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As crescentes e aceleradas modificacfes nos setores econdmicos,
politicos e sociais tem levado as empresa a adotarem estratégias para
elevar a qualidade de seus produtos e processos e, consequentemente,
terem um diferencial em relacdo a seuus concorrentes no mercado.
Assim, pode-se dizer que as atividades relacionadas com a qualidade
se ampliaram e sdo consideradas essenciais para 0 SucCesso
estratégico. A vantagem competitiva de uma empresa esta relacionada
com a introdugéo de produtos novos e inovadores no mercado, ou seja,
com a eficiéncia e eficacia de seu Processo de Desenvolvimento de
Produtos (PDP). Neste contexto, este artigo tem como objetivo abordar
a gestdo de desenvolvimento de produtos em uma empresa de grande
porte do segmento de confeitos do setor de alimentos. Para isso, é
realizada uma analise critica sobre o modelo de PDP utilizado pela
empresa, através de uma analogia ao modelo referencial de Rozenfeld
et al., (2006) e questbes relativas a abordagem de Desenvolvimento
Integrado de Produtos (DIP).

Palavras-chaves: Processo de Desenvolvimento de Produtos; Analise
Critica; Modelos de Desenvolvimento;
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1. Introducéo

Um ambiente de constantes modificagdes tecnoldgicas e crescente concorréncia no mercado
exige que as empresas busquem cada vez mais inovagfes em seus produtos e processos,
garantindo a satisfacdo do atual nivel de exigéncia de seus clientes. A qualidade de produtos e
servicos tem sido fator determinante para a conquista de mercado, um dos diferenciais
competitivos mais importantes. O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) constitui-
se em um processos-chave para qualquer empresa que se proponha a competir por meio da
criacdo de produtos préprios e da busca de lideranca tecnolégica (ROZENFELD et al., 2006).

Segundo Rozenfeld et al., (2006), o desenvolvimento de um novo produto ocorre por meio de
um processo de negocio que se inicia a partir da identificacdo de uma necessidade de mercado
e, posteriormente, é transformada em um novo produto. Assim, adotando-se a definicdo de
Clark e Fujimoto (1991), desenvolvimento de produtos é o processo em que uma organizacao
transforma dados sobre oportunidades de mercado e possibilidades técnicas em bens e
informagdes para a fabricagédo de um produto comercial.

O desenvolvimento de produtos € um processo que necessita informacgdes e habilidades de
diversas areas da empresa, ou seja, necessita de uma equipe multidisciplinar com uma
eficiente interacdo entre as areas para a aplicacdo de praticas e diversos métodos de
desenvolvimento, a fim de projetar melhores produtos. O PDP é um dos processos mais
complexos e que se relaciona com praticamente todas as demais funcdes de uma empresa
(MUNDIM, et al., 2002). Uma fraca interacdo entre as areas gera uma fragmentacdo dos
conhecimentos no processo de desenvolvimento, 0 que pode trazer sérias consequéncias para
as atividades do projeto, promovendo visdes parciais sobre o processo. Portanto, é
imprescindivel que os profissionais trabalhem de forma conjunta de forma a garantir maior
agilidade e flexibilidade no processo, além de garantir maior capacidade de adaptagdo as
mudancas de mercado.

Neste contexto, uma das formas de minimizar as dificuldades existéncias ao longo do
processo de desenvolvimento de produtos € a descricdo formal e integral do processo através
da construcdo de um modelo de referéncia. Este modelo descreve aspectos da organizagdo
compilando as melhores préaticas, de forma a servir como base para diversos propositos.
Assim, este artigo tem como objetivo realizar uma andlise critica sobre 0 modelo de PDP
utilizado por uma empresa do setor de alimentos, através de uma analogia a um modelo
referencial existente na literatura e questbes relativas a abordagem de Desenvolvimento de
Produto Integrado (DIP). A empresa estudada é do segmento de confeitos e atualmente é lider
na producdo e comercializacdo de pirulitos planos no pais. O modelo de referéncia, usado
como base para este estudo, foi o desenvolvido por Rozenfeld et al., (2006).

O trabalho esté dividido em cinco etapas. Na primeira busca-se realizar uma revisao literaria
sobre PDP, envolvendo os tipos de abordagens existentes e a apresentacdo do modelo de
referéncia proposto por Rozenfeld et al., (2006). Em seguida, na segunda etapa, descreve-se a
metodologia de pesquisa utilizada para a analise do estudo. Na terceira etapa, apresenta-se
uma breve descricdo da empresa estudada e € realizada a analise empirica do modelo de
desenvolvimento de produtos utilizado na empresa. Na quarta etapa, propdem-se a realizacdo
da andlise critica deste e, na quinta etapa, sdo apresentadas as consideracdes finais sobre o
estudo.

