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RESUMO

Na década de 90, a abertura do mercado brasileiro a importacdo marca o
inicio da reestruturacdo da industria brasileira de alimentos. Outros acontecimentos
também contribuiram para o crescimento da concorréncia entre as empresas de
alimentos, como o desenvolvimento de novas tecnologias ¢ o aumento do nivel de
conhecimento e de expectativas dos consumidores. Portanto, as empresas foram
obrigadas a buscar vantagens competitivas que possibilitassem a diferenciagdo de seus
produtos no mercado. Nesse contexto, o processo de desenvolvimento de produto (PDP)
passou a ter fundamental importancia.

Considerando a importancia do PDP na induastria de alimentos, este
trabalho tem como objetivo caracterizar a gestdo do processo de desenvolvimento de
produto em empresas da industria de alimentos. Além disso, este trabalho visa
caracterizar a capacitagdo para o PDP. Para que os objetivos fossem alcancados, foram
realizados estudos de caso em oito empresas alimenticias e em trés instituigoes (ITAL,
SENAI e uma empresa de consultoria) de apoio a industria de alimentos. Das oito
empresas pesquisadas, foram selecionadas trés para apresentacdo e analise dos
resultados. As empresas selecionadas possuem o PDP mais bem estruturado,
possibilitando uma discussao acerca da capacitagdo para esse processo.

Como resultado, foi constatado, que as empresas de alimentos seguem
uma seqiiéncia de fases e atividades no PDP. Essa seqiiéncia ¢ bastante similar tanto na
comparagdo entre empresas, quanto na comparacdo com a literatura. Quanto a
capacitagdo, as empresas de alimentos véem a construcao da capacitacao para o PDP
limitada a cursos e treinamentos, e a visitas a feiras. As institui¢des de apoio prestam
servigos principalmente a pequenas empresas, que ndo possuem conhecimento técnico e
gerencial necessario ao desenvolvimento de produto.

Conclui-se que a gestdo do PDP alimenticio ¢ muito baseada no aspecto
técnico. Porém, um minimo de estruturagdo para gestdo ja foi iniciado pelas empresas.
Além disso, a necessidade de desenvolver novos produtos tende a fazer com que as

empresas de alimentos aloquem recursos para a constru¢ao da capacitacao.

Palavras-chave: Processo de desenvolvimento de produto, Industria de alimentos,

Construgdo da capacitagdo.
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ABSTRACT

During the 90s, Brazilian market open to imported goods sets the
beginning of food industry transformation in Brazil. Other factors led to
competitiveness growth among food companies, such as: the development of new
technology, and consumers’ knowledge and expectation level increase. Therefore, food
companies were forced to seek for competitive advantage which allowed the
differentiation of their products in the market. In this context, product development
process (PDP) gains fundamental importance.

Due to the importance of PDP in the food industry, this work seeks
characterize the food product development process management. Besides, this work
aims to characterize the capability to PDP. In order to reach these purposes, eight food
companies and three organizations (ITAL, SENAI, and a consultant company) that
backup food industry were studied. Three food companies were chosen out of the eight
which were studied and were presented in this work. The chosen companies have a
more structured PDP, which allows a discussion on capability building process.

The findings showed that food companies follow a sequence of phases
and activities during PDP. This sequence is very similar when food companies are
compared with each other and with the theoretical background. Concerning capability,
food companies see capability building restrict to courses, and to market fairs visiting.
The organizations that backup food industry serve mainly small companies, which do
not have either enough technical or managerial knowledge in order to develop a
product.

Therefore, we consider that food product development process
management is based on technical aspects. However, a minimal of managerial structure
has been started by the companies. Besides, the need to develop new products tends to

make food companies put in resources to build capability.

Key-words: Product development process, Food industry, Capability building.



1 INTRODUCAO

Neste capitulo sdo apresentados o contexto e a justificativa do trabalho,
incluindo acontecimentos que levaram ao aumento da concorréncia entre as empresas da
industria de alimentos, a necessidade da diferenciacdo de produtos alimenticios, e a
importancia da boa gestdo do processo de desenvolvimento de produto. Sao também
apresentados os objetivos do trabalho e sua estrutura, destacando sua divisdo em

capitulos e segoes.

1.1 Contexto e Justificativa

A abertura do mercado brasileiro a importag¢do de alimentos, no inicio da
década de 90, marca o inicio da reestruturacdo da industria brasileira de alimentos. Os
consumidores optam pela qualidade e diversidade dos produtos importados. Inicia-se
entdo, um processo de globalizagdo produtiva de alimentos processados, com a
instalacdo de novas unidades operacionais de multinacionais, que se aproveitam da
fragilidade do posicionamento das empresas nacionais empreendendo fusdes e
aquisi¢des (ASSUNCAO, 2001).

Esses acontecimentos serviram para aumentar a concorréncia entre as
empresas do setor de alimentos, obrigando-as a buscar vantagens competitivas que
possibilitassem a diferenciagdo de seus produtos no mercado. Nesse contexto, a
inovagao de processos e produtos passou a ter fundamental importancia.

Além da crescente competi¢ao global, MCLLVEEN (1994) aponta outros
fatores que geram a necessidade de mudar para sobreviver entre as empresas
alimenticias: o desenvolvimento de novas tecnologias, que levam a um aumento do
nivel de conhecimento e de expectativas dos consumidores; mudancas demograficas,
econdmicas e politicas; além da crescente importancia do meio ambiente, o que levanta
questdes como o destino mais adequado de embalagens ja utilizadas a fim de evitar a
polui¢do. Ao mesmo tempo, os consumidores apresentam cada vez maior capacidade de
discernimento quanto a qualidade, valor, aparéncia e funcionalidade dos produtos que

adquirem.



O processo de desenvolvimento de produto (PDP), de acordo com
MCLLVEEN (1994), visa possibilitar uma alta taxa de retorno a empresa através da
producao e lancamento de produtos novos e competitivos. Um PDP eficaz deve permitir
que as empresas percebam rapidamente as tendéncias ditadas pelos consumidores,
obtenham flexibilidade em tempos de crise, inibam a entrada de seus concorrentes em
novos mercados (novos entrantes sdo inibidos pela existéncia de empresas fortes que
inovam com freqiiéncia), e explorem oportunidades de novos mercados. De maneira
geral, as empresas de alimentos tém como caracteristica uma alta taxa de renovacdo de
seus produtos. Grande parte dessa renovag¢dao consiste em pequenas mudancas em
produtos ja existentes como, por exemplo, alteragdo no sabor do produto, ou mudanga
na embalagem.

A boa gestio do processo de desenvolvimento pode garantir que produtos
adequados cheguem ao mercado antes dos concorrentes, gerando uma vantagem
competitiva para a empresa. Além disso, a boa gestdo do PDP, aliada a capacitagdo
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 significativos. No entanto, novos produtos alimenticios apresentam baixas
taxas de sucesso. RUDDER, AINSWORTH e HOLGATE (2001) citam que ¢ esperado
que a taxa de sucesso para o PDP alimenticio seja inferior a 12%. Portanto, de acordo
com os autores, ¢ necessario entender, analisar e adaptar de alguma forma o processo de
desenvolvimento a fim de obter uma taxa de sucesso maior.

As mudangas citadas anteriormente por ASSUNCAO (2001) e
MCLLVEEN (1994) geraram a necessidade de capacitagdo para o PDP. Essas
mudangas vém ocorrendo de forma répida e, portanto, estruturas antigas de
desenvolvimento, que atendiam as necessidades de cerca de dez anos atras, ndo sdo
mais adequadas a realidade atual. Assim sendo, ¢ importante conhecer como acontece o

processo de capacitacdo para o PDP na industria de alimentos.

1.2 Objetivo

Considerando a importancia do PDP na industria de alimentos e a
necessidade de entender melhor esse processo, este trabalho de pesquisa tem como

objetivo caracterizar a gestdo do processo de desenvolvimento de produto em empresas



da industria de alimentos, incluindo: suas praticas, como o trabalho ¢ organizado e
conduzido, quais problemas sdo enfrentados ao longo do PDP, e quais sdo as
perspectivas das empresas em relagdo a esse processo.

Além disso, este trabalho visa caracterizar como ¢ a construcdo da
capacitagdo técnica e gerencial para o desenvolvimento de produto nas empresas
pesquisadas.

O trabalho também tem como objetivo analisar o processo de capacitagao
nas institui¢des que prestam servigo de apoio e de orientagdo as empresas alimenticias,
bem como verificar as habilidades e competéncias requeridas para a boa condugao do
processo de desenvolvimento de produtos de acordo com essas instituicdes.

Para alcangar esses objetivos, foi realizada a pesquisa de campo, com
caracteristicas de pesquisa exploratdria, do tipo estudo de caso. Primeiramente realizou-
se uma revisao bibliografica sobre desenvolvimento de produto e industria de alimentos.
Apoés a revisdo bibliografica, como instrumentos para a pesquisa de campo, foram
elaborados dois questionarios. Um dos questiondrios serviu de roteiro para as visitas e
entrevistas estruturadas com profissionais das areas de desenvolvimento de produto nas
empresas de alimentos. O outro questiondrio serviu de roteiro para as visitas e
entrevistas nas instituigdes de apoio (ITAL, SENAI e empresa de consultoria) a

industria de alimentos.

1.3 Estrutura do Trabalho

A seguir ¢ apresentada a estrutura do trabalho, que ¢ dividido em sete
capitulos.

O capitulo 2 apresenta trés se¢des. A primeira discute o produto
alimenticio, incluindo as suas classificagdes e a importdncia do processamento de
alimentos. Na segunda secdo discute-se o processo de desenvolvimento de produto
alimenticio, apresentando modelos de PDP, os problemas no desenvolvimento de
produtos, e suas tendéncias. A ultima secdo do capitulo aborda conceitos sobre a
capacitagdo para o desenvolvimento de produtos, discutindo aspectos tais como pontos
de partida para a constru¢do da capacitacdo, e habilidades e conhecimentos necessarios

para a melhoria do desenvolvimento.



O capitulo 3 refere-se ao objeto de estudo da dissertacdo, que ¢ a
industria de alimentos, descrevendo sua evolugdo histdrica, seus diferentes segmentos, e
o mercado em que atua.

O capitulo 4 apresenta o planejamento da pesquisa de campo, incluindo a
visao geral da pesquisa, o método de pesquisa empregado no trabalho, e a apresentacao
de como os casos sdo descritos e analisados nos capitulos posteriores.

O capitulo 5 refere-se aos resultados da pesquisa de campo e é formado
por duas segdes. Na primeira se¢do, sdo apresentados os trés casos das empresas de
alimentos, e comentarios acerca de cada um. Na segunda sec¢do, sdo apresentados os trés
casos das instituigdes de apoio (ITAL, SENAI e empresa de consultoria) a industria de
alimentos.

O capitulo 6 traz a andlise dos resultados, incluindo uma analise geral
sobre as caracteristicas do PDP alimenticio baseada nas empresas pesquisadas, uma
discussdo comparativa do processo de capacitacdo para desenvolvimento de produto
entre as empresas de alimentos, as instituicdes de apoio e entre empresas e instituigdes,
além de uma andlise critica da capacitagdo para PDP alimenticio.

O capitulo 7 apresenta as conclusdes do trabalho. Este capitulo traz
comentarios sobre a gestdo do processo de desenvolvimento de produto alimenticio,

seus problemas e suas tendéncias, e algumas proposicdes de trabalhos futuros.



2 GESTAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO
ALIMENTICIO

Neste trabalho, ndo foi realizada uma revisdao bibliografica sobre o
processo de desenvolvimento de produto (PDP), pois outros trabalhos que apresentam
esse assunto ja foram realizados pelo Grupo de Estudo e Pesquisa em Qualidade
(GEPEQ) do Departamento de Engenharia de Producao da Universidade Federal de Sao
Carlos. Alguns desses trabalhos sao dissertacdes de mestrado, tais como:
- Andlise da gestdo do conhecimento no processo de desenvolvimento
de produto: aplicagdo na industria brasileira de autopecas (FERRARI,
2002);

- Analise da organizacao e da gestao do processo de desenvolvimento
de produto da industria alimentar: estudo de casos nos segmentos de
biscoitos e laticinios (MIZUTA, 2000);

- Processo de desenvolvimento de produtos na industria de biscoitos:

estudos de caso em fabricantes de médio e grande porte, fornecedores

e prestadores de servicos (MONTEIRO, 2003).

Ha ainda outros trabalhos, como o relatério de pesquisa financiado pela
FAPESP cujo titulo ¢é: Modelo de referéncia para gestdo do processo de
desenvolvimento de produto: aplicagdes na industria de autopegas (TOLEDO, 2000).

Este capitulo apresenta o produto alimenticio, suas classificagdes e
importancia; o processo de desenvolvimento de produto alimenticio, incluindo a
tipologia de projetos, modelos, ferramentas de apoio ao desenvolvimento, problemas e

tendéncias; e a capacitacdo para o desenvolvimento de produto.

2.1 Produto Alimenticio

Antes de apresentar o processo de desenvolvimento de produto
alimenticio ¢ necessario entender o que ¢ um produto alimenticio. A seguir sdo
apresentadas algumas formas de classificar os alimentos, além da importancia do seu

processamento.



2.1.1 Classificacoes dos Produtos Alimenticios

Existem varias formas de classificar os alimentos e os produtos
alimenticios. EVANGELISTA (1992) classifica os alimentos de acordo com
determinados parametros, que sdo apresentados a seguir:

- Origem: animal, vegetal, ou mineral;

- Manipulagdo: natural, preparado culinariamente, ou industrializado;

- Estado fisico: liquido, pastoso, ou sélido;

- Temperatura: frio, morno, ou quente;

- Outros parametros de classificacdo: diferentes formas e tamanhos de

apresentacao, diferentes composi¢des quimicas e caracteristicas

organolépticas.

Outra classificacdo ¢ apresentada por PROENCA (1995). Nessa
classificagdo, o critério utilizado ¢ o do grau de transformagdo dos produtos apos o ciclo
de producdo. Assim, os produtos sdo caracterizados como sendo de primeira a quinta
geracdo. O grau de processamento ¢ associado ao nivel de conveniéncia dos produtos.
Produtos de primeira geracdo sdo considerados em estado bruto, como, por exemplo,
arroz integral cru ou qualquer outra matéria-prima de origem vegetal que ndo tenha
sofrido nenhum processamento. Ja os de quinta geracdo sdo considerados prontos para
servir, como 0s sucos prontos para beber.

CONNOR et al. (1985) apresenta uma classificacdo segundo os grupos
estratégicos caracterizados por seus canais de distribui¢do. Assim, os produtos
alimenticios sdo separados em quatro grandes grupos: produtos intermedidrios (pouco
diferenciados); produtos institucionais (comercializados em grandes quantidades para o
mercado institucional); produtos com marca (distribuidos no varejo com forte
diferencia¢do de marcas); e produtos sem marca (distribuidos no varejo e competitivos
no preco).

E comum na Engenharia de Alimentos, a classificagio em 2 grandes
grupos: os alimentos in natura e os alimentos processados. Os alimentos processados
sdo aqueles nos quais foi modificada alguma caracteristica por meio de uma ou mais
técnica como: descascamento ou corte, adicdo de aditivos, desidratagdo, tratamento

térmico, entre outras. J4 os alimentos in natura sdo aqueles cujas caracteristicas



intrinsecas ndo sofreram nenhum tipo de alteragdo. Para o estudo do processo de
desenvolvimento de produtos alimenticios, essa classificacdo ¢ mais adequada, uma vez

que os produtos da industria de alimentos sdo os alimentos processados.

2.1.2 Importancia do Processamento de Alimentos

O valor do processamento de alimentos consiste em sua finalidade de,
por meio de processos fisicos, quimicos, e bioldgicos, transformar matérias-primas
alimenticias, em produtos adequados ao consumo humano e de longa vida de prateleira.
Sob varios aspectos, o lancamento de produtos alimenticios no mercado representa
grande conquista para a industria e para os consumidores (EVANGELISTA, 1992).

As principais vantagens do processamento de alimentos citadas por
EVANGELISTA (1992) sao:

- Aplicagdo de processos e de equipamentos técnicos, possibilitando:
maior tempo de vida util e com isso melhor rendimento no
aproveitamento, na padronizagdo, consumo e armazenamento dos
produtos alimenticios;

- Melhoria das qualidades organolépticas, principalmente do sabor,
aroma e consisténcia dos produtos, e maior preservagao possivel dos
seus valores nutricionais;

- Obtencdo de sabores especiais, em produtos modificados por
processamento de desidratagdo, salga e de defumagdo (frutas,
bacalhau, carne seca, carne defumada, etc);

- Instituicdo de produtos especializados, para uso na dietética infantil e
na do adulto;

- Expansdo da elaboragdo de produtos tradicionais de certas regides,
como por exemplo, queijos, vinhos, etc;

- Presenca no mercado de produtos na época de entressafra, ou
originados de regides longinquas;

- Acentuada universalizacao dos padrdes alimentares;

- Elaboragdo de produtos obtidos por agdo microrganica ou enzimatica,

provocagao intencional  de caracteristicas organoléticas



aparentemente indesejaveis, como na elaboracdo de produtos
fermentados, curtidos, etc;

- Modificagdes estruturais, por adi¢do e supressdo de nutrientes;

- Inovagdes relacionadas com a abreviagao do tempo de preparagao dos
produtos pelos consumidores;

- Acondicionamento adequado, em embalagens rigidas ou flexiveis;

- Relativo baixo prego, considerando a facil obten¢do no comércio, a
seguranca, variedade e apresentacdo dos produtos;

- Utilizacdo dos residuos de valor econdmico, para reemprego na
alimentacdo e aproveitamento em produtos de outras 4reas

industriais.

O processamento de alimentos tem grande importancia por possibilitar a
diversificagdo de produtos disponiveis no mercado. O processamento € parte do
processo de desenvolvimento, sendo necessario para que a idéia inicial concretize-se em

um produto efetivamente langado.

2.2 Processo de Desenvolvimento de Produto Alimenticio

O desenvolvimento de produto ¢ parte da estratégia da empresa. A
estratégia de desenvolvimento de produto ¢ o ponto inicial tanto para o melhoramento
continuo de um produto, como para o lancamento de um novo produto. No futuro,
devido a pressdes das exigéncias dos consumidores, da gestao da qualidade total e de
necessidades econdmicas na industria de alimentos, o processo de desenvolvimento
precisara tornar-se mais focado, quantitativo, rapido e mais baseado no conhecimento
(EARLE, 1997).

Segundo a mesma autora, o PDP sempre foi o “coragdo” da industria de
alimentos. O desenvolvimento teve inicio na industria de alimentos ha 100 anos,
passando de produtos artesanais aqueles desenvolvidos com alta tecnologia. As rapidas
mudancas tecnologicas, acompanhadas da melhoria no padrao de vida dos
consumidores, resultaram em grandes oportunidades para o desenvolvimento de
produtos. De uma forma geral, os estimulos que impulsionaram o desenvolvimento de

produtos nos ultimos 100 anos foram:



- Novos processos de producdo, novos métodos de conservagdo de
alimentos, e novos canais de distribui¢ao;

- Enfase crescente em marketing e desenvolvimento de novas
formulacgdes;

- Pesquisa de mercado, consideracio das necessidades dos
consumidores, e desenvolvimento de novos ingredientes;

- Integragdo das atividades de marketing, pesquisas com consumidores

e novas tecnologias.

De uma forma geral, as fases bésicas do processo de desenvolvimento de
produto alimenticio consistem em: elaboracdo da estratégia de produto, geracdo e
selecdo de idéias, desenvolvimento técnico, producio, lancamento e acompanhamento
do produto no mercado. As fases serdo mais detalhadas na se¢do sobre modelos para o

PDP (2.3.3).

2.2.1 Tipologia de Projetos de Novos Produtos Alimenticios

Para um melhor entendimento a respeito do processo de desenvolvimento
de produto, deve-se conhecer os diferentes tipos de projetos desenvolvidos pelas
empresas. BOOZ, ALLEN e HAMILTON (1982), apud ILORI, OKE e SANNI (2000),
classificam novos produtos de acordo com duas dimensdes: “novo para a empresa” e
“novo para o mercado”. Com uma variacdo dentro desse intervalo, os autores
identificaram seis categorias: reducao de custo; melhoria em produtos existentes;
reposicionamento de produto; adi¢des a linhas de produtos existentes; novas linhas de
produto que permitem a empresa entrar em um novo mercado; e produtos novos para o
mercado, que criam novos mercados.

Para a industria de alimentos, FULLER (1994) apresenta uma outra
tipologia que ¢ utilizada neste trabalho. Dentro dessa tipologia, existem os seguintes
tipos de novos produtos: extensdes de linha, reposicionamento de produtos existentes,
nova forma de produtos existentes, reformulagdo de produtos existentes, nova
embalagem para produtos existentes, produtos inovadores e produtos inteiramente

novos. A seguir, cada tipo ¢ detalhado.
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Extensdo de linha: uma nova variagdo de uma linha de produtos ja

estabelecida. As extensdes sdo produtos que demandam pouco tempo e esfor¢o para o
seu desenvolvimento, ndo requerem mudangas na linha de produ¢do, compra de novos
equipamentos ou novas areas de estoque de matéria-prima ou produto final, e
necessitam de pequenas mudancas na estratégia de marketing. Alguns exemplos de
produtos extensdo de linha sdo: biscoito tipo smack com um novo sabor, e nova

variedade de sopa desidratada.

Reposicionamento  de  produtos existentes: a necessidade de

reposicionamento pode ocorrer por meio de sugestdes de consumidores ou por
pesquisas de mercado. Um produto ja existente pode ser introduzido em um mercado
totalmente novo. O tempo de desenvolvimento para o reposicionamento ¢ minimo.
Geralmente, sdo necessarios apenas alguns procedimentos, como a substituicdo de
rotulo, uma nova embalagem, e o preparo de uma nova estratégia de divulgacdo do

produto. Um exemplo ¢ produto a base de aveia, que se tornou um “alimento saudavel”

por ser rica em fibra e auxiliar na reducdo de colesterol.

Nova forma de produtos existentes: a mudanca na forma do produto pode

requerer um longo tempo de desenvolvimento, além da compra de equipamentos para
produgdo e para empacotamento. Portanto, ¢ necessaria a pesquisa de mercado, para que
seja conhecida a opinido do consumidor a respeito do produto modificado. Alguns

exemplos de novas formas de produtos existentes sdo margarina liquida e café¢ solavel.

Reformulacdo de produtos existentes: a reformula¢ao do produto consiste

em fazer alguma melhoria, como melhorar a cor, o sabor, aumentar o teor de fibras,
reduzir o de gordura, ¢ aumentar a estabilidade. De uma forma geral, essa melhoria
envolve baixo investimento e pouco tempo de desenvolvimento. Os motivos que levam
a reformulacdo podem ser vdrios, por exemplo: indisponibilidade de matéria-prima,
necessidade de reducdo de custos, demanda por um produto mais saudavel ou com
menos calorias. Alguns exemplos deste produto sdo: pao com fibras e produtos lacteos

que ndo contém lactose.
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Nova embalagem para produto existente: novas tecnologias como

atmosfera modificada e atmosfera controlada podem permitir a criagdo de uma
variedade de novos produtos, possibilitando um aumento da vida de prateleira e
satisfazendo, portanto, ao mercado j& existente, além de permitir a abertura de novos
mercados em uma area de distribuicdo maior. O tempo de desenvolvimento ¢ minimo,
no entanto, pode ser necessaria a compra do equipamento de empacotamento. Um
exemplo de nova embalagem ¢ a mudanca de mostarda ou ketchup em embalagem de

vidro para embalagem plastica.

Produto inovador: ¢ resultado da realizacdo de mudangas em um produto
existente. Normalmente, quanto maior a inova¢dao (mudanc¢a), mais longo ¢ o tempo
para o desenvolvimento e maior ¢ o investimento em pesquisa. No entanto, pouco
tempo e investimento sdo necessarios para o desenvolvimento de alguns produtos

inovadores, como por exemplo, refeicdes congeladas.

Produtos inteiramente novos: sdo caracterizados por um tempo extenso

de desenvolvimento, altos custos, grandes investimentos em marketing que tem a
funcdo de educar os consumidores, gastos com equipamentos, alto risco, e possibilidade

de serem copiados pelos concorrentes se forem bem sucedidos.

Essa divisdo de projetos de novos produtos em diferentes tipos ajuda a
compreender o processo de desenvolvimento, uma vez que possibilita melhor
entendimento sobre as caracteristicas de cada projeto, como por exemplo: o que motiva
a empresa a desenvolver determinado novo produto, o motivo pelo qual diferentes
produtos necessitam de diferentes prazos e recursos (recursos financeiros e ferramentas

de apoio ao desenvolvimento), entre outras.

2.2.2 Modelos para o Processo de Desenvolvimento de Produto Alimenticio

Sdo apresentados a seguir os modelos para o processo de
desenvolvimento de produto propostos por FULLER (1994), RUDOLPH (1995) e
EARLE (1997). Os trés modelos se referem ao desenvolvimento na industria de

alimentos e consideram as particularidades dessa industria.
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2.2.2.1 Modelo de Fuller

De acordo com FULLER (1994), o processo de desenvolvimento de
produtos alimenticios ¢ dividido em fases. Porém, essas fases ndo devem ser
interpretadas como uma seqiiéncia, elas ndo comecam e depois terminam com o inicio
da fase seguinte. Pelo contrario, as fases podem estar sobrepostas ¢ um projeto pode
retornar a fases anteriores para completar um conceito a medida que surgem novas
informacdes.

O primeiro passo no processo de desenvolvimento ¢ determinar os
objetivos da empresa e identificar as necessidades do consumidor. Em seguida, a
empresa gera novas idéias para novos produtos que devem estar associadas aos
objetivos empresariais e a satisfagdo das necessidades dos consumidores alvo. Na fase
seguinte, todas as idéias devem ser reunidas e as melhores idéias devem ser
selecionadas. Sdo utilizados os seguintes critérios de selecao:

- A idéia ¢ compativel com o tempo requerido pelo departamento de
marketing? A resposta deve ser dada pelos departamentos de
engenharia e de pesquisa e desenvolvimento.

- A idéia satisfaz as necessidades dos consumidores? Marketing e
pesquisa de mercado irdo determinar a resposta.

- O novo produto ¢ economicamente viavel para a empresa?

Na fase seguinte, inicia-se a parte técnica do desenvolvimento. Sdo
desenvolvidos protétipos que representam o produto de acordo com especificacdes ja
estabelecidas. Paralelamente a essa atividade, outros departamentos da empresa iniciam
suas atividades em relagdo ao novo produto. O departamento financeiro analisa o plano
de negocios, com informacdes sobre custos de matérias-primas, de processos e de
marketing. O departamento de marketing é responsavel pelo desenvolvimento de rotulo
e embalagem e planejamento de uma estratégia de lancamento do produto. J& o
departamento de manufatura determina os requisitos de produgdo, mao-de-obra e
equipamentos.

Na medida em que os dados produzidos em cada fase sdo transformados
em informagdo, decisdes importantes precisam ser tomadas, incluindo decisdes a

respeito da continuidade do projeto.
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Em seguida, inicia-se a etapa de producdo e sdo realizados testes do
produto. Antes do lancamento definitivo no mercado, o departamento de marketing
pode executar mini-testes, testar o produto em apenas uma ou duas cidades, ou fazer
diretamente um lancamento regional. A ultima fase de qualquer desenvolvimento ¢ a
avaliacdo desse teste. Se o teste de mercado nao foi bem sucedido, a empresa deve
aprender com o erro e corrigi-lo antes do desenvolver um novo produto. Se o teste
obteve sucesso, os pontos fortes do processo devem ser levantados para que sejam
empregados em futuros desenvolvimentos.

A Figura 2.1 apresenta o modelo de FULLER (1994), dividindo-o em

geracdo de idéias, selecdo das melhores idéias e desenvolvimento.

Objetivos da empresa Necessidades do

consumidor

GERACAO DE IDEIAS

v

SELECAO DE IDEIAS

Estudode (4 | Pesquisade |4 | Analise
viabilidade < > mercado < > financeira

1 v

.............................. »|  DESENVOLVIMENTO
.............................. > PI’OdU(}éO
¢ —» Evolugao do produto
.............................. > Avaliagao por
consuildores """"""" PFluxo de informagdes
............................... > Teste de mercado

Figura 2.1 Modelo de Fuller para desenvolvimento na industria de alimentos
Fonte: FULLER (1994).
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2.2.2.2 Modelo de Rudolph

De forma semelhante a FULLER (1994), BARCLAY apud RUDOLPH
(1995), afirma que o processo de desenvolvimento de produto alimenticio deve estar
associado aos objetivos da empresa e ao ambiente externo para permitir a geracao de
novas idéias. Em 1995, RUDOLPH descreveu o processo de desenvolvimento de
produto utilizado pela empresa Arthur D. Little. Essa empresa havia desenvolvido uma
filosofia baseada em milestones (marcos) que sdo vistos como uma oportunidade para
monitorar o conjunto de metas estabelecido, revisar tarefas posteriores, e antecipar
problemas, iniciando as modificagdes necessdrias. Essa abordagem baseada em
milestones faz analogia a atividade de escalar montanhas: a equipe deve reunir-se e
fazer os ajustes necessarios antes de seguir viagem.

A Figura 2.2 apresenta de forma resumida o modelo de RUDOLPH
(1995).

DEFINICAO DO PRODUTO IMPLEMENTAGCAO DO INTRODUGAO DO

! b Lo
1
: PRODUTO i 1 PRODUTO NO MERCADO
1 | | 1 1
i b Desenvolvimento do Lo
! Lo protétino o
! Necessidades do i i : i i
. mercado roo ¢ o
! o Voo Langcamento
! ¢ Lo Estratégia de Lo
! Lo marketina I
! Plano empresarial de E—N — ¢
! produto ro ¢ b
! - oo Observagéo da
! ¢ ' ' Testes ' ' resposta do mercado
1 \ | 1
i Conceituag&o do produto i | Lo
1 1 1
i . v .
i i ! Produgao Lo
| ro T
! 1 \ | 1
___________________________ ! T | L e e e e e =

_______________________________________________________________________________

Figura 2.2 Modelo de Rudolph para o PDP alimenticio
Fonte: Elaborado pela autora baseado em RUDOLPH (1995).

O processo apresenta as seguintes caracteristicas:
- Uso de vocabulario especifico e comum a todos os componentes da
equipe; gerenciamento; e revisdes do projeto;

- Desenvolvimento de um modelo padrio;
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- Uma defini¢ao consistente acerca da estrutura de pontos estratégicos,
0 que permite benchmarking interno;

- Utilizagdo de uma metodologia que possibilita um cuidadoso
planejamento de projeto, incluindo: obtencdo de recursos,

estabelecimento de orcamento, e programacao das tarefas.

O processo ¢ constituido por trés fases: definicdo do produto,
implementagdo do produto, e introdug¢ao do produto no mercado.

A defini¢do do produto tem inicio com o estabelecimento de um plano
estratégico baseado em metas empresariais e tecnoldgicas. A segunda etapa desta fase ¢
a caracteriza¢do da oportunidade de mercado, o que significa que as necessidades do
mercado devem ser definidas. No caso da industria de alimentos, essa defini¢do ¢
normalmente feita por meio de pesquisa de mercado. Podem, também, ser utilizados
grupos de consumidores, que opinam a respeito dos produtos através da andlise uma
série de caracteristicas sensoriais. Estas opinides s3o, entdo, traduzidas em
especificagdes, aumentando a taxa de sucesso do processo de desenvolvimento.

Na etapa seguinte, ¢ estabelecido o plano empresarial de produto, que ¢
escrito para um periodo de cerca de doze meses. Esse plano consiste nas seguintes
atividades: definir a situacdo da empresa, analisando passado, presente e futuro; definir
as oportunidades e problemas; estabelecer objetivos; definir estratégia de marketing;
designar responsabilidades; estabelecer prazos; e traduzir objetivos e programas em
previsdes e orcamentos.

A ultima etapa desta fase ¢ a conceituagdo do produto, em que deve-se
combinar as necessidades dos consumidores e descri¢des do ambiente competitivo com
a realidade tecnoldgica da empresa, resultando em um tnico conceito de produto.

A implementa¢do do produto tem inicio com o desenvolvimento do
protdtipo. De acordo com RUDOLPH (1995), na empresa Arthur D. Little sdo
utilizados benchmarking e otimizagdo de produto durante o desenvolvimento do
prototipo. Com o benchmarking é possivel avaliar produtos concorrentes e obter
informacodes a respeito de qualidade e oportunidades.

A otimizacdo de produto consiste em formular vérios produtos utilizando

diferentes ingredientes, a fim de determinar a formula¢do mais adequada através de um
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atributo de sabor. O passo seguinte ¢ o desenvolvimento da estratégia de marketing e
testes. Neste ponto do processo, previsdes de vendas sdo feitas, analisando a
porcentagem de consumidores que irdo comparar o produto por repetidas vezes e
aqueles que vao apenas experimentar o produto. Em seguida, a produg¢do em escala tem
inicio. O envolvimento do departamento de produgdo em etapas anteriores diminui a
possibilidade do surgimento de problemas durante esta etapa.

A introdug¢do do produto no mercado ¢ liderada pelo departamento de
vendas, porém também tem apoio de outros departamentos, como marketing e
distribuicao. O apoio ao produto ¢ uma atividade de complemento desta fase. Seu
objetivo ¢ informar a equipe de desenvolvimento acerca da resposta do mercado em

relacdo ao novo produto.

2.2.2.3 Modelo de Earle

EARLE (1997) apresentou um modelo do processo de desenvolvimento
de produto alimenticio para a primeira década dos anos 2000. O modelo descrito pela
autora ¢ constituido por quatro fases. O Quadro 2.1 ilustra esse modelo.

