontos
estratégicos, degustacdes nos mercados e propagandas em radios. O objetivo
principal desse plano foi apresentar o novo produto aos consumidores e firmar
a imagem dele nas gbndolas dos mercados.

O treinamento dos vendedores sobre as caracteristicas do novo produto

também ficou ao encargo do setor de marketing.

» Acompanhamento da Performance do Produto — Durante os meses
seguintes ao langcamento do produto, o setor comercial fez 0 acompanhamento

das vendas e prec¢os dos cortes temperados. Dos trés cortes langcados — coxas,
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asas e peito —, somente o Ultimo ndo atingiu a meta de venda estimada para os
cinco primeiros meses apés o lancamento. Os precos de venda, apds esse
periodo, ficaram acima do estimado, devido ao aumento do pre¢o do milho,

componente basico da racao do frango utilizado como matéria-prima.

As metas de vendas para coxas e asas foram aumentadas e para o peito
mantida, mas para atingir as novas metas foi elaborado um plano com varias

acOes a serem desenvolvidas pelo setor de vendas e marketing.

O setor comercial, conforme procedimento ja existente na empresa, faz
continuamente o acompanhamento das vendas dos produtos, analisando

criteriosamente seu comportamento no decorrer do seu ciclo de vida.

O setor de producdo atingiu as metas de producdo pré-estabelecidas e os
indices obtidos pelo controle de qualidade estavam todos de acordo com o
estipulado nas especificacdes. Algumas alteracdes, para melhoria no processo,

foram efetuadas pelo setor de producao.

4.2.3 — Caso 2 — Produto Cortes para Exportacéo

» Pesquisa de Mercado - Para os cortes exportacdo a empresa definiu que
ndo havia necessidade de pesquisa de mercado, jA que o produto seria
desenvolvido para um cliente, e um mercado bem especificos, que

antecipadamente forneceu as principais caracteristicas do produto.

» Estudo de Viabilidade Técnica — O corte a ser desenvolvido para
exportacao foi previamente definido pelo cliente como sendo a coxinha da asa

congelada.

Pela simplicidade do produto, ndo houve necessidade de estudo sobre
equipamentos e nem avaliacdo de layout, pois esse produto é muito
semelhante ao ja produzido pela empresa para 0 mercado interno. Foram
estimados apenas 0 incremento na mao-de-obra, o rendimento e as

embalagens a serem utilizadas. Restricées legais ndo foram detectadas.
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» Estudo de Viabilidade Financeira — Com as informacdes técnicas, o
potencial de vendas e o preco estimado por produto, foi elaborada pelo setor
de custos a analise financeira do produto coxinha da asa congelada para
exportacdo. Foram calculados o custo do corte, o acréscimo no faturamento da
empresa e o lucro, que foram analisados e aprovados pela diretoria. Apos a
aprovacao dos estudos iniciais, o setor de desenvolvimento de produtos iniciou

seu planejamento.

» Planejamento do Desenvolvimento — O setor de desenvolvimento elaborou
um cronograma com todas as atividades de desenvolvimento, definindo datas e

responsaveis para a realizacao de cada uma das etapas.

» Definicdo das Caracteristicas de Qualidade do Prod uto — Com as
informacdes pré-especificadas pelo cliente, as caracteristicas de qualidade do
produto foram listadas para elaboracdo do prototipo. As caracteristicas foram
definidas da seguinte forma: coxinhas da asa com faixa de peso estipulada,
embalagens plasticas para 2 kg de produto, validade de 1 ano congelado,
embalagem secundaria com 10 kg e cor e odor normais a carne de frango. Em

paralelo a esta etapa, as legisla¢gdes para o produto foram conferidas.

> Legislagdo — Foram consultadas a Portaria n° 210 e n° 371, do Ministério da
Agricultura, sobre rotulagem e manipulacdo; as legislacbes do Ministério da
Saude; as legislacdes vigentes no pais que recebera o produto; entre outras
legislacdes que se fizeram necessarias. O Servico de Inspecdo Federal (SIF)

também foi consultado sobre novas legislacdes.

