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RESUMO

Segundo a Associacdo Brasileira das Indastrias de Alimentacdo (ABIA, 2013), o setor da
alimentacdo no Brasil é competitivo, dindmico e esta entre os cinco maiores mercados do
mundo. E importante que as indlstrias de alimentos sejam capazes de desenvolver novos
produtos com maior agilidade e eficiéncia, ja que o ciclo de vida desses produtos tem se
mostrado cada vez mais curto. Este trabalho trata do desenvolvimento de uma proposta de um
modelo para o Processo de Desenvolvimento de Produtos Alimenticios (PDPA) para uma
empresa de alimentos de pequeno porte. O modelo proposto baseou-se em uma anélise dos
modelos de desenvolvimento de produtos alimenticios publicados na literatura, selecionado
por meio de um método de andlise de decisdo por multicritérios e combinado com um
levantamento das boas préaticas utilizadas em uma empresa alimenticia de pequeno porte do
interior do estado de Sdo Paulo. A proposta também considerou os principais problemas no
processo de desenvolvimento de produtos, que foram utilizados como referéncia para
sugestdes de melhorias no modelo. A validacdo do modelo foi realizada a partir de uma
avaliacdo dos gerentes e colaboradores envolvidos no processo. O modelo proposto foi
sintetizado, valendo-se de menos ferramentas a fim de tornar o modelo menos complexo e
dentro da realidade das pequenas empresas. O modelo adaptado resultante deve contribuir
para que o PDPA de pequenas empresas sejam melhorados, permitindo uma visdo comum do
processo para 0s participantes e sua integracdo com os demais processos da organizacao.

Palavras-chave: Processo de desenvolvimento de produtos. Empresa de alimentos. Novos
produtos. Modelo. Boas praticas.



ABSTRACT

According to the Brazilian Association of Food Industries (ABIA, 2013), the food industry in
Brazil is competitive, dynamic and among the five largest markets in the world. It is important
that the food industries are able to develop new products with greater agility and efficiency,
as the life cycle of these products has been increasingly shorter. This paper deals with the
development of a proposal for a reference model for the Food Products Development Process
(PDPA) for a small food industry. The model will be proposed from the analysis of the food
product development models published in the literature combined with a survey of the
practices used in a small food industry in the interior of S&o Paulo. The survey of the main
problems will be used as a reference for suggestions for improvements in the model. The
validation of the model will be carried out based on an evaluation of the managers and
employees involved in the process. The adapted model should contribute to the improvement
of the PDPA of the researched industry, allowing a common view of the process for the
participants and their integration with the other company processes. It is also expected that
the model proposal will contribute to the systematization and formalization of the PDP of
other companies of this size and segment.

Key-words: Product development process. Food industry. New products. Reference model.
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1 INTRODUCAO

E relevante o papel do Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) na industria
de alimentos. Essa relevancia vem da necessidade de maior agilidade das empresas desse
setor em oferecer novos produtos ao mercado que atendam as exigéncias dos consumidores e
superem suas expectativas.

Pesquisadores tem proposto modelos para o Processo de Desenvolvimento de
Produtos Alimenticios (PDPA), e constatam a complexidade do processo (FULLER, 1994;
RUDOLPH, 1995; EARLE, 1997; POLIGNAMO E DRUMOND, 2001; PENSO, 2003;
SANTOS, 2004).

O desenvolvimento de produto (DP) esta entre 0s processos essenciais para 0 Sucesso,
sobrevivéncia e renovagdo das organizacOes, particularmente nas empresas com ritmo de
producdo acelerado ou aquelas que atuam em mercado muito competitivo (BROWN, 1995).

Segundo Bolsi (2011), o crescimento e a sobrevivéncia da industria de alimentos estdo
diretamente relacionados com o ambiente competitivo, cada vez mais acirrado no mercado
nacional. Penso (2003), complementa que o mercado alimenticio brasileiro é dindmico e
apresenta grande potencial de crescimento, o que pode ser verificado a partir das mudancas
gue ocorrem tanto na producdo com o uso de novas tecnologias, quanto no consumo de
alimentos, exigindo maior diversidade com maior densidade nutricional.

De acordo com Motta et al. (2007), a pequena empresa ndo pode se excluir desse
contexto, apesar de apresentar dificuldades que sdo inerentes ao seu porte. Deve, portanto,
buscar constantemente a implementacdo de melhorias na area de desenvolvimento de novos
produtos e estruturacdo desse processo, conforme sua estratégia de negdcios.