A primeira fase ¢ de desenvolvimento da estratégia organizacional; a

segunda, de criagdo, projeto e desenvolvimento do produto e do processo; a terceira,
projeto e desenvolvimento do marketing, produg¢do, e garantia da qualidade do processo;
e a quarta, organizacdo da producdo e langamento do produto, e avaliacdo poOs-
langamento. Os detalhes de cada fase variam de projeto para projeto, mas cada fase
possui atividades, que produz saidas, sobre as quais decisdes gerenciais sao tomadas.
As fases sdo controladas pela geréncia de desenvolvimento de produto, que, juntamente
com a equipe de projeto, deve tomar decisdes. No entanto, a alta geréncia deve estar
envolvida desde a primeira fase para que o projeto seja controlado de acordo com a
estratégia organizacional.

Ao final da primeira fase, a alta geréncia deve decidir se o projeto esta
coerente com a estratégia organizacional e quanto tempo e investimento devem ser
aplicados.

Na segunda fase, de criag¢do, projeto e desenvolvimento, deve ocorrer
grande mudanca nas técnicas de pesquisa utilizadas. Essa tendéncia sera concretizada se

técnicas quantitativas de medicdao forem desenvolvidas a fim de coletar dados a respeito
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das necessidades dos consumidores e da qualidade de produto. Ao final da segunda fase,

a alta geréncia decide acerca da possibilidade de sucesso do produto no mercado, do

tempo e do investimento requeridos para o restante do projeto, e do equilibrio do projeto

com a estratégia da empresa.

Quadro 2.1 Modelo de Earle para o PDP alimenticio.

Fase

Atividades

Resultados/saidas

Acoes e decisodes da
geréncia

1. Estratégia de
produto e
planejamento

2. Criagao, projeto
e
desenvolvimento
do produto

3. Processo de
producgao,
estratégia de
marketing,
garantia da
qualidade,
obtencgéo do
produto

4. Langamento e
pos-langamento

Desenvolvimento da
estratégia organizacional

Analise do consumidor,
mercado e avangos
tecnologicos

Andlise de mercado e
requerimentos tecnolégicos

Estratégia de mix de produto

Possibilidades de produtos a
serem desenvolvidos

Projetos de desenvolvimento
especificos

Deciséo de prosseguir ou cancelar feita pela alta geréncia

Preparagéo do projeto

Criagao e selecao de idéias

Conceituagao do produto

Projeto de produto

Projeto de processo

Definigéo dos objetivos do
projeto e suas limitagdes

Conceituagao do produto

Especificagdes do projeto

Protétipos do produto

Fluxograma do processo e
suas condicoes

Deciséo de prosseguir ou cancelar feita pela alta geréncia

Testes de produto

Analise de perigos e definicdo
dos pontos criticos de
controle (APPCC)

Engenharia do processo de
produgao

Estudo de marketing e mix de
marketing
Andlise financeira

Deciséo final de prosseguir ou ca

Langamento no mercado
Estudo da qualidade do
produto e eficiéncia da
produgao

Estudo do comportamento de
compra, atitudes dos
consumidores e métodos de
marketing

Produto final e mercado alvo,
posicionamento e imagem do
produto

Método de controle de
processo

Método de produgéo e
determinagédo da linha de
producéo

Estratégia de marketing e
planejamento

Custos, preco, lucro,
investimento e risco

ncelar feita pela alta geréncia

Compra e compras repetidas
dos consumidores

Melhoria do processo de
produgao e qualidade do
produto

Melhoria do posicionamento
do produto, mercado alvo e
métodos de marketing

Identificacdo de areas para
melhoria de produto e
inovagao

Formulagéo do plano de
desenvolvimento
generalizado para os
proximos dez anos

Selegéo de projetos
especificos: definigdo do
investimento disponivel e
tempo estimado para os
brojetos ______________
Compatibilidade do projeto
com a estratégia
organizacional

Analise critica da
conceituagéo do produto e
mercado alvo

Determinacao da viabilidade
tecnologica

Analise do consumidor e
avaliagdo tecnoldgica do dos
prototipos

Avaliagéo tecnoldgica e
viabilidade financeira

Avaliagéo da previsao de
sucesso no mercado

Avaliagédo da seguranga do
processo e do
produto/alimento
Desenvolvimento do plano de
gestdo da qualidade total
para o produto e processo
Previsdo quantitativa dos
resultados do langamento
Previséo de retorno sobre
investimento

Analise das vendas e
mudancas de marketing
Reavaliagao de custos e
precos

Previséo e planejamento do
futuro do produto

Fonte: EARLE (1997).
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Na terceira fase, podem ocorrer falhas relacionadas ao custo e tempo
previstos se houver falta de controle dessa fase. No final dessa fase, a alta geréncia pode
estudar a adequagdo do processo de producdo, a viabilidade da estratégia de marketing,
0s recursos necessarios a fase seguinte, e a previsdo de retorno sobre o investimento.
Portanto, nesse momento, a alta geréncia decide se deve prosseguir com o projeto ou se
ele deve ser cancelado.

Na fase final, ¢ necessario que a geréncia estabeleca padrdes para que o
langamento seja avaliado. Também ¢ importante que haja um planejamento do futuro do
produto, como por exemplo, estabelecer se serdo desenvolvidas extensdes de linha, ou
se haverd relangamento do produto apds alguma melhoria, ou reducdo de prego de
acordo com o aumento da eficiéncia na produ¢do. Portanto, o lancamento ndo deve ser

visto como o fim do processo de desenvolvimento.

2.2.2.4 Breve Analise dos Modelos

Em cada modelo, existe a divisdo do PDP em fases que, apesar de serem
nomeadas de forma diferente, seguem uma seqiiéncia parecida. De uma forma geral a
seqiiéncia de fases resume-se em: definicdo da estratégia organizacional, avaliagdo do
mercado, geragao e selecdo de idéias, desenvolvimento técnico do produto, testes,
langamento e acompanhamento do produto apds o lancamento.

Outra caracteristica comum entre os modelos ¢ a preocupacdo com o
estabelecimento de uma estratégia organizacional e avaliagdo do mercado antes que seja
definido o produto a ser desenvolvido. A definicao ou conceituagao do produto deve ser
estabelecida de acordo com a estratégia da organizacao e de acordo com a necessidade
do mercado.

No modelo apresentado por EARLE (1997), uma ferramenta de apoio ao
PDP tipica da industria de alimentos ¢ citada: o APPCC. A referéncia a essa ferramenta
demonstra a preocupagdo com a seguranca do alimento (a garantia de que o alimento
ndo causard dano a saide do consumidor) desde o seu processo de desenvolvimento.
Durante o desenvolvimento de produto, ¢ também realizado o desenvolvimento ou a
adaptacdo de processo, que ¢ chamado de projeto de processo no modelo apresentado
por EARLE (1997). Sendo assim, torna-se mais simples identificar os pontos criticos de

controle (PCCs) durante essa fase do PDP.
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RUDOLPH (1995) destaca em seu modelo que na fase de definigao do
produto, ¢ realizada normalmente a pesquisa de mercado. A industria de alimentos,
segundo o autor, também pode utilizar grupos de consumidores, que ddo sua opinido a
respeito do produto por meio de uma série de caracteristicas sensoriais. Nesse caso, ndo
esta sendo utilizada a andlise sensorial, uma vez que ocorre apenas emissao de opinido

pessoal, ndo havendo anélise estatistica dos dados coletados.

2.2.3 Ferramentas de Apoio ao Processo de Desenvolvimento de Produto

Durante o PDP, vérias ferramentas podem ser utilizadas a fim de facilitar
o processo de desenvolvimento. O uso de ferramentas visa permitir que as empresas
compreendam melhor o mercado, gerenciem e conduzam o PDP de modo a suprir as
necessidades dos clientes. Alguns exemplos de ferramentas de apoio ao PDP sdo:
Desdobramento da Func¢do Qualidade (QFD), benchmarking de produto, engenharia
simultanea, gestao de portfélio, Projeto Auxiliado por Computador ou Computer Aided
Design (CAD), pesquisa de mercado, planejamento de experimentos, analise sensorial,
Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC), entre outras.

A seguir, sdo detalhadas apenas as ferramentas relacionadas ao
desenvolvimento de produto alimenticio: analise sensorial € Anélise de Perigos e Pontos
Criticos de Controle. As demais ferramentas ndo sdo detalhadas neste trabalho, apenas
sdo citadas algumas referéncias onde informacdes acerca da ferramenta podem ser
encontradas:

- QFD: KRISTENSEN e OSTERGAARD (1998) e TOLEDO (1997);

- Benchmarking de produto: TOLEDO (1997);

- Engenharia simultanea: TOLEDO (1997);

- Gestao de portfolio: COOPER (2002);

- CAD: PDP Net (2003);

- Pesquisa de mercado: KOTLER e ARMSTRONG (1993);

- Planejamento de experimentos: TOLEDO (1997).

Andlise Sensorial

A analise sensorial visa medir, analisar e interpretar as reagdes as

caracteristicas de alimentos na maneira como sdo percebidas pelos sentidos da visdo,



20

olfato, paladar, tato e audicdo; o que enfatiza a importancia da forma de medida no

tratamento dos dados da avaliagdo sensorial (CHAVES, 1998).

A técnica ¢ amplamente empregada no desenvolvimento de produtos

alimenticios, sendo uma ferramenta importante na coleta e avaliacdo das caracteristicas

do produto final, matérias-primas e ingredientes em geral. Geralmente, a andlise

sensorial ¢ utilizada para avaliar amostras de produtos em testes laboratoriais, testes em

planta piloto, testes com consumidores e no produto final.

TEIXEIRA et al. (1987) cita que os métodos sensoriais s3o baseados nas

respostas aos estimulos sensoriais € podem ser divididos em quatro grupos:

a)

b)

Testes de Sensibilidade: utilizados para avaliar a sensibilidade ao
sabor, principalmente para detectar o limite minimo detectavel de
concentragdo de uma substancia ou de alteragdo nessa concentragao.
Testes de Diferengas: usados para determinar se existem diferencas
sensoriais entre produtos ou amostras. As informacdes que esses
testes fornecem podem ser usadas no desenvolvimento de programas
de controle e padrdes de qualidade e como indicativo prévio sobre a
preferéncia dos consumidores.

Testes Analiticos: usados para discriminar, descrever e quantificar
informagdes a respeito de caracteristicas em estudo. Esses testes sdo
classificados em:

Teste de Andlise Descritiva Quantitativa (Perfil de Caracteristicas):
avalia por meio de pontos a aparéncia, cor, odor, sabor e textura de
um produto ou de amostras em estudo em ordem de detecgdo. E
amplamente recomendado no desenvolvimento de produtos a fim de
estabelecer a diferenga entre amostras ou produtos, no controle de
qualidade para correlacionar dados sensoriais com dados
instrumentais e para treinamento de degustadores.

Teste de Andlise Qualitativa (Perfil de Textura): proporciona uma
aproximacao sistematica para medir as dimensodes de textura de um
alimento, em termos de suas caracteristicas mecanicas, geométricas,
de gordura e umidade. O Perfil de Textura ¢ utilizado, quase que

exclusivamente, para desenvolvimento de produtos carneos.
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- Teste de Estimulo Unico (Teste da Amostra Unica): as amostras sdo
servidas individualmente, em sucessdo, ¢ cada uma ¢ provada e
avaliada isoladamente. O teste requer provadores treinados e
experientes para quantificar a intensidade da caracteristica que esta
sendo testada.

d) Testes de Preferéncia e Aceitabilidade: existe uma relagao
significativa entre preferéncia e aceitagdo, entretanto, ndo significam
a mesma coisa. A preferéncia pode expressar o grau maximo de
gostar ou ndo gostar, implica na escolha de uma amostra de um
produto sobre o outro. A aceitagdo ¢ uma experiéncia que se
caracteriza por uma atividade positiva, medida por meio do consumo
real do alimento, portanto expressa algum grau de gostar. Os métodos
utilizados para predizer a preferéncia e aceitagdo sdo: Teste de

Ordenagao, Teste Pareado e Teste de Escalas de Avaliacao.

Andlise dos Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC)

O sistema de Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC)
¢ conhecido internacionalmente como Hazard Analysis and Critical Control Points
(HACCP) (SENAI/DN, 1999).

O APPCC ¢ baseado em uma ferramenta conhecida como Andlise do
Efeito e Modo de Falhas, do inglés Failure, Mode and Effect Analysis (FMEA), em que
se observa, em cada etapa do processo, aquilo que pode sair errado, juntamente com as
provaveis causas e efeitos, estabelecendo para tanto os mecanismos de controle
(SENAI/DN, 1999).

O APPCC e as Boas Praticas de Fabricacdo (BPF) sdo ferramentas da
qualidade utilizadas na industria de alimentos e visam a seguranga do alimento desde o
desenvolvimento do produto e do processo até o consumidor final.

O APPCC ¢ composto por um conjunto de sete principios, de acordo com
SENAI/DN, 1999:

a) Identificagdo de perigos e medidas preventivas relacionadas;

b) Identificacdo dos Pontos Criticos de Controle (PCCs);

c) Estabelecimento dos limites criticos de controle;
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d) Monitoramento dos limites criticos;
e) Caracterizagao das agdes corretivas;
f) Verificagoes;

g) Registros.

O uso dessa ferramenta visa garantir que as caracteristicas da qualidade e
seguran¢a do alimento, definidas durante o desenvolvimento do produto e processo,

mantenham-se durante a produgao, distribui¢ao e consumo do produto.

2.2.4 Problemas no Desenvolvimento de Novos Produtos

Uma dificuldade enfrentada pelas empresas de alimentos ¢ a deficiéncia
na fase de pesquisa de mercado. POLIGNANO, DRUMOND e CHENG (2000)
consideram que por ser um setor (departamento, geréncia ou diretoria) ainda “juvenil”
na estrutura organizacional das empresas de alimentos, a operacionalizacdo do
desenvolvimento encontra dificuldades em algumas de suas etapas, com destaque para
as atividades de “ouvir a voz do mercado”, de transformar as necessidades dos
consumidores em informagdes de projeto e na interrelagdo entre elas. Durante o projeto
do produto, correspondente a etapa de constru¢do da Matriz de Qualidade na concepgao
do QFD, existe uma falha na execucao de atividades ligadas a pesquisa de opinido dos
consumidores, intercimbio das fungdes de marketing, especificamente pesquisa de
mercado, e projeto (P&D), particularmente pesquisa sensorial.

De forma semelhante, MIZUTA (2000) verificou, nas empresas que
analisou, que as pesquisas com consumidores ndo ¢ muito utilizada, fazendo valer as
opinides da alta administracdo das empresas sobre o proximo produto a ser
desenvolvido.

RUDOLPH (1995) cita que o atual processo para desenvolvimento de
produtos alimenticios contém sérios defeitos. Entre os 8077 novos produtos alimenticios
introduzidos no mercado americano em 1993, apenas 25% eram produtos inteiramente
novos e nao extensao de linha. O mesmo autor diz que, apesar de ndo haver informagdes
a respeito dos sucessos e fracassos de novos produtos, ha uma estimativa de que 80 a
90% fracassam em um ano apds o lancamento. Existem ainda aqueles produtos que ndo

chegaram a ser langados. O custo das falhas para as empresas alimenticias americanas
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estd avaliado em $ 20 bilhdes. De forma semelhante, MCLLVEEN (1994) cita que um
erro que algumas empresas cometem ¢ ignorar o fato de que a grande parte dos produtos
requerem P&D ao longo de seu ciclo de vida se a empresa busca a manutengdo da
satisfacdo do consumidor.

BARCLAY, apud RUDOLPH (1995), mostra em seu trabalho sobre PDP
(que ndo se restringe a industria de alimentos) que a maior parte dos estudos a respeito
de PDP sdo desconhecidos pelos gerentes de desenvolvimento de produtos. Outra falha
citada pelo autor ¢ a auséncia de referéncias sobre o desempenho do produto. Por
exemplo, dados a respeito da producao ndo sao passados para a equipe que desenvolveu
o produto.

FULLER (1994) apresenta alguns problemas que podem ocorrer durante

o desenvolvimento e que estdo relacionados a prdopria organizacdo, a falhas de

comunicacdo e a questoes pessoais. Cada um desses problemas ¢ apresentado a seguir.

A Organizacio

A resisténcia de empresas alimenticias a inovacdo deve-se ao custo
elevado das pesquisas. O desejo de desenvolver um produto totalmente novo e que
aumente a competitividade da empresa ¢ contrabalangado com as metas financeiras,
com o desejo de alcangar o faturamento previamente estabelecido, e pela necessidade de
se limitar as restri¢des do orcamento anual (FULLER, 1994).

A geréncia, de acordo com FULLER (1994), poucas vezes tem uma visao
de tempo além de dois anos a sua frente. O maior interesse ¢ no resultado de curto
prazo, o que ndo combina com a pesquisa de longo prazo. Dentro dessa visdo, ndo vale
a pena aceitar riscos que envolvam grandes investimentos em pesquisa de inovacao se a
recompensa ndo pode ser garantida. De fato, na pratica comprova-se que somente uma
pequena propor¢ao de idéias geradas por pesquisas € convertida em um produto
totalmente novo.

Além disso, dentro de uma grande empresa tecnologicamente bem
sucedida pode ndo haver incentivo para iniciar um programa que intensifique o
desenvolvimento de novos produtos. Se a geréncia acredita que a empresa possui
superioridade em tecnologia e habilidades em relagao a seus concorrentes, conseguindo

fornecer para o mercado produtos com grande aceitacdo, ndo ha porqué investir
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intensamente em inovagao. A filosofia de “ndo mexer no que estd dando certo”
prevalece.

Uma outra preocupacdo organizacional que limita a pesquisa de longo
prazo ¢ o grande tempo entre a descoberta da invengdo e o desenvolvimento dessa
inven¢ao na forma de um novo produto. Para agravar a situagdo, geralmente a empresa

que fez a descoberta ndo ¢ a mesma que mais se beneficia com a nova tecnologia.

Falhas de Comunicacdo

A comunicacdo inadequada entre as pessoas, entre os departamentos, ou
entre diferentes plantas de uma mesma empresa ¢ um problema em qualquer fun¢do. Na
fun¢do de desenvolvimento de produtos, por exemplo, a equipe deve trabalhar em
conjunto para que as chances de desenvolvimento de um produto bem sucedido
aumentem. Infelizmente, problemas de comunicagao levam freqlientemente a problemas
de personalidades. Estabelecer qual desses dois problemas veio primeiro ¢ um ponto
que gera muita discussdo (FULLER, 1994).

Uma reclamacdo comum ¢ que, em empresas multinacionais que
possuem mais de uma unidade de producdo, o departamento de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) trabalha de forma isolada em relacdo as demais unidades.
Forma-se assim uma lacuna entre o departamento de P&D e outras fungdes
empresariais, como o marketing, produgdo e o financeiro.

Duplicagdo de esfor¢o ¢ uma das conseqiiéncias quando as unidades de
uma multinacional se comunicam de forma ineficaz ou ndo se comunicam. Um exemplo
citado por FULLER (1994) foi o que ocorreu na planta de uma empresa multinacional.
Apo6s o desprendimento de tempo e esfor¢o na tentativa fracassada de solucionar um
problema na linha de producao, descobriram que uma outra planta havia solucionado o
mesmo problema com alguns meses de antecedéncia.

A comunicagdo técnica ou a transferéncia de tecnologia dentro da
empresa requer habilidades gerenciais diferentes daquelas requeridas pelo
gerenciamento do pessoal técnico. Para gerenciar a transferéncia de tecnologia dentro da
empresa ¢ necessario alguém com habilidades de comunicacdo, o que nao significa

necessariamente alguém capaz de preparar um bom projeto ou um relatério técnico. A
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geréncia de técnicos e cientistas implica na habilidade de encorajar, inspirar as pessoas,
e de desafia-las.

O gerenciamento de pesquisas ¢ a fungcdo de gerentes de
estabelecimentos ou institutos de pesquisa. O gerenciamento da transferéncia de
tecnologia ndo deve ser delegado a gerentes, ou supervisores de laboratérios ou a lideres
de projetos, mas sim aqueles com habilidade de comunicacdo. Se essa distingdo ndo ¢é
feita, a transferéncia de tecnologia do P&D para os departamentos dentro da empresa
que podem utilizar a informacao pode ser mal sucedida. Isso ocorre porque quando as
pessoas nao tém a oportunidade de participar do desenvolvimento ou nao foram
encorajadas a ver como esse desenvolvimento pode contribuir para os objetivos
estabelecidos pelo seu gerente, elas ndo se interessam.

O pessoal técnico geralmente encontra problema na comunica¢do com o
pessoal nao técnico. Esse problema ¢ mais visivel quando o pessoal nao técnico ¢ do
departamento de marketing. Uma reclamagdo comum desse departamento ¢ que o
pessoal de P&D ¢ inflexivel e ndo ¢ capaz de responder rapidamente as mudangas que
ocorrem no mercado. Ja o pessoal técnico reclama dos prazos. O marketing ndo estipula
tempo suficiente para pesquisa e desenvolvimento de um projeto, para testar todas as
variaveis e para retesta-las.

As pessoas de marketing e as pessoas que trabalham na parte técnica do
desenvolvimento falam linguas diferentes e utilizam ferramentas de mensuracao de seus
trabalhos também diferentes. Cada um ¢é cético em relagdo aos méritos das ferramentas
utilizadas pelo outro. A imprecisdo de escalas qualitativas em uma pesquisa de mercado
incomoda uma pessoa que esta acostumada com a verificagao estatistica de dados.

O pessoal de produg¢do e marketing se desentende mesmo se nao ha o
desenvolvimento de um novo produto. O marketing reclama de lotes com muitos
defeitos, o que resulta em reclamagdes de consumidores. Ja o departamento de produgao
solicita planejamentos e prazos mais bem calculados. O pessoal da produgao vive em
mundo regrado por planejamento de trabalho, de insumos e de producdo. O
desenvolvimento de um novo produto, principalmente quando testado na linha de
producdo, quebra essa ordem.

Durante o desenvolvimento de um novo produto, ocorrem tensdes, o que

¢ normal. Elas surgem entre todos os segmentos da equipe de desenvolvimento: entre
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marketing, producio e o pessoal técnico. E nesse ambiente de problemas que o
desenvolvimento deve ser gerenciado de forma produtiva e eficaz. Nao importa se a
empresa ¢ grande ou pequena, os mesmos problemas ocorrem. Os problemas se
diferenciam apenas em grau, proporcionalmente ao tamanho da empresa (FULLER,

1994).

Questoes Pessoais

Quando um novo produto nao ¢ bem sucedido, deve haver uma analise
cuidadosa para determinar quais fatores foram incorretos ou o que causou o fracasso do
projeto. Essa andlise deve ser conduzida construtivamente, ndo havendo culpados e sim
uma aprendizagem da qual todos podem beneficiar-se. Por outro lado, devem ser
encontradas as causas dos erros a fim de concertd-los. A indicagdo de outras pessoas
para a equipe pode ser necessaria, o que a geréncia deve administrar de forma positiva,
encorajando o desenvolvimento de seu pessoal.

Da mesma forma, no langamento de um produto bem sucedido, existe
aprendizagem a ser obtida por meio de uma analise profunda do porqué ¢ como o
sucesso foi alcangado. A compreensdo e conhecimento dos aspectos positivos de todo o
desenvolvimento serdo de grande valor para projetos futuros. A aprendizagem por meio
da andlise, tanto de sucesso quanto de fracasso, ird promover o crescimento e
desenvolvimento de novas habilidades dentro da empresa.

O proprio gerenciamento deve analisar onde falhou quando a inovagao
ndo ¢ bem sucedida. Se o gerenciamento ndo ¢ capaz de amenizar os conflitos que
surgem entre marketing, producdo e o pessoal técnico, entdo essas pessoas que
constituem a equipe de desenvolvimento se sentirdo pressionadas, proporcionando um

ambiente desfavoravel a inovagao.

2.2.5 Evolu¢ao do Processo de Desenvolvimento de Produto Alimenticio nas
Ultimas Décadas

EARLE (1997) apresenta um breve histérico do PDP alimenticio ao
longo das tultimas décadas. A autora descreve o processo de desenvolvimento em

diferentes fases, de 1967 a 1995, o que ¢ ilustrado pelo Quadro 2.2.
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Na década de 50, existiam duas linhas no desenvolvimento de produto
alimenticio: uma dominada pelo departamento de pesquisa e desenvolvimento e a outra,
pelo departamento de marketing. No entanto, a taxa de falhas do produto (produto que
ndo faz sucesso no mercado) era alta dado que os dois sistemas negligenciavam a
opinido do consumidor. Um dos grandes obstaculos do desenvolvimento de produtos na
industria de alimentos foi e, em algumas empresas, ainda ¢ a distdncia entre
pesquisadores do P&D e funcionarios da area de marketing. A integragdo, ndo apenas a
associacdo, das diferentes técnicas de pesquisa tem sido implementada durante os

ultimos 30 anos e tem, gradualmente, superado esse aspecto negativo do

desenvolvimento de produto.

Quadro 2.2 As Fases do PDP, de 1967 a 1995.

produto

desenvolvimento

Protétipos e produgao
em alta escala de
planta piloto para
operagdes comerciais

Fase 1967 1971 1984 1995
Planejamento
Determinagdo da Desenvolvimento estrateglco; acesso a
P S oportunidade de
1. Estratégia de geréncia quanto aos claro (_jos (3bjet|vos da mercado: plano
n'e ci0 produtos: melhoria, organizacao; esbogo em resa;'ial de
9 novos, e com “nova de estratégias e P . definics
aparéncia” planejamentos produto; defini¢do do
produto.
Geragao de novos
conceitos de selegéo,
2 Desenvolvimento teste e priorizacéo de
dé processo e de P&D Avaliacdo e selegdo; | novos conceitos. Desenvolvimento do

protétipo

3. Teste de produto

Teste de produto

Teste

Conduzidos com
grupos de
consumidores

Produgéo em alta
escala

4. Teste de mercado

Teste realizado pelo
marketing

Desenvolvimento das
comunicagdes em
marketing e teste de
mercado

Teste de simulacéo
do produto no
mercado; testes de
novas linhas de
produto

Estratégia de
marketing e testes

5. Preparagéo para
o langamento do
produto

Avaliacéo da
capacidade de
produgéo e
preparagao das
forcas de venda e de
distribuicao

6. Langamento do
produto

Langamento em uma
area limitada;
introdugéo em alta
escala

Langamento em alta
escala

Linha de produto em
distribuicao nacional

Langamento do
produto

7. Avaliagéo pos-
langamento

Medida e avaliagao

Suporte ao produto

Fonte: EARLE (1997).

O desenvolvimento de produto foi descrito pela primeira vez na década

de 60, mas foi necessario mais tempo para que fosse reconhecido como um método de
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pesquisa cientifica industrial no setor de alimentos. As primeiras tentativas para
quantificar a importancia das fases nesse processo foram realizadas em 1967 por
BUZZELL e NOURSE, e por EARLE et al. em 1968. BUZZELL ¢ NOURSE
identificaram os principios técnicos do desenvolvimento e manufatura de produtos
alimenticios e, em 1976, PHILIP descreveu métodos detalhados para desenvolvimento
tecnoldgico, principalmente para formulagdo e processamento.

EARLE et al. (1968) consideraram trés aspectos do PDP: a coordenacao
de algumas técnicas de pesquisa, a participagcdo do consumidor no PDP, e as decisoes
entre continuar ou cancelar o projeto de desenvolvimento que devem ser tomadas pela
alta administra¢do entre as fases do processo de desenvolvimento. Os mesmos autores
também abordam assuntos que ainda sdo atuais nos dias de hoje: a importancia da
avaliacao de mercado para qualquer produto, e a influéncia do comportamento da alta
administracao para o sucesso de um projeto.

Em 1971, DESROSIER ¢ DESROSIER mostraram que a primeira fase
no processo de desenvolvimento era a determinagdo da geréncia acerca dos produtos e
do mercado a fim de estabelecer um planejamento para mudancas em produtos
existentes € o lancamento de novos produtos. Em 1984, MEYER também enfatizou a
estratégia organizacional, porém considerou o desenvolvimento de conceito do produto
e a otimizagdo de produto fases de igual importancia no PDP. Em 1995, RUDOLPH, ao
descrever o sistema de desenvolvimento utilizada pela empresa Arthur D. Little,
mostrou a combinagdo do desenvolvimento tecnologico e de marketing em trés
principais fases: definicdo do produto, implementagdao do produto e fase de langamento

do produto.

2.2.6 Tendéncias no Desenvolvimento de Produto Alimenticio

Uma das tendéncias mais fortes atualmente no setor de alimentos ¢ o
enfoque nos nichos de mercado. A concorréncia leva ao langamento de novos produtos
cada vez mais sofisticados ou, em outras palavras, com cada vez mais valor agregado.
Outra grande caracteristica dos novos langamentos no mercado ¢ a busca por oferecer
praticidade ao consumidor, com as comidas pré-preparadas (INDUSTRIA alimenticia

dribla a crise, 2002).
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Além de praticidade e conveniéncia, outra tendéncia observada ¢ a
producdo de alimentos enriquecidos a fim de aumentar o seu valor nutricional. O
mercado europeu para alimentos saudédveis estd crescendo visivelmente. Em outras
partes do mundo, ha também um aumento nesse setor. No Japao, quase todo produto
lancado possui um ou mais ingrediente alegando ser benéfico a saude (BYRNE, 1998).

Todas essas caracteristicas também valem para o Brasil, pois no pais esta
ocorrendo um movimento no sentido de amadurecimento das empresas do setor. Em
Sao Paulo, por exemplo, foi desenvolvido um pao francés enriquecido com ferro para
combater a anemia entre criancas em idade pré-escolar. A quantidade de ferro
adicionada ao pao francés de 50g fornece 30% das recomendagdes diarias do nutriente,
sendo considerada suficiente para prevenir a doenga (PAULINO, 2003).

De acordo com ALIMENTOS para o século 21 — visdo e tendéncias da
indastria americana (2002), os consumidores estdo sendo bombardeados com
informagdes nutricionais e comecam a entender a enorme influéncia da dicta e dos
habitos de alimentacdo sobre a saude e o bem-estar. Uma quantidade crescente de
evidéncias cientificas confirma que existe uma relacdo direta entre determinados
componentes especificos da dieta e o tratamento e prevencao de certas doengas cronicas
como cancer, osteoporose, doengas corondrias e at¢ mesmo o envelhecimento. Avangos
na biotecnologia e no processamento de alimentos estdo exercendo um impacto
profundo sobre a producdo de alimentos e fornecerdo os meios ¢ as ferramentas para
garantir o desenvolvimento de alimentos mais seguros € mais nutritivos.

Desde o inicio da década passada, os consumidores vém recebendo
adverténcias alarmantes sobre as “coisas ruins” na dieta como colesterol, gorduras
saturadas e sal. A reacdo do consumidor foi tentar evitar produtos que contém estes
componentes. A industria de alimentos respondeu com uma vasta gama de produtos
com niveis reduzidos de gordura, produtos sem colesterol e sem ou com baixo teor de
sal e alimentos de baixas calorias. No entanto, em muitos casos esses alimentos nio
corresponderam as expectativas de qualidade e sabor dos consumidores. Com isso,
existe a tendéncia de privilegiar a inclusdo de componentes benéficos em detrimento de
apenas tentar evitar os componentes considerados prejudiciais a satde.

A industria de alimentos estd interessada em usar esse interesse do

consumidor em nutricdo como ponto de partida e incentivo para desenvolver produtos
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alimenticios que conferem beneficios a satde ou que tenham alguma propriedade
medicinal. Esses alimentos sdo chamados de nutracéuticos ou alimentos funcionais,
uma categoria que engloba desde alimentos tradicionais, nutrientes isolados, derivados
de plantas, suplementos dietéticos e alimentos de maior valor agregado.

Outra tendéncia no desenvolvimento de novos produtos alimenticios, de
acordo com EARLE (1997), ¢ a crescente importancia das empresas fornecedoras de
ingredientes e de equipamentos. As grandes empresas de ingredientes sdo especializadas
em engenharia de processo, acreditam em pesquisa como base para a inovagdo
tecnologica, e estao preparadas para investir € aceitar riscos.

Como a formulagdo base de diversos produtos alimenticios ndo apresenta
muita variagdo, a utilizacdo de um determinado ingrediente, como por exemplo, um
aromatizante, espessante ou outro aditivo, pode ser um fator de diferenciacdo. As
empresas fornecedoras de equipamentos também possuem um papel importante no
processo de desenvolvimento. Um equipamento de embalagem, por exemplo, pode
proporcionar um diferencial ao produto. A embalagem nio tem somente a fun¢do de
proteger o alimento durante o processamento e distribuicao, mas também de constituir o

produto, dando um novo valor que o diferencia de seus concorrentes.

2.3 Capacitacio para o Processo de Desenvolvimento de Produto

As empresas constroem a capacitacdo para o desenvolvimento por meio
da aprendizagem ao longo dos projetos, da criacdo de novas ferramentas e técnicas,
revisoes periodicas de suas abordagens de desenvolvimento, foco em seus recursos e,
principalmente, por meio do desenvolvimento de capacitacdes de pessoas. Essas
empresas véem a capacitagdo como uma vantagem dindmica, a qual a geréncia precisa
estar constantemente renovando por meio de atengdo e esfor¢o pessoal (CLARK e
WHEELWRIGHT, 1992).