> Elaboracdo de Protétipos — O prototipo exigiu somente a criacdo das
embalagens, ja que o produto in natura € igual ao do mercado interno. A faixa
de peso estipulada pelo cliente se enquadra no padréo atual de coxinhas da
asa ja produzidas pela empresa. Para o desenvolvimento das embalagens,
foram solicitadas dos fornecedores amostras de sacos plasticos de diversas
dimensdes e caixas de papelédo. Testados todos os tamanhos de embalagens,

definiu-se a melhor dimenséo de saco plastico e a melhor caixa.
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Da mesma forma que nos cortes temperados, foram realizadas analises dos
materiais que entram em contato com o alimento, a fim de garantir que seja

seguro ao consumidor.

Os layouts das embalagens foram criados, em paralelo aos protétipos, pelo

setor de marketing juntamente com o de desenvolvimento de produtos.

Foi preparada, para avaliacdo interna, uma amostra do produto, com as
embalagens a serem utilizadas, para que todos os envolvidos avaliassem a

forma final do produto.

» Teste de Mercado — N&o foram realizados testes de mercado para o produto
em desenvolvimento, pois como visto, 0 cliente pré-estipulou todas as
caracteristicas do produto. Um protétipo e o layout das embalagens foram
avaliados e aprovados pelo cliente, que analisou o produto e a arte da
embalagem, verificando se ele estava em conformidade com o especificado e

se a arte da embalagem continha as informagdes corretas.

»Necessidade de Investimento — N&o houve necessidade de investimentos,
porém, foi solicitado ao setor financeiro a revisdo dos custos, atualizando os
valores dos insumos como um todo. A revisdo dos custos foi aprovada pela
diretoria, que autorizou a continuacdo do projeto. Os materiais necessarios
foram comprados e a contratacdo da mao-de-obra faltante, para a producéo do

novo produto, foi providenciada.

» Elaboracdo das Especificacbes do Produto — As especificacBes foram
elaboradas conforme as caracteristicas fornecidas pelo cliente. Foi
especificada a matéria-prima (coxinha da asa) e as embalagens, foi definido o
processo produtivo, sendo padronizada a forma de embalar, pesar, armazenar,
transportar e comercializar. Nesta fase, também foi elaborado e encaminhado o
memorial descritivo do produto para obtenc&o do registro, que seguiu para
andlise e aprovacédo do Ministério da Agricultura e Abastecimento.

A documentacdo referente ao produto foi aprovada pelos responsaveis,

autorizando o inicio dos treinamentos.
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» Treinamento Operacional — Os supervisores do setor de producédo e
funcionarios do setor de controle de qualidade foram treinados na
especificacdo do produto. Os funcionérios das linhas de producéo juntamente
com o supervisor e 0 setor de controle de qualidade foram treinados nos
documentos operacionais, com as descricdes dos processos e manuseio. Os
treinamentos foram realizados em linha, onde cada atividade foi

detalhadamente explicada, sem deixar qualquer tipo de duvida.

» Checagem em Linha — Apdés uma semana em producdo, iniciou-se as
checagens diariamente durante o periodo de uma semana. Verificou-se que o
produto estava sendo elaborado exatamente conforme o especificado pelo
cliente, ndo tendo nenhuma ocorréncia fora do padrdo, segundo inspecdes

feitas pelo controle de qualidade.

» Lancamento do Produto no Mercado — Como a empresa ainda nao
apresenta uma estrutura de marketing internacional, o cliente apenas
disponibilizou o produto aos consumidores no mercado a que se destinava. O
pais de destino desse produto é conservador quanto ao consumo desse tipo de
corte de frango, que € um produto sem diferenciacdo, pois existem varias
indUstrias no Brasil produzindo cortes (coxinhas da asa) com essa mesma
caracteristica para aquele pais, que ja aceita e consome em grande quantidade
cortes de frango provenientes do Brasil. Por esse motivo, ndo houve um plano

de lancamento.

» Acompanhamento da Performance do Produto — Inicialmente o cliente
comprou quantidades fixas mensais do produto, programadas para um periodo
de seis meses. O acordado inicialmente foi cumprido, as vendas se mantiveram
conforme o planejado, sendo o pedido repetido por mais seis meses. Os precos

de venda em ddlares se mantiveram constantes.