2. Referencial Tedrico
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Esta sessdo apresenta o referencial tedrico a respeito das Abordagens do Processo de
Desenvolvimento de Produto; e o0 Modelo de Referéncia de Rozenfeld et al., (2006) que serve
de base neste estudo.

2.1. Abordagens do Processo de Desenvolvimento de Produto

O desenvolvimento de produto (DP) pode ser entendido como todo o processo levantamento
de informacdes do produto, as quais serdo analisadas para identificar e criar conceitos a
respeito da demanda, do desenvolvimento técnico e utilizagdo do mesmo. O desenvolvimento
integrado do produto (DIP) assume que todo processo, desde a obtencdo das informacgdes
basicas sobre o contexto que o produto estd inserido até as necessidades que este busca
atender, precisa ser realizado por um grupo de pessoas de diferentes ramos atuacdo. Assim, o
produto agrega caracteristicas, as quais atendem aos requisitos e possiveis restricdes, sendo
avaliado durante sua concepcdo por uma equipe multidisciplinar. O emprego do termo
engenharia simultanea esta contextualizado no DIP (BACK, 2008).

A Engenharia Simultanea (ES) foi inserida nos anos 80 para descrever uma unido de
profissionais de cunho técnico ou da engenharia, focados em solucionar majoritariamente
assuntos de carater técnico, originando entdo o termo engenharia simultdnea ou concorrente.
A partir deste termo foi criado o DIP, como um conceito mais abrangente. Neste cenério, 0
DIP aparece com um carater mais vasto, pois se dispde a integrar preocupacoes em relacédo ao
produto que envolvam outras areas além da area de engenharia (ECHEVESTE, 2003).

Assim, diferentes setores dentro de uma mesma empresa ou organizacdo, poderdao contribuir
com seus conhecimentos na elaboracdo de um produto, fazendo com que diferentes pontos de
vista sejam unidos no desenvolvimento do mesmo, integrando a ele caracteristicas
diferenciadas e que atendam aos conceitos estabelecidos. Setores como marketing,
engenharia, manufatura, financas, comercial, entre outros estardo envolvidos na criacdo e no
desenvolvimento de produtos, com atividades paralelas e que buscam atender as exigéncias do
mercado e as funcdes as quais 0 mesmo se destina.

Com a inser¢do do DIP no DP foi possivel uma maior tendéncia a inovagdo nas empresas, ao
mesmo tempo em que este fator contribuiu com o aumento de competitividade entre elas.
Uma vez que desde o aparecimento da sistematica de DP denominada Engenharia Simultanea
(ES), cujas referencias serviram de base para as teorias subsequentes de DP, 0s processos sao
mais robustos (PAULA, 2004). A Figura 1 apresenta as teorias envolvidas com o DP, de
acordo com a época do seu aparecimento, destacando seus respectivos autores e as
abordagens administrativas subjacentes.
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Anumba et al. (2000)
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Haque et al. (2001)
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Legenda: ES (Engenharia Simultanea); PPD (Phased Product Development); DIP (Desenwolvimento Integrado de Produtos); PPB
(Product Based Business); DP (Desenwvolvimento de Produto).

Figura 1 - Linha cronolégica com as teorias de DP, respectivos autores e abordagens

Conforme Rozenfeld et al.,, (2006), as abordagens da ES, Funil e Stage Gates se
desenvolveram quase em paralelo, entre o final dos anos 1980 e o final dos anos 1990,
gerando influencia entre elas, e consequente varias diversas caracteristicas comuns. As
abordagens do DIP tratam o PDP como um dos processos primordiais de negdcio das
empresas, afetando muito o negdcio das mesmas e seu Sucesso.

2.2. Modelo de Referéncia

Segundo Vernadat (1996), um Modelo de Referéncia é caracterizado por sua padronizagéo.
Para o autor este tipo de modelo deve ser reconhecido e aprovado pelas partes interessadas e
pode ser usado como base para outros modelos especificos. Segundo Rozenfeld et al. (20086,
p-42) “muitas empresas adotam modelos para definir qual o padrao de trabalho que elas
desejam adotar para o desenvolvimento de produtos”. Os autores enfatizam sobre a
dificuldade das empresas em obterem um PDP eficiente devido a falta de uma viséo Unica
sobre o processo. A adogdo de um modelo de referéncia € capaz de realizar esta unificagéo,
sendo capaz, portanto, de nivelar os conhecimentos entre 0s atores que estdo envolvidos no
PDP e, segundo os autores, servir como um mapa para todos.