Segundo Earle (1985), as trés considera¢des mais importantes no PDP na industria de
alimentos séo:

a) A coordenagdo de diversas técnicas de pesquisa, como a pesquisa tecnoldgica e a
pesquisa de mercado;

b) A introducdo das necessidades e expectativas dos consumidores no PDP;

¢) Um sistema criterioso de decisdes, do tipo “passa/ndo passa”, elaborado pela alta
administracdo, inserido em fases do PDP.

A estruturacdo do PDP ¢ vantajosa para as empresas, pois melhora a compreensao das
necessidades dos clientes nas fases iniciais do desenvolvimento, diminui o retrabalho nas
etapas de desenvolvimento propriamente dito e facilita o controle de custos, qualidade e
cronograma durante o desenvolvimento (ECHEVESTE, 2003)..
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No entanto, muitas empresas desse setor, langam seus produtos sem qualquer
estruturacdo, documentacdo ou sistematizacdo, o que dificulta a utilizacdo de melhores
praticas dentro da organizacdo no que tange ao processo de desenvolvimento de produtos
(SANTOS, 2004). O PDP documentado e sistematizado, garante a utilizacdo de melhores
praticas de projeto e um linguajar Unico e padronizado para toda a empresa. A partir do
momento que esse processo se torna padrdo e pode ser utilizado por véarias pessoas, 0 mesmo
¢ documentado na forma de um modelo, permitindo uma visdo do todo para todos o0s
participantes do processo (ROZENFELD et al.,2006).

Conforme Roozenbrug e Eekel (1995), os modelos ndo devem ser encarados como
uma receita padrdo, mas sim como uma referéncia para realizacdo do processo, buscando
melhoria no modelo base, no esforgo coletivo da equipe e na compreensédo clara da natureza
de todo o processo de desenvolvimento de produtos.

Earle (1985), Fuller (1994) e Rudolph (1995), tem apresentado metodologias para o
PDPA e tém constatado que o processo € complexo e iterativo, além da grande dificuldade de
propor um modelo adequado para gerar conceitos de novos produtos que permanecerdo no
mercado, atendendo as expectativa de mercado e das organizacdes.

Em funcdo do exposto anteriormente, as questdes de pesquisa que orienta essa
dissertagdo S&o: Qual o modelo de referéncia mais adequado para ser aplicado em uma
empresa de alimentos de pequeno porte? Como adaptar um modelo de referéncia (MR) para o
processo de desenvolvimento de produtos alimenticios (PDPA) existente, para que possa ser

aplicado em empresas de alimentos de pequeno porte?

1.1 Objetivo

O objetivo geral desse trabalho € apresentar uma proposta de Modelo para o Processo
de Desenvolvimento de Produtos Alimenticios, adaptado para pequenas empresas do setor de
alimentos e baseado em boas préticas do setor e em licGes aprendidas.

Dada a proposta, tem-se como objetivos especificos:

- Selecionar, por meio de um método de analise de decisdo multicritérios, um modelo
de referéncia para PDPA ;

- Propor melhorias no modelo de referéncia selecionado a partir das boas praticas de
desenvolvimento de produtos de uma empresa alimenticia de pequeno porte do interior do

estado de Sao Paulo;
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- Propor melhorias no modelo de referéncia considerando os principais problemas no
processo de desenvolvimento de produtos.

1.2 Justificativa

A demanda por produtos que atendam aos requisitos do cliente, e as exigéncias feitas
pela competividade mundial tem aumentado consideravelmente, justificando assim uma maior
preocupacdo com o desempenho de PDP.

Laidens (2007), afirma que para a maioria das empresas, a concep¢do de um novo
produto é resultado de um esforco temporal expressivo, e que envolve vérias areas funcionais
da empresa, clientes e fornecedores.

A industria alimenticia caracteriza-se por langar um grande nimero de produtos a cada
ano, no entanto, o PDP deste setor € caracterizado pela falta de padronizacéo e sistematizacéo,
0 que contribui para um elevado indice de falhas no lancamento de produtos, como sua ndo
aceitacdo pelo mercado. O PDP, segundo Laidens (2007), na maioria das industrias nesse
segmento é caracterizado pela existéncia de procedimentos empiricos, muitas vezes baseados
apenas no conhecimento, habilidade e experiéncia de seus funcionarios.

Os modelos abordados por diversos autores como Fuller (1994), Rudoplh (1995) Earle
(1997), Penso (2003), apoiam-se em ferramentas de suporte a gestdo do processo, de forma
isolada, sem evidenciar suas inter-relacées.