A seguir sdo discutidos a construcdo da capacitagdo para o
desenvolvimento, o conhecimento e as habilidades das pessoas em uma empresa, e o

treinamento para o desenvolvimento de produto.
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2.3.1 Construindo a Capacitacio para o Desenvolvimento

A capacitagdo, de acordo com CLARK ¢ WHEELWRIGHT (1992), nao
¢ uma caracteristica estatica da empresa. A fim de ser uma fonte de vantagem, a
construcdo da capacitagdo precisa ser continuamente aumentada, atualizada e
melhorada. Portanto, ndo ¢ suficiente ter uma boa capacitacdo em uma determinada
época. E necessario ser bom e estar melhorando o tempo todo.

No entanto, a maior parte das empresas ndo consegue melhorar
significativamente e continuamente o seu desempenho na tarefa de construir
capacitagdo. Tal tarefa requer determinagdo, persisténcia e aten¢do nos aspectos do
processo de desenvolvimento que sdo criticos em uma determinada situacdo em que a
empresa se encontra.

O processo de desenvolvimento estd tdo fortemente relacionado com o
que a empresa faz, que alterd-lo ¢ um grande desafio. De fato, segundo CLARK e
WHEELWRIGHT (1992), os esforcos com a pretensao de mudar todo o padrdo de
desenvolvimento apresentam grande probabilidade de fracassarem. As empresas bem
sucedidas na construcdo de capacitacdo encontraram um ponto de partida, o que
significa que encontraram um aspecto do padrao de desenvolvimento através do qual as
mudangcas tiveram inicio.

Existem muitos pontos de partida possiveis para uma empresa que
pretende aumentar sua construcdo de capacitagcdo. Quatro deles, segundo CLARK e
WHEELWRIGHT (1992), tém sido bem sucedidos na pratica: a criagdo de uma
estratégia de desenvolvimento, a implementacdo de mudangas fundamentais no
processo de desenvolvimento, a criacdo de habilidades e ferramentas, e a construcao de
um projeto de demonstragdo. A seguir, cada uma dessas quatro estratégias serdo
comentadas.

Criacdo de uma estratégia de desenvolvimento: nas empresas com linhas

de produtos complexas, alta demanda para melhoria no desempenho de produtos e
processos e com a necessidade de lancar e desenvolver varios projetos simultaneamente,
a criacdo de uma estratégia de desenvolvimento geralmente ¢ o ponto de partida mais
apropriado. A criagdo de uma estratégia de desenvolvimento tem como objetivo focar
nos recursos existentes e estabelecer prioridades, permitindo que os requisitos para o

desenvolvimento sejam atendidos.
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Implementacdo de mudancas no processo de desenvolvimento: nas

empresas com processo de desenvolvimento complexo e com vasta experiéncia em
desenvolvimento, o ponto de partida adequado ¢ a alteracdo da estrutura do processo de
desenvolvimento. A partir da reestruturacdo da seqiiéncia de atividades e redefini¢do
das fases do processo de desenvolvimento, as empresas passam a criar um novo modelo,
passando a trabalhar em um novo contexto em que as pessoas envolvidas no
desenvolvimento tém a chance de ver novas oportunidades de melhoria.

Criacdo de habilidades e ferramentas: na maior parte dos processos de

desenvolvimento, existem algumas atividades criticas que influenciam o tempo de
desenvolvimento, a qualidade do produto, a confiabilidade do processo e outras
dimensdes importantes para o desempenho do projeto. Nesse contexto, focar o esfor¢o
para a melhoria da capacitacdo na execucdo dessas atividades criticas significa obter
melhoria do desempenho de desenvolvimento. A melhoria dessas atividades requer a
criacdo de novas capacitagdes em ferramentas e habilidades.

Constru¢do de um projeto de demonstracdo: essa estratégia ¢ util em

empresas em que hé a necessidade de desenvolver produtos especificos para lidar com
ameacas da concorréncia ou explorar uma oportunidade tecnoldgica. Nessas
circunstancias, as empresas geralmente optam por lancar o que pode ser chamado de
projeto de demonstracdo. Esse projeto ¢ desenvolvido a fim de ensinar a empresa um
novo modo de desenvolvimento por meio do emprego de novos conceitos direcionados

a produtos e processos especificos.

Uma Comparacado entre as Estratégias para a Construcdo da Capacitacdo

As quatro estratégias para a construcdo da capacitagdo para o
desenvolvimento, segundo CLARK e WHEELWRIGHT (1992), possuem
oportunidades e riscos. Enquanto as estratégias objetivam a melhoria da capacitagao,
elas se diferenciam no foco e na seqiiéncia e, portanto, uma pode ser mais apropriada do
que a outra dependendo do contexto.

A criagdo de uma estratégia de desenvolvimento, por exemplo, ¢ mais
adequada quando a linha de produtos ¢ complexa e quando a empresa tem vivenciado
um aumento nos requisitos para o desenvolvimento em face a limitacdes de recursos.

Iniciar o processo de constru¢do de capacitagdo por meio de uma estratégia de



33

desenvolvimento serve para focar nos recursos existentes e estabelecer prioridades. No
entanto, a fim de ter sucesso, quase sempre ¢ necessario que a empresa reduza o nimero
de projetos. Se essa reducdo ¢ mal sucedida e as prioridades sdo mal estabelecidas, a
empresa corre o risco de iniciar um planejamento sem esséncia para uma melhoria

concreta. Uma discussdao complementar sobre o contexto, oportunidades e riscos para

cada estratégia sao apresentados pelo Quadro 2.3.

Quadro 2.3 Comparacao entre as Estratégias para Constru¢dao de Capacitacao

Estratégia

Contexto em que é
apropriada

Oportunidades

Riscos

1. Criagao de uma
estratégia de
desenvolvimento

-Linha de produto
complexa, muitas
oportunidades de
projetos;

-Aumento dos requisitos
para desenvolvimento
em face a limitagédo de
recursos.

-Foco em recursos;
-Estabelecimento de
prioridades (redugao de
projetos).

-Fracasso na redugéo do
numero de projetos e
limitagdo de melhoria;
-Planejamento de acéo
de pessoal sem
resultado significativo.

2. Implementacgao de
mudanc¢as no
desenvolvimento

-Empresa grande, linha
de produto complexa;
-Empresa com histérico
em desenvolvimento.

-Comunicagao de novo
padrdo a toda a
empresa;

-Foco para energia e
esforco dentro da
empresa.

-Dificuldade em dar
continuidade a um
projeto em andamento;
-Adigao de burocracia
para “curar” um processo
burocratico existente.

3. Criagao de
habilidades e
ferramentas

-Empresas menores ou
projetos com historico
em trabalho em equipe.

-Mudancas (melhorias)
no modo como as
atividades do
desenvolvimento sao
executadas;

-Criagao de mudangas
fundamentais no modo
como as tarefas sao
cumpridas.

-Otimizagéo local:
construcao de habilidade
local sem amarra-la ao
restante do sistema.

4. Construgao de um
projeto de
demonstragao

-Oportunidade
tecnoldgica ou de
mercado bem definida;
-Demanda para melhoria
significante no
desenvolvimento para o
sucesso de um projeto.

-Integragéo do processo;
-ldentificacéo rapida de
desafios e problemas.

-Aprendizagem restrita a
parte da empresa.

Fonte: CLARK ¢ WHEELWRIGHT (1992).

A criagdo de uma estratégia de desenvolvimento baseia-se na
focalizag@o. Por meio do estabelecimento de prioridades e foco em recursos, € possivel
atender ao aumento de requisitos para o desenvolvimento. J& a implementagdo de
mudangas no desenvolvimento baseia-se em aprendizagem, o que € necessario para que
as mudangas que geram melhorias sejam realmente assimiladas e implementadas. A

criacdo de habilidades e ferramentas tem como base novas competéncias, pois, com essa
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estratégia, ocorrem melhorias no como fazer. A constru¢do de um projeto de
demonstragdo baseia-se no estimulo a aprendizagem e a melhoria por meio de desafio,
uma vez que ¢ apropriada para contextos em que existe uma demanda para melhoria no
desenvolvimento, seja pela ameaga de um concorrente ou por uma oportunidade

tecnologica.

A Construcdo da Capacitacdo como um Processo de Desenvolvimento

CLARK ¢ WHEELWRIGHT (1992) citam que assim como a criagdo de

uma linha de produto, a constru¢do da capacitagdao ocorre por meio de uma seqiiéncia de
projetos. A constru¢do da capacitagdo parte de perguntas sobre alocacdo de recursos,
foco, utilizagdo de capacidade, estabelecimento de uma seqiiéncia de projetos,
prioridades no desenvolvimento, lideranga e assim por diante. Para o desafio que ¢
construir capacitacdo ¢ necessaria uma estratégia de desenvolvimento propria. Essa
estratégia de desenvolvimento para capacitacao deve incluir pelo menos trés esforgos:

- Construcdo de capacitagdo por meio de projetos de desenvolvimento:
projetos em andamento podem ser o meio para introdugdo de novas
habilidades e ferramentas, e podem ser utilizados como projetos de
demonstragdo. Portanto, na medida em que a empresa cria sua
estratégia de desenvolvimento de produto e de processo, ¢ preciso
decidir em quais projetos, oportunidades especificas para a melhoria
serdo aplicadas.

- Esforcos independentes para construgdo de capacita¢do: sdo esforgos
que acontecem fora de um projeto de desenvolvimento em
andamento. A empresa pode aplicar esfor¢os para construir novas
habilidades e ferramentas, criar novos processos € criar nova
capacitacao.

- Auditoria de projetos: as auditorias representam uma oportunidade
para a empresa aprender a partir da sua experiéncia. Os esfor¢os para
identificar oportunidades para mudancas e melhoria devem ser
coordenados juntamente com os esfor¢os para desenvolvimento de

produto e processo.
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Esses trés tipos de esforgo juntos formam um tipo de estratégia de
capacitagdo para o desenvolvimento. Além de ajudar a empresa a focar seus recursos e
estabelecer prioridades, o processo de criagdo de uma estratégia de capacitagdo pode
auxiliar as pessoas a focarem sua atengdo € a se comunicarem com o restante da

empresa.

Habilidade e Conhecimento

Quando bem sucedida, a estratégia para capacitacdo e o planejamento
para construcao de capacitagdo aumentam o conhecimento e as habilidades das pessoas
na empresa (CLARK e WHEELWRIGHT, 1992).

Em projetos especificos, CLARK e WHEELWRIGHT (1992)
identificaram alguns tipos de habilidades e conhecimentos que sdo essenciais para a

construgdo de capacitacao para o desenvolvimento, o que ¢ resumido pelo Quadro 2.4.

Quadro 2.4: Habilidades e conhecimentos necessarios para a melhoria do
desenvolvimento

Participantes do Habilidades e conhecimentos necessarios

desenvolvimento Técnico Organizacional Comercial

Reconhecer a
importancia de criar uma
organizagao de rapido
aprendizado, liderar e ter
visdo

Entender as mudancgas
técnicas chave

Identificar oportunidades

Alta geréncia estratégicas de negdécio

Treinar e selecionar
Entender profundamente | lideres, guiar equipes
Geréncia departamental | e amplamente a cross-funcionais e
tecnologia designar fungdes de
acordo com habilidades.

Focar em segmentos de
consumidores chave,
arquitetar o produto e
suas extensodes

Selecionar, treinar e

- ' Definir o conceito do
liderar a equipe de

Prover capacitacao,

, . compreender : produto e a posigao da
Lideres de equipe desenvolvimento, e N
profundamente os empresa em relagéo a
- reconhecer a A
requisitos concorréncia

importancia de atitudes

Operacionalizar o
desenvolvimento do
conceito direcionado ao
consumidor, refinar o
conceito do produto de
acordo com o feedback
do mercado

Integrar a solugéo de
problemas cross-
funcionais, criar
procedimentos para a
melhoria do
desenvolvimento

Utilizar novas
Membros da equipe ferramentas e aplicar
tecnologias

Fonte: CLARK e WHEELWRIGHT (1992).

Alguns conhecimentos e habilidades sdo de natureza técnica, como
aqueles necessarios para alcancar integragdo de produto e processo. Outros sdo

organizacionais, como aqueles necessarios para construir capacitagdo para
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gerenciamento de equipes. E outros sdo comerciais, como os conhecimentos necessarios
para desenvolver o conceito de um produto e relacionar as necessidades dos
consumidores com os detalhes do projeto de desenvolvimento.

Segundo CLARK ¢ WHEELWRIGHT (1992), a importancia dos
conhecimentos e das habilidades das pessoas sugere que a geréncia deve estar muito
atenta a0 modo como as pessoas envolvidas na constru¢do de capacitacdo foram e sdo
treinadas e que tipo de experiéncia e perspectivas possuem. O grau de instru¢do e o
treinamento sdo fundamentais quando a melhoria no desenvolvimento esta baseada na
cria¢do de novas ferramentas e técnicas.

Neste trabalho, os conhecimentos e habilidades necessarios a capacitagao
para o processo de desenvolvimento sdo classificados em gerenciais e técnicos.

A capacitacdo técnica refere-se as atividades técnicas do processo de
desenvolvimento, como, por exemplo, analisar o consumidor ¢ o mercado, criar e
selecionar idéias, conceituar o produto e determinar suas especifica¢des, avaliar as
condi¢des de processo, avaliar os perigos e definir os pontos criticos de controle
(utilizagdo do APPCC), realizar testes de laboratorio e determinar a formulagdo do
produto, fazer analise sensorial, determinar a vida de prateleira do produto, entre outras.

A capacitacdo gerencial refere-se as atividades gerenciais do processo de
desenvolvimento, como a natureza da lideranca do projeto, o grau de integragdo entre os
participantes da equipe e entre as demais fungdes da empresa, e a integragdo com
clientes e fornecedores. De acordo com CLARK e FUJIMOTO (1991), o desempenho
do desenvolvimento ¢ influenciado pelo modo como o processo ¢ organizado e liderado.
Lideranca e organizagdo significam mais do que autoridade formal. As atitudes,
habilidades e relacionamentos que definem uma organizagdo informal sdo fatores

criticos para o desempenho do processo de desenvolvimento.

2.3.2 Atividades para Construciao do Conhecimento

As atividades para construcdo do conhecimento ndo consistem em uma
lista do que deve e o que ndo dever ser feito. Além disso, ndo existe um modo
especifico de acordo com o qual essas atividades devem ser realizadas. Cada pessoa ou
cada equipe as conduzem de um modo diferente. Portanto, a constru¢ao do

conhecimento em uma empresa ocorre por meio da combinagdo de atividades e
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personalidades. E exatamente essa combinagio que possibilita a inovagio (LEONARD,
1998).

Segundo LEONARD (1998), sdo quatro as atividades que criam e
controlam o conhecimento necessario para processos atuais e futuros. Trés delas sdo
internas a empresa: solucdo de problemas, para desenvolver produtos no presente;
implementagdo e integragdo de novas tecnologias e ferramentas, para enriquecer
processos internos; e experimentacdo formal e informal para que sejam construidas
capacitagdes para o futuro. A quarta atividade é externa a empresa: importacdo de
conhecimento. A Figura 2.3 apresenta a relacdo entre essas atividades e as capacitagdes

centrais da empresa.

PRESENTE

Solucgéo de
problemas

Importagéo de

Implementagéo
EXTERNO | conhecimento |€—

Capacitagdes <> e integracao INTERNO

centrais

Experimentacéo

FUTURO

Figura 2.3 Relacdo entre as atividades de constru¢do do conhecimento e as
capacitagdes centrais
Fonte: LEONARD (1998).

A seguir ¢ apresentada mais detalhadamente cada atividade:

Solucdo de problemas: em um ambiente de aprendizagem, todos tém

interesse no progresso da empresa. De acordo com LEONARD (1998), 90% dos
problemas sdo resolvidos na propria area de trabalho onde surgem. A maior vantagem
desse ambiente de comprometimento ¢ que as solugdes sdo geradas por todos, por
exemplo, um operador que trabalha com um determinado equipamento tem muito a

contribuir na solu¢ao de problemas, uma vez que ele presencia tais problemas.
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Integracdo de novas tecnologias e ferramentas: uma forma de uma

empresa obter vantagem competitiva ¢ por meio de melhorias constantes no seu
processo de producdo. Segundo LEONARD (1998), a implementagdo de novas
tecnologias e ferramentas resulta em inovacdo. Um problema enfrentado na
implementagdo ¢ a resisténcia a mudancas. Portanto, durante o processo de
desenvolvimento e implementagdo de novas tecnologias e ferramentas, a empresa deve
estar atenta ao envolvimento de todos aqueles que irdo utiliza-las. Esse envolvimento ¢
importante para que as pessoas tornem-se mais receptivas as mudangas provocadas por
uma nova tecnologia ou ferramenta, e para que tenham oportunidade de dar sugestdes,
uma vez que conhecem o ambiente em que as tecnologias e ferramentas serdo inseridas.

Experimentacdo formal e informal: fazendo experimentacdo formal e

informal a empresa aprende. Por meio da experimentacdo, o que ¢ problema no
presente, transforma-se em conhecimento no futuro. Para isso, LEONARD (1998)
propde que devem ser criadas estratégias que possibilitem a experimentacdo de forma
rapida, em grande volume e com custo relativamente baixo.

Importagdo de conhecimento: uma fonte importante de conhecimento ¢

encontrada em outras empresas. Os funcionarios, portanto, devem ser incentivados a
fazer uso de benchmarking. Os gerentes nunca devem hesitar em criar quando
necessario, porém devem primeiramente verificar se ndo héa solugdes disponiveis no

mercado que sejam adequadas as suas necessidades.

2.3.3 Treinamento para o Desenvolvimento de Produto

O treinamento ¢ uma forma de construcdo de capacitacdo. Muitas
empresas oferecem treinamento a seus funciondrios como forma de suprir a falta de
conhecimento em alguma area necessaria a um determinado processo. No processo de
desenvolvimento de produto, sdo necessarios conhecimentos técnicos e gerenciais e
uma das formas de obter tais conhecimentos € por meio de treinamentos.

O sucesso em projetos de desenvolvimento requer o conhecimento das
perspectivas dos consumidores, concorrentes, projetos ja realizados, tecnologia,
expectativas financeiras ¢ de outras informagdes (CARDOZO et al., 2002). Serdo
apresentados a seguir alguns modos de treinar e capacitar profissionais envolvidos no

processo de desenvolvimento de produto de acordo com diferentes autores.
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Segundo SERRANO et al. (2002), os problemas praticos do processo de
desenvolvimento ndo sdo estruturados como os problemas tedricos encontrados nos
livros. Os problemas encontrados na pratica do desenvolvimento ndo contém uma so6
solugdo e encontrar a mais apropriada requer habilidade. Sendo assim, os profissionais
recém formados ou aqueles com pouca experiéncia em desenvolvimento encontram
dificuldade em solucionar problemas durante o PDP. Portanto, SERRANO et al. (2002)
propdem um treinamento baseado em casos que relatam problemas enfrentados durante
o desenvolvimento de produto.

De acordo com SERRANO et al. (2002), apesar de existirem muitos
estudos de caso em outras areas, ndo ha casos que apodiem o treinamento em
desenvolvimento de produto. O publico para o treinamento proposto pelos autores deve
ser formado por profissionais com pouca experiéncia em desenvolvimento. Por meio da
coleta de relatos que abrangem vérios aspectos do processo de desenvolvimento e da
transformagao de tais relatos em casos facilmente acessiveis, espera-se que aqueles com
pouca experiéncia em PDP, aqui chamados de novatos, melhorem a sua habilidade de
solucionar problemas.

Em seu estudo sobre o desenvolvimento de um caso para a industria de
alimentos, SERRANO et al. (2002) concluiram que um caso tem o potencial de
promover aprendizagem em um treinamento sobre o processo de desenvolvimento de
produto. O uso de um caso ndo ¢ substituto para um treinamento bem organizado. No
entanto, um treinamento baseado em palestra ou exemplos de problemas pode ser
complementado por um caso na medida em que os alunos acompanham, entendem,
questionam e explicam os relatos. Os relatos podem servir para motivar as discussdes
entre alunos sobre o que acontece em empresas € por que acontece.

ROSENAU Jr. (2002) discute sobre experiéncias obtidas apos mais de 20
anos ensinando o processo de desenvolvimento de novos produtos para adultos ja
empregados. Em seu trabalho, ROSENAU Jr. (2002) aborda como deve ser a
organizacdo do curso de treinamento, a variedade de assuntos a serem trabalhados e o
material de apoio a ser utilizado, as op¢des de formato do curso, técnicas de ensino, as
caracteristicas do instrutor ¢ dos alunos, e as tendéncias para o treinamento em

desenvolvimento de produto.
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De forma similar a SERRANO et al. (2002), ROSENAU Jr. (2002) cita
que existe uma grande variedade de material que pode ser utilizado no treinamento. De
acordo com sua experiéncia, o autor descobriu que demonstragdes do produto, o uso de
exemplos do mundo real, filmes e literatura sdo técnicas eficientes para motivar o
treinamento em PDP.

A respeito das tendéncias para o treinamento em desenvolvimento de
produto, ROSENAU Jr. (2002) cita que os cursos serdo realizados pela internet, pelo
uso de e-mail e, ou video conferéncia. Tais cursos serdo apropriados para equipes
dispersas. O autor ressalta que ainda ¢ incerto se esse tipo de treinamento ira substituir
de forma eficiente o treinamento realizado pessoalmente.

O treinamento proposto por CARDOZO et al. (2002) consiste em ensinar
o processo de desenvolvimento de novos produtos em um curso de um ano de duragdo
que combina instru¢do em sala de aula e projeto. O curso comporta até seis equipes de
estudantes de graduacdo que trabalham em projetos financiados por empresas. A
duracdo de um ano e o envolvimento com uma empresa oferecem oportunidades aos
estudantes de adquirirem experiéncia de um projeto de desenvolvimento real. Os prazos
de tempo, juntamente com a determinagao dos estudantes para demonstrar o que podem
alcangar, estimulam as equipes a aprender. Ao longo do curso, os estudantes fazem
apresentacdes e participam de discussdes e workshops. Essas atividades os ajudam a
aprender sobre o produto e sobre o processo de desenvolvimento. Ao final do curso,
cada equipe apresenta a empresa financiadora o protétipo € um planejamento em um
relatorio final, que em muitos casos inclui sugestdes de como melhorar o projeto e o
processo de desenvolvimento. O autor cita que alguns dos projetos se transformaram em

produtos bem sucedidos, em patentes e em contratagdes.
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3 INDUSTRIA DE ALIMENTOS

Neste capitulo sdo apresentados a evolugdo historica da industria de
alimentos, os seus segmentos, produgao e mercado, e algumas consideracdes sobre seus

diferentes segmentos.

3.1 Evolucao Histérica

A industria de alimentos teve sua origem na necessidade humana de
aumentar o tempo de conservagao dos alimentos. EVANGELISTA (1992) explica que
com a sua fixagdo a terra, 0 homem dedicou-se a lavoura e a pecuaria. A medida que os
grupos humanos se multiplicavam e a producdo de seus alimentos se expandia,
desafiantes problemas se originaram. Entre estes, o dos produtos excedentes, tornando
obrigatoria a troca de alimentos animais e vegetais, que ndo eram geralmente similares
e, que variavam, de acordo com as possibilidades de sua producdo, pelos diferentes
grupos.

Na atividade de todos aqueles que plantavam e criavam, apareciam entdo
os primeiros empecilhos para que os produtos, sem se deteriorar, pudessem esperar mais
tempo para serem consumidos. Meios incipientes e empiricos de conservacdo de
alimentos foram aos poucos introduzidos, possibilitando o avango da produgdo
agropastoril. Com o crescimento populacional, aumentou-se a necessidade de consumir
e para isso de produzir. Esta situagcdo inspirou a criacdo e o progresso da industria de
alimentos.

Existe pouca bibliografia referente a evolucdo histdrica desse setor e um
dos mais completos livros ¢ o organizado por PINAZZA e ALIMANDRO (1999).
Dentre as observacdes dos autores sobre o setor, seguem algumas abaixo:

- Nas décadas de 60 e 70, a industria de alimentos cresceu a taxas médias
de 4,5% ao ano. Nos anos 80, essas taxas situaram-se em patamares proximos dos do
crescimento vegetativo da populacdo, em torno de 1,9% ao ano. Mesmo com indices
relativamente modestos de evolugdo, o setor continua tendo expressiva participacdo no
cenario econOmico nacional, contribuindo significativamente para a pauta de

exportacdes e na geracdo de empregos. Com 38 mil empresas que colocam no mercado
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mais de 820 tipos de produtos, este ¢ o setor da industria de transformacao que detém o
maior numero de estabelecimentos. Nesse universo, 90% refere-se a unidades de
pequeno porte (at¢é 20 empregados), representadas por padarias, confeitarias,
beneficiadores de cereais, moinhos, produtores de ra¢des, aguardentes e refrescos. Ea
segunda industria em valor de produgdo e valor agregado, perdendo apenas para o
complexo petroquimico.

- As exportacdes de alimentos aumentaram 71% entre 1990 e 1996. Tal
crescimento deveu-se as iniciativas de conquista de novos mercados e de expansdo da
exportacdo, empreendidas para contrabalangar o impacto da recessdo no mercado
interno. Face a competitividade e nivel de sofisticacdo do mercado internacional,
sobressairam-se apenas as empresas mais estruturadas, com capacidade de investimento
em modernizagdo de equipamentos e que possuiam ou desenvolveram a capacidade
gerencial necessaria a exportacdo de sua produgdo. Sem possibilidade de acesso ao
mercado externo que, em geral, exige producdo em grandes volumes, as pequenas e
médias empresas sofreram um forte ajuste recessivo. Como conseqiiéncia, muitas
empresas familiares faliram ou foram compradas por empresas maiores.

- Um fator que contribuiu para agravar a falta de rentabilidade ¢ a ma
saude financeira das empresas foi o controle de precos existente até 1991, que promovia
o aumento dos custos das empresas, sem atingir o objetivo de controlar a inflagdo. Além
disso, a alavancagem do setor é também tolhida pela elevada carga tributaria, uma das
mais altas quando comparada com qualquer outro segmento da industria brasileira. No
total, incidem sobre os alimentos industrializados aliquotas de 44 diferentes tributos,
que geram um 6nus de 34,7% sobre o prego ao consumidor. Ou seja, antes de sairem
das fabricas, esses alimentos sdo onerados em 53% de carga tributaria.

-A liberagdo dos pregos ocorrida com o Plano Real, associada ao
processo de globalizacdo da economia brasileira ¢ a formacdo de grandes blocos
econodmicos (Mercosul, NAFTA, CEE), levou as empresas brasileiras a ampliarem sua
capacitacdo para enfrentar a competitividade externa.

-Apesar de investirem pouco em P&D nos ultimos anos, as empresas
mais estruturadas do setor canalizaram a maioria dos seus esfor¢os para incrementar

seus produtos e processos produtivos visando melhor atender os consumidores.
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3.2 Segmentos
A industria de alimentos ¢ um complexo grande e precisa ser desdobrada
em segmentos para facilitar estudos, andlises e estratégias. Dessa forma, a ABIA —
Associagdo Brasileira de Industria de Alimentos (2002) classifica a industria de
alimentos em segmentos da seguinte maneira:
- Massas e Confeitos: cadeia de trigo (massas, biscoitos, pdes e
moinhos de trigo) e cadeia de chocolate/cacau/balas (cacau e
chocolate, e balas e confeitos);
- Cadeia de Cereais, Café, Acucar: derivados de cereais; ¢ café, acticar
e sal;
- Conservas Vegetais e Sucos;
- Laticinios;
- Cadeia da Proteina Animal: carne bovina e pescados; e carne suina e
aves;
- Desidratados e Supergelados;
- Oleos e Gorduras;
- Bebidas: bebidas alcodlicas e bebidas ndo-alcodlicas;
- Diversos: sorvetes e gelados comestiveis; e temperos, condimentos,

fermentos, salgadinhos e outros.

3.3 Producio e Mercado

O processamento de produtos alimenticios tem uma participagao
significativa na transforma¢do de matérias-primas provenientes do setor primario e de
todo setor industrial brasileiro. No Brasil, a industria alimenticia apresenta um grande
nimero de pequenas, médias e grandes empresas espalhadas por todo territorio
nacional. Uma caracteristica bastante marcante desta industria diz respeito a sua
distribuicao: grande parte destas pequenas e médias empresas atua em mercados
regionais e poucas grandes empresas operam em ambito nacional, freqlientemente
dominando a maior fatia do mercado (VIGLIO, 1996).

A industria alimenticia retne entre 35 ¢ 38 mil empresas das quais cerca
de 250 sdo de grande porte, sendo mais de 80% do mercado formado por

microempresas (ABIA, 2003).
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Com a questdo da alimentagao nas manchetes dos jornais, em funcao do
programa Fome Zero, o Brasil iniciou 2003, com um governo novo, mas debatendo
questdes antigas, como a falta de poder aquisitivo da populacdo de baixa renda. Outros
temas, como a volta da inflagdo, provocaram medo. Para afastar o risco, a nova equipe
econdmica aumentou as taxas de juros. O efeito imediato foi a aparecimento de indices
de deflagdo, mas acompanhados de taxas cada vez maiores de desemprego e da queda
no consumo. Entre diversos setores econdmicos, a apreensdo passou a ser geral
(INDUSTRIA alimenticia — as varias faces de um gigante, 2003).

Na avaliacdo da Associagdo Brasileira da Industria de Alimentos
(ABIA), o setor de alimentos sobrevive bem as crises econdmicas e, ou politicas e
continuard assim. Os argumentos que a ABIA utiliza para embasar essa afirmag¢ao sio o
fato de que o faturamento da industria de alimentos representa 9,2% do PIB brasileiro e
envolve uma estrutura com cerca de 36 mil empresas, de acordo com o ultimo censo.
Além disso, essa industria emprega cerca de 1,1 milhdo de brasileiros, s6 na area de
processamento (INDUSTRIA alimenticia — as vérias faces de um gigante, 2003).

Em ntmero de vendas, a Associacdo Brasileira das Industrias de
Alimentos, apud INDUSTRIA alimenticia dribla a crise (2002), revela que, em 2000, a
indtstria da alimentagdo alcangou o patamar de R$ 100 bilhdes dos quais os alimentos
foram responsaveis por 85,4 bilhdes. No ano seguinte, o setor chegou ao patamar de R$
112 bilhdes, com os géneros alimenticios em 96,8 bilhdes. A Tabela 3.1 apresenta esses

dados.

Tabela 3.1 Faturamento da indtstria de alimentos em bilhdes de RS - Brasil.

Ano Alimentos Bebidas Total
1998 73,9 11,9 85,8
1999 79,5 12,8 92,3
2000 85,4 14,8 100,2
2001 96,8 15,2 112,0

Fonte: INDUSTRIA alimenticia dribla a crise (2002).

De acordo com a ABIA — Departamento de Economia, Estatistica e
Planejamento (2003), no ano de 2002 o faturamento total alcancado pelo setor de

alimentos foi de R$ 130,4 bilhdes, sendo os alimentos responsaveis por R$ 113,1
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bilhdes. No ano de 2003, de acordo com INDUSTRIA alimenticia — as varias faces de
um gigante (2003), somente no primeiro semestre, registrou-se um crescimento de 3%
em relacdo ao mesmo periodo de 2002.

Em 2001, os nichos que mais sofreram com a crise estdo todos os que se
utilizavam essencialmente de freezers. O motivo foi a crise energética. Para 2002,
segmentos como laticinios, chocolates, balas e confeitos, além de café e agucar
alcangaram bons resultados. O de congelados, o grande prejudicado pela crise de 2001,
recupera-se bem. Em relacdo a participacao no PIB, a Tabela 3.2 apresenta os valores

do ano de 1997 a 2002.

Tabela 3.2 Participacdo da indistria de alimentos no PIB em % - Brasil.

Ano Participacao no PIB
1997 9,0
1998 9,4
1999 9,6
2000 9,2
2001 9,5
2002 9,6

Fonte: ABIA — Departamento de Economia, Estatistica e Planejamento (2003).

Segundo a ABIA, apud INDUSTRIA alimenticia dribla a crise (2002), o
ano de 2001 teve resultados muito bons para alguns segmentos da induastria de alimentos
no que se refere as exportagdes. Em numeros, no ano de 2000, as exportacdes de
alimentos foram de cerca de R$ 15 bilhdes. Do total, os alimentos, seguindo uma

tendéncia historica, representaram 23,1 bilhdes, como apresenta a Tabela 3.3.

Tabela 3.3 Exportacdes da industria de alimentos em bilhdes de RS - Brasil.

Ano Alimentos Bebidas Total
1998 9,9 0,2 10,1
1999 15,3 0,3 15,6
2000 13,8 0,2 14,0
2001 23,1 0,4 23,5

Fonte: INDUSTRIA alimenticia dribla a crise (2002).
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3.4 Algumas Consideracdes sobre Diferentes Segmentos da Industria de Alimentos

Diferentes segmentos da induastria de alimentos comportam-se de
maneiras também diferentes, apresentando, por exemplo, faturamentos distintos e
explorando nichos de mercado especificos. A seguir sdo apresentados alguns dados do
mercado para determinados segmentos dessa industria de acordo com o artigo Industria

alimenticia — as varias faces de um gigante (2003).

Laticinios

Mesmo em meio a crise que afeta toda a economia nacional, hd muito a
se falar em novidades e perspectivas para o segmento de laticinios. Mas, em um
contexto de grandes caréncias, ainda existe grande preocupacdo com a redugdo de
consumo, instabilidade no preco do leite, baixa exportacdo, entre outros pontos. No
entanto, alguns resultados apontam para um futuro promissor. A comecar pelo fato de
que o Brasil, apesar das deficiéncias em auto-sustentacao, € o sexto maior produtor de
leite do mundo, com capacidade de alcangar taxas anuais de crescimento acima de 4%,
resultado superior ao dos demais paises que ocupam os primeiros lugares.