Para este trabalho adotou-se o modelo de referéncia de Rozenfeld et al. (2006) como base
para a analise critica deste estudo. E um modelo genérico e estruturalmente bastante
detalhado. Apresenta uma abordagem do tipo DIP e viés de aplicabilidade em empresas de
manufatura de bens de consumo duraveis e de capital. Para produtos de menor complexidade,
0s autores sugerem que exista uma simplificacdo do modelo proposto. Como este trabalho
realiza um diagnéstico do PDP em uma empresa do setor de alimentos poder-se-ia referenciar
modelos propostos para empresas deste setor como as propostas de Hoban (1988), Fuller
(1994), Rudolph (1995), Earle (1997), Kristensen et al., (1998) e Stewart-Knox et al., (2003).
Entretanto, tomamos como base 0 modelo de Rozenfeld et al., (2006) pelo seu caréater
didatico, sua abrangéncia e pelo fato do modelo pertencer ao escopo dos atuais estudos
nacionais sobre PDP.

O modelo de Rozenfeld et al., (2006) originou-se da unido de metodologias, estudos de caso,
modelos, experiéncias e melhores praticas desenvolvidas e coletadas pelas equipes de
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pesquisadores coordenadas pelos autores. Segundo Miguel (2008) o modelo passou a cobrir
uma lacuna importante para o campo de desenvolvimento de produto nacional. O modelo
apresenta trés macrofases: pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pés-desenvolvimento. O
pré-desenvolvimento e pds-desenvolvimento sdo macrofases mais genéricas, portanto suas
atividades poderiam ser adotadas, com poucas adaptagdes, por uma empresa do setor de
alimentos. As atividades da macrofase de desenvolvimento, diferentemente das demais, exige
dependéncia da tecnologia envolvida no produto e seu detalhamento técnico pode ndo ser
adequado para as necessidades das equipes de desenvolvimento do setor de alimentos.

As trés macrofases sdo subdivididas em nove fases. As fases sdo compostas por diversas
atividades. Para a realizacdo das atividades com maior eficiéncia os autores indicam variadas
ferramentas para as equipes de desenvolvimento. De um modo geral, pode-se dizer que as
macrofases do modelo sédo sequienciais, as fases sdo paralelas e as atividades sdo simultaneas.
O que determina o limite de uma fase ¢é a entrega de um conjunto de resultados (deliverables).
O processo de decisao a respeito da conclusdo de uma fase ocorre por intermédio dos Gates.
Os Gates possuem a capacidade de garantir que um conjunto de resultados foi bem sucedido
na fase finalizada e a equipe pode seguir para uma proxima fase. Portanto, s&o um meio
formalizado de avaliacdo que permitem o controle de qualidade do processo.

As macrofases de pré-desenvolvimento e pos-desenvolvimento sdo compostas por duas fases
cada uma. J& a macrofase de desenvolvimento é composta pelas outras cinco fases que
compdem o processo. Estas cinco fases apresentam trés categorias semelhantes de atividades:
atividades de atualizacdo do plano do projeto, atividades especificas da fase e atividades
genéricas para 0 encerramento da fase. As macrofases e fases serdo apresentadas a seguir. O
nivel das atividades ndo sera detalhado, pois ndo esta no escopo deste trabalho.

2.2.1. Pré-desenvolvimento

O pré-desenvolvimento é composto pela fase de Planejamento Estratégico do Produto e pela
fase de Planejamento do Projeto. A primeira delas, segundo Pigosso, Guelere Filho e
Rozenfeld (2007, p.3) “inclui a gestdo de portfélio de produtos de acordo com o plano
estratégico do negdcio, considerando-se 0 mercado e as inovacOes tecnoldgicas”. Gera-se uma
lista de novos produtos a serem desenvolvidos e avalia-se a viabilidade e prioridades de
desenvolvimento. O resultado desta fase é a aprovacdo da minuta do projeto. Na fase de
Planejamento do Projeto o escopo, os stakeholders, o cronograma, os riscos, os indicadores,
as adaptacdes no modelo de referéncia, a viabilidade econdmica preliminar, o plano de
comunicagdes e o0 plano de aquisicdes sdo estabelecidos. Estes recursos compdem o resultado
desta fase que se constitui no Plano de Projeto e sua aprovacao.