As metas de producdo nos primeiros dias ficaram abaixo do estimado, porém,
novos treinamentos foram realizados e metas individuais foram determinadas
aos funcionarios, ocasionando aumento diario na producdo de 10% sobre o

valor estimado no inicio do projeto.
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4.3 — DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.3.1 — Analise da aplicacdo do método proposto par  a o desenvolvimento

de produtos

Os pré-requisitos que antecedem o desenvolvimento de produtos estédo
parcialmente implantados, porém, alguns ajustes sdo necessarios para 0O
melhor funcionamento do método. A alta administracdo deve definir com
melhor clareza os projetos para o setor de desenvolvimento e deve interferir de
forma mais concreta e formal, quando necessario for, nos projetos a serem
desenvolvidos. O apoio é dado, os reconhecimentos sdo claros, porém, faltam

informacBes mais concretas.

A estrutura do setor de desenvolvimento de produtos da empresa estd bem
situada hierarquicamente, esta no escopo do sistema da qualidade da
empresa, o0 setor € neutro e independente, trabalha segundo os conceitos da
qualidade, sempre visualiza as questdes sob todos os pontos de vista,
comercial, produtivo, recursos humanos, financeiro, logistica, suprimentos, etc.
Esses sao fatores bastante positivos e que facilitaram os trabalhos levados a
efeito. Os funcionarios do setor possuem as competéncias necessarias para o
bom desempenho das atividades que lhe estdo relacionadas, facilitando dessa

forma o andamento dos trabalhos.

Outro ponto referente a estrutura do setor de desenvolvimento de produtos € a
reduzida mao-de-obra e a falta de recursos e tecnologia proporcionados pela
empresa ao setor, fatos que sobrecarregam a rotina dos funcionarios e

dificultam o andamento de algumas atividades de desenvolvimento.

O responséavel pelo setor de desenvolvimento de produtos é qualificado,
necessitando somente conhecimentos metodolégicos mais aprofundados nas
atividades concernentes. As atividades de rotina do setor deveriam ser mais
bem definidas por ele, assim como as responsabilidades por sua execucgao e

apresentagao.



69

Como visto, na empresa em analise, as pesquisas de mercado nem sempre
sdo realizadas. Um produto com forte orientacdo para o mercado, segundo
Baxter (1995), tem cinco vezes mais chances de sucesso no seu langamento
em relacdo a um produto que tenha sido lancado sem tal orientacdo. O produto
orientado para o mercado é aquele que traz beneficios para os consumidores e
apresentam valores agregados superiores aos produtos da concorréncia,
beneficios esses que se levantam em pesquisas de mercado. Como a empresa
tem um setor de marketing, deveria focar melhor, mediante pesquisas, no
desenvolvimento de novos produtos, com vistas a garantir um percentual maior

de sucesso dos novos langamentos.

A pesquisa realizada para o desenvolvimento dos cortes temperados foi de
grande valia, trouxe informacdes valiosas que puderam ser utilizadas pelo setor
de desenvolvimento na hora da elaboracdo final das especificacbes dos

produtos e garantiu a aceitacédo deles pelos consumidores.

A integracdo entre os setores é fundamental, fato consolidado na empresa.
Porém, ocorrem atrasos nos prazos para execucao das atividades relacionadas
ao desenvolvimento de novos produtos, pois a rotina dos setores requer muito
tempo. Deveriam ser definidas prioridades de execugcdo das atividades aos
outros setores, com o intuito de priorizar as atividades pertinentes ao
desenvolvimento, pois todas as etapas de desenvolvimento s&o

interdependentes.

E importante que o0s cinco pré-requisitos mencionados estejam bem
consolidados para o bom andamento das atividades do setor de
desenvolvimento de produtos, proporcionando, dessa forma, o perfeito

desempenho do método proposto.

Os pré-requisitos exigidos pelo método proposto de desenvolvimento de
produtos ja fazem parte da rotina da empresa, fator facilitado pelo fato de a
empresa ja possuir um sistema de qualidade estruturado; contudo, sao
necessarias algumas mudancas para que 0 método proposto possa apresentar

melhores resultados proporcionando a empresa maior seguranca nos



70

desenvolvimentos, além de agilidade, rapidez e diferencial competitivo em

relacdo aos seus concorrentes.

A estratégia dos negécios da empresa enfoca o desenvolvimento de novos
produtos, fato que justifica a existéncia do correspondente setor e motiva seus
participantes no processo. A empresa tem potencial de crescimento, esta
abrindo novos mercados e tem a intencao de futuramente criar novas linhas de
produtos. Depreende-se dai que ela esta disposta a investir nos projetos para o

desenvolvimento de novos produtos, apoiando o0 método aqui proposto.