Em um mercado enfraquecido devido a crise econdmica no pais, que
levou as pessoas a reduzirem o consumo de alimentos em geral, as empresas ousaram
mais, sobretudo no lancamento de novos produtos. O destaque € para iogurtes,

principalmente na versao /ight.

Bebidas

No segmento de bebidas, ¢ necessario ter em mente a existéncia de duas
categorias bem distintas: bebidas nao-alcodlicas e alcoodlicas. Mesmo com a constatagao
da redu¢do do consumo de 4gua, a categoria de bebidas ndo-alcodlicas esta na dianteira,
segunda pesquisa do Datamark, apud INDUSTRIA alimenticia — as varias faces de um
gigante (2003), com um salto de 11.6 bilhdes de litros consumidos em 1990 contra a
perspectiva de chegar a 25,6 bilhdes em 2003. As bebidas com 4lcool também registram
crescimento, mas, no comparativo com os mesmo anos, sobem de 7,4 bilhdes para 10,4
bilhoes.

O disputado mercado de bebidas alcodlicas gira por ano R$ 21 bilhdes no

pais, dos quais R$ 8 bilhdes somente em cerveja, lider disparada da categoria. Ja entre
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os ndo-alcodlicos, uma das maiores apostas ¢ a de 4guas minerais. O Brasil possui 30%
das reservas de agua mineral do mundo. Com exportacdes ainda irrisérias do produto, a
expectativa dos fabricantes ¢ aproveitar a demanda mundial e chegar a 400 milhdes de

litros exportados em 2004.

Aclcar

Historicamente, o agicar ¢ uma das principais e mais tradicionais
commodities brasileiras. Tamanha importancia também reflete em maior fragilidade
ante as oscilagdes internacionais. A comecar pela queda de pregos dessa mercadoria no
comércio internacional, fato que vem se repetindo desde 2001 e j& acumula uma baixa
de quase 9%. Outro ponto de vulnerabilidade ¢ o fato de que a previsdo de remessas
para o exterior ¢ de 9,4 milhdes de toneladas em 2003, ante 11,2 milhdes de toneladas
em 2002. Essa redu¢do na producdo, além do desestimulo do preco, também vem do
comprometimento de produgdo de 12,6 bilhdes de litros de alcool.

Mesmo todas essas adversidades ndo tiram a competitividade do Brasil
no exterior. Com os menores custos de produ¢do do mundo, as usinas do pais obtém

uma margem bruta de lucro entre 15 e 20%, de acordo com analistas.

Doces, balas e chocolates

Como segundo maior produtor mundial desse segmento, o Brasil
alcangou, em 2002, volumes superiores a 450 mil toneladas nos Gltimos quatro anos,
somente em confeitos. Além de 337 mil de balas e 463 mil de chocolates. Um brasileiro
consome 2,42 quilos de doces, balas e chocolates por ano. No entanto, ainda da para

crescer mais, a ver que um sueco, por exemplo, consome 9,55 no mesmo periodo.

Carnes

De janeiro a abril de 2003, as exportagdes brasileiras de carne bovina
somaram 272,8 mil toneladas; 53,6% acima das 177,6 mil toneladas em igual periodo
de 2002. Apesar da noticia ruim de que o pre¢co médio do produto caiu 16,1%; de US$
1,9 mil ddlares por tonelada em 2002, contra US$ 1,6 mil dolares por tonelada neste

ano, as empresas continuam apostando alto e, muitas, tendo bons resultados.
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Além de bovinos, a carne de frango ¢ outra categoria em que as empresas
atuam de olho na venda internacional. Porém, ndo ¢ em bovinos e aves o grande
destaque no momento. A categoria de maior apelo atualmente ¢ o de suinos. Segundo
dados do Secex, apud INDUSTRIA alimenticia — as vérias faces de um gigante (2003),
a receita obtida especificamente com carne suina in natura evoluiu 34,8% em 2002 em

relacdo a 2001, enquanto o volume embarcado foi 79,86% maior.

Pescados

O segmento de pescados comegou o ano de 2003 com duas boas noticias.
A primeira, no final de 2002, veio com a criacdo da Secretaria Nacional de Pesca e
Aqiiicultura, junto com a formag¢ao da equipe de governo do presidente da Reptiblica. A
medida garante um esfor¢o na uniformizacio e melhor aproveitamento de toda a cadeia
de produgdo de pescados. A outra boa noticia foi o saldo de US$ 50,9 milhdes; no
primeiro semestre de 2003, na balanga comercial de pescados brasileiros, o que superou
o superavit total de 2001 que tinha sido de US$ 22,6 milhdes. A projecdo do Ministério
da Agricultura para o ano de 2003 ¢ de um volume de exportacdes da ordem de USS$

100 milhoes.

Massas, pées e biscoitos

O segmento de massas, paes e biscoitos passou por uma grave crise em
2002 com a alta do preco do trigo, causada pela intensa desvalorizacdo do Real,
especialmente no meio do ano. O Brasil ¢ o maior importador mundial de trigo, com 6,7
milhdes de toneladas somente no ano de 2002. Na distribuicdo de consumo dessa
matéria-prima no segmento, a maior parcela da demanda corresponde ao consumo das
padarias (60%), acompanhado pelo consumo doméstico (20%) e pelas empresas de
massas e biscoitos (cerca de 15%). Somente a categoria de paes industrializados
consome apenas 3% do total de farinha do pais.

Os precos e a crise podem ser as respostas quando estima-se que o
brasileiro coma 27 quilos de paes por ano, enquanto os argentinos consomem 73 quilos
por ano. Em termos de consumo de trigo, o pais estd abaixo da média mundial, de

85kg/per capita/ano, com 52 kg, enquanto na Franca esse consumo estd em 100 kg.
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Atenta a esses dados, a Associagdo Brasileira das Industrias de Massas Alimenticias

(Abima) langou recentemente uma campanha para estimular o consumo de massas.

Pratos prontos

No atual mundo moderno e competitivo, onde as pessoas mal tém tempo
para comer, quanto mais para preparar refeicdes elaboradas, o segmento de pratos
prontos vem crescendo expressivamente a cada ano. No Brasil, 7,22% das mulheres e
5,61% dos homens moram sozinhos segundo estudo do Instituto de Pesquisas
Econdémicas (IPEA), apud INDUSTRIA alimenticia — as varias faces de um gigante
(2003). Tais nimeros levam as empresas desse segmento a investir cada vez mais em

novos produtos e estratégias para aumentar a oferta e, obviamente, o consumo.

Margarinas € 6leos

De maneira geral, o segmento de margarinas e 6leos marca um momento
de calmaria. O mercado de 6leos comestiveis teve um desempenho estavel no ano de
2002. O principal fator de manutengdo positiva dos resultados nos numeros do
segmento foi a safra recorde de soja, em 2002/2003, estimada em cerca de 51 milhdes
de toneladas, o que proporcionou ao produtor a possibilidade de segurar o preco do
grao, garantindo a alta competitividade da soja brasileira nas exportagdes. O Brasil ¢
responsavel por cerca de 26% da produg¢do mundial de soja, sendo o segundo maior

produtor e exportador mundial de soja em grao, farelo e 6leo de soja.

Molhos prontos

Na tendéncia, que domina o cotidiano das grandes cidades, de refei¢cdes
rapidas e faceis, os molhos prontos sdo excelentes aliados. Tanto que o faturamento vem
crescendo e ganhando a atencao das empresas fabricantes como nicho de mercado muito
promissor. No mercado de molhos para saladas, por exemplo, o volume produzido em
2002 foi de 500 toneladas, o que ainda ¢ um numero baixo, ja que o segmento tem
excelente potencial de crescimento. Apenas 4% dos lares brasileiros ja consomem itens
dessa categoria. Para fins de comparacdo, a penetracdo da margarina nos lares

brasileiros beira os 90%.
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O aumento da concorréncia entre as empresas da industria de alimentos
obriga-as a buscar vantagens competitivas que possibilitem a diferenciagdo de seus
produtos no mercado. Nesse contexto, o desenvolvimento de novos produtos tem
fundamental importancia para que as empresas se mantenham nos mercados em que
atuam e criem condi¢des para que conquistem novos mercados, aumentando,

conseqlientemente, suas exportacdes e seu faturamento.
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Neste capitulo sdo apresentados o planejamento da pesquisa de campo, o

método de pesquisa selecionado para este trabalho, € 0 modo como serdo analisados os

dados encontrados.

4.1. Visao Geral da Pesquisa

A Figura 4.1 ilustra a visdo geral da pesquisa.

Industria de
Alimentos

Processo de
desenvolvimento
de produtos

d

Contextualizagéo e aspectos
do mercado

Gestao do PDP alimenticio —
caracteristicas, capacitacéo,
modelos referenciais,
problemas e tendéncias

Instrumento de
pesquisa:
caracterizagao da
capacitagao

v

ITAL, SENAI, e empresa
de consultoria

—
|
Instrumento de
pesquisa:
caracterizagéo do
PDP

v

Caracterizagao
do PDP
nas empresas — entrevista

v

Resultados e selecao
dos 3 casos apresentados
nesta pesquisa

Casos;

Analise dos resultados:
- Descrigéo e andlise dos

- Discusséo acerca da

/ alimentos

capacitagado na industria de

v

Consideracdes

Figura 4.1 Visdo geral da pesquisa
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Primeiramente, foi realizada a revisao teorica que discute o processo de
desenvolvimento de produto (PDP) e caracteriza esse processo na industria de
alimentos. Também foi feita a contextualizacdo da industria de alimentos.

A revisdo tedrica também trata de particularidades do PDP, como por
exemplo: modelos referenciais apresentados por diferentes autores, discutindo suas
fases e atividades; os problemas mais comuns enfrentados pelas empresas; o processo
de capacitacdo para o PDP, e as tendéncias observadas para os novos produtos.

Como instrumentos para a pesquisa de campo, foram elaborados dois
questionarios. Um dos questiondrios serviu de roteiro para as visitas e entrevistas
estruturadas com profissionais nas empresas de alimentos. Esse questionario (Anexo I)
abrange seis blocos de perguntas: dados gerais da empresa; estrutura do PDP; gestao do
PDP; resultados do PDP; capacitagio para o PDP; e problemas e
tendéncias/perspectivas. A fim de facilitar o entendimento dos conceitos apresentados
no questionario, foi elaborado também um guia de apoio ao pesquisador, que também
encontra-se no mesmo Anexo I.

A partir do questionario, foram visitadas empresas alimenticias e foram
realizadas entrevistas com funcionarios envolvidos no desenvolvimento de produto.
Outra técnica de coleta de dados foi a observagdo direta de pessoas, atividades e
documentos relacionados ao PDP.

Das oito empresas pesquisadas, em cinco ndo foi aplicado o bloco de
perguntas a respeito da capacitagdo para o PDP, pois, pela avaliagdo das respostas aos
blocos anteriores, a proria autora percebeu que o desenvolvimento de produto nessas
empresas nao ¢ bem estruturado. Sendo assim, uma analise acerca da capacitagdo para o
PDP nessas empresas resultaria em pouco embasamento para discussao.

O outro questionario (Anexo II) serviu de roteiro para as visitas e
entrevistas nas instituicdes de apoio a induastria de alimentos. O questionario abrange
perguntas sobre a capacita¢do técnica e capacitagdo gerencial, sendo constituido pelos
seguintes blocos: servigos relacionados ao desenvolvimento de produto, capacitagdo
para o PDP, e avaliacdo da capacitacdo para o PDP.

As instituicdes pesquisadas foram: o ITAL (Instituto de Tecnologia de

Alimentos), SENAI (Servi¢o Nacional de Aprendizagem Industrial), e uma empresa de
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consultoria em desenvolvimento de produto alimenticio. A realizacdo desses estudos
visou a caracterizagdo do processo de capacitacdao para o PDP na industria de alimentos.

Esta pesquisa foi realizada no contexto de um projeto maior sobre
praticas adotadas na gestdo do desenvolvimento de produto na industria de alimentos. O
projeto contou com o levantamento de informagdes em 30 empresas dos seguintes
segmentos da industria de alimentos: massas e biscoitos, laticinios, bebidas, carnes e
doces e confeitos.

Das 30 empresas, oito foram pesquisadas pela autora, dentre as quais
foram selecionadas trés empresas para apresentacdo e discussdo dos resultados. O
critério de selecdo foi uma andlise, feita pela propria autora, da estrutura do PDP de
cada empresa. As trés empresas selecionadas sdo aquelas que possuem o processo de
desenvolvimento mais estruturado, possibilitando assim uma discussdo acerca da
capacitagdo para o PDP na industria de alimentos.

Os dados obtidos em cada caso foram descritos e analisados. Finalmente,

sdo apresentadas as consideragdes finais e possiveis desdobramentos futuros.

4.2. Método de Pesquisa Utilizado

O presente trabalho se enquadra em uma pesquisa de campo, com
caracteristicas de pesquisa qualitativa, do tipo estudo de caso. Nao ha controle dos
eventos de estudo, o que descarta a selegdo de experimento como método de pesquisa.
A pesquisa-agdo também nao ¢ adequada, pois nao existe manipulagdo ou interacdo com
0 objeto de estudo.

Segundo BRYMAN (1989), na pesquisa qualitativa, a coleta de dados
ocorre por meio da compreensdo das pessoas pesquisadas a respeito de seu ambiente. E
uma abordagem mais indicada para o estudo de pessoas e do contexto em que estdo
inseridas, uma vez que ndo existe a preocupagdo em enumerar ou medir eventos. Ja na
pesquisa quantitativa, o pesquisador estabelece parametros de medida e define
generalizacdo de resultados, o que nao se aplica a este trabalho.

De acordo com YIN (1988), no estudo de caso, o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos a serem estudados, ndo havendo manipulacdo do objeto de

estudo. Além disso, o foco da pesquisa ¢ um fendmeno contemporaneo. Nesta pesquisa,
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o objeto de estudo ¢ o processo de desenvolvimento de produto em empresas da
industria de alimentos. Portanto, a selecdo do estudo de caso se mostra adequada.

Outro aspecto a ser considerado ¢ a questdo da pesquisa. YIN (1988) cita
que o método do estudo de caso ¢ adequado quando a pesquisa envolve perguntas
explanatérias (como?, por qué? e qual?). J4 em um survey, as formas de perguntas sdo
de incidéncia (quem?, onde? e quanto?).

Neste trabalho, a questdo ¢ como as empresas da industria de alimentos
se organizam para desenvolver novos produtos, quais sdo as atividades realizadas nesse
processo € como ¢ o processo de capacitagdo para o desenvolvimento dessas atividades.
Logo, ¢ utilizado o método de estudo de caso.

As técnicas de pesquisa utilizadas foram entrevistas semi-estruturadas
com pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento de produto, observagao direta
de atividades do PDP, e documentos relacionados ao PDP.

O Quadro 4.1 apresenta as escolhas feitas para esta pesquisa em relagdo
ao método de pesquisa e abordagem da pesquisa e resume a justificativa para cada

escolha.

Quadro 4.1 Escolhas em relagdo a estratégia e abordagem da pesquisa

Escolha Justificativa da escolha
Indicado para investigar eventos contemporaneos dentro do seu
Método de contexto real (no caso, a empresa alimenticia). Ha pouco controle
. Estudo de caso . L
pesquisa da pesquisadora sobre os eventos estudados (as atividades do

PDP e a forma como é conduzido).

Esta pesquisa consiste na avaliagédo e analise de um processo (0
Qualitativa PDP) e das pessoas nele envolvidas, ndo existindo a
preocupag¢ao em enumerar ou medir eventos.

Abordagem da
pesquisa

4.3. Como os Casos sao Descritos e Analisados

Os casos sdo primeiramente descritos separadamente. A descricdo dos
casos ¢ feita seguindo os blocos de perguntas do questionario. Sendo assim, a descrigdo
dos casos das empresas de alimentos possui as seguintes se¢des: dados gerais da
empresa; estrutura ¢ gestdo do PDP; resultados do PDP; capacitagdo para o PDP; e
problemas e tendéncias/perspectivas Ja a descri¢ao dos casos das instituigdes de apoio
possui as seguintes segdes: servicos relacionados ao desenvolvimento de produto,

capacitagdo para o PDP, e avaliagdo da capacitagdo para o PDP.
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Os blocos sobre estrutura do PDP e gestio do PDP (presentes no
questionario aplicado nas empresas de alimentos) foram tratados como uma unica se¢ao.
Isso foi feito para que, por meio do preenchimento do Quadro 4.2, essa se¢dao fosse
sintetizada, sendo facilitado o seu entendimento ¢ a sua analise. Portanto, o Quadro 4.2
serve como guia para sintese e analise da estrutura e gestao do PDP.

O Quadro 4.2 baseia-se na adaptacdo dos modelos para PDP alimenticio
de FULLER (1994), RUDOLPH (1995), e EARLE (1997). Os trés autores apresentam
em seus trabalhos modelos de PDP especificos para a industria de alimentos. Em muitas
atividades, o modelo de EARLE (1997) engloba os modelos desenvolvidos por
FULLER (1994) e por RUDOLPH (1995). No entanto, algumas atividades sdo
abordadas somente por um dos autores. Por se tratarem de atividades necessarias em
grande parte dos processos de desenvolvimento de empresas alimenticias, essas
atividades foram adicionadas ao modelo aqui apresentado. Além disso, algumas
atividades importantes ao PDP alimenticio ndo foram citadas de forma clara por
nenhum dos autores. Por exemplo, EARLE (1997) cita como atividade do PDP o teste
de produto, porém a autora nao detalha o que deve ser realizado para que o produto seja
testado. Sendo assim, foram adicionadas ao modelo atividades que fazem parte do teste
de produto, como a andlise sensorial e os testes de embalagem.

E valido destacar que EARLE (1997) apresenta, como agdes e decisdes
tomadas ao longo do PDP, a formulacdo do plano de desenvolvimento generalizado
para os proximos dez anos. Essa acdo ndo ¢ tipica do PDP alimenticio, uma vez que
esse processo ¢ dindmico e idéias sobre novos produtos estdo sempre surgindo, o que
pode ser confirmado nas gondolas de supermercados. Porém, houve interesse em manter
essa acdo no Quadro 4.2 a fim de verificar se a mesma ¢ realizada nas empresas

pesquisadas.
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Quadro 4.2. Guia para sintese e analise da estrutura e gestao do PDP

Fase

Atividades tipicas

Resultados (saidas)

Acdes e decisbes

1. Estratégia de produto e
planejamento

2. Criagéao, projeto e
desenvolvimento do
produto

3. Processo de produgéo,
estratégia de marketing,

garantia da  qualidade,
produto
4. Langamento e pos-

langamento

Desenvolvimento da
estratégia organizacional

Andlise do consumidor,
mercado e avangos
tecnologicos

Analise de mercado e
requerimentos tecnoldgicos

Preparagéo do projeto

Criagao e selegao de idéias

Conceituagao do produto

Projeto de produto

Projeto de processo

Testes de produto

Testes de embalagem

Determinagéo da vida de
prateleira do produto

Andlise sensorial

Analise de perigos e
definicdo dos pontos
criticos de controle
(APPCC)

Engenharia do processo de
produgao

Estudo de marketing e mix
de marketing
Analise financeira

Langamento no mercado

Estudo da qualidade do
produto e eficiéncia da
producao

Estudo do comportamento
de compra, atitudes dos
consumidores e métodos
de marketing

Aceitagdo do produto no mix de produtos feita pela alta adm

Estratégia de mix de
produto

Possibilidades de produtos
a serem desenvolvidos

Projetos de
desenvolvimento
especificos

Decis&o de prossequir ou cancelar feita pela alta adm

Objetivos do projeto e suas
limitagdes

Idéias selecionadas

Especificagdes do projeto

Protétipos do produto

Fluxograma do processo e
suas condicoes

Deciséo de prosseguir ou cancelar feita pela alta adm

Produto final e mercado
alvo, posicionamento e
imagem do produto

Tipo de embalagem,
material, forma

Método de determinagao,
prazo de validade

Caracteristicas sensoriais
do produto

Método de controle de
processo

Método de produgao e linha
de produgao determinados

Estratégia de marketing e
planejamento

Custos, prego, lucro,
investimento e risco

Deciséao final de prosseguir ou cancelar feita pela alta adm

Produto no mercado

Processo de produgéo e
qualidade do produto
alterados/melhorados
Posicionamento do
produto, mercado alvo e
métodos de marketing
reavaliados

Identificacdo de areas para
melhoria de produto e
inovagao

Formulagéo do plano de
desenvolvimento
generalizado para os
proximos dez anos
Selegao de projetos
especificos: definigdo do
investimento disponivel e
tempo estimado para os

Compatibilidade do projeto
com a estratégia
organizacional

Analise critica da
conceituagéo do produto e
mercado alvo
Determinagao
viabilidade tecnoldgica
Analise do consumidor e
avaliagao tecnologica do
dos protétipos
Avaliagao tecnoldgica e
viabilidade financeira

da

Avaliagéo da previsao de
sucesso no mercado

Selegao da embalagem

Determinagédo das
condig¢des de
armazenamento

Selegao da formulagéo de
acordo com o projeto
Avaliagédo da seguranga do
processo e do
produto/alimento
Desenvolvimento do plano
de gestdo da qualidade
total para o produto e
processo

Previsdo quantitativa dos
resultados do langamento

Previsao de retorno sobre
|investimento___________
Analise das vendas e
mudangas de marketing
Reavaliagéo de custos e
precos

Previséo e planejamento do
futuro do produto

EARLE (1997).

| |
Fonte: Elaborado pela autora baseado em FULLER (1994), RUDOLPH (1995) e
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Na primeira coluna do Quadro 4.2 sdo apresentadas as fases do processo
de desenvolvimento de produto. Por se tratarem de fases similares para os processos de
desenvolvimento de uma forma geral, o nome de cada fase foi mantido na sintese dos
casos. A segunda coluna apresenta as atividades de cada fase. As atividades variam de
empresas para empresa, assim como varia a ordem em que sdo executadas. Na terceira
coluna estdo os resultados ou saidas. Os resultados sdo os produtos das atividades
realizadas naquela fase. A quarta coluna traz as ac¢des e decisdes que foram necessarias
para que as atividades tivessem sido realizadas.

Entre uma fase e outra, ha a decisdo de prosseguir ou cancelar o projeto
feita pela alta administracdo. Dependendo da empresa, a alta administracdo ¢
representada por um determinado grupo, que pode ser a geréncia ou a diretoria.

Na descric¢ao de cada caso sobre empresa alimenticia, a estrutura e gestao
do PDP sdo sintetizadas e, no capitulo seguinte (andlise dos resultados), sdo comparadas
com o guia, sendo apontadas as diferengas e semelhancas em relagdo ao guia. A sintese
da estrutura e gestdo do PDP consiste no preenchimento do guia (Quadro 4.2) de acordo
com as fases e atividades realizadas durante o processo de desenvolvimento da empresa
em questdo.

E importante explicar que na descrigio dos casos, o processo de
desenvolvimento de produto foi dividido em trés macro-fases: pré-desenvolvimento,
desenvolvimento e pos-desenvolvimento. Essa divisao do PDP foi adotada a fim de
organizar as atividades realizadas pelas empresas durante o desenvolvimento de
produto, e facilitar a compreensdao do como esse processo ¢ conduzido. A divisdo nessas
trés macro-fases ¢ encontrada no modelo para desenvolvimento de produto elaborado
pelo PROCAD (Programa de Cooperagdo Académica da CAPES), que ¢ constituido
pelas seguintes instituigdes de ensino: USP, UFSCar e UFSC. A USP ¢ representada
pelo Grupo de Engenharia Integrada do NUMA-EESC (Nucleo de Manufatura
Avangada da Escola de Engenharia de Sdo Carlos), a UFSCar ¢ representada pelo
GEPEQ-DEP (Grupo de Estudo e Pesquisa em Qualidade do Departamento de
Engenharia de Producao), a UFSC ¢ representada pelo NeDIP-DEM (Nucleo de

Desenvolvimento Integrado de Produtos do Departamento de Engenharia Mecanica).
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Na andlise dos resultados, também sdo apontadas as caracteristicas do
PDP das empresas de alimentos pesquisadas, sendo destacados os problemas, as
tendéncias, e especificidades do desenvolvimento de produto que as empresas
alimenticias pesquisadas apresentam em comum.

Para a andlise da capacitacdo, ¢ feita uma discussdo comparativa entre
empresas, entre empresas e instituicoes de apoio a industria de alimentos e entre
institui¢des. E apresentada também uma discussdo acerca dos principais dados dos
resultados em relagdo a revisdo bibliografica.

Nos proximos capitulos, sdo apresentados os resultados da pesquisa de
campo e sua andlise. No capitulo 5, os casos sdo descritos. Para os trés casos das
empresas de alimentos, sdo feitos comentarios acerca de seus aspectos mais
interessantes. No capitulo 6, os casos s3o analisados e, no capitulo 7, sdo apresentadas

as conclusoes deste trabalho.
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S RESULTADOS DOS CASOS

Este capitulo apresenta os casos estudados. Cada caso ¢ descrito de
acordo com os blocos de perguntas do questiondrio utilizado. Para os casos das
empresas de alimentos, a se¢do de estrutura e gestdo do processo de desenvolvimento de
produto (PDP) ¢ sintetizada de acordo com o Quadro 4.2. Essa sintese tem como

finalidade facilitar a visualizag¢do das atividades do PDP.

5.1 Empresas de Alimentos

Nesta secdo sdo apresentados os trés casos das empresas de alimentos.

5.1.1 Empresa Produtora de Base para Bebidas

Nesta empresa foi entrevistado o supervisor de desenvolvimento de

produtos.

5.1.1.1 Dados Gerais da Empresa

Esta empresa possui uma planta, contando com 75 funciondrios.
Aproximadamente 20% do faturamento anual é proveniente de exportagdes. A empresa
¢ multinacional.

A empresa desenvolve produtos para outras empresas e, portanto, seus
clientes ndo sdo os consumidores finais. Esses produtos sdo concentrados (bases) e
aromas utilizados na formulagdo de bebidas. As principais linhas de produtos sdo: base
para bebidas ndo carbonatadas, representando 30% do faturamento; base para bebidas
carbonatadas, 50%; e ingredientes para aromas, que representam 20% do faturamento.
Entre as bebidas ndo carbonatadas destacam-se os repositores energéticos e o néctar,
enquanto entre as bebidas carbonatadas estdo principalmente os refrigerantes.

A empresa foca no mercado popular, com produtos tradicionais,
concorrendo por preco, € também no mercado nao popular, concorrendo com produtos
diferenciados. Um exemplo de produto para o mercado popular é a base para

refrigerantes. Como existem varias pequenas empresas produtoras de refrigerantes, a
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base para essa bebida deve ser adequada ao mercado. Ja para o mercado ndo popular, a
empresa produz base para néctar com adi¢do de soja, por exemplo.

Em relacdo a dinamica de inovacao de produto da empresa, os produtos
existentes sdo modificados periodicamente. Além disso, a empresa langa produtos
novos para o mercado pioneiramente. Um problema, porém, em relagdo a essa dinamica
¢, segundo a propria empresa, o fato do mercado brasileiro inovar pouco. Os clientes
(empresas produtoras de bebidas) muitas vezes ndo aceitam um novo produto com
receio de ndo obter sucesso no mercado. Um exemplo citado foi uma base para
refrigerante cola com adi¢do de limdo. Essa base foi desenvolvida ha alguns anos pela
empresa entrevistada, no entanto, seus clientes ndo aceitaram o novo produto. Somente
apos o langamento da Pepsi-Twist, aceitaram e pediram o produto que haviam recusado.

Os novos produtos desenvolvidos pela empresa podem ser de trés tipos:
pedidos de clientes, iniciativa da empresa, ou idéia proveniente da matriz. Como sao
langados novos produtos periodicamente, um porcentual pequeno do faturamento ¢
representado por produtos de mais de cinco anos, apenas 3%. Ja produtos langados nos
ultimos trés anos representam 70% do faturamento. Aqueles langados nos ultimos trés a

cinco anos equivalem a 27% do faturamento.

5.1.1.2 Estrutura e Gestao do Processo de Desenvolvimento de Produto

Na empresa, existe um departamento de desenvolvimento. A Figura 5.1

ilustra o posicionamento desse departamento no organograma da empresa.

Diretoria

Geréncia Técnica

Supervisores de Desenvolvimento e Qualidade

Departamento de Departamento de
Desenvolvimento Qualidade

Figura 5.1 O posicionamento do departamento de Desenvolvimento.



61

No organograma da empresa, o departamento de desenvolvimento esta
vinculado a gerencia técnica, que ¢ vinculada a diretoria. Apesar do departamento de
desenvolvimento ser independente do departamento de qualidade, os dois supervisores
de desenvolvimento sdo também supervisores de qualidade.

O departamento de desenvolvimento conta com seis funciondrios, sendo
trés engenheiros, um bidlogo, um funciondrio com ensino médio ndo técnico e um com
ensino médio técnico.

O processo de desenvolvimento de produto possui uma seqiiéncia de
fases e atividades relativamente comum a todos os projetos da empresa. Para que o
processo seja mais facilmente entendido, neste trabalho, ele serd dividido em trés
macro-fases: pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pds-desenvolvimento.

No pré-desenvolvimento, identifica-se a necessidade do cliente. A
empresa possui um grupo chamado de GAP (Grupo de Avaliacdo de Projetos) que ¢
responsavel por analisar a viabilidade do projeto. O GAP ¢ formado pelos
departamentos de desenvolvimento, produgdo, e comercial, podendo requerer a
avalia¢do de funcionarios de marketing, dependendo do tipo de projeto.

Durante essa primeira macro-fase, as areas comercial e de marketing
desenvolvem a estratégia de produto. E feita a analise do consumidor e de mercado, a
analise tecnoldgica, financeira e estudo de marketing para o mercado nacional e
mundial. Este ultimo estudo ¢ feito pela propria empresa e também pelo centro de
desenvolvimento da matriz. Também com a participagdo da matriz, as idéias sdo criadas
e selecionadas e ¢ desenvolvido o conceito do produto.

No desenvolvimento, a area técnica desenvolve o produto. Sdo, entdo,
determinadas as especificagdes do produto e sdo realizados testes de produto para a
determinagdo de sua formulagdo. A empresa possui uma planta piloto, o que permite
que os testes sejam realizados sem desperdicio de matéria-prima e de tempo. Quando
uma empresa ndo possui esse recurso, os testes para a determinagdo da formulacdo do
produto sdo feitos na propria linha de produgdo, o que requer grande volume de matéria-
prima e atraso na produgdo, que precisa ser interrompida durante os testes. Além da
planta piloto, a empresa possui um laboratério de desenvolvimento e alguns

equipamentos piloto que ficam nesse laboratorio.
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Durante o desenvolvimento, sao também realizados testes de embalagem,
analise sensorial e determinagdo da vida de prateleira do produto. Para essa
determinagdo, sdo coletados alguns dados da matriz e realizados testes na propria
empresa. O modo como a analise sensorial ¢ realizada depende do tipo de projeto. Se o
projeto deve ser mais preciso por algum motivo, se ha duvida por parte do cliente, por
exemplo, ¢ feita andlise estatistica dos dados. No entanto, se o projeto ¢ considerado
mais simples, a analise sensorial consiste apenas na degustacdo do produto e emissdo da
opinido dos degustadores.

Em seguida, uma amostra do produto ¢ enviada ao cliente, que aprova ou
reprova o produto. Em caso de desaprovacao, as mudancas sdo feitas de acordo com as
solicitacdes do cliente. Quando o produto estd adequado as solicitagdes do cliente, é
desenvolvida a base (concentrado) e sdo realizados testes na fabrica do cliente.

Na macro-fase de pos-desenvolvimento, sao feitos estudos de qualidade
do produto e eficiéncia da producdo. Estudos do comportamento de compra e atitudes
dos clientes também sdo realizados, incluindo todos os produtos, ndo s6 aqueles
langados recentemente. A propria empresa compara os resultados obtidos com a
previsdao de sucesso do produto e faz o planejamento de permanéncia e retirada do
produto no mercado.

A empresa utiliza algumas fontes de idéias para o desenvolvimento de
novos produtos ou para a melhoria daqueles ja existentes. Entre essas fontes destacam-
se: comunicagdo com clientes, produtos concorrentes ja disponiveis no mercado e
pesquisa e desenvolvimento (P&D) de produto e de processo. A comunica¢do com
clientes ¢ muito importante para o PDP da empresa, uma vez que parte dos projetos tem
inicio com o pedido do cliente por determinado tipo de produto.

Os tipos de projetos desenvolvidos pela empresa sdo extensdes de linha,
reformulacdo de produtos existentes, e produtos inovadores (produtos novos para o
mercado). As extensdes de linha representam cerca de 60% do total de projetos
desenvolvidos. A reformulagdo de produtos existentes representa 15% dos projetos e
geralmente objetivam a reducdo de custo de uma formulagio ou o aumento da
estabilidade do produto. J4 os produtos inovadores representam 25% dos projetos e,
assim como as extensdes de linha, visam a manutencdo do mercado e a conquista de

novos mercados.
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O desenvolvimento de produto ¢ conduzido por uma equipe que ¢
constituida por diferentes departamentos: desenvolvimento, qualidade, producdo,
comercial e marketing. O departamento de qualidade ¢ responsavel pelas andlises
realizadas ao longo do desenvolvimento do produto. Como ja foi dito anteriormente, o
GAP (Grupo de Avaliagao de Projetos) ¢ formado pelos demais departamentos. Nao ha
a indicagcdo de um lider de equipe e uma mesma equipe chega a conduzir,
simultaneamente, de cinco a seis projetos.