2.2.2. Desenvolvimento

A fase que inicia a macrofase de desenvolvimento é o Projeto Informacional. O objetivo é
desenvolver os requisitos do produto, a partir das informagdes levantadas no planejamento e
em outras fontes (como clientes e fornecedores). Ou seja, consolidar as informacdes e definir
especificacbes-meta de parametros mensuraveis que o produto projetado deve possuir. Uma
das ferramentas mais utilizadas para esta atividade € o Desdobramento da Fun¢do Qualidade,
do inglés QFD — Quality Function Deployment. O resultado desta fase é a aprovagdo destes
requisitos de produto. As funcdes do produto, as solucBes tecnoldgicas e a arquitetura do
produto sdo estabelecidas durante a segunda fase que se constitui no Projeto Conceitual.
Muitos métodos de criatividade podem ser utilizados nesta fase a fim de obter solucdes
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inovadoras. A lista inicial de materiais e 0 macroprocesso de fabricacdo séo subprodutos desta
fase, que possui como resultado o conceito do novo produto.

A terceira fase é o Projeto Detalhado, que é composto por calculos e simulagdes sobre o
produto. O detalhamento a respeito dos Sistemas, Subsistemas e Componentes (SSCs) bem
como a decisdo estratégica de fazer ou comprar estes também pertence a esta fase. Além
disso, € realizado desenvolvimento de fornecedores e testes sobre os protdtipos como a
analise de falha. O resultado desta fase €, portanto, o protdtipo aprovado e o produto
homologado. Na fase de Preparacdo da Producdo, segundo Pigosso, Guelere Filho e
Rozenfeld (2007, p.3) “novos equipamentos sdo instalados e testados... uma produgao piloto é
realizada para certificar-se das facilidades de os produtos serem manufaturados com os
recursos definitivos”. O planejamento de marketing e de distribuicdo também sdo realizados
nesta fase e conjuntamente com a homologacdo do processo constituem-se nos resultados
esperados desta fase. A quinta fase é a de Langamento do Produto. Ocorre em paralelo com a
fase anterior e tem 0 objetivo de colocar o produto no mercado. Processos de apoio como
vendas e assisténcia técnica sdo melhores desenvolvidos. O resultado desta fase é o
lancamento e gerenciamento da aceita¢do do produto.

2.2.3. P6s-Desenvolvimento

Existem duas fases que compdem o pos-desenvolvimento, sdo elas: o Acompanhar o
Produto/Processo e Descontinuar o Produto. O objetivo da primeira delas é garantir o
acompanhamento do desempenho do produto na producdo e no mercado, identificando
possiveis melhorias a serem realizadas. Cabe também a essa fase garantir que a retirada do
produto do mercado ocasione poucos impactos nos consumidores, empresa e meio ambiente.
Os resultados desta fase sdo relatorios da avaliacdo da satisfacdo dos clientes, necessidades de
modificacbes e oportunidades de melhoria. A fase que trata de Descontinuar o Produto ocorre
quando as informacdes da fase anterior chegam a conclusdo de que o produto ndo apresenta
mais vantagens econdmicas e estratégicas. Os resultados desta fase, normalmente sdo o0s
relatdrios para a solicitacdo formal de retirada do produto do mercado.

O modelo de Rozenfeld et al., (2006) explicado nesta sessdo pode ser sintetizado no esquema
apresentado na Figura 2.

—l Processo de Desenvolvimento de Produto |—
I

I Pré-desenvolvimento >> Desenvolvimento > Pé6s-desenvolvimento >

) Ak A\ A\ \ \ L =
Planejamento \ A\ A\ A\ Processo de
estratégico >> >> > GtitGREENtD Descontinuacgdo
de produto de produto

| de produto

|
" ISITRT.

planejamento projeto Definicdo Projeto Preparacéo Langamento
projeto informacional // do conceito / / detalhado da produgédo/ / do produto

Processos | Gestéo das Mudancas de Engenharia |
de suporte

Melhoria do Processo de Desenvolvimento de Produto |

Figura 2 - O modelo de referéncia do PDP de Rozenfeld et al, (2006)
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3. Metodologia de Pesquisa

Este estudo tem caracteristica de uma pesquisa qualitativa na medida em que se utiliza de
entrevista para a coleta de informacdes. O objetivo deste estudo, segundo Gil (1991), é de
carater exploratério, tendo em vista que ndo se tem claro o conjunto de resultados esperados.
A anélise sobre as informacdes coletadas nesta pesquisa ndo € apenas descritiva, pois ndo se
restringe a revisao literaria e a apresentacdo do modelo Rozenfeld et al., (2006) e do modelo
da empresa; mas €, principalmente, de caréater critico. Ou seja, as informagfes sdo avaliadas
sobre as perspectivas dos autores deste estudo.