Os produtos desenvolvidos pela empresa nem sempre sao definidos conforme
as necessidades e desejos dos clientes, mas sim conforme as necessidades e
desejos dela. Isso se notou na fase de geracdo de idéias. Observou-se que a
escolha das idéias foi pouco fundamentada, baseando-se em informacdes
superficiais levantadas pelo setor de vendas, que também tem interesses
proprios. E necessario mais tempo para o amadurecimento das idéias antes
que se iniciem as atividades de desenvolvimento e também seria interessante a
implantacdo de uma técnica para geracdo de idéias incentivadas pela

criatividade.

Os desejos e as necessidades dos clientes e da empresa devem caminhar no
mesmo sentido, um lado apoiando o outro, afinal, de nada adianta o cliente
querer determinado produto e a empresa ndo poder atendé-lo ou a empresa
querer fornecer um produto que o cliente ndo quer comprar. Aqui, tem que
haver sintonia entre as duas partes, empresa e mercado. Isso somente sera
possivel quando ela conseguir visualizar o mercado sob a 6tica do cliente e do

consumidor.

A empresa investe pouco em pesquisas de mercado, especificamente para o
desenvolvimento de novos produtos. Como vimos, a margem de sucesso de
um produto aumenta quando o produto € orientado pelo mercado. As
estratégias para pesquisas de mercado a serem seguidas pelo setor de
marketing devem ser revistas, devendo-se dar maior énfase ao entendimento

das necessidades dos consumidores, pois 0 desenvolvimento deve utilizar as
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informacdes provenientes do mercado para a criacdo do novo produto. Mais
recursos e tempo devem ser disponibilizados as fases iniciais de pesquisa e
desenvolvimento de um produto, pois nestas fases, as incertezas e 0s riscos

sao grandes.

Quanto aos estudos de viabilidade técnica e viabilidade financeira realizados
antes do planejamento do desenvolvimento, hA uma margem de erro, pois
nessa fase as informacdes sobre o processo ainda sdo muito vagas, ainda nao
se conhece profundamente o produto que sera desenvolvido, 0os equipamentos
que serdo utilizados, mas, esses estudos preliminares iniciais sdo necessarios
para que a decisdo de criar ou ndo o produto possa ser tomada. No decorrer do
projeto, revisdes nos estudos de viabilidade devem ser realizados quantas
vezes forem necessarias, diminuindo as margens de erro a medida que o

projeto se adianta.

O planejamento para o desenvolvimento dos produtos, realizado através de
cronogramas, mostrou-se muito rigido quanto a fixacdo de datas, o melhor
seria flexibiliza-las através de prazos maiores, e ndo de datas fixas, evitando-
se, dessa forma, atrasos, interrupcdes e replanejamentos desnecessarios nas
etapas posteriores as que sofrem atrasos ou, quando fosse possivel, tornando
as etapas independentes, ou seja, que uma néo dependesse da outra para dar

prosseguimento ao cronograma.

Na definicdo das caracteristicas de qualidade dos produtos, quando foi feita a
pesquisa de mercado ou quando as informacbes foram repassadas
diretamente pelo cliente, ficou facil caracteriza-las conforme ocorreu nos dois
produtos desenvolvidos, porém, alguns detalhes passaram despercebidos na
sua definicdo, sendo corrigidos e ou complementados na etapa de criacdo das
especificacdes, fato que ndo prejudicou o processo de desenvolvimento. Mas,
€ importante que o setor de desenvolvimento e o de marketing estejam mais
atentos para que nenhum outro detalhe fique para trds. Esta fase esta
inteiramente ligada a de pesquisa de mercado, pois nela sdo descritas as
informacdes provenientes dos consumidores, que fornecem subsidios para a

elaboracao dos protétipos.
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A pesquisa das legislacbes para ambos o0s projetos foi simples, a
acessibilidade as portarias referentes aos produtos e as informagdes peculiares
a esses projetos coletadas junto ao Servico de Inspecdo Federal foram
suficientes para o desenvolvimento dos produtos conforme determinam as leis.
Para o produto de exportacado, o proprio cliente forneceu a portaria em vigor no
pais de destino, facilitando a pesquisa. Ha a necessidade de conhecimento em
nivel médio das linguas inglesa e espanhola, pois as legislacbes de

determinados paises séo escritas em inglés e ou espanhol.