A empresa utiliza algumas ferramentas de apoio ao PDP, sendo que
algumas estdo em inicio de implementagdao, como o QFD (Desdobramento da Fung¢ao
Qualidade), outras estdo em estadgio avancado de implementacao, como o benchmarking
de produto e o APPCC (Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle), que na
fabrica (nos processos de producdo dos demais produtos) ja estd implementado. As
demais ferramentas de apoio utilizadas ja estdo implementadas: engenharia simultanea,
que ¢ desempenhada pelo GAP; gestdo de portfolio;, CRM (Customer Relationship
Management); analise sensorial; e pesquisa de mercado, cuja realizagdo ¢ feita de
acordo com o pedido do cliente. Uma outra ferramenta que nao é exclusiva do processo
de desenvolvimento, mas que ¢ utilizada pela empresa durante esse processo ¢ o
brainstorming.

Por enquanto, o CRM ¢, para a empresa, apenas um banco de dados que
contém o histérico de projetos anteriores, as fases e atividades do processo
desenvolvimento, e os briefings. O briefing de um produto contém suas especificagdes e
caracteristicas técnicas e tem a funcdo de facilitar a apresentacdo de um produto por
uma pessoa do departamento de vendas ao cliente. A empresa planeja que esse banco de
dados seja disponibilizado para a empresa cliente, que poderd acompanhar o processo
de desenvolvimento de seu produto, assim como conhecer projetos anteriores.

Como o CRM possui as fases e atividades do processo de
desenvolvimento, ele também permite o acompanhamento do projeto. Na medida em
que o projeto vai evoluindo, as fases e atividades ja realizadas vao sendo preenchidas
nos devidos campos do CRM. Portanto, a consulta a esse banco de dados ¢ uma forma
de comunicagdo entre as diversas fungdes envolvidas no processo de desenvolvimento.
Outras formas de comunicag@o sdo reunides e intranet. A empresa planeja montar uma

intranet com o cliente por meio dessa ferramenta.
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Durante a macro-fase de desenvolvimento, algumas avaliacdes sao
realizadas. O desempenho econdmico em relagdo ao custo alvo ¢ avaliado durante a
concepgdo do briefing. O custo € estabelecido pelo cliente que encomenda o produto,
assim o produto ¢ desenvolvido de acordo com a necessidade do cliente. A perspectiva
de vendas e participagao no mercado ¢ avaliada pelo GAP.

A avaliagdo quanto ao desempenho técnico do produto em relagdo as
especificacdes ¢ feita antes do envio de uma amostra do produto que estd sendo
desenvolvido ao cliente. A satisfacdo do cliente ¢ verificada na validagdo do produto,
apo6s o envio da amostra, e a cada seis meses ¢ feita uma pesquisa de satisfagao junto ao
cliente, englobando todos os produtos da empresa. O desempenho em relagdo ao
rendimento do produto na producgdo ¢ avaliado durante o cadastro do produto apds o
desenvolvimento, ja no final dessa macro-fase.

Como ja foi discutido, o cliente participa diretamente do PDP da
empresa. Além de fazer o pedido, se houver duvida durante o desenvolvimento, o
cliente ¢ contactado, e deve aprovar ou ndo o produto. J4 os fornecedores participam de
outra forma: no caso de um produto totalmente novo (produtos inovadores), o
desenvolvimento ocorre em conjunto com os fornecedores do cliente, ndo os
fornecedores da propria empresa. Além disso, os fornecedores da empresa dao
informagdes técnicas sobre a matéria-prima a ser utilizada na formulacao do produto.

O Quadro 5.1 apresenta a sintese da estrutura e gestdo do PDP realizado
pela empresa. Para facilitar a identificacao das diferencas entre a revisao bibliografica e
a maneira como o PDP ¢ conduzido na empresa, nos Quadros de sintese (Quadros 5.1,
5.2 € 5.3), as atividades, os resultados (saidas), e agdes e decisdes que estdo presentes no
PDP da empresa, mas ndo sdo apresentados pelo Quadro 4.2, estdo em negrito. As
atividades, resultados, e acdes e decisdes que estdo presentes no Quadro 4.2 e no PDP
da empresa, porém estdo em fases diferentes, sdo apresentados em italico. J& as
atividades, resultados, e acdes e decisdes em comum entre o Quadro 4.2 e o
desenvolvimento de produto da empresa, sdo apresentados na forma usual.

A previsdo de retorno sobre o investimento, por exemplo, estd presente
no Quadro 4.2 e no PDP da empresa. No entanto, na empresa, essa previsao ¢ realizada
na segunda fase do desenvolvimento de produto, quando o projeto do produto ¢é

elaborado. Ja no Quadro 4.2, ela ¢ feita na fase de desenvolvimento técnico do produto,
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que ¢ a terceira fase do processo de desenvolvimento. Portanto, mesmo sendo uma agao

em comum entre a literatura e o PDP da empresa, a previsdo de retorno sobre o

investimento ¢ apresentada em italico no Quadro 5.1.

Quadro 5.1 Sintese da estrutura e gestdo do PDP — Caso 1

Fase

Atividades

Resultados

Acdes e decisdes

1. Estratégia de produto e
planejamento

2. Criagéao, projeto e
desenvolvimento do
produto

3. Processo de produgao,
estratégia de marketing,
garantia da qualidade,
produto

4. Langamento e pos-
langamento

Desenvolvimento da
estratégia de produto

Recebimento de pedidos
dos clientes e de
eventuais sugestoes da
matriz

Analise do mercado, e dos
avangos e requerimentos
tecnologicos

Estratégia do mix de
produto

Possibilidades de produtos
a serem desenvolvidos

Decisdo de prossequir ou cancelar feita pela alta adm

Criagao e selegao de idéias

Preparagéo do projeto e
conceituagao do produto

Projeto de produto

Projeto de processo

Idéias selecionadas
Objetivos do projeto
Custos, preco, lucro e
investimento
determinados de acordo
com o pedido do cliente

Especificagbes do projeto

Fluxograma do processo

Deciséo de prosseguir ou cancelar feita pela alta adm

Testes de produto na
planta piloto, testes de
embalagem e andlise
sensorial

Determinagéo da vida de
prateleira do produto

APPCC

Estudo de marketing para
0s mercados nacional e
mundial

Langamento no mercado

Estudo da qualidade do
produto e eficiéncia da
produgao

Estudo do comportamento
de compra e atitudes dos
consumidores

Aceitagao do produto no mix de produtos feita pela alta adm

Produto final e mercado
alvo, posicionamento no
mercado (briefing)

Tipo de embalagem

Prazo de validade e
caracteristicas sensoriais

Método de controle de
processo

Método de produgéo e linha
de produgéo determinados

Deciséo final de prosseguir ou cancelar feita pela alta adm

Produto no mercado
(empresa cliente)

Processo de produgao e
qualidade do produto
alterados/melhorados

Posicionamento do
produto, mercado alvo e
métodos de marketing
reavaliados

Identificacdo de areas para
melhoria de produto e
inovagao

Selegéo de projetos
especificos: definigdo do
investimento disponivel e
tempo estimado para os
projetos

Compatibilidade do projeto
com a estratégia de
produto

Determinagéo da
viabilidade tecnoldgica

Analise do consumidor e
avaliagao tecnolégica dos
projetos

Avaliagéo tecnoldgica

Previsdo de retorno sobre
investimento

Avaliagéo da previsédo de
sucesso no mercado

Selegdo da embalagem
Determinagao das
condic¢des de

armazenamento

Selegao da formulagéo de
acordo com o projeto

Avaliagédo da seguranga do

processo e do
produto/alimento

Andlise das vendas e
mudancas de marketing

Previséo e planejamento do
futuro do produto
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5.1.1.3 Resultados do Processo de Desenvolvimento de Produto

Nao hé, na empresa, indicadores de desempenho para a avaliagao do
processo de desenvolvimento. Porém, planeja-se implementar um indicador que
relacione o nimero de projetos com o numero de produtos. Ainda ndo foi estabelecido
por qual periodo de tempo deve-se avaliar essa relacdo, que provavelmente serd de um
ano.

O tempo médio de desenvolvimento varia de acordo com o tipo de
projeto. Projetos do tipo extensdo de linha e reformula¢do de produtos existentes tém
duracdo de cerca de dois meses. Esse curto periodo de tempo é explicado pelas
pequenas mudangas que sdao necessarias para que tal produto seja desenvolvido, como
por exemplo, alteragdo do aroma do produto no caso de extensdo de linha. Os projetos
do tipo produtos inovadores tém tempo médio de aproximadamente um ano.

A taxa de sucesso dos projetos de desenvolvimento observada na
empresa ¢ de 20%. Segundo a propria empresa, a tendéncia € que essa taxa aumente, por
estar havendo aumento de arquivo de informagdes desde que a empresa foi certificada
pela ISO 9000.

A empresa ndo sabe qual porcentagem de propostas (idéias) sao
convertidas em novos produtos efetivamente langados. Foi informado apenas que ha um
grande nimero de novas idéias, mas que o GAP serve como filtro que analisa quais
propostas devem ser avaliadas e quais devem ser descartadas. Alguns clientes, por
exemplo, procuram a empresa ¢ pedem para que seja desenvolvida uma base para
refrigerante com sabor de alguma fruta regional, mesmo ndo havendo producao
industrial da matéria-prima. Em um caso como esse, o pedido ¢ descartado.

Em relacdo as principais inovacdes de processo ocorridas nos ultimos
anos, a empresa cita que adquiriu um homogeneizador, o que permitiu a redugdo do
tempo de produgdo, com conseqiiente reducdo de custo, uma vez que a produgdo de
varios produtos contém muitas fases de homogeneizagao. Além disso, ha cerca de trés
anos, a empresa comprou uma linha para envase asséptico, possibilitando aumentar a
vida de prateleira de produtos e a reducdo da adicdo de conservantes. Também foi
adquirida uma linha para produgdo de emulsdes com capacidade de 1000 toneladas de
produto. Como um grama de emulsdao faz um litro de bebida pronta, essa nova linha

permitiu que o espaco necessario para estoque fosse reduzido.
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5.1.1.4 Capacitacio para o Processo de Desenvolvimento de Produto

\

As principais atividades relacionadas a capacitacdo para o PDP que a
empresa vem adotando sdo: treinamentos e cursos; informagdes via revistas; feiras
internacionais, sendo pelo menos uma feira visitada a cada ano; e contato com o pessoal
da matriz. A empresa mantém relacionamento com institui¢des de pesquisa, como por
exemplo, o ITAL; contrata novos funciondrios na medida em que hd aumento das
atividades; e adquire novos equipamentos e tecnologias.

A contratacdo e o treinamento sdo realizados na propria empresa, sendo
algumas vezes necessario que o funcionario seja treinado na matriz localizada fora do
pais.

Os funciondrios que trabalham com desenvolvimento recebem
treinamentos periddicos sobre APPCC; além de receber treinamento de reciclagem
periddico sobre andlise sensorial (apresentagdo de componentes aromaticos presentes
em O6leos citricos, degustagao de produtos de mercado); e treinamentos sobre norma ISO
9001, entre outros.

O entrevistado classifica a equipe de PDP como em desenvolvimento
quanto a suas habilidades técnicas. A avaliacdo foi feita entre as opcdes: a desejar,
satisfatorio, em desenvolvimento, e mais do que satisfatorio.

Quanto as habilidades em técnicas de geréncia, os gerentes possuem
experiéncia de trabalhos anteriores na area em questao.

O entrevistado considera que a equipe de PDP esta em desenvolvimento
em relagdo as competéncias e habilidades gerenciais. Para o desenvolvimento de sua
equipe, a empresa propicia treinamentos internamente, na outras unidades da empresa e
em instituicdes externas quando necessario, como o curso sobre gestdo da inovagdo da

FGV concluido recentemente pelos supervisores de desenvolvimento.

5.1.1.5 Problemas e Tendéncias/Perspectivas

Dentre os problemas enfrentados pela empresa ao longo do PDP, estdo as
modificacdes no projeto ja na fase de fabricagdo devido a solicitacdes do cliente que
muda as especificagdes do produto ao longo do processo de desenvolvimento. Um outro
problema ¢ o atendimento de aspectos legais, pois o registro do produto ¢ feito pelo

cliente. A legislagdo define cada produto alimenticio de acordo com sua formulagado, ou
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seja, de acordo com os ingredientes presentes no produto. Portanto, a empresa
desenvolve o produto, que pode ser barrado no Ministério por ndo conter os
ingredientes necessarios de acordo com a legislacao.

O relacionamento com os clientes também pode trazer problemas durante
o desenvolvimento. Na empresa cliente, aqueles que trabalham com desenvolvimento
podem sentir-se ameacados ou com risco de perder o emprego pela presenca dos
funciondrios da empresa entrevistada. Geralmente, uma empresa fornecedora de
ingredientes ¢ uma grande empresa e detém amplo conhecimento sobre o
desenvolvimento do produto do qual o ingrediente fornecido ¢ matéria-prima. Com isso,
além de fornecer seu produto, a empresa pode auxiliar no desenvolvimento do produto,
o que faz com que os funcionarios da empresa cliente se sintam ameacgados.

Em relacdo a suas perspectivas para o PDP, a empresa planeja a
contratacao de mais uma pessoa para cuidar apenas do preparo do produto amostra para
envio para o cliente, e a outra pessoa ficard responsdvel somente pela parte da
legislagdo. A empresa planeja a compra de novos equipamentos que permitam a
produgdo de produtos mais viscosos, porque produtos mais concentrados significam
redu¢do de custo com embalagem e menor estoque. Quanto a novos mercados, a
empresa planeja aumentar as exportagdes passando a vender para o Mercosul, Caribe e

Africa.

5.1.1.6 Comentarios sobre o Caso

A empresa 1 apresenta um PDP com caracteristicas diferentes da maior
parte das empresas alimenticias, uma vez que seus clientes ndo sdo os consumidores
finais e sim empresas produtoras de bebidas. O desenvolvimento de produto ¢
motivado, na maior parte das vezes, por pedidos de clientes. H4 ainda produtos que sdo
desenvolvidos por iniciativa da propria empresa ou por pedido da matriz.

O GAP (Grupo de Avaliagao de Projetos) ¢ um grupo especifico dentro
da empresa responsavel pela andlise da viabilidade dos projetos.

Por se tratar de uma empresa cuja funcdo ¢ desenvolver ingredientes para
o PDP de outras empresas, a sua estrutura fisica e recursos técnicos sao voltados para
essa funcdo, a empresa possui nao sé equipamentos piloto, mas também uma planta

piloto.
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Outro ponto a ser destacado em relacdo ao PDP da empresa 1 ¢ o fato do
custo alvo do produto ser estabelecido diretamente pelo cliente. Ao encomendar o
produto, o cliente estabelece o seu custo final. Portanto, a empresa desenvolve de
acordo com o que foi estabelecido.

Apo6s o desenvolvimento técnico, uma amostra € enviada ao cliente, que a
aprova ou reprova. As modificagdes necessdrias sdo realizadas em caso de reprovagdo e

o produto ¢ finalmente produzido na empresa cliente.

5.1.2 Empresa Produtora de Chocolates

No caso 2 foi entrevistado o supervisor de desenvolvimento.

5.1.2.1 Dados Gerais da Empresa

A empresa entrevistada possui 3000 funcionarios, sendo apenas uma
planta. Cerca de 10 a 12% de seu faturamento ¢ proveniente de exportagdes. Quando
esta entrevista foi realizada (junho de 2003) a empresa era de capital nacional, mas
estava em processo de incorporacdo por uma empresa multinacional em vias de ser
concluido.

As principais linhas de produtos da empresa sao: bombons, com 60% do
faturamento; coberturas, que representam 30% do faturamento; e balas e pastilhas, 10%
do faturamento. Cada porcentagem do faturamento ¢ aproximada e varia de acordo com
a época do ano. Por exemplo, na época da Pascoa, a venda de coberturas aumenta, pois
a barra de chocolate do tipo cobertura ¢ utilizada na preparagcdo de ovos de chocolate e
bombons caseiros.

A empresa possui como estratégia de produto o mercado ndo popular,
com produtos de maior valor agregado e concorréncia por diferenciacao de produto.

Quanto a dindmica de inovagdo, a maior parte dos produtos existentes ¢
mantida no mercado por muito tempo, com poucas inovagdes, como por exemplo, parte
dos bombons. J& outros produtos sdo modificados periodicamente, o que pode ser
percebido principalmente pelas modificagdes periodicas das embalagens. A empresa

também langa produtos que ja existiam no mercado, mas que sdo novos para a empresa,
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como por exemplo, o achocolatado em p6. Além disso, a empresa langa novos produtos
pioneiramente, o que ocorre mais eventualmente.

Cerca de 70 a 80% do faturamento ¢ representado por produtos que
foram langcados hd mais de cinco anos. Aproximadamente 15% do faturamento ¢
proveniente de produtos lancados entre trés e cinco anos e 5% ¢ representado por

produtos langados entre um a trés anos atras.

5.1.2.2 Estrutura e Gestao do Processo de Desenvolvimento de Produto

O~

Na empresa, existe um departamento de desenvolvimento que

\ A

exclusivo para essa fung¢do e responde a geréncia industrial. O departamento

O~

constituido por 15 funciondrios, sendo que seis deles possuem ensino médio técnico e
nove possuem ensino superior. Entre aqueles com ensino superior, estdo trés
engenheiros, um quimico, trés de marketing e dois administradores.

O processo de desenvolvimento de produto da empresa segue, de uma
forma geral, uma mesma seqiiéncia de fases e atividades. O entrevistado ressalta que ha
alguns anos a empresa iniciou o uso do QFD (Desdobramento da Funcdo Qualidade)
como guia para o seu PDP. Como um projeto desenvolvido na época obteve insucesso,
alguns atribuiram ao QFD tal insucesso e a ferramenta foi descartada. No entanto,
mesmo ndo sendo mais utilizada, a ferramenta ainda serve como guia para o
desenvolvimento, pois as pessoas ja haviam fixado os seus procedimentos e os colocam
em pratica de forma informal desde entdo.

Primeiramente, na macro-fase de pré-desenvolvimento, ¢ desenvolvida a
estratégia de produto. A andlise de mercado ¢ feita por uma empresa terceirizada, sendo
acompanhada pela empresa entrevistada. Algumas vezes, a propria empresa faz uma
pesquisa de mercado para complementar o trabalho feito pela empresa terceirizada e
para perceber melhor as necessidades e reclamacdes do consumidor.

Sao realizadas, entdo, a andlise dos avangos tecnoldgicos e andlise
financeira, feito um estudo de marketing, criagdo e selecao de idéias e conceituacdo do
produto.

Ja4 na macro-fase de desenvolvimento, ¢ feita a elaboracdo do prototipo
em laboratorio. Em seguida, o prototipo passa pela analise sensorial na empresa e ¢

analisado no mercado. O produto ainda ndo ¢ lancado, a analise ¢ feita na forma de
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pesquisa de mercado. Sao realizadas as corregdes necessarias no prototipo caso esteja
diferente da visdo do consumidor. Por exemplo, se na macro-fase de pré-
desenvolvimento o consumidor manifestou que quer uma cobertura com duas cores,
com chocolate branco e preto, o protétipo ¢ elaborado, levado ao consumidor e avaliado
por ele. Posteriormente, as corregdes do protdtipo sdo realizadas.

Sdo feitos testes na linha de produgdo para verificar se a linha tem
condi¢des de reproduzir o mesmo protétipo que foi feito em laboratério. Em seguida,
esse prototipo € novamente analisado sensorialmente na empresa e ¢ avaliado pelo
consumidor para ser finalmente aprovado. As anédlises sensoriais realizadas durante todo
o processo de desenvolvimento s3o acompanhadas de analise estatistica dos dados.

Apos a aprovacdo do prototipo, sdo determinadas as especificagdes do
produto, feitas as avaliagdes tecnoldgica e das condigdes de processamento, Analise de
Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC), testes de embalagem e determinagdo da
vida de prateleira do produto.

O APPCC ja estd em estagio avangado de implementagdo na empresa, ja
tendo sido implementado em grande parte das linhas de produ¢ao. Mesmo durante esse
periodo de implementacdo, quando um novo produto ¢ desenvolvido, o estudo de
APPCC ja ¢ realizado em paralelo para que as corregdes necessarias nas linhas sejam
feitas. Um exemplo de correcdo ¢ a adi¢do de peneira, detector de metais, e/ou
analisador de particulas, aos equipamentos ja existentes na planta de producao.

Antes do lancamento do produto, ja na macro-fase de pods-
desenvolvimento, ¢ produzido em linha, durante um dia inteiro ou durante uma semana,
um lote piloto para o abastecimento do mercado. O produto ¢ lancado e o estudo da
eficiéncia da producdo ¢ realizado, além do estudo de comportamento de compra dos
consumidores, estudo dos métodos de marketing e comparagdo dos resultados obtidos
com a previsao de sucesso no mercado.

Para o desenvolvimento de novos produtos sdo utilizadas pela empresa
algumas fontes de idéias. Entre elas destacam-se: pesquisa e desenvolvimento (P&D) de
produto e de processo, idéias de novos produtos provenientes da alta administragdo, e
produtos concorrentes ja disponiveis no mercado. Por ser uma empresa familiar, a alta

administracdo tem grande influéncia sobre o que serd ou deixard de ser desenvolvido.
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Um exemplo citado foi a compra de um equipamento e a solicitacdo para que fosse
desenvolvido um produto para ser fabricado naquele novo equipamento.

Um pouco menos utilizada do que as trés fontes citadas estd a
comunicagdo com os consumidores/SAC. Os funcionarios da empresa também
contribuem com novas idéias, que vao para o chamado banco de idéias. No entanto, na
pratica, esse banco € pouco utilizado.

Os tipos de projetos que sdo desenvolvidos pela empresa sdo
predominantemente do tipo extensdo de linha, sendo cerca de 45% do total de projetos.
Um exemplo de extensdo de linha ¢ o produto derivado do “bombom bola”, que ¢
bombom do tipo Sonho de Valsa ou Serenata. Um bombom desse tipo ¢ desenvolvido e
posteriormente sdo langadas extensdes com novos recheios e/ou novas coberturas.

Projetos do tipo reformulagio de produtos existentes sdo
aproximadamente 30% do total de projetos. Essa reformulacdo ocorre principalmente
para a reducdo de custos, alteracdo do teor de agucar, ou desenvolvimento de produto
classificado como um alimento funcional. O alimento funcional ¢ definido como um
alimento que além da sua funcdo bdasica de nutrir, tem algum efeito medicinal, como
reduc¢do do risco de problemas cardiacos ou de cancer.

Outros tipos de projetos como nova embalagem representam cerca de
20% do total de projetos; e produto novo para a empresa, cerca de 5%. A nova
embalagem ¢ um meio de mudar a aparéncia do produto, tornando-o mais atraente para
o consumidor.

Os recursos técnicos disponiveis na empresa para o desenvolvimento sdo:
laboratorio para desenvolvimento e andlises e alguns equipamentos piloto. Os
equipamentos piloto ficam no laboratério e, como ndo completam uma linha de
produgdo, ndo podem ser considerados uma planta piloto. Alguns equipamentos sao:
concha experimental (onde se faz a cobertura), mini cobrideira (usada para cobrir
bombons), e drajadora.

O projeto de desenvolvimento ¢ conduzido por um grupo formado por
pessoas do proprio departamento de desenvolvimento. Nesse departamento, ha o grupo
de desenvolvimento de produtos e o grupo de desenvolvimento de embalagens. As
pessoas envolvidas no projeto comunicam-se por meio de reunides. Até dois anos atras,

os projetos eram conduzidos por uma equipe formada por pessoas de diferentes
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departamentos, como o de marketing ¢ o de qualidade. Atualmente, somente o
marketing ¢ envolvido na atividade de pesquisa de mercado.

Entre as ferramentas utilizadas pela empresa para o desenvolvimento,
estd o QFD, que foi implementado e, ap6s o insucesso de um projeto, foi descartado,
mas até¢ hoje ainda ¢ usado de forma informal. Alguns funciondrios ainda guardam a
apostila que explica como usar essa ferramenta para eventuais consultas. Portanto,
apesar da empresa ndo mais adotar o QFD, pode-se considerar que ele ¢ utilizado no
PDP.

Outras ferramentas que estdo implementadas na empresa sdo: gestao de
portfolio, CAD (projeto auxiliado por computador), analise sensorial com tratamento
estatistico dos dados, pesquisa de mercado, APPCC (Analise de Perigos e Pontos
Criticos de Controle) e CEP (Controle Estatistico de Processo). Algumas outras, como
benchmarking de produto e engenharia simultdnea, estdio em estidgio avangado de
implementagdo. A engenharia simultanea ndo ¢ conhecida pelo entrevistado.

Algumas avaliagdes sdo realizadas ao longo do PDP. O desempenho em
relacdo ao rendimento do produto na producdo e o desempenho técnico do produto em
relagdo as especificagdes sdo avaliados na producao do lote piloto, que antecede o
langamento no mercado. Ja a satisfacdo dos consumidores ¢ avaliada apds o lancamento,
quando o lote piloto chega ao mercado. O desempenho econdmico em relagdo ao custo
alvo ¢ analisado apos alguns meses de langamento. O departamento de marketing ¢
responsavel pelo estudo da perspectiva de venda e participagdo no mercado, o que ¢
realizado semestralmente para o produto que foi langado. O marketing constréi uma
curva de crescimento do produto, avaliando o esfor¢o de venda do mesmo.

Os clientes e consumidores ndo participam diretamente do processo de
desenvolvimento. A empresa define como clientes os pontos de vendas para os quais ela
vende seus produtos, como o Carrefour e as Lojas Americanas, € como consumidores,
os consumidores finais de seus produtos. Esses dois grupos, clientes e consumidores,
participam indiretamente do PDP por meio de reclamagdes e sugestdes. Um exemplo de
produto desenvolvido por sugestdes de consumidores ¢ uma extensdo de linha de um
produto que ja era produzido com chocolate preto e passou a ser feito também com

chocolate branco.
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Os fornecedores participam do PDP durante o desenvolvimento da
embalagem e durante a elaboracdo do prototipo, por meio de sugestdes de matéria-
prima e de tendéncias de embalagens no mercado.

O Quadro 5.2 apresenta a sintese da estrutura e gestdo do PDP da empresa.

Quadro 5.2 Sintese da estrutura e gestdo do PDP — Caso 2

Fase

Atividades

Resultados

Acdes e decisdes

1. Estratégia de produto e
planejamento

2. Criagéao, projeto e
desenvolvimento do
produto

3. Processo de producéo,
estratégia de marketing,
garantia da  qualidade,
produto

De

4. Langamento e pos-
langamento

Desenvolvimento da
estratégia de produto

Pesquisa de mercado e
estudo de marketing

Analise tecnoldgica
Andlise financeira

Criagéo e selegéo de idéias
e conceituacao do produto

Decisao de prossequir ou cancelar feita pela alta adm

Preparagéo do projeto
Elaboragao do protétipo

Testes de embalagem,
avaliagao pelo
consumidor, e
modificagbes no
protétipo

Projeto de processo

Nova avaliagdo de uma
amostra pelo consumidor

Estratégia de mix de
produto

Possibilidades de produtos
a serem desenvolvidos

Idéias selecionadas

Identificagdo de
areas/nichos para
desenvolvimento

Definigado do investimento
disponivel e tempo
estimado para os projetos

Analise da conceituagdo do
produto e mercado alvo

Objetivos do projeto, suas
limitagdes e especificagdes

Protoétipo do produto
avaliado e aprovado pelo
consumidor

Tipo de embalagem

Fluxograma do processo e
suas condigbes

Deciséo de prosseguir ou cancelar feita pela alta adm

Determinacao das
especificagdes do produto
e de sua vida de prateleira
Analise sensorial

APPCC

Estudo de marketing e mix
de marketing

Producao do lote piloto
Langamento no mercado

Estudo da qualidade do
produto e eficiéncia da
producao

Estudo do comportamento
de compra e dos métodos
de marketing

Produto final

Método de determinagao,
prazo de validade

Caracteristicas sensoriais
do produto

Método de producgéo e linha
de produgéo determinados

cisao final de prosseguir ou cancelar feita pela alta adm

Produto no mercado

Posicionamento do produto
e mercado alvo

Métodos de marketing
reavaliados

Aceitagao do produto no mix de produtos feita pela alta adm

Compatibilidade do projeto
com a estratégia
desenvolvida

Selegao da formulagao de
acordo com o projeto

Analise realizada pelo
consumidor e avaliagao
dos protétipos

Avaliagéo tecnoldgica

Determinagao das
condi¢des de
armazenamento

Avaliagédo da seguranga do
processo e do produto

Analise das vendas e
mudancas de marketing

Avaliagao do
desempenho econémico
em relagéo ao custo alvo

Analise da satisfagao dos
consumidores
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E valido lembrar que as atividades, os resultados (saidas), e agdes e
decisdes que estdo presentes no PDP da empresa, mas ndo sdo apresentados pelo
Quadro 4.2, estdo em negrito. As atividades, resultados, e acdes e decisdes que estdo
presentes no Quadro 4.2 e no PDP da empresa, porém estdo em fases diferentes, sdo

apresentados em itélico.

5.1.2.3 Resultados do Processo de Desenvolvimento de Produto

Para a avaliacdo do processo de desenvolvimento, a empresa utiliza
indicadores de desempenho comerciais, como o crescimento da participagdo no
mercado em relacdo as metas estabelecidas. Para o achocolatado em po, por exemplo,
foi estabelecida a meta de conquista de 5% da fatia do mercado no periodo de seis
meses. Em trés meses essa meta foi alcangada, indicando sucesso do novo produto no
mercado. Sdo também utilizados indicadores financeiros, como volume de vendas e
retorno sobre o investimento.

O tempo médio de desenvolvimento varia de acordo com o tipo de
projeto. Extensdes de linha, por exemplo, levam aproximadamente um ano;
reformulagdo de produto existentes, cerca de seis meses; ¢ nova embalagem para
produtos existentes, trés meses. Mais eventualmente, a empresa langa produtos
inovadores, que levam cerca de dois anos para serem desenvolvidos.

A empresa ndo possui uma estimativa da taxa de sucesso dos projetos de
desenvolvimento, sendo essa taxa entendida como a razao entre o numero de projetos de
sucesso e o numero total de projetos.

A porcentagem de propostas ou idéias que sdo convertidas em novos
produtos ¢ pequena, uma vez que hd muitas novas idéias de desenvolvimento e a
empresa ¢ conservadora. Pelo fato da empresa ser familiar, a alta administragdo tem alto
poder de decisdo sobre o que deve ou ndo ser desenvolvido. H4 exemplos de produtos
que estao hoje no mercado, mas que tiveram seus projetos vetados inicialmente. Apos
anos de gaveta, o projeto foi finalmente desenvolvido resultando em um produto de
sucesso. A decisdo de que a proposta deve ser desenvolvida em um produto ocorre
durante a avaliagdo técnica e financeira, na macro-fase de pré-desenvolvimento.

Quanto & inovagao de processo, foi adquirida pela empresa uma nova

linha para empacotamento de bombom bola, dobrando a produtividade que era de 400
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bombons para 800 bombons por minuto. Foram também adquiridos equipamentos que
possibilitaram que a producdo de coberturas aumentasse de cinco toneladas para 12

toneladas, motivando também o desenvolvimento de extensdes de linhas.

5.1.2.4 Capacitacio para o Processo de Desenvolvimento de Produto

Quanto as atividades relacionadas a capacitagdo para o desenvolvimento
de produto, a empresa investe em treinamentos, cursos e feiras. O grupo responsavel
pelo desenvolvimento de embalagens estd sempre participando de alguma feira e
trazendo novidades em relagdo a embalagens rigidas ou flexiveis, além de inovagdes
ligadas aos aspectos ambientais.

O grupo responsavel pelo desenvolvimento do produto também participa
de feiras. Todo ano, pelo menos dois técnicos estdo presentes na Fisa (Food Ingredients
of South América), feira de ingredientes que ocorre anualmente em S3o Paulo. A
empresa participa também da Fispal, feira de alimentos que também ocorre em Sao
Paulo a cada dois anos. Existe também o investimento em cursos, como por exemplo,
cursos no ITAL (Instituto de Tecnologia de Alimentos), com o qual a empresa ¢é
conveniada, na Unicamp, e cursos fora do pais.

Os funcionarios desenvolvem suas habilidades técnicas na propria
empresa. Naturalmente, eles ja possuem uma formagdo relacionada a sua fungdo e
recebem os treinamentos e cursos especificos dentro da empresa. Alguns exemplos sdo
cursos sobre andlise sensorial, embalagem, ¢ APPCC. De acordo com a necessidade de
adquirir um novo conhecimento, ¢ dado um curso. Houve, por exemplo, o treinamento
realizado pelo SENAI para formagdo de uma equipe multiplicadora de APPCC e BFF
(Boas Praticas de Fabricagao).

Segundo o entrevistado, a equipe de PDP estd atualmente em
desenvolvimento quanto a suas habilidades e conhecimentos técnicos. A avaliagdo foi
feita entre as opgodes: a desejar, satisfatoério, em desenvolvimento, € mais do que
satisfatorio.

Quanto as habilidades e competéncias que os funcionarios precisam ter
em geréncia de projeto, para a empresa, ¢ importante que os funcionarios tenham
conhecimento em APPCC, e em ferramentas utilizadas pelo desenvolvimento de

produto, como por exemplo, uma ferramenta da Microsoft muito usada na empresa, o
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MS project. Essa ferramenta estabelece a seqiiéncia das atividades do projeto e fornece
o tempo de desenvolvimento necessario a partir das tarefas de desenvolvimento, do
tempo de duragdo de cada uma delas, ¢ da relagdo de dependéncia entre as tarefas. E
importante também que os funciondarios tenham capacidade de trabalhar em grupo.