A lacuna que esta pesquisa busca preencher é da necessidade dos modelos abordados
ndo darem relevancia a empresa de pequeno porte, ou, contemplarem de forma muito
abrangente as fases do desenvolvimento de produto para esse tipo de organizacdo. Desta
forma, a proposta deste trabalho deve atender as pequenas empresas e a partir do modelo,
melhorar seu PDPA, alcancando melhores resultados em relagdo ao tempo de
desenvolvimento, melhorando a qualidade do produto, reduzindo o custo do produto e

proporcionando ganhos econémicos de modo geral.

1.3 Metodologia de pesquisa

O trabalho esta focado em um estudo de caso em uma pequena empresa de alimentos
do interior do Estado de Sdo Paulo. O estudo apoia-se também em dados histérico de
problemas enfrentados pela empresa no desenvolvimento de produtos passados, aléem da

pesquisa na literatura sobre boas praticas existentes no setor e normas que devem ser seguidas
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para atender a legislacdo. O estudo de caso fornecera informacgdes que possam subsidiar as
propostas de mudancas no PDPA. Essas informacgdes serdo coletadas com base em
entrevistas realizadas com os gestores do processo de desenvolvimento de produtos e todos 0s
funcionarios associados ao processo, além da aplicacdo de um roteiro de entrevistas para o
levantamento dos problemas encontrados no processo.

Segundo Berto e Nakano (1999), o estudo de caso trata de uma analise aprofundada
para que permita seu amplo e detalhado conhecimento. De acordo com Stake (2000), os
pesquisadores devem buscar no estudo de caso tanto o que é comum quanto o que é
exclusivo, por isso a necessidade de uma revisdo bibliografica consistente para o
embasamento desta discussdo. Nesta pesquisa, 0 estudo do PDPA da empresa analisada
fornecera informacg6es particulares, mas que podem indicar uma forma comum entre as
empresas de pequeno porte do setor.

Segundo Miguel (2012), na abordagem qualitativa, o pesquisador faz observagdes, e
sempre que possivel, coleta evidéncias e tem como foco os processos do objeto do estudo. A
forma de abordagem do problema nesta pesquisa sera de natureza qualitativa com aplicacéo
de um roteiro de entrevistas para avaliar como o modelo proposto pode ser validado pela
empresa.

A coleta de dados, neste estudo contou com uma etapa com base documental,
apoiando-se no histérico de problemas no desenvolvimento de produtos reportados na
literatura, e outra etapa baseada em um roteiro de entrevista para o levantamento dos
problemas apontados pelos gerentes e colaboradores da empresa analisada.

De modo geral, pode-se definir as seguintes etapas para o desenvolvimento do
trabalho:

1. Pesquisa bibliogréfica;

a. Abordagens do PDP e suas principais caracteristicas;
b. Modelos de referéncia para o PDP na Industria de alimentos;
c. Novas abordagens sobre o PDP.

2. Definigdo de critérios para a selecdo do modelo que serd utilizado como base para

proposta;

3. Elaboracéo do roteiro de entrevistas para o levantamento dos problemas no PDP da

empresa analisada;

4. Descricdo da empresa, contendo sua caracterizagdo, levantamento dos problemas

no PDP e de suas boas praticas (via roteiro de entrevista);

5. Selecdo do modelo, via 0 método AHP;



17

6. Proposta de sugestdes de adaptacdes ao modelo selecionado;
7. Anédlise de resultados, conclusdes e contribuices a empresa estudada.
1.4 Estrutura do trabalho

A dissertacdo esta dividida em 06 sec@es, discriminadas a seguir:

A secdo 1, tem por finalidade apresentar o tema de pesquisa, de forma geral, assim
como 0s comentérios gerais, a justificativa, os objetivos, a metodologia, a estrutura do
trabalho, assim como suas delimitagdes.

A secdo 2, apresenta um levantamento do estado da arte sobre os modelos de
desenvolvimento de produtos alimenticios, que dardo suporte a dissertacdo realizada. Essa
secdo abrange um levantamento bibliogréfico que permitird nortear os caminhos do trabalho
realizado.

Na secdo 3, sera apresentado a metodologia do trabalho, a defini¢do dos critérios para
selecdo do modelo de referéncia para o PDPA.

A secdo 4, destina-se a apresentar o estudo de caso: processo de desenvolvimento de
produtos da empresa analisada e as informacdes coletadas nos roteiro de entrevistas.

Na secdo 5, define 0 modelo base de acordo com os critérios e apresentar as sugestoes
de adaptacdes ao modelo de referéncia.

A secdo 6, apresenta as conclusdes e contribuicdes a empresa estudada.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo da literatura contribui para o embasamento e a discussdo dos modelos
publicados referente ao PDPA, atendendo dessa forma as particularidades pertinentes a
industria de alimentos.