O instrumento de pesquisa foi um roteiro de entrevista semi-estruturado respondido por
membros do comité de projeto da empresa em uma visita técnica. As principais questdes
levantadas foram:

Modelo de PDP utilizado e abordagem;

— Fontes das idéias de novos produtos e relacdo com a inovagéo;
— Importancia estratégica do PDP e seus riscos;

— Stakeholders e critérios de decisdo destes sobre 0s projetos.

4. Resultados e Discussdo

Esta sessdo apresenta a descricdo da empresa, seu processo de desenvolvimento de produto e
a anélise critica sobre 0 mesmo.

4.1. Descrigdo da Empresa

A empresa estudada localiza-se em uma cidade do interior do estado do Rio Grande do Sul,
uma das maiores fabricante de pirulitos e balas. Possui mais de 6 mil clientes no Brasil e ja
exportou para 77 paises em cinco continentes. Atua no atacado, junto a supermercados e
distribuidores de medicamentos. No mercado interno, atua através de representantes
comerciais e, no mercado externo, através de agentes internacionais.

Na ultima década, os langcamentos de produtos tornaram-se mais freglientes e a implantacao
de uma politica comercial proporcionou a conquista de novos mercados.

A empresa possui como misséo, desenvolver oportunidades de negécios, oferecendo produtos
de qualidade que satisfacam as necessidades e expectativas dos clientes e consumidores.

4.2. Processo de Desenvolvimento de Produto da Empresa

Devido ao setor em que a empresa atua, o constante lancamento de produtos no mercado €
fundamental para que ela mantenha sua competitividade. Atualmente os langcamentos chegam
a representar 30% do total do faturamento anual da empresa, sendo que um de seus
indicadores representa 0 nimero de produtos langados por més. Uma das estratégias da
empresa é o langamento de produtos ja existentes no mercado, porém que ndo pertencem ao
escopo de produtos da empresa. Contudo, & possivel identificar projetos incrementais,
radicais, de plataforma e de follow-source.

Sendo certificada na norma NBR ISO 9001, a empresa utiliza uma metodologia de
desenvolvimento de produtos desenvolvida para atender aos requisitos de projeto e
desenvolvimento da norma, ou seja, entradas (requisitos, especificacdes), saidas (resultado de
testes, fornecedores, producao) e verificacdo das saidas em relagdo as entradas do projeto.
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A sistemética para desenvolvimento de produtos da empresa foi estruturada quando de sua
certificacdo na norma 1SO 9001. De acordo com a norma, a empresa segue as seguintes
etapas:

4.2.1. Planejamento do projeto e desenvolvimento

A empresa possui um Comité de Projetos que é coordenado pelos diretores da empresa e é
constituido por representantes das areas de marketing, producéo e equipe técnica. O grupo nédo
tem dedicacdo integral, porém a equipe é sempre a mesma. Além disso, reunides quinzenais
sdo realizadas para discutir os projetos em andamento, sendo que todas as defini¢cbes sdo
devidamente registradas no registro do projeto.

Uma preocupacéo recentemente incorporada pela empresa foi a avaliagcdo do ciclo de vida de
vendas dos produtos. Para tanto, o grupo de desenvolvimento de produtos se relne
trimestralmente e define quais produtos serdo retirados do mercado de acordo com seus
resultados financeiros e a estratégia da empresa. Constatou-se que, em alguns casos, a
existéncia de altos volumes de estoque de embalagens pode justificar a ndo retirada de um
produto do portfélio da empresa.

4.2.2. Entrada de projetos

As ideias para o desenvolvimento e consequente langamento de novos produtos se originam:
nos clientes, no marketing, na concorréncia e em parcerias com fornecedores. Vale ressaltar
que o marketing ndo realiza pesquisas de mercado, devido ao alto custo. As idéias sdo
recebidas e registradas em um formulario especifico, sendo encaminhadas para o marketing.
Este avalia e realiza uma triagem das idéias, segundo os critérios de custo, distribuicéo,
viabilidade do processo e legislacdo. Sendo que, na maioria das vezes, as idéias sdo
transformadas em prototipos conceituais pelo préprio marketing e repassadas ao grupo de
desenvolvimento de produtos da empresa. A alta dire¢do e o grupo de desenvolvimento de
produtos aceita ou rejeita o desenvolvimento do produto com base nos mesmos critérios ja
avaliados pelo marketing, potencial de mercado e planejamento estratégico da empresa.
Aceitando-se 0 desenvolvimento do produto, é preenchido um formulério e o projeto é
oficialmente aberto. Todas as informac@es sdo registradas no formulario.