A equipe foi avaliada como satisfatoria pelo entrevistado em relagdo as
competéncias e habilidades gerenciais.

Apesar da empresa investir em treinamento, essa pratica ainda ndo foi
sistematizada pela empresa. Nao existe um arquivo com a relagdo dos cursos recebidos
por cada funcionario. Em caso de substituicdo de um determinado funcionario, ndo se
sabe quais sdo os cursos € conhecimentos necessarios para aquele cargo. Existe, porém,

a consciéncia da importancia de sistematizar essa pratica.

5.1.2.5 Problemas e Tendéncias/Perspectivas

Os maiores problemas enfrentados pela empresa ao longo do PDP estao
relacionados ao atendimento de prazos e aos fornecedores.

O ndo atendimento de prazos pode resultar no cancelamento de um
projeto. Por exemplo, se a empresa percebe que um concorrente estd a sua frente no
desenvolvimento de determinado produto, a empresa opta por cancelar o projeto.

Segundo a empresa, os fornecedores nacionais possuem pouco dominio
tecnoldgico. Ha alguns anos essa situacdo era mais grave, sendo dificil encontrar
fornecedores de determinadas matérias-primas. A compra de soro de leite, por exemplo,
era dificil por ndo haver uma empresa que vendesse esse ingrediente. A partir de 2002,
no entanto, alguns fornecedores comecaram a preocupar-se mais com as tendéncias
mundiais. Hoje em dia, com grandes empresas fornecedoras de ingredientes no Brasil,
esse problema estd reduzido.

As tendéncias para o PDP da empresa sdo investir em novas tecnologias
de laboratorio, concluir a planta piloto, e ampliar a taxa de lancamento de novos
produtos, pois, de acordo com a empresa, apesar do segmento de chocolates ndo ser
muito dinamico, existem muitos fortes concorrentes no mercado.

Outra perspectiva da empresa ¢ a exportacdo para novos mercados. As
exportacdes dobraram nos ultimos anos e a meta ¢ continuar ampliando. Ha trés anos a

empresa iniciou o desenvolvimento de produtos para mercados especificos. Um tipo de
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bombom bola foi desenvolvido para o mercado americano, tendo sido realizada a
pesquisa de mercado nos Estados Unidos, além do desenvolvimento da embalagem e
lancamento. Somente apds o langamento no mercado americano, esse produto foi
langado no Brasil. Um outro produto foi desenvolvido para o mercado argentino.
Inicialmente, havia resisténcia para esse tipo de desenvolvimento, mas agora a empresa

reconhece a importancia dessa busca por novos mercados.

5.1.2.6 Comentarios sobre o Caso

A empresa 2, ao contrario das demais empresas pesquisadas, denomina
de protdtipo uma amostra do produto a ser desenvolvido. O protdtipo tem como
finalidade a verificacdo, realizada pelo consumidor, de que a empresa esta
desenvolvendo de acordo com o que foi especificado na pesquisa de mercado. Os
mesmos consumidores que participaram inicialmente da pesquisa devem agora avaliar o
protétipo. Caso sejam necessarias, alteracdes sdo feitas no protétipo. E produzido em
linha um novo protdtipo, que ¢ novamente avaliado, para assegurar que os dois
prototipos, o elaborado em laboratério e o produzido em linha, possuem as mesmas
caracteristicas.

Por ser uma empresa familiar, os funcionarios sentem as limitacdes da
dinamica de inovagdo da empresa. Muitas idéias ficam arquivadas por muito tempo e ha
resisténcia em converté-las em novos produtos. Ha exemplos de produtos de sucesso no
mercado que tiveram seus projetos mantidos na gaveta por muitos anos.

Em relacdo as ferramentas de apoio ao PDP, ¢ valido ressaltar que a
engenharia simultanea ¢ utilizada informalmente, mesmo sem haver o conhecimento a
respeito da ferramenta, o que ocorre por uma caracteristica do PDP na industria de

alimentos: as fases e atividades sdo realizadas simultaneamente.

5.1.3 Empresa Produtora de Derivados do Trigo

Na empresa 3 foi entrevistada uma funcionaria do departamento de
desenvolvimento. A entrevista foi realizada no centro de desenvolvimento da empresa

no pais.
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5.1.3.1 Dados Gerais da Empresa

A empresa 3 possui um total de onze plantas. As principais linhas de
produto da empresa sdo: farinha de trigo, massas de uma marca aqui chamada de marca
A, e mistura para bolo.

A empresa conta ainda com a chamada linha industrial. Essa linha ¢
formada pelos produtos fornecidos para padarias e lanchonetes. Um produto fornecido
para padaria ¢ a pré-mescla, uma mistura para bolo semipronta. Como exemplo de
lanchonete, um importante cliente da empresa ¢ uma rede de fast food, para a qual ¢
fornecido dleo.

A empresa foca em diferentes estratégias de produto, sendo cada uma
representada por diferentes produtos. O mercado popular, com produtos basicos
tradicionais e concorréncia por prego e custo ¢ exemplificado pela farinha de trigo. O
mercado ndo popular, com produtos com maior valor agregado e concorréncia por
diferenciagdo de produto ¢ exemplificado pelo macarrdo da marca A tipo grao duro. J&
segmento especifico de mercado, como a linha diet, ¢ exemplificado pela gelatina de
uma outra marca da empresa.

Da mesma forma, a dinamica de inovagdo da empresa varia, uma vez que
a empresa possui uma grande diversidade de produtos. Alguns produtos existentes,
como a farinha de trigo, sdo mantidos no mercado por muito tempo, com poucas
inovacdes. J& outros produtos existentes sdo modificados periodicamente
acompanhando a sazonalidade e datas festivas. Durante o periodo de festa junina, por
exemplo, sdo lancadas misturas para bolo com sabores tipicos dessa festa. Sao também
langados novos produtos que ja existiam no mercado, mas que ndo eram produzidos
anteriormente pela empresa. Um exemplo ¢ a nova mistura para bolo da marca aqui
denominada marca B, que tem nova embalagem, maior vida de prateleira, ¢ produzido
por meio de uma nova tecnologia, o que ocasionou modificagdo na linha de produgdo. A
empresa tem ainda como dinamica de inovagdo o langcamento de novos produtos
pioneiramente. Porém, perdeu-se o foco dessa pratica pela incorporagdo recente de duas
empresas pela empresa entrevistada. Sendo assim, a empresa entrevistada estd em um

periodo de reestruturagdo e adaptagao.
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5.1.3.2 Estrutura e Gestao do Processo de Desenvolvimento de Produto

Na empresa, existe um departamento com a fun¢do de desenvolvimento
de produto, o departamento de pesquisa e desenvolvimento. Esse departamento
responde a diretoria de pesquisa e desenvolvimento.

Sdo 13 os funciondrios que trabalham nesse departamento, sendo um
deles com ensino fundamental completo, dois com ensino médio técnico e sete
engenheiros, dos quais trés possuem pos-graduacdo (especializacdo). Atualmente, ha
trés estagidrios trabalhando no departamento: dois engenheiros quimicos e um
administrador.

Como nas demais empresas pesquisadas, o processo de desenvolvimento
de produto da empresa segue uma série de atividades relativamente padronizadas,
independente do projeto a ser desenvolvido.

Na macro-fase de pré-desenvolvimento, ocorre o desenvolvimento da
estratégia de produto, pelos departamentos de marketing e de P&D, no centro de
desenvolvimento da empresa no pais. O marketing ¢ também responsavel pela analise
de consumidor e de mercado, assim como pelo estudo de marketing.

A criagdo e selecao de idéias sdo realizadas pelo industrial, marketing, e
P&D. A conceituagao do produto, que consiste na elaboragdo do briefing do produto, ¢
feita pelo departamento de marketing. No briefing, sdo estabelecidas as caracteristicas
gerais do produto, como por exemplo, um bolo macio, umido, com sabor de maca.
Algumas vezes, no briefing, sao utilizados produtos concorrentes como padrdes para o
que deve ser desenvolvido. Nesse caso, o produto concorrente ¢ analisado em
laboratério para que sejam conhecidas as suas caracteristicas, como textura, cor,
umidade, entre outras. No briefing também sdo apresentados o objetivo do projeto e
suas justificativas.

A aprovagdo do briefing ¢é realizada pelos departamentos de marketing,
industrial e P&D. Na atividade de aprovagao, ¢ avaliada a viabilidade do projeto, do
ponto de vista tecnologico e financeiro. O departamento de P&D analisa os avangos
tecnoldgicos e, juntamente com o departamento industrial, faz a analise financeira do
projeto. Todas essas atividades sdo realizadas no centro de desenvolvimento da empresa

no pais.
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Sendo aprovado o briefing, da-se inicio a macro-fase de
desenvolvimento. Sdo determinadas, entdo, as especificagdes do produto, sdo realizados
testes de laboratorio e ¢ definida a formulagdo do produto. Essas atividades sao feitas
pelo departamento de P&D, no centro de desenvolvimento da empresa no pais. Para
1sso, a empresa conta com alguns recursos técnicos, como laboratorio de
desenvolvimento e equipamentos piloto.

O departamento de P&D também ¢é responsavel pelos testes de
embalagem e pela determinagdo da vida de prateleira, ou shelf-life, do produto. Para o
desenvolvimento da embalagem, a empresa tem a assisténcia do CETEA, do ITAL. Na
determina¢do da vida de prateleira, sdo realizados testes que aceleram o processo
natural de perda das caracteristicas originais do produto. No caso de uma mistura para
bolo ou para pdo, por exemplo, sdo realizados testes em estufa com temperatura e
umidade controladas a fim de acelerar essa determinagdo. A alta temperatura da estufa
acelera o processo de perda de funcdo do fermento, o que caracteriza o fim da vida de
prateleira do produto. O fermento biologico (leveduras) usado na mistura para paes, ou
o fermento quimico (bicarbonato) usado na mistura para bolos, vai perdendo sua fungdo
ao longo do tempo em que fica na estufa, o que faz com que a massa cresga menos ou
ndo cresca, ficando com a aparéncia de uma torta.

A andlise sensorial, realizada ao longo do desenvolvimento, ¢ feita por
uma empresa terceirizada. A Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC)
¢ realizada pela propria unidade onde o produto serd fabricado e ndo no centro de
desenvolvimento como as demais atividades descritas anteriormente. Essa andlise ¢ feita
pela geréncia industrial. Cada unidade produtora possui uma geréncia industrial que
responde a uma Unica diretoria industrial.

Em seguida, o departamento de P&D prepara a documentacao técnica do
produto, onde suas especificagdes sao apresentadas: umidade, porcentagem de cinzas,
pH, entre outras caracteristicas fisico-quimicas da matéria-prima utilizada e do produto
final, vida de prateleira do produto, e aprova¢do microbioldgica de cada matéria-prima
utilizada e do produto final. Além disso, essa documentagdo engloba a avaliagdo da
embalagem. Os funciondrios responsaveis pelo desenvolvimento da embalagem avaliam
se suas informacgdes técnicas, dimensdes, cor, tamanho da letra, entre outras

informagdes estdo de acordo com a legislagdo.
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Na fase seguinte, ainda na macro-fase de desenvolvimento, chamada de
avaliacdo para lancamento, o marketing recebe uma amostra do produto final para
avaliar se o mesmo esta de acordo com o briefing. Essa amostra deve ser feita na
unidade produtora onde o produto sera fabricado. Se a avaliacdo for bem sucedida, o
produto ¢ registrado e ¢ feita a patente do novo produto, sendo responsaveis por essa
atividade os departamentos de marketing e comercial. Além da patente do produto, sdo
feitos contratos de exclusividade de ingredientes e/ou equipamentos entre o fornecedor
€ a empresa.

O produto ¢ lancado no mercado, tendo inicio a macro-fase de pos-
desenvolvimento. O langamento ¢ feito pelo marketing, comercial e logistica do centro
de desenvolvimento de produto da empresa. O departamento de P&D faz um
acompanhamento de controle do processo por trés meses apos o langamento, na unidade
onde o novo produto estd sendo fabricado. Esse controle consiste em acompanhar o
processo de produgdo para assegurar que a unidade produtora estd seguindo os
procedimentos de producgdo. Apds trés meses, o controle ¢ feito apenas pela unidade
produtora.

Quando a tecnologia de processo e as matérias-primas sao de dominio da
unidade produtora, esse periodo de acompanhamento pode ser reduzido para
aproximadamente um més. Em situagdes em que a produgdo ¢ feita uma vez por més,
sendo apenas um lote produzido para esse periodo, o acompanhamento ¢ feito somente
no inicio do més.

No centro de desenvolvimento da empresa, o marketing estuda o
comportamento de compra e as atitudes dos consumidores e também, juntamente com o
departamento comercial, compara os resultados obtidos em relacdo a previsdo de
sucesso no mercado. Nao ha a preocupagdo em definir previamente o periodo de tempo
do produto no mercado.

Algumas fontes de idéias para novos produtos sdo mais significativas
para a empresa, como a comunicagdo com os consumidores/SAC, os produtos
concorrentes ja disponiveis no mercado, e pesquisa de mercado. A pesquisa ¢ realizada
por uma empresa terceirizada, que acompanha uma dona de casa para saber de suas

expectativas e desejos em relagdo a um determinado produto.
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Os projetos de desenvolvimento realizados pela empresa sdo: extensoes
de linha, representando 10% do total de projetos; nova forma de produtos existentes, 5%
do total; reformulagdo de produtos existentes, que equivalem a 50%; nova embalagem
para produtos existentes, 5%; produto novo para a empresa; 10%; e produtos inovadores
(novo para o mercado), que equivalem a 20% do total.

Os produtos novos para a empresa, assim como os produtos inovadores
sdo desenvolvidos com o objetivo de manter ou aumentar o volume de vendas, e de
possibilitar que a empresa alcance novos nichos do mercado. J& os projetos de
reformulacdo de produtos existentes geralmente visam reducdo de custo. Mesmo
reduzindo o custo, a empresa preocupa-se em manter ou aumentar a qualidade do
produto. A nova forma de produto existente tem como finalidade levar o produto mais
proximo do produto pronto para o consumo. A empresa passou a buscar novas
tecnologias que permitissem o desenvolvimento desses produtos quando percebeu que
estava perdendo mercado para os produtos congelados. J& a nova embalagem visa
adequar o produto a um novo volume para a venda, ou simplesmente mudar a aparéncia
do produto.

O processo de desenvolvimento da empresa ¢ conduzido por uma equipe.
Essa equipe ¢ constituida pelos departamentos de P&D, marketing, industrial, comercial
e logistica, sendo liderada por um funcionario de marketing. A liderancga ¢ fixa ao longo
de todo o PDP e o lider responde a diretoria industrial e a diretoria de marketing. Uma
mesma equipe desenvolve, simultaneamente, cerca de seis a sete projetos. As pessoas
envolvidas do desenvolvimento comunicam-se por meio de reunides, e-mail e por
telefone, no caso de assuntos mais graves e urgentes.

Quanto as ferramentas de apoio ao processo de desenvolvimento, a
empresa possui as seguintes ferramentas ja implementadas: benchmarking de produto;
engenharia simultanea; gestao de portfolio; CAD; planejamento de experimentos, que ¢
realizado por meio de um software (Taber); andlise sensorial com e sem tratamento
estatistico dos dados, sendo a primeira realizada por uma empresa terceirizada; pesquisa
de mercado, e usudrios experimentais. A Analise de Perigos e Pontos Criticos de
Controle (APPCC) encontra-se em estagio avancado de implantagdo. A empresa nao

possui planos para implantacao do QFD.



84

Algumas avaliagdes sao realizadas ao longo do processo de
desenvolvimento e mesmo apds alguns meses de lancamento do produto. A avaliagdo
do desempenho técnico do produto em relagdo as especificagdes ¢ feita antes do
langamento do produto. J& o desempenho em relagdo ao rendimento do produto na
producdo ¢ avaliado durante os trés primeiros meses apos o langamento. A satisfacao
dos consumidores, o desempenho econdomico em relagdo ao custo alvo, e o desempenho
em relacdo a perspectiva de vendas e participagdo no mercado sao avaliados durante os
seis primeiros meses apo6s o langamento do produto.

Os clientes participam do PDP da empresa por meio de pesquisa de
mercado. E realizado um brainstorming com clientes a fim de saber suas opinides e
necessidades, como se fosse o inicio do desdobramento da qualidade, no QFD. Os
fornecedores também participam do PDP da empresa. O briefing do produto ¢ passado
para os fornecedores para que eles possam contribuir com sugestoes de matéria-prima e
envio de amostras.

O Quadro 5.3 apresenta a sintese da estrutura e gestdo do PDP da
empresa. Como ja foi explicado anteriormente, as atividades, os resultados (saidas), e
acoes e decisoes que estao presentes no PDP da empresa, mas ndo sao apresentados pelo
Quadro 4.2, estdo em negrito. As atividades, resultados, e acdes e decisdes que estdo
presentes no Quadro 4.2 e no PDP da empresa, porém estdo em fases diferentes, sdo
apresentados em italico.

Algumas atividades presentes no PDP da empresa sdo geralmente
realizadas no desenvolvimento de um produto, como, por exemplo, a formacdo da
equipe de desenvolvimento, elaboragdo da documentagdo técnica (documentacdo com
especificagdes técnicas do produto desenvolvido), e registro do produto. Porém, essas
atividades nao s3o apresentadas de forma clara no Quadro 4.2 e, portanto, foram

destacadas em negrito no Quadro 5.3.
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Fase

Atividades

Resultados

Acdes e decisdes

1. Estratégia de produto e
planejamento

Desenvolvimento da
estratégia de produto

Analise do consumidor, e
avangos tecnoldgicos

Analise financeira e estudo
de marketing

Criagéo e selegao de idéias

2. Criacéo, projeto e
desenvolvimento do
produto

Preparagéo do projeto e
conceituagéo do produto
(elaboragao do briefing)
Aprovacao do briefing
Formagao da equipe
Desenvolvimento técnico
do produto: testes e
formulagao

Testes de embalagem

Analise sensorial

Determinagéo da vida de
prateleira do produto

Elaboragao da
documentacgao técnica

3. Processo de produgao,
estratégia de marketing,

garantia da qualidade,
produto

De
4. Langamento e pos-

langamento

Deciséo de prosseguir ou ¢

Avaliagéo e determinacao
das condigdes de
processamento

APPCC

Analise do desempenho
técnico do produto

Registro do produto

Langamento no mercado

Acompanhamento do
centro de
desenvolvimento na
planta produtora

Estudo do comportamento
de compra e satisfacdo dos
consumidores

Aceitagao do produto no mix de produtos feita pela alta adm

Estratégia de mix de
produto

Possibilidades de produtos
a serem desenvolvidos

Idéias selecionadas

Deciséo de prosseguir ou cancelar feita pela alta adm

Objetivos do projeto e suas
limitagdes

Briefing aprovado

Equipe de
desenvolvimento formada

Especificagdes do projeto
Tipo de embalagem

Caracteristicas sensoriais
do produto

Método de determinagéo,
prazo de validade

Documentagao técnica

Identificagdo de
oportunidades de
desenvolvimento

Selegao de idéias e
definigdo do investimento
disponivel e tempo
estimado para os projetos

Compatibilidade do projeto
com a estratégia
organizacional

Andlise das especificagdes
do projeto e de sua
viabilidade tecnoldgica

Selegao da formulagao de
acordo com o projeto

Selegdo da embalagem
Determinagéo das

condig¢bes de
armazenamento

ancelar feita pela alta adm

Método de produgao e linha
de produgao determinados

Produto final e mercado
alvo

Método de controle de
processo

Produto registrado

cisdo final de prosseguir ou cancelar feita pela alta adm

Produto no mercado

Planta produtora apta a
produzir sem
acompanhamento

Posicionamento do produto
e mercado alvo reavaliados

Avaliagédo da seguranga do
processo e do produto

Avaliagao do
desempenho técnico do
produto em relagao as
especificagoes

Andlise das vendas

Analise da satisfagao do
consumidor

Avaliagéo do rendimento do
produto na produgéo

Reavaliagéo de custos e
precos
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5.1.3.3 Resultados do Processo de Desenvolvimento de Produto

Na empresa, sao utilizados indicadores de desempenho para a avaliacao
do PDP. Essa avaliacdo ¢ feita no langamento e anualmente para todos os produtos, de
acordo com a norma ISO.

O tempo médio de desenvolvimento varia de acordo com o projeto.
Projetos como extensao de linha, reformulagdo de produtos existentes, e
desenvolvimento de um produto novo para a empresa, levam no méaximo trés meses de
desenvolvimento. Ja produtos inovadores necessitam de um periodo de
aproximadamente um ano para serem desenvolvidos.

A taxa de sucesso dos projetos de desenvolvimento ¢, em media, de 86%,
sendo a taxa de sucesso a razao entre o nimero de projetos de sucesso e o numero total
de projetos. A porcentagem de idéias que sdo convertidas em novos produtos
efetivamente langados, por sua vez, ¢ baixa, cerca de 10%. Esse baixo valor deve-se ao
fato de que existem muitas fontes possiveis de idéias, como o SAC, funciondrios,
fornecedores, entre outros. A decisdo de que a proposta ou a idéia deve ser desenvolvida
em um produto ocorre no inicio do PDP. As idéias que ndo sdo aproveitadas sdo
armazenadas em um banco de idéias.

Quanto as principais inovag¢des de processo ocorridas na empresa nos
ultimos anos, foram citadas a compra de uma nova fabrica automatizada de mistura para
bolo, a aquisi¢do de novos equipamentos de envase, ¢ mudanga do material da
embalagem da farinha de trigo de papel para plastico. Os beneficios trazidos por essas
inovagoes de processo foram o aumento da qualidade do produto, uma vez que a linha
automatizada permitiu reducdo de manipulagdo do produto; aumento de produtividade;

e reducdo do custo operacional.

5.1.3.4 Capacitacio para o Processo de Desenvolvimento de Produto

As atividades relacionadas a capacitacdo para desenvolvimento de
produto que estdo sendo adotadas pela empresa nos ultimos anos sdo: treinamentos
internos e externos ao local de trabalho, e cursos oferecidos pelo ITAL, com o qual a
empresa tem convénio. A empresa ndo possui requisitos para a contratacdo de
funcionarios, a contratagdo ¢ realizada via estagiarios ou ¢ feita a selecdo dos

profissionais que ja estdo no mercado.
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Os conhecimentos técnicos que os funcionarios que trabalham com
desenvolvimento de embalagem precisam ter sdo relacionados as ferramentas auto CAD
e Cape. Precisam também ter formacdo em engenharia ou d4reas afins. Para os
funcionarios que trabalham com desenvolvimento de produto, s3o priorizadas a
formacdo em engenharia de alimentos ou engenharia quimica e a experiéncia em
empresas de alimentos.

A funcionéria entrevistada considera que a equipe de PDP estd
atualmente em desenvolvimento quanto a suas habilidades e conhecimentos técnicos. A
avaliacdo foi feita entre as opgoes: a desejar, satisfatorio, em desenvolvimento, e mais
do que satisfatorio. Essa avaliacdo foi justificada pelo fato da equipe estar em fase de
reestruturacdo, pois a empresa estd com um novo diretor, e por ser constituida por
pessoas mais novas, com idade entre 25 a 35 anos.

Quanto as habilidades que os funcionarios precisam ter em técnicas de
geréncia, alguns requisitos sdo exigidos a quem trabalha no PDP: capacidade de
trabalhar em equipe, Otima integragdo, e comprometimento. O comprometimento ¢
avaliado pelo resultado que a pessoa oferece a empresa, como, por exemplo, € analisado
se o funcionario realizou o que era esperado em relagcdo ao projeto de desenvolvimento,
se realizou mais do que era esperado, e sdo analisadas as opinides dos demais
funciondarios em relagdo aquele que esta sendo avaliado.

Segundo a entrevistada, a equipe de desenvolvimento ¢é satisfatoria em
relagdo as competéncias e habilidades gerenciais, uma vez que a equipe ainda esta em
processo de adequagdo para o desempenho de cada funcionario. Uma iniciativa que a
empresa tem para o desenvolvimento de sua equipe ¢ o oferecimento de cursos externos

de gerenciamento de projetos e de lideranga.

5.1.3.5 Problemas e Tendéncias/Perspectivas

A empresa enfrenta alguns problemas ao longo do PDP. Na fase de
implementagdo de uma nova tecnologia, por exemplo, podem surgir problemas com o
operador do novo equipamento, seja por resisténcia a mudanga ou dificuldade. O
atendimento de prazos também representa problemas, ndo por parte do departamento de

P&D, mas na compra de um equipamento ou um outro recurso. Pode haver demora na
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entrega do recurso técnico comprado, atrasando o processo de desenvolvimento. Além
disso, para patentear um produto ¢ necessario tempo, o que também atrasa o projeto.

Existem poucos fornecedores e, portanto, ha falta de competitividade
entre eles. Com isso, a empresa enfrenta dificuldade até mesmo para inovar. No
relacionamento com o mercado, as negociagdes com o ponto de venda para definicdo da
area disponivel para a empresa também requerem tempo e, com isso, podem atrasar o
langamento de um produto.

Quanto as perspectivas para o PDP, a empresa planeja aumentar a sua
taxa de desenvolvimento de produto. Além disso, a empresa planeja implementar um
software de desenvolvimento de embalagem. Nesse software sdo postas todas as
informagdes do produto para que nenhuma atividade do PDP seja esquecida.

A empresa espera investir em novas tecnologias para ingredientes, para
processo, e equipamentos de envase, além de buscar idéias para novos produtos na
Europa. Em relagdo ao mercado, a empresa planeja manter e se fortalecer nos mercados
atuais e nacionalizar seus produtos, fortalecendo suas marcas. O investimento em
mercados regionais causa o enfraquecimento do produto, uma vez que um grande
numero de marcas reduz o poder de barganha da empresa pelo menor volume de compra

de insumos.

5.1.3.6 Comentarios sobre o Caso

O processo de desenvolvimento da empresa ¢ formal, existe
documentacao e padronizagdo das etapas: briefing, aprovagao do briefing, formagao da
equipe, desenvolvimento, documentacao técnica, avaliagdo para langamento, registro do
produto, lancamento, e avaliacdo pods-lancamento. As atividades da fase de
desenvolvimento, como testes laboratoriais e pedido de amostra de matéria-prima ao
fornecedor, sdo informais, ndo havendo padronizacdo para essas atividades.

A tendéncia para a preferéncia dos consumidores por produtos que
proporcionem conveniéncia e praticidade levantada na revisdo tedrica foi confirmada na
empresa pesquisada. A necessidade de desenvolver produtos proximos do “pronto para
o consumo” ilustra essa tendéncia. A empresa percebeu essa necessidade apos perder

mercado para os produtos congelados.
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5.2 Instituicoes de Apoio a Industria de Alimentos

Sao apresentados a seguir os trés casos das instituicdes de apoio a

industria de alimentos.

5.2.1 Instituto de Tecnologia de Alimentos

O primeiro caso refere-se ao Instituto de Tecnologia de Alimentos
(ITAL), onde foi entrevistada uma pesquisadora do Cereal Chocotec, que € o centro de

pesquisa e desenvolvimento de chocolates, balas, confeitos e panificacdo do ITAL.

5.2.1.1 Servicos Relacionados ao Desenvolvimento de Produto

O ITAL oferece as empresas alimenticias diversos servicos relacionados
ao processo de desenvolvimento de produto. Para empresas de pequeno e médio porte,
esse instituto faz todo o desenvolvimento técnico de novos produtos. Empresas maiores
buscam algum tipo de andlise fisico-quimica de um determinado produto, ou um
equipamento que a empresa nao tenha, uma vez que o ITAL aluga plantas piloto e
laboratorios.

No caso de desenvolvimento de produtos para exportacdo, o instituto faz
também pesquisa de mercado. Existe incentivo do governo para que pequenas empresas
exportem, porém essas empresas nao t€m experiéncia em outros mercados que nao seja
o nacional. Portanto, o ITAL fornece esse auxilio, identificando o nicho de mercado e

adaptando as caracteristicas do produto ja existente para o mercado externo.

5.2.1.2 Capacitacio para o Desenvolvimento de Produto

Em relagdo as atividades de treinamento necessarias ao desenvolvimento
da capacitacdo para o PDP, o instituto pesquisado trabalha com varios cursos de
treinamento, como, por exemplo, curso de tendéncias de mercado. Ha também cursos
chamados especiais, onde se enfoca toda a tecnologia de processamento, com aulas
teorica e pratica. Os grupos formados para esse tipo de curso sdo pequenos, de dez a 20
pessoas, ¢ a sua duragdo ¢ de um a dois dias. O publico pode variar desde o pessoal de
chao de fabrica até a geréncia. Além disso, existe também o treinamento in company,

que visa auxiliar a empresa a adequar-se melhor no processo de desenvolvimento.
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Para a entrevistada, a formacdo bdasica indicada para as pessoas que
trabalham com o PDP deve envolver o conhecimento em tecnologia e ciéncia de
alimentos, conhecimento em microbiologia, atividade de agua (aw) do alimento, entre
outros. Esses conhecimentos sdo importantes para que, durante o processo de
desenvolvimento, a pessoa tenha em mente os elementos que influenciam a vida de
prateleira do produto. N@o ¢ necessario que aqueles que trabalham com
desenvolvimento de produto alimenticio sejam engenheiros de alimentos, podendo ter
formagdo técnica (ensino médio técnico em alimentos) ou outra de uma area afim.
Porém, o engenheiro de alimentos, tem uma visdo mais ampla de varios aspectos do
desenvolvimento técnico, considerando etapas anteriores ao desenvolvimento, como
obtencdo da matéria-prima, e etapas pods-desenvolvimento, como conservacao e
armazenamento do produto.

Em relacao as habilidades sociais necessarias aqueles que trabalham com
desenvolvimento, foi citado que ¢ importante a habilidade em integracdo com marketing
(ou com o grupo que gera a idéia do novo produto) e com a producdo. O
desenvolvimento de um produto em planta piloto ou laboratério ¢ mais facil, mas
produzir em alta escala na planta ¢ dificil, portanto a integragao com a produgao permite
que as dificuldades encontradas sejam resolvidas mais rapidamente. A integracdo com o
marketing ¢ necessaria até mesmo para falar com essa funcdo que ndo é possivel
desenvolver o produto que foi imaginado. A habilidade em integracdo confere um
diferencial no processo de desenvolvimento.

Algumas areas do conhecimento técnico que sdo imprescindiveis ao PDP
sdo: microbiologia de alimentos, quimica de alimentos e embalagens para produtos
alimenticios. Um conhecimento minimo em microbiologia ¢ necessario para obter-se
um alimento seguro para o consumidor. Em quimica de alimentos também ¢é necessario
um conhecimento basico para que reagdes quimicas desejaveis e indesejaveis possam
ser controladas. Em relacdo a embalagens, em alguns casos o conhecimento ¢
imprescindivel para que o produto tenha maior estabilidade. Nesse caso, a embalagem
pode conferir um diferencial ao produto, sendo necessario um apoio de P&D para o
desenvolvimento de uma embalagem especifica. J& em outros casos, o produto nao
exige uma embalagem diferenciada por ser mais estdvel, podendo ser utilizada uma

embalagem como outra qualquer disponivel no mercado. No entanto, a pessoa que



91

trabalha com desenvolvimento de produto deve ter onde buscar auxilio em embalagem,
€aso seja necessario.

Um outro conhecimento citado como imprescindivel é a legislagdo. E
necessario que quem desenvolve produtos alimenticios saiba que existem leis que
regularizam ingredientes e rotulagem (informagdes que devem estar presentes no rotulo,
tamanho de letra, entre outras caracteristicas dos rotulos).

Conhecimentos técnicos recomendaveis aos que trabalham com
desenvolvimento sdo: métodos de analise sensorial e Desdobramento da Funcgdo
Qualidade (QFD). Conhecer métodos de analise sensorial ¢ recomendavel para, por
exemplo, comparar o produto em desenvolvimento com um produto disponivel no
mercado, ou para determinar a vida de prateleira do produto. Esse tipo de conhecimento
facilita o desenvolvimento, pois a prova do produto ndo pode ser subjetiva, ndo sendo
suficiente a emissao de opinides do tipo “esta bom” ou “esta ruim”. Existem empresas
terceirizadas que fazem a andlise sensorial e que servem como opgao para as empresas
que ndo possuem esse conhecimento. Quanto ao QFD, foi citado que ndo ha
conhecimento dessa ferramenta por parte de muitas empresas. Portanto, talvez conhecé-
la e utilizé-la seja recomendavel pela importancia de se ouvir o consumidor.

J& os conhecimentos técnicos que ndo sd0 necessarios ao
desenvolvimento de produto s3o: Boas Praticas de Fabricagdo (BPF) e Andlise de
Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC). Essas duas ferramentas sdo
importantes na linha de produgdo e ndo durante o desenvolvimento técnico do produto.

Quanto ao conhecimento na area de gestdo, o planejamento de
experimentos foi citado como um conhecimento imprescindivel para que a empresa
possa ter economia de tempo e de dinheiro. O planejamento de experimentos permite
que um menor numero de analises seja realizado e obtenha-se, estatisticamente, o
mesmo resultado.

O conhecimento sobre gestdo de portfélio e estratégia de
desenvolvimento foram considerados recomendéveis. A gestdo de portfolio, segundo a
entrevistada, ainda ndo ¢ utilizada por pequenas empresas, mas € importante para a

redu¢do de tempo e de custo de desenvolvimento.
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5.2.1.3 Avaliagdo da Capacita¢do para o Desenvolvimento de Produto

De acordo com a entrevistada, a principal deficiéncia relacionada ao
processo de desenvolvimento encontrada nas empresas de pequeno e médio porte € a
resisténcia @ mudanga. A pessoa do desenvolvimento geralmente estd nesse tipo de
empresa ha anos, tendo muita pratica e pouca técnica. Sendo assim, essa pessoa acredita
que mudar o modo como alguma atividade ¢ desempenhada ira trazer um resultado
negativo.