Esta reviséo pretende identificar as lacunas existentes no PDPA, principalmente no

que tange a inddstria alimenticia de pequeno porte.

2.1 Abordagem do PDP e suas principais caracteristicas

O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) pode ser entendido como uma
sequéncia de atividades que as empresas realizam para projetar novos produtos e leva-los para
0 mercado, englobando a concepcéo, a realizagdo do projeto, a fabricacdo e comercializagédo
do produto (ULRICH; EPPINGER, 1995; ROZENFELD et al., 2006; UNGER E EPPINGER,
2011; TYAGI et al., 2015).

O PDP € o processo a partir do qual informacGes sobre o mercado sdo transformadas
nas informacfes e bens necessarios para a produgdo de um produto com fins comerciais
(CLARK; FUJIMOTO, 1991). Nesse processo, inclui-se ainda, atividade de planejamento
estratégico (WHEELWRIGHT; CLARK, 1993) e atividades de acompanhamento da
producdo e retirada do produto do mercado (ROZENFELD et al., 2006).

Para Ulrich e Eppinger (1999), o PDP é um processo genérico que pode ser adaptado a
realidade das empresas, constituido por uma sequéncia de seis fases: (i) Planejamento; (ii)
Desenvolvimento do Conceito do Produto; (iii) Design do Nivel de Servi¢o do Produto; (iv)
Design Detalhado; (v) Teste e Refinamento e (vi) Producdo em Escala.

Segundo Rozenfeld et al. (2006), o processo de desenvolvimento de produtos pode ser

definido como

[...] o conjunto de atividades por meio das quais busca-se, a partir das necessidades
do mercado e das possibilidades e restricbes tecnoldgicas, e considerando as
estratégias competitivas e de produto da empresa, se chegar as especificacdes de
projeto de um produto e de seu processo de producdo (ROZENFELD, 2006, p. 03).

Cabe ao PDP identificar e antecipar as necessidades do mercado, além, de propor
solugdes por meio de projetos de produtos que atendam a tais necessidades. O processo de
desenvolvimento de novos produtos exige pesquisa, planejamento e controle e uso de
métodos sistematicos dentro das organizacGes, e € composto por fases distintas, etapas e

atividades independentes.
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O PDP oferece melhores condi¢BGes as empresas de competirem, se aperfeicoarem e
sobreviverem a longo prazo. De acordo com Santos (2004), movimentos de aumento da
concorréncia, rapidas mudancas tecnologicas, diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e
maior exigéncia por parte dos consumidores exigem das empresas agilidade, produtividade e
alta qualidade, que dependem necessariamente da eficiéncia e eficicia da empesa neste
processo.

Conforme Ferreira e Forcelinni (2003), o PDP tem natureza interdisciplinar e uma de
suas caracteristicas € a grande variedade de informacdes que sdo geradas e utilizadas. A
exceléncia em desenvolvimento de produtos ocorre quando a empresa consegue organizar
adequadamente estratégia, estrutura organizacional, sistematizacdo das atividades, habilidades
técnicas, abordagens para resolucdo de problemas e mecanismos de aprendizagem aliados a
cultura dominante da empresa (ROZENFELD et al., 2006).

A Figura 1 ilustra o Modelo Referencial para a Gestdo de Desenvolvimento de

Produtos com as macro-fases e as fases presentes no modelo.

Figura 1. Modelo unificado do Processo de Desenvolvimento de Produto.

Processo de Desenvolvimento de Produto

Projeto
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Projeto
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Fonte: Rozenfeld et al. (2006, p.71).
O modelo unificado divide o PDP em trés macro fases:

- Pré-Desenvolvimento: a primeira macro fase do modelo consiste na gestdo do

portfélio, que devera garantir a direcdo estratégica no desenvolvimento do produto, com suas
oportunidades e restricdes mapeadas para o posterior detalhamento do projeto. Nessa fase
identificam-se as oportunidades de mercado, onde ideias sdo geradas e selecionadas segundo
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critérios de viabilidade financeira, técnica e de mercado e transformadas em um projeto que
sera desenvolvido.

- Desenvolvimento: envolve o projeto do produto e do processo. A partir das

informacdes geradas no pré-desenvolvimento, a equipe deve transformar essas informacdes
em dados técnicos detalhados para producdo e comercializagdo do produto. O prototipo,
recursos a serem utilizados para producdo, comercializacdo e suporte técnico sao avaliados.
Na etapa final dessa fase, tem-se a homologacdo do produto e do processo, realizacdo da
primeira producdo em escala e lancamento do produto no mercado.