Uma questdo importante é o fato de que a empresa incentiva a inovacgao e geracdo de idéias
pelos funcionarios através de um programa interno para premiacdo das melhores idéias
apresentadas.

4.2.3. Saida de projetos

A sistematica de desenvolvimento de produtos da empresa prevé que sejam definidas e
registradas em uma ficha técnica todas as configuracées basicas do produto, como: cor, sabor,
peso, embalagem e critérios de aceitacdo. Estes requisitos sdo definidos e revisados
constantemente pelo grupo de desenvolvimento de produtos.

4.2.4. Verificacdo de projetos

A verificacdo dos projetos é feita através de uma analise sensorial, para avaliar as diferentes
amostras; avaliacdo de shelf life, que avalia as caracteristicas do produto, desde sua fabricacao
até seu prazo de validade; e andlise fisico-quimica de umidade e agucares redutores.

4.2.5. Validacgao de projetos

A validacdo ocorre por meio de testes de aceitabilidade em feiras do setor, que normalmente
ocorrem nos meses de maio e agosto; escolas, ou por meio de um formulério de satisfacdo
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guanto ao novo produto preenchido pelos representantes comerciais. Somente os produtos que
obtiverem excelente aceitacdo pelos clientes sdo validados. Nesta fase é necessaria a
confeccdo de lotes-pilotos.

Ap0ds o lancamento, a empresa acompanha o desempenho dos produtos no mercado através de
indicadores como: produtos lancados por més, ponto de equilibrio para cada produto
(percentual de produtos vendidos no més sobre o ponto de equilibrio previsto) e contribuicédo
do produto para o faturamento total da empresa. A empresa espera ter o retorno do
investimento em, no maximo, dois anos.

Muitos produtos lancados ndo alcancam o ponto de equilibrio, ficando distante do esperado ja
nos primeiros meses e sendo rapidamente retirados do mercado. Outros, em apenas alguns
meses, apresentam um total retorno do investimento.

4.2.6. Controle de alteracdes de projetos

Ao ocorrerem alteragdes, as mesmas sdo discutidas pelo comité de projetos, registradas nas
suas especificacbes e disponibilizadas na rede interna de informacdo da empresa. Para
modificacGes de alto impacto, o projeto retorna a etapa inicial de planejamento.

A principal restricdo para a continuidade dos projetos de desenvolvimento é a distribuicéo,
visto que sua distribuicdo é fortemente concentrada no setor de atacado. Para produtos de
maior valor agregado, como por exemplo, balas diet, onde os mercados sdo de varejo e,
normalmente pagam muito pouco pelo produto, a empresa ndo possui uma distribuicdo
adequada. A fim de contornar esta situacdo, a empresa tem buscado desenvolver produtos
que, apesar de ndo estarem dentro do seu portfdlio, utilizem o canal de distribuicdo do
atacado. Outras restricdes costumam ser relacionadas a problemas de legislacéo e de processo
de fabricagéo.

O gerenciamento de riscos do projeto ¢ feito somente através da analise da eficacia financeira,
que avalia 0 que se esperava ganhar e a porcentagem de vendas deste produto em relagéo ao
total de vendas. As etapas do processo de desenvolvimento de produtos da empresa estdo
representadas na Figura 3.
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Figura 3 - Etapas do processo de desenvolvimento de produtos da empresa

4.3. Anélise Critica do Modelo de PDP da Empresa

Nesta etapa do trabalho é realizada uma analise critica do modelo da empresa estudada,
utilizando-se uma analogia com o modelo proposto por Rozenfeld et al., (2006).

Identifica-se que a empresa incorpora em seu modelo as macrofases de pré-desenvolvimento e
desenvolvimento propostas por Rozenfeld et al., (2006), apesar de ndo utilizar esta
nomenclatura. A macrofase de p6s-desenvolvimento ndo esta inserida no modelo da empresa,
porém algumas atividades, como a analise do ciclo de vendas dos produtos, sdo realizadas.