Outra deficiéncia ¢ a falta de conhecimento técnico. Em uma empresa
pequena, uma mesma pessoa desempenha varias fungdes, como desenvolvimento e
geréncia. Portanto, essa pessoa ndo consegue especializar-se em muitas areas, deixando
de conhecer o que ¢ importante da 4rea técnica. Algumas empresas de ingredientes, que
sdo multinacionais, fornecem conhecimento técnico a seus clientes. Porém, o
conhecimento adquirido de fornecedores ndo ¢ suficiente.

Em relagdo ao conhecimento gerencial, falta planejamento para o
desenvolvimento. A empresa produz de acordo com a demanda de produto ditada pelo
mercado. Com isso, a empresa acaba abrindo muito o seu portfolio e “se perde”. Mesmo
o processo de producdo fica prejudicado, pois, a cada curto periodo de tempo, ¢
produzido um determinado produto, sem planejamento.

Outra deficiéncia citada foi a visdo do PDP como custo e ndo como
investimento. A empresa tem interesse em langar novos produtos, mas ndo em investir.
Essa visdo contraditoria leva a falta de investimento em funcionarios ¢ em terceirizagao.

Para a solugdo dos problemas citados, o desenvolvimento da capacitacao
técnica pode ser adotado desde o chdo de fabrica até a geréncia, para que ocorra
aumento de conhecimento técnico ¢ reducdo de “tentativa e erro” durante o
desenvolvimento. Quanto ao problema de relacdo pessoal, deve-se, por meio de curso
ou de um programa dentro da empresa, integrar as pessoas ¢ informa-las acerca de suas
atividades diarias. Assim, pode-se reduzir a resisténcia a mudanga, entre outros

problemas.
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5.2.2 SENAI

O caso 2 refere-se ao Centro de Tecnologia de Alimentos e Bebidas do
SENALI - Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial. Foi entrevistado um consultor

técnico.

5.2.2.1 Servicos Relacionados ao Desenvolvimento de Produto

O SENAI presta servigos de consultoria em alimentos e bebidas nas areas
de gestdo da qualidade, carnes e derivados, laticinios, frutas e hortalicas, panificacdo,
bebidas alcodlicas e ndo-alcodlicas e agua mineral. Também faz P&D de novos

produtos e melhoramento de processos.

5.2.2.2 Capacitacao para o Desenvolvimento de Produto

Para o desenvolvimento da capacitacdo para o PDP, foi citado que ¢
importante ter experiéncia anterior na area de desenvolvimento de produtos. Além
disso, ¢ importante ter solidos conhecimentos na area de controle da qualidade de
alimentos, como conhecimento em BPF e APPCC.

As pessoas que trabalham com desenvolvimento de produto devem ser
criativas, e devem estar sempre atualizadas com relagdo as inovagdes tecnoldgicas
referentes a sua area de atuacdo. Em relacdo a formagao basica indicada, as pessoas que
trabalham com desenvolvimento devem ter no minimo um curso técnico e, se possivel,
especializacdo na area em que trabalham. O mais indicado é um curso superior
relacionado a area de atuagdo de cada um.

Com relacdo as habilidades sociais necessdrias, ¢ essencial ter capacidade
de trabalhar em grupo e ter perfil de lideranga, além de ter poder de persuasdo e saber
ouvir e aceitar questionamentos.

Os conhecimentos técnicos recomendaveis ao processo de
desenvolvimento sio métodos de analise sensorial ¢ QFD. E recomendavel que as
pessoas conhegam os métodos de andlise sensorial para que possam definir a
formulacao e padronizar o produto em desenvolvimento. Conhecer o QFD também ¢

recomendavel, pois essa ferramenta auxilia no processo de desenvolvimento.
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Os conhecimentos técnicos imprescindiveis ao desenvolvimento sao BPF
e APPCC, pois, de acordo com a legislagdo, as empresas de alimentos devem ter essas
duas ferramentas implementadas para garantir a seguranca do alimento. Outros
conhecimentos imprescindiveis sdo microbiologia de alimentos, quimica de alimentos e
embalagens, uma vez que esses conhecimentos estdo diretamente relacionados ao
desenvolvimento técnico do produto. Sem esses conhecimentos ndo ¢ possivel
desenvolver com qualidade um produto alimenticio.

Quanto aos conhecimentos relacionados a gestdo, a estratégia de
desenvolvimento ¢ o planejamento de experimentos sao imprescindiveis, pois fazem
parte da rotina de trabalho no PDP. Se ndo houver planejamento, o desenvolvimento
ndo ¢ conduzido de forma organizada, havendo desperdicio de recursos. A gestdo de

portfolio é recomendavel, pois auxilia no planejamento.

5.2.2.3 Avaliaciao da Capacitacdo para o Desenvolvimento de Produto

As empresas de alimentos, de uma forma geral, apresentam algumas
deficiéncias em relacdo ao PDP. Quanto ao comportamento de pessoal, principalmente
em empresas de pequeno e de médio porte, ainda existem pessoas muito resistentes a
mudancgas. Outro problema ¢ a restricdo de conhecimentos acerca de determinados
processos de produgdo a uma unica pessoa, que parece ter medo de propagar seus
conhecimentos e perder seu emprego.

A falta de conhecimento técnico também ¢ citada como uma deficiéncia.
Segundo o entrevistado, o conhecimento técnico, em algumas empresas, ¢ ainda muito
baixo ou até mesmo inexistente. Por isso, estdo sendo criados alguns tecnopolos em
cidades do Brasil e do exterior, como forma de incentivar empresas que trabalham com
desenvolvimento de novos produtos. Os tecnopdlos sdo polos tecnoldgicos que retinem
empresas que trabalham com inovacao.

Além do conhecimento técnico, também ha deficiéncia no conhecimento
gerencial. E muito comum encontrar empresas familiares que ndo utilizam nenhuma
ferramenta gerencial. Com o aumento da competitividade que vem ocorrendo nos
ultimos anos, hoje essas empresas familiares encontram-se em séria dificuldade
financeira. Essas empresas, de uma forma geral, ndo possuem tecnologia de

processamento e ndo realizam pesquisa e desenvolvimento de produto.
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O procedimento relacionado a capacitacdo para que esses problemas
sejam solucionados ¢ a profissionalizagdo da empresa. Treinamentos em gestdo
empresarial e em recursos humanos, por exemplo, serviriam como sugestdo de
melhorias. Maior aceitagdo a mudangas é fundamental. Outro procedimento necessario €
a criacdo de registros de acdes internas, a fim de repassar esse conhecimento a outros
funciondrios. Além disso, cursos de especializagdo em processos, € intercdmbios e
treinamentos em centros especializados ou mesmo em empresas, serviriam para

aprimorar conhecimentos especificos.

5.2.3 Empresa de Consultoria em Processo de Desenvolvimento de Produto
Alimenticio

O caso 3 refere-se a uma empresa de consultoria que auxilia empresas de
alimentos no processo de desenvolvimento de produto, oferecendo tanto servigos de
aspecto técnico quanto gerencial. A empresa localiza-se na cidade de Sdo Paulo. Na

empresa, foi entrevistada uma consultora técnica.

5.2.3.1 Servicos Relacionados ao Desenvolvimento de Produto

A empresa oferece servico as empresas alimenticias no desenvolvimento
técnico do produto, como, por exemplo, em testes pilotos e avaliagdo da vida de
prateleira do novo produto. Esse servigo ¢ prestado principalmente a pequenas

empresas.

5.2.3.2 Capacitacio para o Desenvolvimento de Produto

Alguns treinamentos sdo necessarios ao desenvolvimento da capacitagao,
como, por exemplo, treinamento em analise sensorial. De acordo com a entrevistada,
ndo existe uma formagdo basica mais indicada para as pessoas que trabalham com o
desenvolvimento de produto.

Quanto as habilidades sociais, foram apontadas algumas como
necessarias, como habilidade de trabalho em equipe, integragdo com a fungdo

marketing, habilidade de lideranca e coordenagao.
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Os conhecimentos técnicos citados como imprescindiveis ao
desenvolvimento de produto sdo: conhecimento em métodos de andlise sensorial,
microbiologia de alimentos, quimica de alimentos e embalagens para produtos
alimenticios. Os métodos de analise sensorial devem ser utilizados no produto
desenvolvido a fim de verificar se suas caracteristicas sensoriais estdo de acordo com o
planejado. Ja o conhecimento em microbiologia de alimentos ¢ fundamental para a
formulag¢do de um produto em relacdo ao tipo de aditivo a ser empregado, tratamento
térmico e embalagem a ser utilizada. Quimica de alimentos e embalagens foram
classificados como imprescindiveis porque sdao importantes para definir a vida de
prateleira do novo produto.

E recomendével ao desenvolvimento de produto conhecer as ferramentas
BPF, QFD e APPCC, pois sdo importantes para avaliar possiveis problemas com o
produto desenvolvido.

Quantos aos conhecimentos relacionados a gestdo, ter conhecimento
acerca da estratégia de desenvolvimento ¢ imprescindivel ao PDP, pois a estratégia ¢
importante para avaliar a receptividade do mercado.

Ja os conhecimentos relacionados a gestdo que sdo recomendaveis sao:
gestdo de portfolio e planejamento de experimentos. A gestdo de portfolio serve como
apoio a estratégia de desenvolvimento. O planejamento de experimentos ¢ importante,

mas dificilmente uma empresa alimenticia utiliza essa ferramenta.

5.2.3.3 Avaliaciao da Capacitacio para o Desenvolvimento de Produto

Uma deficiéncia relacionada ao PDP encontrada em empresas de
alimentos ¢ o fato de muito produtos serem desenvolvidos pelo proprietario da empresa,
sem seguir nenhum roteiro basico de desenvolvimento e avaliagdo do produto. Essa
deficiéncia é observada principalmente em pequenas empresas.

Em relacdo ao conhecimento técnico, nas pequenas empresas, o pessoal
responsavel pelo desenvolvimento do produto, na maioria dos casos, ndo possui nenhum
conhecimento técnico, baseando-se somente na aparéncia final do produto. De forma
semelhante, o conhecimento gerencial é raramente utilizado nas pequenas empresas.

Como procedimento relacionado com a capacitacdo para que essas

deficiéncias sejam corrigidas, a entrevistada citou a conscientizacdo das pessoas que
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tomam decisdes dentro das empresas sobre a importdncia de um planejamento da
atividade de desenvolvimento de produto, evitando-se assim o desperdicio de tempo,

material e recursos humanos.

De acordo com a descrigao dos casos, pode-se perceber que ha pontos em
comum em relagdo as atividades do PDP das empresas de alimentos pesquisadas. Por
exemplo, desenvolvimento da estratégia de produto, e acompanhamento do mesmo no
mercado apds o seu lancamento, sdo atividades do processo de desenvolvimento
comuns a todas as empresas pesquisadas. Quanto ao processo de capacitacdo para o
PDP, observa-se que todas as instituicdes entrevistadas prestam servigo principalmente
a empresas pequenas. Além disso, de acordo com as trés institui¢des (ITAL, SENAI e
empresa de consultoria), o desenvolvimento de produto dessas empresas apresenta
deficiéncias, como a falta de conhecimento técnico e de conhecimento gerencial. Esses
e outros comentarios a respeito dos resultados sdo mais bem apresentados no proximo

capitulo, onde os resultados sdo analisados.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo ¢ apresentada a andlise dos resultados deste trabalho de
pesquisa. O capitulo ¢ composto por quatro secdes. A primeira secdo refere-se a
comparac¢do da estrutura e da gestdo do processo de desenvolvimento de produto (PDP)
das empresas de alimentos pesquisadas com o guia para sintese e analise (Quadro 4.2).
A segunda se¢do apresenta uma analise geral do PDP alimenticio baseada nas empresas
de alimentos pesquisadas. Na terceira secao, ¢ apresentada a analise da capacitagdo com
base nos casos estudados. Essa andlise traz uma discussdo comparativa entre empresas,
entre empresas e instituicdes de apoio a industria de alimentos, e entre instituigdes. A
ultima se¢dao do capitulo analisa criticamente o processo de capacitagdo para o PDP

alimenticio.

6.1 Comparacao com o Guia para Sintese e Analise da Estrutura e Gestio do
Processo de Desenvolvimento de Produto

A seguir, ¢ apresentada uma comparagdo entre o guia para sintese ¢
analise da estrutura e gestdo do PDP com cada empresa de alimentos. Com isso, as
atividades do processo de desenvolvimento que ocorrem nas empresas pesquisadas sao
analisadas de acordo com a literatura, sendo apresentadas as semelhangas e diferencas
encontradas.

No caso 1, ocorre na primeira fase (estratégia de produto e planejamento)
uma atividade especifica da empresa, que ¢ o recebimento de pedidos dos clientes e, ou
de eventuais sugestdes de novos produtos da matriz. Os clientes da empresa 1 sao
empresas produtoras de bebidas. Portanto, os novos produtos desenvolvidos sdo
encomendas de clientes. Existem também, em menor numero, produtos que sdo
sugeridos pela matriz da empresa, ¢ outros que sdo desenvolvidos por iniciativa da
propria empresa.

A andlise financeira do projeto ¢ realizada na segunda fase (criacao,
projeto e desenvolvimento do produto) e ndo na terceira fase (processo de producio,
estratégia de marketing, garantia da qualidade, produto) como ¢ apresentado pelo guia.

Essa diferencga ocorre porque o custo alvo do produto a ser desenvolvido ¢ estabelecido
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pelo cliente que encomendou o desenvolvimento do produto. Sendo assim, as idéias
devem ser selecionadas e o produto deve ser conceituado de acordo com esse custo
alvo. Essas atividades acontecem na segunda fase do PDP da empresa.

As demais atividades do PDP da empresa 1 se assemelham as atividades
do guia. Na empresa, no entanto, a amostra do produto em desenvolvimento ndo ¢
chamada de protdtipo. A empresa envia ao seu cliente uma “amostra” do produto. Na
indtstria de alimentos, de uma maneira geral, as empresas ndo utilizam a palavra
prototipo. Normalmente, elas utilizam somente a palavra amostra.

No caso 2, o processo de desenvolvimento segue uma seqiiéncia de
atividades bem caracteristica da empresa. A pesquisa de mercado, realizada na primeira
fase (assim como no guia), ouve o consumidor e determina as especificacdes do produto
a ser desenvolvido. A decisdo final, se o produto deve ou nao ser desenvolvido €, muitas
vezes, feita pela alta administragcdo, uma vez que se trata de uma empresa familiar.

Na segunda fase, o prototipo ¢ elaborado em laboratério e ¢ avaliado
sensorialmente na empresa. A avaliacdo sensorial também ¢ feita por consumidores a
fim de verificar se as especificacdes determinadas na pesquisa de mercado (primeira
fase) foram atendidas. Posteriormente, se o prototipo estiver de acordo com as
especificagdes dos consumidores, a produ¢do do mesmo protédtipo € realizada na linha
de produgdo para nova avaliagdo dos consumidores.

Na terceira fase, ocorre a determinag¢do das condigdes de processamento,
determinagdo da vida de prateleira do produto, realizacdo do APPCC, entre outras
atividades comuns ao guia.

Assim como na empresa 1, na empresa 2 ndo ocorre a formulacdo do
plano de desenvolvimento generalizado para os dez anos seguintes como parte das agdes
e decisoes da primeira fase de desenvolvimento. Além disso, a analise financeira ndo ¢
realizada na terceira fase, como apresentado no guia. Essa andlise ¢ feita na primeira
fase, uma vez que seus resultados servem também como base para a decisdo entre
desenvolver ou descartar determinado projeto.

No caso 3, a primeira fase do PDP assemelha-se ao que ¢ apresentado
pelo guia, com excecdo da realizagdo da analise financeira. Assim como nos casos
anteriores, no caso 3 a andlise financeira ¢ realizada na primeira fase de

desenvolvimento. Além disso, as idéias sdo geradas e selecionadas ainda na primeira
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fase. Outra diferenca ¢ que, assim como nos casos 1 e¢ 2, nao ocorre a formulagdo do
plano de desenvolvimento para os dez anos seguintes como ¢ apresentado em agdes e
decisdes da primeira fase do guia.

A segunda fase é bastante especifica para a preparacdo do projeto e
conceituagao do produto, o que na empresa 3 consiste na elaboracao do briefing. O
briefing, que ¢ elaborado pelo departamento de marketing, apresenta as caracteristicas
sensoriais do produto, o objetivo do desenvolvimento e sua justificativa. Uma vez
aprovado o briefing, ¢ iniciado o desenvolvimento técnico do produto, ainda na segunda
fase. Todo esse desenvolvimento até a elaboracao da documentagao técnica do produto
(contendo sua vida de prateleira e outras especificacdes técnicas) estd presente na
mesma fase, pois até entdo ndo ha processamento na linha de producdo. As condigdes de
processamento s3o determinadas apenas na terceira fase. J4 no guia, as atividades de
testes de produto, de embalagem, anélise sensorial e determinacao da vida de prateleira
do produto estdo presentes na terceira fase do PDP, pois, de uma maneira geral, ja
fazem parte do processo de producdo do produto em desenvolvimento.

O estudo de marketing ndo ocorre na terceira fase, como no guia, pois ja
foi realizado na primeira fase, antes da criagado e selegao de idéias.

Na ultima fase de desenvolvimento, o centro de desenvolvimento da
empresa faz um acompanhamento da producao na unidade produtora por um periodo de
trés meses. A finalidade desse acompanhamento ¢ verificar se a unidade produtora esta
produzindo como foi especificado durante o PDP. A atividade de estudo da eficiéncia da
producdo ¢ apresentada pelo guia. No entanto, a forma como ¢ realizada na empresa 3 ¢
especifica, pois a empresa possui um centro de desenvolvimento. O local de
desenvolvimento e o local de producdo ndo sdo os mesmos e, portanto, verificar se a
unidade produtora esta procedendo como especificado torna-se importante.

Ao contrario do guia, a empresa 3 ndo faz a previsao e planejamento do
futuro do produto, ndo especificando quando o mesmo sera retirado do mercado. O
departamento de marketing realiza apenas o estudo do comportamento de compra e as

atitudes dos consumidores.
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6.2 Analise Geral do Processo de Desenvolvimento de Produto Alimenticio Baseado
nas Empresas de Alimentos Pesquisadas

Nesta secdo, sao apresentadas as caracteristicas do PDP das empresas
pesquisadas de uma forma geral, sendo apontadas as semelhancas e diferengas entre as
empresas, suas deficiéncias e tendéncias em relagdo ao desenvolvimento de produto.

Em todas as empresas de alimentos pesquisadas, o processo de
desenvolvimento segue uma seqiiéncia de fases e atividades. Essa seqiiéncia, apesar de
especifica para cada empresa, ¢ bastante similar tanto na comparagdo entre 0s casos
quanto na comparacdo com a literatura. O PDP realizado por cada empresa ndo ¢
exatamente igual ao Quadro 4.2, mas se mostra coerente com 0 mesmo € se aproxima da
literatura. Em geral, as seguintes atividades sdo realizadas nas empresas: elaboragao da
estratégia, criacdo e sele¢do de idéias, desenvolvimento técnico do produto, produgdo,
langamento e acompanhamento do produto no mercado.

O tempo de desenvolvimento do produto varia de acordo com o tipo de
projeto. No entanto, o tempo ¢ sempre relativamente curto, sendo raro ultrapassar o
periodo de um ano. Somente a empresa 2 citou que produtos inovadores levam cerca de
dois anos para serem desenvolvidos. O PDP na industria de alimentos ¢ dindmico por
caracteristicas desse setor, ja que realizar um teste em laboratério ou na linha de
producdo nao requer muito tempo. Além disso, por ter um custo relativamente baixo, o
desenvolvimento técnico de um produto alimenticio ¢ realizado de maneira informal,
sem uma estrutura rigida e especifica.

Poucas idéias sdo convertidas em produtos efetivamente lancados nas
empresas pesquisadas, o que € visto como uma caracteristica positiva, pois muitas novas
idéias sao geradas. Quanto maior o numero de idé€ias geradas, maior a chance de selecao
de uma boa idéia, que possa resultar em um produto de sucesso.

Os valores da taxa de sucesso dos projetos de desenvolvimento das
empresas pesquisadas sdo bastante dispersos. A taxa de sucesso ¢ a razdo entre o
numero de projeto de sucesso e o numero total de projetos. A empresa 1 citou que a taxa
de sucesso para seus projetos € de cerca de 20%, enquanto na empresa 3 essa taxa ¢ de
86%. A empresa 2 ndo possui esse dado. A empresa 1 elabora em grande numero de
projetos de desenvolvimento e os apresenta as empresas clientes. Muitas vezes, o cliente

ndo esta interessado naquele projeto, ou o projeto ndo estd de acordo com o que foi
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encomendado. Quando isso ocorre, o projeto fica arquivado, o que faz com que a taxa
de sucesso da empresa seja baixo, apenas de 20%.

Os problemas enfrentados ao longo do PDP sdo também variados de
acordo com a empresa. Em geral, ha problemas com o atendimento de prazos. Esse tipo
de problema pode levar ao cancelamento do projeto, como foi citado pela empresa 2. Se
a empresa percebe que um concorrente estd a sua frente no desenvolvimento de um
produto, a empresa opta por cancelar o produto.

Todas as empresas pesquisadas apresentam como tendéncias para o PDP
o investimento, melhoria e ampliagdo desse processo. Algumas agdes planejadas pelas
empresas sdo: contratagdo de mais funciondarios, compra de novos equipamentos (novas
tecnologias) para o desenvolvimento de novos produtos e melhoria de produtos
existentes, ampliagdo de mercado (principalmente mercado externo) e aumento da taxa
de desenvolvimento. Toda essa perspectiva otimista para o PDP demonstra a
importancia do desenvolvimento para a obtencdo de vantagem competitiva nas

empresas.

6.3 Discussio Comparativa do Processo de Capacitacio para Processo de
Desenvolvimento de Produto Baseado nos Casos Estudados

Nesta se¢ao, ¢ apresentada uma andlise sobre a capacitagao para o PDP

na industria de alimentos de acordo com os casos estudados.

6.3.1 Discussdo Comparativa entre Empresas

As empresas alimenticias pesquisadas véem o processo de capacitagdo
para o desenvolvimento de uma forma limitada. De uma maneira geral, tanto a visao da
capacitagdo quanto da sua constru¢do se restringe a cursos e treinamentos que trazem
novos conhecimentos sobre o processo de desenvolvimento. Sendo assim, outros meios
de construcao sao excluidos.

Na literatura, CLARK ¢ WHEELWRIGHT (1992) apresentam como
meios para a construcdo da capacitagdo a aprendizagem ao longo dos projetos, da

implantacdo de novas ferramentas e técnicas, revisdes periodicas de suas abordagens de
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desenvolvimento, foco em seus recursos, além do desenvolvimento de capacitagdes de
pessoas.

Provavelmente, por ndo terem familiaridade com o termo “capacitaciao”,
quando questionadas sobre o que ¢é feito nas empresas onde trabalham para o
desenvolvimento da capacitagdo para o PDP, as pessoas lembram logo de cursos e de
treinamentos. Nao existe a consciéncia, nas empresas pesquisadas, de que a experiéncia
e a aprendizagem ao longo dos projetos contribuem para a constru¢do da capacitacao.
No entanto, a experiéncia ¢ valorizada no momento da contratagdo, podendo ser um
fator de decisdo entre a contratacido de um ou outro funcionario, como ocorre na
empresa 3.

Entre as opgdes “a desejar”, “satisfatorio”, “em desenvolvimento”, e
“mais do que satisfatorio”, todas as empresas pesquisadas classificaram a sua equipe de
PDP quanto a suas habilidades técnicas na terceira opcao, ou seja, todas consideraram
que a sua equipe de PDP estd “em desenvolvimento”.

Com relagdo a suas habilidades gerenciais, a classificacdo que
predominou foi a de “satisfatorio”, somente uma das empresas (caso 1) classificou a sua
equipe de PDP como “em desenvolvimento”. Os entrevistados, por trabalharem no
departamento de desenvolvimento, lidando assim mais com a area técnica do
desenvolvimento, tém maior seguranca em classificar de forma positiva as suas

habilidades técnicas.

6.3.2 Discussao Comparativa entre Instituicoes

Muitas das deficiéncias e caracteristicas do PDP apontadas pelas
instituicdes sdo encontradas nas empresas de pequeno porte. De uma forma geral, sdo
essas as empresas que ndo possuem conhecimento € uma estrutura fisica adequada ao
desenvolvimento de produto. Sendo assim, procuram por servigos de apoio. Como
resultado, ao entrevistar um pesquisador ou consultor, ¢ percebido que por lidar com
empresas desse porte, suas respostas estdo relacionadas ao PDP dessas empresas.

No caso do ITAL, o servigo oferecido as empresas consiste em todo o
desenvolvimento técnico do produto, o que indica que os conhecimentos necessarios a
essa fase do PDP nao sao de facil obtencao, e que adquiri-los requer estudo (esforgo

pessoal) e investimento financeiro. As empresas maiores buscam no ITAL cursos e
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treinamentos, ou a solu¢cdo de problemas que surgem ao longo do PDP. Essas mesmas
demandas, tanto em relagdo as pequenas quanto as grandes empresas, sdo verificadas
nas demais institui¢des pesquisadas.

Nao foram encontrados pontos em comum em relagdo as atividades de
treinamento necessarias ao desenvolvimento da capacitagao nas respostas dadas pelos
diferentes institui¢des. Foi percebido apenas que cada um citou os cursos e os
treinamentos que sdo oferecidos pelo proprio instituto.

Em relacdo a formacdo basica indicada para as pessoas que trabalham
com o desenvolvimento, também nao houve consenso. A empresa de consultoria citou
que ndo existe uma formagao basica mais indicada. J& para a pesquisadora do ITAL, sdo
indicadas as formagdes em engenharia de alimentos e areas afins. Ja o entrevistado do
SENALI citou que pelo menos um curso técnico ¢ necessario e, se possivel, a pessoa que
trabalha com desenvolvimento deve fazer uma especializagao na sua area de trabalho. O
mais indicado, porém, de acordo com o entrevistado, ¢ o curso superior relacionado a
area de atuagdo de cada um.

Todas as instituicdes pesquisadas (ITAL, SENAI e empresa de
consultoria) relatam que, em pequenas empresas, existe deficiéncia no conhecimento
técnico necessario para o desenvolvimento de produto alimenticio. Outra deficiéncia
encontrada nas empresas de alimentos que ¢ citada com unanimidade pelas instituicdes
¢ a falta de conhecimento gerencial em pequenas empresas. O ITAL, por exemplo, cita
que nas pequenas empresas existe deficiéncia ou mesmo falta de planejamento para o
PDP. Essas empresas desenvolvem novos produtos de acordo com a demanda do
mercado e, assim, acabam diversificando muito o seu mix de produtos e diluindo
esforgos.

O ITAL e o SENAI destacaram como deficiéncia relacionada ao PDP a
resisténcia a mudanga. As pessoas que trabalham com desenvolvimento € que nao
possuem conhecimento técnico, desenvolvem produtos baseando-se apenas em sua
experiéncia pratica. Como trabalham dessa forma ha muitos anos, resistem a mudar e
negam que o conhecimento técnico possa substituir de maneira eficiente o trabalho

baseado na “tentativa e erro”.
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6.3.3 Discussao Comparativa entre Empresas e Instituicoes

Neste trabalho, as empresas de alimentos selecionadas sdo empresas
grandes e que possuem o PDP estruturado, possibilitando assim uma discussdo sobre a
capacitacdo para o processo de desenvolvimento de produto alimenticio. No entanto, foi
constatado pelas entrevistas nas institui¢des, que as empresas que procuram auxilio para
desenvolver produtos sdo as médias e pequenas. Com isso, os resultados sobre
capacitagdo nas empresas de alimentos se referem a um grupo de empresas, ja os
resultados sobre capacitacdo de acordo com as institui¢des se referem a outro grupo de
empresas. As grandes empresas também procuram as institui¢des de apoio a industria de
alimentos, porém essa procura ¢ mais rara ¢ limita-se a solugdo de um problema
enfrentado ao longo do PDP, como, por exemplo, uma anélise microbioldgica ou fisico-
quimica.

E possivel, no entanto, perceber semelhangas na visio do que é a
constru¢do da capacitagdo. Com excecao do SENAI, assim como as empresas de
alimentos, as demais instituigdes véem a constru¢do da capacitacao limitada a cursos e
treinamentos, desconsiderando outros fatores como a aprendizagem ao longo dos
projetos. O SENALI destaca a importancia de experiéncia anterior em desenvolvimento
de produto para a constru¢ao da capacitacdo. Tanto empresas quanto instituigdes
destacam também a necessidade da habilidade de trabalhar em grupo e de integragcdo
com outras fungoes.

O conhecimento técnico também ¢ destacado por empresas e instituigdes
na capacitacdo para o PDP. Todas as empresas pesquisadas citaram cursos no ITAL e
uma delas, no SENAI, como atividades relacionadas a capacitacdo para
desenvolvimento de produto.

O reconhecimento da importancia do conhecimento gerencial fica mais
restrito as instituigdes, provavelmente por terem uma visdo mais ampla do processo de
desenvolvimento de produto, desde a defini¢ao da estratégia do produto a retirada do
mesmo do mercado. No caso do ITAL, por exemplo, esse reconhecimento ocorre na
pratica, uma vez que mesmo uma pesquisadora da area técnica, ao lidar com as
empresas, percebe a deficiéncia no PDP causada pela falta de um planejamento para o

desenvolvimento.
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Nas empresas de alimentos, por outro lado, as pessoas que trabalham
com o desenvolvimento do produto conhecem as atividades das macro-fases de pré-
desenvolvimento e pds-desenvolvimento, mas ndo relacionam muitas dessas atividades
ao desenvolvimento do produto. Por exemplo, uma pessoa que trabalha no
departamento de desenvolvimento de uma empresa de alimentos sabe que antes da
geracdo e selecdo de idéias ocorre a defini¢do da estratégia do produto, porém, ndo
relaciona estratégia de desenvolvimento e gestdo de portfolio como conhecimentos
gerenciais importantes ao PDP. Sendo assim, destacam como importantes apenas
algumas ferramentas que sdao utilizadas na propria macro-fase de desenvolvimento,
como APPCC, MS project (citados pela empresa 2), ou destacam apenas habilidades

importantes, como a de trabalhar em grupo, citada pela empresa 3.

6.4 Analise Critica do Processo de Capacitacdo para Processo de Desenvolvimento
de Produto Alimenticio

O processo de desenvolvimento estd tdo fortemente relacionado com o
que a empresa faz, que alterd-lo ¢ um grande desafio. De acordo com CLARK e
WHEELWRIGHT (1992), os esfor¢cos com a pretensdo de mudar todo o padriao do
processo de desenvolvimento apresentam grande possibilidade de fracassarem. Portanto,
0s autores apresentam estratégias que servem como pontos de partidas, através do qual
as empresas podem iniciar as mudancas e melhorias no processo de desenvolvimento.

As empresas de alimentos, mesmo as que ndo possuem conhecimento a
respeito da literatura sobre PDP, sabem que alterar o processo de desenvolvimento
requer grande esfor¢o e alocacdo de recursos. Portanto, apesar de terem interesse em
conduzir bem o PDP e desenvolver produtos compativeis com a necessidade do
mercado, nenhuma das empresas pesquisadas apresenta praticas de melhoria do seu
processo de desenvolvimento.

CLARK ¢ WHEELWRIGHT (1992) citam quatro estratégias que servem
como pontos de partida para a construcdo da capacitacdo: criagdo de uma estratégia de
desenvolvimento, implementacdo de mudangas no processo de desenvolvimento,
criagdo de habilidades e ferramentas, e constru¢do de um projeto de demonstragdo. Cada

uma dessas estratégias € explicada na se¢do 2.3.1 deste trabalho.
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Apesar de ndo adotarem nenhuma das estratégias citadas pelos autores,
nem outra estratégia desenvolvida pela propria empresa, na pratica, as empresas de
alimentos pesquisadas realizam melhorias no seu processo de desenvolvimento. Mesmo
com a constru¢do da capacitagdo limitada, existe, a partir de cursos e treinamentos, a
obtencdo de novos conhecimentos acerca do PDP. Esses novos conhecimentos sao
aplicados ao processo de desenvolvimento de produto da empresa, ocorrendo,
naturalmente, alguma melhoria nesse processo.

LEONARD (1998) cita que as atividades para a constru¢do do
conhecimento nao consistem em uma lista do que deve e ndo deve ser feito. A
construcdo do conhecimento ocorre por meio da combinagdo de atividades e
personalidades, possibilitando a inovacao.

A mesma autora cita quatro atividades que criam e controlam o
conhecimento necessario: solugdo de problemas, implementagdo e integracdo de novas
tecnologias e ferramentas, experimentacdo formal e informal, e importacdo de
conhecimento. Cada uma dessas atividades ¢ apresentada e explicada na secao 2.3.2
deste trabalho.

Todas as quatro atividades apresentadas por LEONARD (1998) sao
realizadas pelas empresas de alimentos pesquisadas e pelas instituicdes de apoio
pesquisadas.