- P&s Desenvolvimento: no pds-desenvolvimento o produto encontra-se no mercado e

a fase corresponde a um conjunto de atividades que tem por finalidade a descontinuidade do
produto. Ela garante ao PDP a integridade do ciclo de vida do produto. O seu principal
objetivo € garantir o acompanhamento do desempenho do produto produzido pelo processo de
producdo e no mercado, identificando necessidades ou oportunidades de melhorias e
garantindo que sua retirada cause 0 menor impacto possivel aos consumidores e também ao
meio ambiente.

O processo de desenvolvimento de produtos proposto por Rozenfeld et al. (2006)
abrange essas trés macro fases, todavia, cada empresa deve especificar seu processo de acordo
com seu segmento e suas peculiaridades, adequando o modelo ao seu caso.

Outros autores propdem ainda, dentro do PDP, a necessidade de integracéo e interacéo
do cliente durante todo o processo, como: troca de e-mails (ROWLEY; KUPIEC-TEAHAN;
LEEMING, 2007); entrevistas individuais (PALS et al., 2008); entrevistas em grupo
(GRIFFIN, 1997); testes de prot6tipos em conjunto (SHAH; ROBINSON, 2006); reunides
virtuais (DAHAN; HAUSSER, 2002; KIM; BAE, 2008); e reunifes presenciais
(HEISKANEN et al., 2007). Essas interacdes podem contribuir para maior eficacia do produto
desenvolvido e maior eficiéncia no desenvolvimento do projeto, reduzindo incertezas no
lancamento do novo produto, custos associados ao desenvolvimento do projeto e ganhos
maiores em produtividade da equipe do projeto.

H& também, uma outra abordagem para o desenvolvimento integrado de produtos,
muito utilizada nos modelos atuais, que é o sistema Stage Gate, proposto por Cooper (1993).
Esse sistema é uma proposta em que sdo realizadas avaliagdes em diversos estagios do PDP.

Embora muitas empresas possuam um processo sistémico de PDP, Campos (2011)
afirma que o sucesso de um novo produto, pode ndo ocorrer, devido a deficiéncias na
conducdo de alguma atividade critica. Esses problemas podem ser menores, se houver um

processo de avaliacdo das principais atividade em gates proposta por Cooper (1993).
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Os gates avaliam as atividades realizadas, ap6s uma fase e decidem o rumo do projeto.

E importante ressaltar que o sucesso comercial de um novo produto depende de
muitos fatores, sendo um dos principais a sua aceitacdo no mercado (GRIFFIN; PRICE;
VOJAK, 2009)

2.2 A industria de alimentos e 0 processo de desenvolvimento de produtos

Segundo a ABIA (2017), a industria de alimentos representa 10 % do produto interno
bruto (PIB), com um faturamento de 614,3 bilhdes em 2016, caracterizando uma industria
extremamente dinamica, dentro de um mercado bastante competitivo.

Os consumidores tém aumentado suas expectativas quanto a novidades em produtos e
diminuido sua fidelidade as marcas, tornando o mercado de alimentos muito mais competitivo
e encurtando o ciclo de vida dos produtos lancados. Isso tem obrigado as empresas a trabalhar
com uma maior agilidade e eficiéncia no lancamento de novos produtos, pressionando para
que haja uma diminuic¢éo no seu tempo de desenvolvimento.

Os aspectos chaves que estimularam a evolucdo do processo de desenvolvimento de
produtos na industria de alimentos nos ultimos 100 anos foram (EARLE, 1997):

e O desenvolvimento tecnoldgico dos processos de producdo, métodos de conservacao e
canais de distribuicdo de alimentos;

e Maior énfase no marketing, desenvolvimento de novas formulac6es e producdo on-
line;

e Pesquisa de mercado voltada para as necessidades dos consumidores e
desenvolvimento de novos ingredientes;

e Integracdo entre Marketing e P&D e novas tecnologias.

No quadro 1, sdo apresentados a classificagdo dos produtos alimenticios apresentados
por Fuller (1994), relacionadas com as tendéncias de desenvolvimento de produto.

Outra maneira de classificar os alimentos é baseada na cadeia de fornecedores. . Os
alimentos sdo classificados em in natura, pré-beneficiados ou minimamente processados e
processados, LINEMANN et al. (1999).

Segundo Santos (2004), pela classificacdo apresentada por FULLER (1994) e
LINEMANN et al. (1999) constatou-se que a maioria dos tipos de produtos na industria de
alimentos brasileira é caracterizada por poucas mudancas nos produtos existentes.

A maioria das empresas de alimentos ndo investe muito em pesquisa e

desenvolvimento e apostam em estratégias menos arriscadas, como o langcamento de produtos
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“extensdo de linha” cujos produtos introduzidos no mercado pertencem a uma familia de

produtos existentes e com minimas variagdes nas suas linhas de producéo (SANTOS, 2004).