Pela falta de tecnologia (equipamentos), durante a elaboracdo dos prototipos
dos cortes temperados houve algumas dificuldades para o preparo desses
protétipos. Simulou-se manualmente o preparo dos ingredientes, a injecdo do
tempero e 0 massageamento das pecas. Observou-se que, dessa forma, o
produto ndo apresentava as caracteristicas exatas de como seria no processo
real. Sentiu-se a falta de uma planta piloto com equipamentos para teste, tais
como: pequenos tanques de mistura, injetoras especificas para teste em
tamanho reduzido e massageador de cortes com pequena capacidade. Outra
sugestdo, que nao exigiria investimentos, seria a utilizacdo de plantas piloto
instaladas nas industrias de fornecedores de ingredientes (para produtos
temperados). Porém, s6 poderiam ser testados nessas plantas os condimentos
por eles fornecidos. Pela simplicidade do produto para exportacédo, ndo houve

problemas durante a elaboracéo dos prototipos.

O teste de mercado realizado com o propésito de avaliar o tempero do produto
foi fator determinante na escolha do condimento a ser utilizado; a partir dai,
descobriram-se preferéncias em relacdo a algumas ervas desconhecidas até
entdo pelo setor de desenvolvimento e a rejeicao de outras que se acreditava
ser do agrado da maioria dos consumidores. Quanto a nédo realizacao de testes
de mercado para avaliacdo da embalagem e rotulagem; oportunidades de
melhoria, ganhos visuais no layout das embalagens dos produtos e diferenciais
requisitados pelos clientes poderiam ter sido coletados. Para projetos futuros

de exportacdo, a empresa deveria iniciar planejamentos de testes de mercado
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e pesquisas com o intuito de conhecer melhor as necessidades de seus

clientes internacionais.

Os investimentos a serem realizados durante os projetos ja haviam sido
definidos antes do inicio do planejamento do desenvolvimento do produto,
porém, apos a elaboracdo do protétipo, definicdo e dominio de todo o processo
de fabricagdo para 0s novos produtos; o0s investimentos e seus valores
(equipamentos, alteracdes no layout, contratacdo de méao-de-obra, etc.) foram
atualizados. Nessa etapa, ressaltamos a importancia da colaboracao e auxilio
do setor de manutencdo, producdo e compras durante as negociacdes com

fornecedores.

Houve grande interacdo na elaboragcdo das especificagcbes dos produtos; os
setores de producdo, controle de qualidade, manutencdo e vendas se
mostraram todos cientes quanto a importancia de as especificacbes estarem
bem definidas e os processos bem descritos e detalhados, para a producédo
dos produtos conforme pré-definido pelos clientes e consumidores. Com isso,
foi proporcionada a padronizacdo das caracteristicas dos novos produtos sem

distor¢cdes no decorrer de sua producéo.

Os treinamentos operacionais foram realizados com a participagao de todos os
envolvidos. Os operadores de producdo apresentaram muitas sugestdes a fim
de facilitar e melhorar as atividades operacionais, todos se mostraram
participativos e motivados para o inicio da producdo dos novos produtos.
Houve dificuldade para estabelecer consenso sobre as datas pré-estipuladas
para realizagéo dos treinamentos, assim como para nelas reunir os envolvidos,
fator que acarretou em atraso no cronograma. Os acompanhamentos nos
primeiros dias foram realizados pelos supervisores e pelo setor de controle de
qualidade, que garantiram a producao dos produtos conforme pré-determinado.
Como sugestéao, seria interessante que durante os treinamentos ndo somente
instruc6es de como elaborar o produto fossem repassadas aos funcionarios,
mas que também se mostrasse como as atividades desempenhadas por cada

funcionario podem afetar na decisdo de compra do cliente.
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As checagens em linha foram realizadas por aproximadamente um més, tempo
suficiente para garantir um processo seguro e capaz. Mediante as rotinas de
controle de qualidade inspecionam inspecionou-se cada etapa de produc¢éo do
novo produto, garantindo-se assim, um produto padronizado, conforme sua
especificacdo. As checagens no inicio das producdes dos novos produtos
foram Uteis e necessarias, pois, apos alguns meses do inicio da producéo, o
indice de produtos fora da especificacdo ficou proximo de zero. O setor de
desenvolvimento deveria realizar checagens dos produtos rotineiramente,
podendo fazé-lo mensalmente e ndo apenas durante o inicio das producdes,
pois, no decorrer do tempo, 0s processos tendem se a tornar obsoletos perante
novas técnicas que surgem para melhora-los; desse modo, o setor poderia

incorporar melhorias no processo em andamento.