A solugdo de problemas ¢ uma atividade necessaria no PDP, assim como
em qualquer outro processo, para que o desenvolvimento de um produto ndo tenha que
ser interrompido pelo surgimento de um problema. As empresas de pequeno porte, no
entanto, por possuirem pouco conhecimento técnico e gerencial, o que serviria como
base para a solucdo de problemas, se véem obrigadas a procurarem por instituicdes de
apoio a industria de alimentos. O conhecimento prévio sobre determinado assunto
facilita a solucdo de problemas que surgem ao longo do PDP. As grandes empresas
possuem mais recursos € mais conhecimento necessario a solu¢do de problemas.
Mesmo assim, também recorrem as instituicdes de apoio para solucionarem algum
problema, como, por exemplo, para a realizagdo de uma analise microbiologica.

A implementagdo de novas tecnologias e ferramentas também ¢
observada nas empresas de alimentos e nas instituicdes de apoio pesquisadas. As

empresas € as instituicdes pesquisadas tém consciéncia de que o uso de novas
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tecnologias e novas ferramentas possibilita o desenvolvimento de novos produtos, e
auxilia na solugcdo de problemas. Essa consciéncia ¢ demonstrada pela utilizacdo de
ferramentas de apoio ao PDP, e pela perspectiva de implementacdo de novas
tecnologias e de novas ferramentas por parte das empresas de alimentos pesquisadas.
Em pequenas empresas, de acordo com as instituicdes de apoio, ocorre um problema
citado por LEONARD (1998): a resisténcia a mudangas. Segunda a autora, para reduzir
essa resisténcia, durante o processo de implementacdo, a empresa deve estar atenta ao
envolvimento de todos que irdo utilizar a nova ferramenta ou a nova tecnologia.

A experimentacao formal e informal ocorre principalmente durante o
desenvolvimento técnico do produto. Também acontece experimentacdo quando a
empresa realiza pesquisa visando novas tecnologias para o desenvolvimento de produto.
As empresas 1 e 2, por exemplo, citam a realizacdo de P&D como fonte de idéias para o
desenvolvimento de produto. A aprendizagem gerada pela experimentacdo nas empresas
pesquisadas ndo ¢ arquivada. Sendo assim, grande parte do conhecimento ¢ perdida, na
medida em que as pessoas envolvidas nessa atividade se desligam da empresa.

A importacdo de conhecimento € realizada principalmente por meio da
observagao de produtos ja existentes no mercado. A empresa 3, por exemplo, compra
produtos concorrentes para analisar suas caracteristicas sensoriais e fisico-quimicas e
definir, a partir dessa analise, as especifica¢des de seus produtos. Sendo assim, produtos
concorrentes sdo fontes de idéias para o PDP.

Além das atividades citadas por LEONARD (1998) para a construgao do
conhecimento, a capacitagdo também ¢ desenvolvida por meio de treinamentos. Autores
como CARDOZO et al. (2002), SERRANO et al. (2002), e ROSENAU Jr. (2002)
discutem formas de treinar e capacitar profissionais envolvidos no processo de
desenvolvimento de produto. Essa discussdo ¢ apresentada na seg¢do 2.3.3 deste
trabalho.

As empresas pesquisadas citaram o treinamento como forma de
construcdo de capacitagdo. Porém, o treinamento ao qual se referiram ndo sdo
treinamentos para o processo de desenvolvimento de produto. Esse treinamento tem
como objetivos ensinar como conduzir o PDP, solucionar problemas tipicos desse
processo, e adquirir experiéncia em desenvolvimento de produto por meio de trabalhos

praticos. As empresas pesquisadas participam de treinamentos cujo objetivo €, por
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exemplo, ensinar como utilizar uma determinada ferramenta de apoio ao PDP. E
importante ressaltar que ambos os treinamentos sdo necessarios € podem proporcionar

melhorias no processo de desenvolvimento de produto.

Assim fecha-se a andlise e a seguir sdo apresentadas algumas

consideragdes finais.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo refere-se as consideracdes finais do trabalho.
Primeiramente, comentarios sobre a gestao do processo de desenvolvimento de produto
(PDP) alimenticio sdo apresentados. Na segunda se¢do, sdo comentados os problemas e
as tendéncias do desenvolvimento de produto. A terceira secdo apresenta comentarios
sobre o processo de capacitacdo para o PDP. Finalmente, sdo apresentadas proposicdes

de trabalhos futuros.

7.1 Comentarios sobre a Gestao do Processo de Desenvolvimento de Produto
Alimenticio

O processo de desenvolvimento de produto alimenticio ¢ muito baseado
no aspecto técnico. No entanto, um minimo de estruturagdo para gestdo ja foi iniciado
pelas empresas pesquisadas, o que mostra que praticas de gestdo comecam a ser
encontradas nesse processo, completando as praticas de carater técnico.

Nas empresas pesquisadas, os fornecedores participam do processo de
desenvolvimento por meio de sugestdes, envio de amostras de matéria-prima,
informacodes técnicas a respeito de matéria-prima, e informagdes sobre tendéncias para
embalagens. A interagdo com fornecedores ¢ importante para o desenvolvimento de
produto, uma vez que eles sdo fontes de informagdes. Além disso, possibilitam que
sejam realizados testes de produto, o que € necessario para a selecdo da formulagdo
mais adequada as especificagdes do mesmo.

Os fornecedores de ingredientes contribuem diretamente para o processo
de desenvolvimento. Um novo produto pode ser elaborado a partir da adi¢do de um
aditivo (aromatizante, conservante, espessante, emulsificante, entre outros) que agregue
valor a um produto ja existente. Sendo assim, em algumas situagcdes, a empresa
fornecedora de ingredientes ¢ o verdadeiro local onde a inovagdo ocorre. O mesmo ¢
valido para empresas fornecedoras de equipamentos. Um novo equipamento (nova
tecnologia) pode possibilitar o desenvolvimento de novos produtos.

A participagdo dos clientes no PDP ¢ variada entre as empresas

pesquisadas. Na empresa 1, os clientes participam diretamente do processo de
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desenvolvimento, uma vez que encomendam os produtos a serem desenvolvidos. Na
empresa 2, os clientes participam indiretamente por meio de sugestdes e reclamagoes.
Um grupo de consumidores participa da pesquisa de mercado realizada durante o PDP
da empresa. Na empresa 3, os clientes também participam por meio de pesquisa de
mercado.

A participagdo dos clientes no processo de desenvolvimento de produto
tem grande importancia, uma vez que o produto deve atender as expectativas e
necessidades desses mesmos clientes. Ouvir a voz do mercado e saber transforma-la em
um produto efetivamente lancado ¢ fundamental para que a empresa tenha produtos de

SucCesso.

7.2 Sobre os Problemas e as Tendéncias do Processo de Desenvolvimento de
Produto Alimenticio

Os problemas enfrentados pelas empresas de alimentos ao longo do PDP
podem ter causas variadas. O problema pode ter causa interna, como na implementacao
de uma nova tecnologia, podem surgir problemas com o operador do novo
equipamento, por resisténcia @ mudanca ou por dificuldade, como foi citado pela
empresa 3. Outros problemas podem ser de origem externa, como, por exemplo, a falta
de fornecedor de determinada matéria-prima, como foi mencionado pela empresa 2.

Além de identificar o problema, as empresas devem procurar trabalhar na
sua solucdo. Naturalmente, os problemas de origem externa a empresa sdo mais dificeis
de serem solucionados. A atividade de solucionar problemas gera conhecimento, e
aprender com o processo de desenvolvimento de produto € necessario para a melhoria
desse processo e para a construgdo da capacitagao.

Todas as empresas de alimentos pesquisadas possuem perspectivas
otimistas em relagdo ao PDP, como, por exemplo, a compra de novos equipamentos, o
aumento da taxa de desenvolvimento de produto, investimento em novas tecnologias de
laboratdrio, conclusdo de uma planta piloto, entre outras. Esses planos de ampliacao e
melhoria do processo de desenvolvimento de produto refletem a importancia desse
processo para o crescimento das empresas alimenticias. De fato, a diferenciagdo de
produtos e a adequacdo dos mesmos as necessidades do mercado, possibilitam que as

empresas conquistem novos consumidores.
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Os consumidores, de uma maneira geral, ja estdo acostumados a
diferenciacdo de produtos alimenticios e ja esperam que as empresas lancem novos
produtos periodicamente. Mesmo pequenas modificagdes em um produto ja existente,

como uma alteragdo na embalagem, atraem os consumidores.

7.3 Sobre o Processo de Construciao da Capacitacio

Ainda ndo existe uma conscientizacdo entre as empresas alimenticias
pesquisadas sobre a importancia da capacitagdo para o PDP. Porém, isso deve mudar,
pois a necessidade de desenvolvimento de novos produtos tende a fazer com que as
empresas aloquem recursos para a construcao da capacitacao.

Por enquanto, o processo de constru¢cdo da capacitagdo esta precario. As
praticas que se destinam a esse processo estdo incompletas, uma vez que, para as
empresas de alimentos, construir capacitagio para o PDP limita-se a cursos e
treinamentos € a visitas a feiras técnicas. Como conseqiiéncia, problemas relevantes
para a boa gestdo do PDP sdo observados principalmente em pequenas empresas, como
por exemplo, a falta de planejamento para o desenvolvimento de produto.

Devido a concorréncia crescente entre as empresas alimenticias, aquelas
que forem capazes de construir capacitagao e melhorar a gestdo do PDP, terdo maiores
chances de sobreviver e de conquistar novos mercados. A constru¢do da capacitacao ¢
importante para que o PDP alimenticio tenha melhoria na sua produtividade, qualidade

e tempo de desenvolvimento.

7.4 Algumas Proposicoes de Trabalhos Futuros

A partir da andlise dos resultados encontrados, foi possivel identificar
possibilidades de trabalhos futuros, desde trabalhos mais genéricos, como uma pesquisa
survey, até trabalhos mais pontuais. Algumas proposigdes para trabalhos futuros sao:

- Estudo detalhado sobre o processo de desenvolvimento de produto

alimenticio por meio de uma pesquisa survey;

- Praticas de gestdo e construcdo da capacitacdo para o processo de

desenvolvimento de produto em arranjos produtivos locais (API);

- Relagdo entre fornecedores e empresas alimenticias na inovagdo de

produtos e processos.



113

REFERENCIAS

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE INDUSTRIA DE ALIMENTOS. Pesquisa
conjuntural da industria da alimentacdo. Disponivel em:
<http://www.abia.org.br/vst/eco/PesquisasServicos.htm>. Acesso em 5 mar. 2002.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE INDUSTRIA DE ALIMENTOS. Departamento de
Economia, Estatistica ¢ Planejamento. Induastria da alimentac¢fo: ficha técnica do
setor. Disponivel em: <http://www.abia.org.br/vst/eco/FichaTecnica.htm> Acesso em:
14 mar. 2003.

ALIMENTOS para o século 21: visdo e tendéncias da industria americana. Food
Ingredients: Pesquisa e Desenvolvimento na Induastria de Alimentos e Bebidas. Ano
IV, n. 21, p. 48-52, nov./dez., 2002.

ASSUNCAO, M. R. P. A liga agiicar: integracdo da cadeia produtiva do acticar a rede
de suprimento da industria alimenticia. 2001. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producao). Departamento de Engenharia de Produ¢do, Universidade de Sao Paulo, Sao
Paulo, 2001.

BRYMAN, A. Research methods and organization studies. London: Uniwin Hyman,
1989.

BYRNE, M. Fresh ideas from around the world. Food Engineering International, v.
23,n. 2, p. 27, abr., 1998.

CARDOZO, R. N. et al. Perspective: experimental education in new product design and
business development. Product Innovation Management, n. 19, p. 4-17, 2002.

CHAVES, J. B. P. Métodos de diferenca em avaliacdo sensorial de alimentos e
bebidas. Vigosa: Editora UFV, 1998.

CLARK, K. B.; FUJIMOTO, T. Product development performance: strategy,
organization, and management in the world auto industry. Boston, Massachusetts:
Harvard Business School Press, 1991.

CLARK, K. B.; WHEELWRIGHT, S. C. Revolutionizing product development:
quantum leaps in speed, efficiency, and quality. New York: The Free Press, 1992.

CONNOR, J. M.; et al. The food manufacturing industries. USA: Lexington Books,
1985.

COOPER, R. G. Portfolio management for product development. Disponivel em:
<http://www.u3.dk/portfolio-manegement.html>. Acesso em: 28 nov. 2003.



114

EARLE, M. D. Changes in the food product development process. Trends in Food
Science & Technology, v. 8, p. 19-24, jan. 1997.

EVANGELISTA, J. Tecnologia de alimentos. Sao Paulo: Atheneu, 1992.

FERRARI, F. M. Anailise da gestio do conhecimento no processo de
desenvolvimento de produto: aplicagdo na industria brasileira de autopecas. 2002,
170p. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo). Departamento de
Engenharia de Produgdo, Universidade Federal de Sao Carlos, Sao Carlos, 2002.

FULLER, G. W. New food product development: from concept to marketplace. USA:
CRC Press,1994.

ILORI, M. O.; OKE, J. S.; SANNI, S. A. Management of new product development in
selected food companies in Nigeria. Technovation, p. 333-342, 2000.

INDUSTRIA alimenticia: as varias faces de um gigante. Food Ingredients: Pesquisa e
Desenvolvimento na Industria de Alimentos e Bebidas. ano V, n. 25, p. 18-47, jul./ago.,
2003.

INDUSTRIA alimenticia dribla a crise. Food Ingredients: Pesquisa ¢ Desenvolvimento
na Industria de Alimentos e Bebidas. ano IV, n. 19, p. 2649, jul./ago., 2002.

KOTLER, P.; ARMSTRONG, G. Principios de marketing. Rio de Janeiro: Prentice-
Hall do Brasil, 1993.

KRISTENSEN, K. P.; OSTERGAARD, H. J. Success and failure of product
development in the Danish food sector. Food Quality and Preference, v. 9, n. 5, p.
333-342, 1998.

LEONARD, D. Wellsprings of knowledge: building and sustaining the sources of
innovation. USA: Harvard School Press, 1998.

MCLLVEEN, H. Product development and the consumer: the reality of managing
creativity. Nutrition and Food Science, n. 6, p. 26-30, nov./dez. 1994.

MIZUTA, C. Y. Analise da organizacio e da gestao do processo de desenvolvimento
de produto da indudstria alimentar: estudo de casos nos segmentos de biscoitos e
laticinios. 2000. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo). Departamento de
Engenharia de Produgdo, Universidade Federal de Sao Carlos, Sao Carlos, 2000.

MONTEIRO, A. R. G. Processo de desenvolvimento de produtos na industria de
biscoitos: estudos de caso em fabricantes de médio e grande porte, fornecedores e
prestadores de servicos. 2003, 156p. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Produgdo). Departamento de Engenharia de Producgdo, Universidade Federal de Sao
Carlos, Sao Carlos, 2003.



115

PAULINO, S. O superpaozinho. Disponivel em <http://www.unifesp.br/comunicacao
/jpta/ed145/pesqui3.htm> Acesso em: 6 fev. 2003.

PDP Net. Lista de palavras-chave. Disponivel em:
<http://www.pdp.org.br/Secao_GE/ListaDePalavraChavep.asp>. Acesso em: 3 dez.
2003.

PINAZZA, L. A.; ALIMANDRO, R. Reestruturacido no agribusiness brasileiro:
agronegdcios no  terceiro  milénio.  Organizadores: Rio de  Janeiro:
Abag/Agroanalysis/FGV,1999.

POLIGNANO, L. A. C.; DRUMOND, F. B.; CHENG, L. C. Mapa de preferéncia: uma
ponte entre marketing ¢ P&D. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE GESTAO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO, 2. Sao Carlos. Anais.... Sio Carlos: UFSCar,
2000. p. 96-102.

PROENCA, R. P. C. Aspectos organizacionais e inovacio tecnolégica em processos
de transferéncia de tecnologia: uma abordagem antropotecnoldgica no setor de
alimentagao coletiva. Florianopolis, 1995. Qualificacao para Doutorado, UFSC.

ROSENAU Jr., M. D. From experience: teaching new product development to
employed adults. Product Innovation Management, n. 19, p. 81-94, 2002.

RUDDER, A.; AINSWORTH, P.; HOLGATE, D. New food product development:
strategies for success? British Food Journal, v. 103, n. 9, p. 657-670, 2001.

RUDOLPH, M. J. The food product development process: progress must be monitored
against a planned set of goals. British Food Journal, Massachusetts, v. 97, n. 3, p. 3—
11, 1995.

SENAI/DN. Guia para a elaboraciao do plano APPCC. (Série Qualidade e Seguranca
Alimentar. Projeto APPCC). Brasilia, 1999. Convénio: CNI/SENAI/Sebrae.

SERRANO, J. H. et al. Using experts’ experiences trough stories in teaching new
product development. Product Innovation Management, n. 19, p. 54-68, 2002.

TEIXEIRA, E. et al. Analise sensorial de alimentos. Florianopolis: Editora da UFSC,
1987.

TOLEDO, J. C. Gestdao da qualidade na agroindustria. In: BATALHA, M. O. et al.
Gestao Agroindustrial. 2. ed. S3o Paulo: Atlas, 1997, V. 1.

TOLEDQO, J. C. (coordenador) et al. Modelo de referéncia para gestao do processo de
desenvolvimento de produto: aplicagdes na industria de autopecgas. Relatorio de
Pesquisa (FAPESP) 2000.

VIGLIO, E. C. B. L. Industria de alimentagdo: caracteristicas e tendéncias para o ano de
2000. Agroanalysis, p. 6-12, set., 1996.



116

YIN, R. K. Case study research: design and methods. New York: Sage Publications,
1988.



Anexo |



Roteiro de Pesquisa
A. DADOS GERAIS DA EMPRESA

Razao Social:

1. Caracterizagao da empresa:

Numero de funcionarios*® | Numero de plantas | % faturamento em exportagdes

* Ver anexo 1

2. Quais sao as trés principais linhas de produtos da empresa? E qual ¢ a porcentagem de cada
uma destas linhas no faturamento?

Linha de produtos % no faturamento

3. Quais estratégias de mercado/produto sdo utilizadas pela empresa?

( ) mercado popular, produtos basicos tradicionais, concorréncia por prego/custo
( ) mercado ndo popular, produtos com maior valor agregado, concorréncia por
diferenciagdo de produto

( ) segmentos especificos de mercado (por ex. linha infantil, diet, etc)

4. Qual ¢ a dindmica de inovagdo de produto da empresa ?

() os produtos existentes sao mantidos no mercado por muito tempo (com poucas
inovagoes)

() os produtos existentes sao modificados periodicamente(por ex. acompanhando a
sazonalidade, modas, novidades em feiras, etc)

() periodicamente langa novos produtos, seguindo o lider de mercado

( ) langa produtos que sdo novos para a empresa (ja existia no mercado mas a empresa nao
produzia)

( ) langa novos produtos pioneiramente (produtos novos para o mercado)

5. Qual porcentagem média do faturamento da empresa é proveniente de produtos...

...langados nos ultimos | % no faturamento
1 a 3 anos
3 a5 anos

ha mais de 5 anos

B. ESTRUTURA DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

6. Existe algum setor dentro da empresa com a func¢do de desenvolvimento de produto? E um
departamento exclusivo para desenvolvimento de produto ou ¢é parte de um outro
departamento da empresa? Qual? A qual geréncia/diretoria este departamento responde?



7. Qual o nimero de funcionarios deste setor € qual o perfil (formagao) dos mesmos?

Nuamero de

Formacao s .
funcionarios

Ensino fundamental completo Pés-graduacio

Ensino médio nao técnico

Ensino médio técnico

Engenheiro
Quimico
Outro (especificar):

Ensino superior

8. Quais sdo as fases/principais atividades para o processo de desenvolvimento do produto da
empresa? Assinale as atividades realizadas pela empresa na 3" coluna. Na 4° coluna indique,
com a letra correspondente, quem realiza cada atividade.

() Quem realiza

(ver legenda) Observagoes

Macro-fases Fases/atividades referenciais

Desenvolvimento da estratégia organizacional

Analise do consumidor e de mercado

Pré- Analise dos avancgos tecnologicos

desenvolvi | Estudo de marketing
mento

Analise financeira

Criagao e selegao de idéias

Conceituagao do produto

Projeto de produto: determinagéo das especificagbes do
produto

Projeto de processo: avaliagdo tecnoldgica e das
condigbes de processamento

Analise de perigos e definicdo dos pontos criticos de
controle (APPCC)

Testes de produto: testes de laboratério e determinagéo
de sua formulagéo

Desenvolvi
mento

Testes de embalagem

Analise sensorial

Determinagao da vida de prateleira do produto

Lancamento no mercado

Estudo da qualidade do produto e eficiéncia da
Pos- produgao

desenvolvi | Estudo do comportamento de compra, atitudes dos
mento consumidores e métodos de marketing

Avaliagéo da previsao de sucesso no mercado

Previsdo e planejamento do futuro do produto

Legenda: a. propria unidade
b. centro de desenvolvimento da empresa no pais
c. centro de desenvolvimento fora do pais
d. empresa subcontratada



9. A seguir estdo listadas algumas fontes de novas idéias para o desenvolvimento de produto.
Assinale as 3 mais utilizadas pela empresa.

) Comunicag¢@o com os consumidores/SAC

) Funciondrios da empresa

) Pesquisa de mercado

) Produtos concorrentes ja disponiveis no mercado

) Pesquisa e desenvolvimento (P&D) de produto e de processo
) Alta administracao

) Representacdes de vendas

) Fornecedores

() Conferéncias, palestras e feiras promocionais

J. Outras (especificar): ()

()

a. (
b. (
c. (
d. (
e. (
f.(
g (
h. (
1.

10. Do total de projetos de desenvolvimento, qual ¢ a porcentagem representada por cada tipo de
projeto? Para aqueles que sdo realizados por meio de prestagdo de servigos por terceiros para
a empresa, acrescente na frente da %, entre parénteses, a nota¢do (TERC). Para aqueles que
nao sdo adotados atribua zero. Considere a situagao nos ultimos 3 anos.

Tipo de Projeto % dos projetos

Extensdes de linha (uma nova variagio de uma linha de produtos ja
estabelecida, ex: biscoito recheado com um novo sabor).

Nova forma de produtos existentes (mudanga na forma do produto, ex:
margarina liquida e café soluvel).

Reformulagdao de produtos existentes (produto com alguma melhoria,
como na cor, sabor, teor de fibras, ou aumento da estabilidade; ex: pdo com
fibras e produtos lacteos que ndo contém lactose).

Nova embalagem para produtos existentes (mudanga de mostarda ou
ketchup em embalagem de vidro para embalagem plastica).

Produto novo para a empresa (ja existente no mercado)

Produtos inovadores (novo para o mercado)

Outro (especificar):

11. Assinale os recursos técnicos que a empresa dispde para o desenvolvimento de produto.

() Laboratorio de desenvolvimento de produto
( ) Planta piloto

() Equipamentos piloto. Cite alguns:
() Outros (especificar):

C. GESTAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

12. Como o projeto ¢ conduzido? Escolha entre as alternativas “a” e “b”.

a. Conduzido por uma equipe
» Quais departamentos estdo representados na equipe?
» Existe a indicagdo de um lider de equipe?
* A quem esse lider responde?
» Esta lideranga ¢ fixa ou muda ao longo do processo de desenvolvimento?
» Quantos projetos de desenvolvimento uma equipe conduz simultaneamente




b. Nao ¢ conduzido por uma equipe
* Quem conduz o desenvolvimento?
() Um pessoa (especificar quem)

() Um departamento (especificar qual)

() Uma equipe de desenvolvimento externa a empresa

13. Abaixo estdo listadas algumas ferramentas e alguns métodos de apoio ao processo de
desenvolvimento de produto. Para cada um deles circule um niimero correspondente a
situagdo atual em que se encontram: 1 (ndo ha planos para implantagdo), 2 (ha projeto para
implantacdo), 3 (encontra-se no inicio da implantacdo), 4 (encontra-se em estagio avangado
de implantag¢do) ou 5 (ja se encontra implantada). Para aqueles que a empresa ndo utiliza,

deixe em branco. Ver anexo 1

Ferramentas/métodos

Situac¢io atual quanto ao uso

QFD/desdobramento da fun¢do qualidade

2

3

4

Benchmarking de produto

Engenharia simultanea

Gestao de portfolio

CAD/projeto auxiliado por computador

Planejamento de experimentos/Método Taguchi

Analise sensorial com analise estatistica dos dados

Analise sensorial sem andlise estatistica dos dados

Pesquisa de mercado

Usuadrios experimentais

APPCC (durante o desenvolvimento do produto)

Outras (especificar):

[UNESN VNI VNN, (U, U, (U, U, [U— U U G U TN
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N NN NN IR EEES
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14. Quais das avaliagdes abaixo, do ponto de vista técnico e econdmico, sdo realizadas ao longo
do desenvolvimento de produto (DP)? Em que fases essas avaliagdes ocorrem?

Avaliacao

Fase

Desempenho técnico do produto em relagdo as
especificagoes

Desempenho em relagdo ao rendimento do produto
na produgdo

Desempenho em relagdo a satisfagdo dos
clientes/consumidores

Desempenho econdmico em relagao ao custo alvo

Desempenho em relagdo a perspectiva de vendas e
participagdo no mercado

15. Como as fung¢des envolvidas no DP se comunicam durante o projeto? (Por exemplo: reunides

periodicas, e-mail, web etc).

16. Os clientes participam do processo de desenvolvimento? Em quais fases? Como? (Cite um

exemplo).




17. Os fornecedores participam do desenvolvimento? Em quais fases? Como? (Cite um
exemplo).

D. RESULTADOS DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

18. H4, na empresa, indicadores de desempenho para a avaliagdo do processo de
desenvolvimento? Se sim, quais sdo eles? (Exemplos: ver anexo 1).

19. Qual é o tempo médio de duracdo dos trés principais tipos de projeto desenvolvidos pela
empresa?

Tipo de projeto Tempo médio de duracio

Extensdes de linha

Nova forma de produtos existentes

Reformulagdo de produtos existentes

Nova embalagem para produtos existentes

Produto novo para a empresa

Produtos inovadores

Outro (especificar)

20. Qual ¢ a taxa de sucesso dos projetos de desenvolvimento? Taxa de sucesso: n° de projeto de
sucesso/n° total de projetos.

21. Qual ¢ a porcentagem de propostas (idéias) que sdo convertidas em novos produtos
efetivamente langados? E em que fase ocorre a decisdo de que a proposta deve ser
desenvolvida em um produto?

22. Quais foram as principais (e mais significativas) inovagdes de processo ocorridas na empresa
nos ultimos anos? (Por exemplo: uma nova linha automatizada para empacotamento etc).

23. Quais foram os principais beneficios trazidos por essas inovagdes de processo para a
melhoria de produtos existentes e/ou desenvolvimento de novos produtos?

E. CAPACITACAO PARA O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

24. Quais as principais atividades relacionadas a capacitacdo para desenvolvimento de produto
que estdo sendo adotadas pela empresa nos ultimos anos? (Por ex. treinamento, requisitos
para contratagdo de novos funcionarios, convénios/apoio de institutos de pesquisa, aquisicao
de equipamentos ¢ montagem de laboratorios para desenvolvimento de produto,...).



25.

26.

27.

28.

29.

30.

Que tipo de competéncia/ habilidade técnica os funcionarios precisam ter sobre o produto,
processo, ferramentas e métodos? Exemplos de ferramentas e métodos: CAD, APPCC,
analise sensorial, pesquisa de mercado, normas e regulamentagdes.
Observagdo: Conhecimento: a pessoa ja sabe;

Habilidade: ja tem experiéncia.

Como vocé avalia a situacdo atual em que a equipe esta?
a) A desejar

b) Satisfatorio

¢) Em desenvolvimento

d) Mais que satisfatorio

Que tipo de iniciativa a empresa tem para o desenvolvimento disso? Exemplo: treinamento
no local de trabalho, treinamento fora do local de trabalho (Senai, cursos externos).

Que tipo de competéncia/ habilidade os funciondarios precisam ter em técnica de geréncia de
projeto, trabalho em grupo, QFD, APPCC, habilidade em integragdo com outras
partes/fungdes (exemplo: producdo e marketing), estratégia de desenvolvimento (tipos de
projeto, se o PDP deve ter ou ndo muitas idéias iniciais, a forma como deve ser conduzido
etc).

Como vocé avalia a situacdo atual em que a equipe esta?
a) A desejar

b) Satisfatorio

¢) Em desenvolvimento

d) Mais que satisfatorio

Que tipo de iniciativa a empresa tem para o desenvolvimento disso? Exemplo: treinamento
no local de trabalho, treinamento fora do local de trabalho (Senai, cursos externos).

F. PROBLEMAS E TENDENCIAS/PERSPECTIVAS

31.

Quais problemas a empresa enfrenta ao longo do processo de desenvolvimento de produto
em relacdo a:

- Pessoal:

- Modificagdes no projeto (por ex. alteragdes ja na fase de fabricacao, etc):

- Atendimento de prazos:

- Fornecedores:

- Atendimento de aspectos legais:



32

Relacionamento/adequagdo ao mercado/clientes:
Realizacdo de testes e andlises de laboratérios

Outros

. Quais sdo as perspectivas para o PDP da empresa quanto a:

Um setor/area da empresa (ex: ampliar a capacidade de desenvolvimento, assumir mais
atividades da empresa, terceirizar atividades, etc):

Novos produtos (ex: manter a situacdo atual, ampliar a taxa de langamento de novos
produtos, etc):

Novas tecnologias (ex: manter as tecnologias existentes, investir em novas
tecnologias/recursos do processo de fabricacdo, investir em novas tecnologias de
laboratorios, etc):

Novos mercados (ex: manter-se nos mercados atuais, busca de novos mercados regionais,
exportacdo para mercados atuais, exportagdo para novos mercados, etc):



Guia de Apoio ao Pesquisador

1. Numero de funcionarios - ha duas possibilidades:

= Se o desenvolvimento de produto for feito na unidade local: nimero de funcionarios somente
da unidade onde esta sendo realizada a entrevista;

= Se o desenvolvimento for feito em um centro para um grupo de unidades da empresa: o
nimero de funciondrios deve ser o total destas unidades.

13. Gestdo de portfdlio: visa a otimizagao de diferentes produtos, diferentes projetos, atuais e
futuros por meio de um estudo e planejamento prévio.

Planejamento de experimentos/Método Taguchi: ferramenta estatistica que tem como objetivo
planejar experimentos, no PDP, na macro-fase de desenvolvimento, a fim de obter um novo
produto mais estdvel em condi¢des adversas (ex: condigdes de armazenamento inadequadas). De
forma similar, o método Taguchi visa a qualidade robusta do produto.

Usuarios experimentais: grupo de consumidores que experimentam o novo produto, apresentam
sugestoes etc.

18. Exemplos de indicadores de desempenho:

- Financeiros: retorno sobre o investimento (longo e curto prazos); risco financeiro; custos de
desenvolvimento; custos de servigos associados.

- Satisfagdo de clientes: pesquisa junto a clientes; medidas especificas do produto como
usabilidade, confiabilidade, durabilidade, grau de conformidade, estética, e outras;
disponibilidade do produto; ganho ou perda de clientes; grau de fidelidade dos clientes.

- Satisfagdo dos empregados: pesquisa junto aos empregados (equipe de projeto); grau de
contribui¢do para o projeto (principalmente aquelas associadas as competéncias esperadas de
cada um); taxa de reclamacdo dos empregados; taxa de pedidos de mudanca de projeto.

- Produtividade: uso efetivo do staff; uso de energia; uso de material; taxa de retrabalho nas
atividades; taxa do uso de recursos por membros do staff (volume de tarefas); taxa de
evolucao (tempo/qualidade) no ciclo “projetar-construir-testar”.

- Comerciais: crescimento da participagdo no mercado; taxa de contribui¢do do produto para a
inovacao; patentes, licencas e Royalites.



Anexo II



Questionario

Razdo Social:

A. SERVICOS RELACIONADOS AO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

33. Qual tipo de servigo a empresa oferece as empresas alimenticias em relagao ao processo de
desenvolvimento de produto?

B. CAPACITACAO PARA O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

34. Quais sdo as atividades de treinamento necessarias ao desenvolvimento da capacitagdo para o
desenvolvimento de produto?

35. Existem determinadas formagdes bésicas indicadas para as pessoas que trabalham com o
desenvolvimento de produto na industria de alimentos? Em caso afirmativo, quais sao?

36. Quais s3o as habilidades sociais necessarias? (Por exemplo: habilidade de coordenagao,
trabalho em grupo, habilidade em integracdo com outras partes/fungdes etc).

37. Abaixo estdo listadas algumas 4areas do conhecimento técnico e algumas relacionadas a
gestdo. Indique aquelas que ndo sdo necessarias (1), recomendaveis (2), ou imprescindiveis
(3) ao processo de desenvolvimento de produto e justifique a sua resposta.

Conhecimentos técnicos 1 2 3 Justificativa

Métodos de Analise Sensorial

Boas Praticas de Fabricagédo (BPF)

Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD)

APPCC

Microbiologia de Alimentos

Quimica de Alimentos

Embalagens para produtos alimenticios

Qutro (especificar):

Conhecimentos relacionados a gestao 1 2 3 Justificativa

Gestao de Portfdlio

Estratégia de desenvolvimento

Planejamento de Experimentos

Qutro (especificar):




C. AVALIACAO DA CAPACITACAO PARA O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

38. Em relagdo ao processo de desenvolvimento de produto, quais sdo as principais deficiéncias
encontradas nas empresas de alimentos quanto a:

1. Comportamento de pessoal, relacionamento humano, resisténcia a mudangas:

2. Conhecimento técnico, utilizagdo de ferramentas técnicas de forma inapropriada:

- Conhecimento gerencial, utilizagdo de ferramentas gerenciais de forma inapropriada:

- Outros:

7. Quais sdo os procedimentos/atividades relacionados com a capacitagiao para que os problemas
citados acima possam ser solucionados?