Quadro 1. Classificacdo dos alimentos baseados nas tendéncias do PDP.

Produtos extensdes

de linha

S8o os produtos introduzidos no mercado pertencentes a uma familia de
produtos ja existentes. Caracterizam-se: Por pouco tempo e esfor¢o durante o
desenvolvimento e baixos investimentos; Por poucas mudancas nas linhas de
producédo, geralmente ndo ha necessidade de comprar novos equipamentos e
fazer alteragGes nas instalagdes; Por envolverem poucas mudancgas de matérias
primas e ingredientes conhecidos; Por envolverem mudancas nas estratégias
de marketing. Exemplos: novos sabores para bebidas, novos tipos de cremes
de leite, novos sabores e formatos de macarrdo entre outros.

Reposicionamento de
produtos existentes.

Os produtos ja existentes sdo reposicionados no mercado com um novo uso.
Geralmente, as novas aplicacdes e utilidades para os produtos existentes sdo
detectadas por pesquisas de mercado e por sugestdes de consumidores. Neste
caso, o departamento de marketing tem a funcéo de investir no novo nicho de
mercado criando para o produto novos rétulos, embalagem, promoges e
campanhas de divulgacdo. O tempo de desenvolvimento para o
reposicionamento de produtos existentes € minimo e a manufatura ndo é
afetada. Exemplos: as farinhas de aveia, ricas em fibras, destinadas aos
consumidores que fazem dietas para reduzir o colesterol e alimentos ricos em
Célcio destinados para idosas na prevencdo da osteoporose.

Produtos existentes
com
nova forma

O tempo de desenvolvimento do projeto destes produtos é extenso, e requer o
projeto e planejamento do produto e processo, design de embalagens,
treinamento de mdo-de-obra, alteracdes nas instalacbes, planejamento da rede
de distribuicdo e suporte. Os produtos podem sofrer mudancas em sua forma
original em diferentes aspectos. Exemplos de produtos deste tipo sdo: café
instantaneo, condimentos liquidos na forma de pd, batatas fritas pré-cozidas e
congeladas, entre outros.

Produtos existentes
reformulados

O desenvolvimento destes produtos consiste em testar mudangas na
formulacgdo de produtos existentes, valorizando as propriedades organolépticas
e/ou alterando as propriedades fisico-quimicas. A reformulacdo de produtos
torna-se necessaria pelas seguintes razdes: exigéncia do mercado, substitui¢do
de ingredientes e matérias-primas, reducdo do custo de producdo, novas
tendéncias de consumo, criar novos nichos de mercado. Estas reformulacdes
exigem pouco tempo de desenvolvimento e investimento. Exemplos: pées e
biscoitos integrais (ricos em fibras), sorvetes e sobremesas com teor cal6rico
reduzido (light), produtos diet, leite e derivados sem lactose, alimentos infantis
enriguecidos, entre outros.

Produtos existentes
com

novas embalagens

O desenvolvimento de novas embalagens para produtos existentes pode ter
varias raz0es, entre elas: aumentar a vida-de-prateleira dos produtos, criar uma
nova marca tornando-os mais atrativos, criar novos nichos de mercado,
melhorar a praticidade, torna-las reciclaveis, reduzir custo (utilizar outros
materiais) e agregar valor ao produto. Exemplos comuns destes produtos:
substituicdo das embalagens de vidro por plasticas em bebidas, molhos para
salada, maionese, ketchup e similares, leite longa vida e sucos (embalagem
Tetra Pack), massas frescas em embalagens com atmosfera modificada, arroz
em por¢des unitérias, latas com tampa abre fécil, entre outras.

Produtos inovadores

O lancamento de produtos inovadores resulta de mudancas em produtos
existentes, porém estes tém alto valor agregado. O desenvolvimento destes
produtos envolve tempos longos de desenvolvimento e custos elevados em
pesquisas. A grande maioria destes produtos exige que o marketing invista
tempo e dinheiro para que os consumidores se habituem &s novidades.
Exemplos. Este contexto reflete bem o processo de desenvolvimento de pratos
prontos congelados e kits de preparo rapido de refeigdes.

Produtos criativos

A definigdo de um produto criativo ndo é uma tarefa facil e o que caracteriza
um produto criativo é o fato de ele ser uma novidade, ou ainda, um produto
nunca visto antes. Exemplos de produtos criativos sdo as massas folhadas, o
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Surimi (gel proteico obtido de peixes e utilizado como base de preparacéo de
muitos produtos) e crustaceos texturizados.