A empresa ndo utiliza as fases determinadas por Rozenfeld et al., (2006), porém o seu
processo de desenvolvimento se encaixa, em menor ou maior grau, nas fases do autor. A fase
de Projeto Informacional é operacionalizada na empresa através da definicdo das
especificacbes e requisitos do projeto. A fase de Projeto Conceitual esta relacionada com as
atividades da equipe técnica de laboratorio, que atua no desenvolvimento da formulagcdo do
produto, buscando encontrar a combinacdo G6tima para sua composicdo. A fase de Projeto
Detalhado corresponde a etapa de Receitudrio do modelo da empresa, na qual ocorrem as
praticas de testes sobre o produto, como os testes sensoriais e analises microbiolégicas e
fisico-quimicas. A fase de Preparacdo para a Producdo compreende a adequagdo do processo.
Devido a baixa complexidade tanto dos processos quanto dos produtos, esta fase ndo é um
ponto critico no PDP. Na fase de Lancamento o produto é introduzido no mercado, porém esta
fase ndo aparece formalmente na estrutura do PDP da empresa.

Verifica-se que, semelhante ao modelo de Rozenfeld et al., (2006), o0 modelo da empresa
também faz uso de momentos de tomadas de decisao sobre a continuidade de seus projetos (0s
gates). A empresa nao utiliza esta denominagdo, porém os gates sao operacionalizados através
de reunibes do comité de projetos para decidir sobre a viabilidade dos projetos.

O modelo da empresa, diferente do modelo de Rozenfeld et al., (2006), ndo apresenta um lider
de projeto. O comité de projetos possui uma dindmica de auto-organizacgéo, portanto, a funcéo
do lider de saber negociar com a alta administracdo para obter 0s recursos necessarios aos
projetos, retratada por Brown & Eisenhardt (1995), ndo seria justificada, tendo em vista que
0s membros da alta administragéo participam ativamente do comité.

A atuacdo dos fornecedores junto ao PDP, discutida na fase de Projeto Informacional do
modelo de Rozenfeld et al., (2006), também é uma caracteristica do modelo da empresa. Os
fornecedores realizam visitas periodicas auxiliando o comité de projetos. A integracao entre
estes ndo € uma dificuldade no processo, visto que os fornecedores do setor tém interesse em
parcerias com empresas de grande porte.
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O numero significativo de lancamento de novos produtos € um indicador de qualidade para o
PDP da empresa, ja que desta forma ela fortalece sua marca perante o cliente estando mais
presente no mercado. Os constantes langamentos podem representar também que a empresa
tem familiaridade com o seu modelo de PDP, sendo capaz de adequa-lo conforme as
necessidades dos projetos, ou seja, a empresa apresenta uma visao Unica sobre o seu PDP.
Esta caracteristica condiz com o propdsito de Rozenfeld et al., (2006) de que um modelo de
referéncia deve ser capaz de estabelecer um padrdo de trabalho para toda a equipe de
desenvolvimento.

Em 2003, foi realizado um diagnostico do PDP da empresa estudada, apresentado por Graff
(2003). Nota-se que o modelo de referéncia apresentado em 2003 é semelhante ao
diagnosticado atualmente. A empresa entende que nao ha problemas explicitos com relagdo a
metodologia utilizada, esta atinge todas as expectativas da empresa com relacdo a
complexidade de seus projetos de desenvolvimento de produtos. Algumas sugestfes foram
apresentadas por Graff (2003) para o PDP da empresa, como: desenvolvimento de novos
canais de distribuicdo, aplicacdo dos conceitos de Ecodesign, QFD, testes de mercado e
projetos de experimentos. Elas também sdo abordadas no modelo referencial de Rozenfeld et
al., (2006), porém, as aplicabilidades destas sugestbes, atualmente, ndo sdo justificaveis sobre
0 ponto de vista estratégico da empresa.

Este estudo, com embasamento no modelo referencial de Rozenfeld et al (2006), também é
capaz de adicionar sugestfes para o PDP da empresa estudada, como: utilizacdo de softwares
para auxiliar o comité na geréncia de seus projetos, utilizacdo de novos indicadores para
avaliar a eficiéncia do processo e realizacdo de avaliagcbes mais detalhadas na finalizacdo do
projeto de um produto. Esta Gltima sugestdo poderia ser aplicada, segundo Cooper (1993) e
sua contribuicdo com o Stage Gates, através de avaliacdes criticas de forcas e de fraquezas
dos projetos, da constatacdo sobre licdes aprendidas e da andlise das atividades do projeto a
fim de otimiza-las para a realizacdo em uma proxima vez. Portanto, caberia a esta avaliacdo
po6s-projeto o registro sobre os cases de projetos de produtos da empresa que ndo foram bem
sucedidos no mercado e/ou tiveram pouco tempo de permanéncia neste. Com estas
informagdes poder-se-ia, entdo, realizar possiveis corre¢cGes ao longo do ciclo de vida de
venda; ou, simplesmente, achar a causa raiz do insucesso e evitar a repeticdo de erros.