Para o lancamento do produto cortes temperados, o plano de comunicacao
desenvolvido pelo setor de marketing se mostrou eficiente, pois a maioria dos
clientes, depois de determinado tempo de venda, ndo prescindiram dos
produtos temperados em suas gbndolas, fato comprovador da boa imagem do
produto. Os treinamentos dos vendedores sobre as caracteristicas e
diferenciais dos novos produtos, como argumento de vendas, também foi fator
determinante no momento de sua aquisicdo pelos clientes. Outros resultados
provenientes do plano de comunicacédo poderdo ser melhor avaliados apds um
tempo maior de venda do produto. Para chamar mais a atencdo dos
consumidores no momento da compra, poder-se-iam realizar degustacdes
periddicas dos produtos nos principais pontos de venda, particularmente para
conquistar os que se mostram indecisos (que sé optam pela compra de
determinados produtos apos sua prova). Como vimos, para o lancamento do
produto de exportacdo, nenhum plano de comunicacéo foi proposto, mas, para
projetos futuros, recomendamos que isso seja feito, pois sua imagem e marca
precisam se firmar também fora do pais, ja que a empresa comecou a explorar
esses mercados; além do que, isso serviria para fixar ainda mais a imagem do

produto e da marca.
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Ao final do desenvolvimento, lancamento e venda dos novos produtos é
essencial o acompanhamento gerencial de seus resultados. Para os produtos
em analise, esse acompanhamento se fez permanentemente, monitorando-se
o ciclo de vida e conferindo-se as metas. O ndo atingimento de qualquer meta
ou o aparecimento de alguma anomalia no ciclo de vida dos produtos devera
provocar acdes imediatas de melhoria e, se necessério, as metas devem ser

revistas.
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CAPITULO 5 — CONCLUSOES

O método proposto sistematizou as varias etapas que um produto precisa para
ser desenvolvido, ocasionando reducdo do tempo de desenvolvimento,
organizacdo das diversas atividades do processo, definicdo das
responsabilidades de todas as areas, promoveu a participacdo de todos os
envolvidos e consequentemente, melhorou as chances de sucesso do novo
produto e reduziu as margens de erro dos atributos dos produtos

desenvolvidos.

Devido aos diferentes portes das empresas e dos diversos tipos de produtos,
nao € possivel formular um método padronizado de planejamento do produto
que possa ser seguido por qualquer tipo de empresa, do inicio ao fim. Os
produtos a serem desenvolvidos podem ser simples ou altamente complexos
podendo ser adicionadas outras etapas que se mostrarem necessarias, assim
como certas etapas aqui propostas podem ser excluidas caso se mostrem

desnecessarias.

Os dois produtos desenvolvidos, através do método proposto e aqui descritos,
apresentaram bons resultados, porém, o método ainda necessita de pequenos
ajustes, pois percebemos algumas falhas no decorrer do processo. As
atividades que envolvem pesquisas externas e testes de mercado séo de dificil
implantacdo para micro e pequenas empresas e para aquelas que néo
apresentam estrutura de Marketing montada, pois 0s custos para sua

realizacdo, através de uma empresa contratada, geralmente sao elevados.

O conhecimento técnico mostrou-se fundamental na aplicagdo do método, as
atividades desempenhadas exclusivamente pelo setor de desenvolvimento
exigem conhecimentos aprofundados sobre tecnologia e processamento de

alimentos, legislacdo, APPCC, etc.
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O método proposto foi aceito pela empresa que participou do estudo,
propiciando melhorias no processo de desenvolvimento de produtos,
destacando-se 0 aumento da agilidade, a forte orientagéo para o mercado e a

organizacao do processo de desenvolvimento de produtos.

RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Sugere-se que em trabalhos futuros se fagcam os seguintes estudos:

- Criacdo de uma sistematica para pesquisas de mercado direcionadas

especificamente para o desenvolvimento de produtos novos;

- Elaboracdo de um método para implantacdo dos requisitos essenciais que

antecedem os processos de desenvolvimento de produtos.
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