Fonte: Adaptado de FULLER (1994, p.58).
2.3 Modelos para o PDP nas empresas de alimentos

Segundo Santos (2004), a infraestrutura necessaria para “projetar novos produtos
alimenticios” inclui plantas pilotos e diversos laboratorios de suporte as atividades e certo
know-how, geralmente encontrados somente nas grandes empresas de alimentos.

As empresas menores apresentam varias dificuldades, como exemplo: falta de recursos
financeiros e estruturais, caréncia de profissionais especializados, dificuldade de
gerenciamento das atividades. Contudo, estas estdo mais proximas de seu nicho de mercado,
podendo atender mais rapidamente seus clientes (SANTOS, 2004).

Véarios modelos para auxiliar o PDP foram citados na literatura para a inddstria de
alimentos. Nesta secdo serdo apresentados e discutidos os principais modelos propostos para o
PDP na industria de alimentos. Para que essas empresas atinjam seus objetivos de langamento
de novos produtos, € necessaria a realizacdo de pesquisas, planejamento e ferramentas de

apoio durante todo o processo de desenvolvimento de produtos.

2.3.1 Modelo proposto por FULLER (1994)

Fuller (1994) traz uma visdo geral do PDPA e suas interacdes com o mercado. Para o
autor, as fases do PDP sédo sobrepostas, e ocorrem de forma simultanea. O modelo proposto
pelo autor, pesquisador na area de tecnologia de alimentos, segue trés macro fases,
abrangendo desde o processo de geracdo de ideias, passando pelo desenvolvimento e

chegando ao lancamento do produto no mercado sdo apresentados na figura 2.

Figura 2. Modelo de referéncia para o processo de desenvolvimento de produtos alimenticios.
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Fonte: Fuller, G. (1994, p.214).

O inicio do PDP nesse modelo € a identificacdo das necessidades do consumidor,
alinhados com o os objetivos da empresa e utilizando de técnicas de brainstorming, geracdo
de ideias, provenientes de fontes como consumidores diretos, pessoas da empresa, pontos de
venda, etc, adotando critérios mercadoldgicos, financeiros, técnicos e de processamento para
selecdo das ideias mais relevantes.

Fuller (1994), afirma que os critérios de selecdo de ideias utilizados sdo ligados a:

e Viabilidade de execucdo do desenvolvimento avaliado pelo marketing, pesquisa e
desenvolvimento e manufatura,

e Pesquisa de mercado para verificar se o produto satisfaz as necessidades dos
clientes e consumidores e

e Andlise financeira para analisar se 0 produto e 0 processo Ssdo Viaveis
economicamente.

Segundo o autor, a selecdo de ideias, pode levar meses e até mesmo anos, dependendo
do produto a ser desenvolvido.

Apos a etapa de selecdo ideias, sdo criadas as especificacdes do produto determinadas
pela equipe de desenvolvimento e desenvolvidos prototipos onde serdo analisados, utilizando
0s mesmos critérios de selecdo da fase anterior.

Nessa fase de desenvolvimento vérias informagfes sdo analisadas, como: materias-
primas, ingredientes, equipamentos, embalagens, médo-de-obra e instalagcbes. O planejamento
das instalacbes, equipamentos e mé&o-de-obra, alem dos contatos com fornecedores de

matérias-primas e ingredientes também sdo realizados durante a fase de desenvolvimento.
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Cabe ao marketing, realizar a estratégia de mercado, desenvolver publicidade e promocao e
realizar pesquisas de mercado.

Na fase de producdo, apds aprovacdo da fase anterior, o produto passard pelos
primeiros testes na manufatura, podendo ser alterado ou néo, de acordo com o surgimento das
necessidades. Qualquer alteracdo passa pelos critérios de aprovacdo, viabilidade técnica e
andlise financeira do produto.

Os testes de mercados sao realizados em seguida e podem anteceder ou acompanhar o
lancamento do produto. Segundo o autor, nessa fase, a empresa pode prever 0 SuUCesso ou hdo
do seu produto e que os erros e acertos sirvam de aprendizagem e assimilagcdo para
langamentos futuros.

Nesse modelo sdo apresentados por Fuller, uma série de recomendacdes sobre o
desenvolvimento técnico do produto relacionado a estabilidade dos alimentos, e as
tecnologias para processamento de produtos alimenticios.

2.3.2 Modelo proposto por RUDOLPH (1995)

O estudo apresentado por Rudolph (1995) foi desenvolvido pela empresa Arthur D.
Little Inc (ADL). Segundo o autor, o processo de PDP de alimentos nas indUstrias norte-
americanas era fragil e apresentavam muitas falhas. Cerca de 80 a 90% dos novos produtos no
mercado fracassavam em menos de um ano apds seu langcamento e 0s prejuizos dessas
empresas chegavam a 20 bilhdes de dolares em 1993.