Entretanto, é o grau de maturidade do PDP, os recursos disponibilizados para este processo e
0s objetivos estratégicos da empresa que decidirdo sobre a adogdo das sugestbes deste estudo.
O que se constata, atualmente, é que a metodologia do PDP adotada pela empresa esta
cumprindo seus objetivos estratégicos e sendo eficaz para aumentar a sua participacdo no
mercado. Logo, a atual metodologia contribui para o sucesso da empresa.

A abordagem DIP esta presente tanto no modelo de Rozenfeld et al., (2006) quanto no modelo
utilizado pela empresa. Como foi referenciado neste estudo, o DIP, além de focar a
participacao de equipes multifuncionais no PDP, prevé uma tendéncia de maior inovacao as
empresas que o implantam. A questdo €: ‘o modelo adotado pela empresa esta sendo capaz de
gerar produtos inovadores?’. Se, através de uma avaliagdo de seu portfélio, a empresa
concluir que a resposta para a questdo € afirmativa, entdo ela estd no caminho certo para
ganhar vantagem competitiva no mercado. Em contrapartida, se 0 modelo adotado ndo esta
sendo capaz de gerar produtos inovadores, a questdo se desloca para: ‘quanto a empresa esta
disposta a investir em seu PDP a fim de gerar produtos inovadores?’.

Segundo Fuller (1994), as empresas alimenticias sdo resistentes a inovacdo devido ao custo
elevado das pesquisas. O desejo da empresa em desenvolver um produto totalmente novo para
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ela e para 0 mercado, capaz de aumentar sua competitividade, € contrabalanceado com as
metas financeiras, com o desejo de alcancar o faturamento previamente estabelecido e pela
necessidade de se limitar as restricbes do orcamento anual. De acordo com o autor, a geréncia
tem maior interesse nos resultados de curto prazo, logo poucas vezes tem uma visdo de
retorno de investimentos além do prazo de dois anos. Dentro desta perspectiva, as pesquisas
de longo prazo séo negligenciadas por estas empresas, pois elas ndo estdo dispostas a aceitar
os riscos envolvidos a grandes investimentos em pesquisa de carater inovador.

A analise empirica sobre algumas caracteristicas do PDP da empresa estudada, como: a
aceitacdo de projetos com retorno até dois anos, a existéncia de um numero significativo de
produtos retirados prematuramente do mercado e o elevado nimero de lancamentos que
contribuem fortemente no faturamento s@o destacadas como evidéncias de que a empresa
segue a tendéncia de valorizacdo dos resultados de curto prazo. Néo cabe a este estudo a
discussdo desta estratégia adotada pela empresa. O que se pode inferir é que ela acaba
afetando a disponibilidade de recursos para o PDP e, consequentemente, a capacidade de
geracdo de produtos inovadores.

5. Consideracdes Finais

Com este artigo pode-se compreender melhor a contribuicdo do modelo abrangente de
Rozenfeld et al., (2006) para o campo de estudo do PDP. Conseguiu-se identificar suas
macrofases e fases em modelos de desenvolvimento de bens ndo duraveis, como na adaptacao
da metodologia 1SO usada pela empresa estudada. Verificaram-se pontos de semelhanca entre
0s modelos, como: a operacionaliza¢do dos conceitos de gates, a atuacdo dos fornecedores e a
capacidade de visao unificada do PDP. Assim como pontos de diferencas: a existéncia de lider
de projetos e a aplicabilidade de algumas ferramentas.

A importancia de usar um modelo de referéncia e de saber as limitagcbes de aplicacdo e
comparacdo entre os tipos de modelos foram conhecimentos também tratados na etapa de
revisdo literaria. Outra contribuicdo, que ndo era objetivo deste estudo, porém acabou sendo
gerada na etapa de analise critica, foram as seguintes sugestdes: software para gestdo dos
projetos, novos indicadores e avaliagGes criticas pds-projetos.

Este estudo também diagnosticou as principais propostas da abordagem do DIP nos dois
modelos. Pode-se constatar a atuacdo de pessoas de diferentes areas no PDP - caracteristica da
abordagem do DIP. Como também se questionou a tendéncia de inovacdo - trazida por esta
abordagem - na empresa estudada.

Desta maneira, o objetivo de analisar criticamente o0 modelo do PDP da empresa estudada, foi
cumprido. Reafirmando a capacidade do PDP em gerar vantagem competitiva para as
empresas e garantir a sobrevivéncia das mesmas.
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