Rudolph (1995) constatou que somente um quarto dos produtos lancados no mercado
eram novidades e que os demais, ndo passavam de melhorias incrementais em linhas ja
existentes. O modelo de Rudolph (1995) apresentado na figura 3, estd estruturado em
“milestones”, OU seja, marcos importantes com a finalidade de acompanhar a evolugdo do

PDPA, antecipando problemas e corrigindo erros antes mesmo do produto ser langado.

Figura 3. Modelo de PDP para industria de alimentos.
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Fonte: Rudolph (1995, p.7).

Na fase de Definicdo do Produto é gerado o conceito do produto que atenda as
necessidades dos consumidores por meio de pesquisas de mercado. S&o elaborados o0s
objetivos da empresa por meio do planejamento estratégico e sdao definidas as especificacbes
do projeto, como suporte de métodos, como por exemplo o Quality Function Deployment
(QFD), que relaciona as necessidades dos clientes com os requisitos do produto e do processo.

O objetivo da fase de implementacdo do produto é desenvolver o prot6tipo do conceito
do produto por meio do método Profile Attibute Analysis (PAA) — Analise Descritiva
Quantitativa, que permite uma andlise sensorial a partir de uma escala de categorias
comparadas a uma amostra de referéncia. Dentro dessa fase sdo realizados testes em pequena
escala na producéo e submetido a avaliacdo dos consumidores. Segundo 0 autor no processo
de producdo, por meio de um programa de qualidade total, € possivel controlar riscos
potenciais inerentes a todo 0 processo produtivo.

Na ultima fase, o lancamento do produto € feito com todo o suporte recebido das areas
de marketing e logistica durante toda a permanéncia do produto no mercado. O modelo
proposto se caracteriza pela utilizacdo dos acontecimentos principais, milestones, em todo o

PDP, reduzindo os riscos de fracasso durante o langamento do produto.
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2.3.3 Modelo proposto por EARLE (1997)

Earle (1997) propde um modelo para o PDPA apresentando quatro macro fases,
estruturadas em decisdes e empregando ferramentas quantitativas, visando a reducdo do
tempo e custos do desenvolvimento, sempre com o foco nas necessidades dos consumidores.
As quatro fases propostas por Earle (1997) sdo apresentadas no quadro 2.

Na primeira fase sdo apresentados o Planejamento Estratégico do Produto em que a
empresa desenvolve estratégia de negdcios, pesquisa 0 mercado e seus avangos tecnoldgicos e
analisa as necessidades tecnologicas. Os resultados dessa fase sao a definicdo do portfélio de
produtos e a identificacdo de oportunidades de mercado. Nessa fase ainda, a geréncia define
0s investimentos e a equipe do projeto.

Na fase seguinte, as ideias sdo selecionadas e o produto e 0 processo sdo projetados.
Como resultados dessa fase, temos o objetivo e metas do projeto, conceito do produto e suas
especificacOes, alem do prototipo do produto e plano do processo. Na fase dois cabe a alta
geréncia compatibilizar o projeto com a estratégia de negdcios, fazer uma analise critica dos

conceitos do produto no mercado e avaliar financeiramente o0 processo.

Quadro 2. Modelo para o processo de desenvolvimento de produtos na industria de alimentos.

Fase Atividades Resultados Decisoes e A¢oes da Geréncia

Identificagdo de possibilidades para
melhorar e inovar os produtos.

Desenvolver estratégia

. Portfélio de produtos.
de negdcio

1. Planejamento Pesquisa de mercado e Planejamento estratégico de produtos

Oportunidades de mercado.

Estratégico do avangos tecnoldgicos. para proxima década.
Produto Analisar as Projetos especificos para Selegdo de projetos, definigdo dos
necessidades desenvolvimento de investimentos e selegdo das equipes
tecnoldgicas. produtos. de projeto.

Decisdo da alta . . ~
Continuar projeto ou nao?

geréncia:
- . Definigdo dos objetivos e Compatibilizar o projeto com
Iniciar o projeto . . e
metas do projeto. estratégias de negdcios.
2. Criagdo, design e - . " - .
¢ & Geragdo e selegdo de Andlise critica dos conceitos do

desenvolvimento do
produto.

Conceito do produto.

ideias para o produto. produto no mercado.

Testes de consumidores e avaliagdo

Projetar o produto. Protétipo do produto. técnica do protétipo do produto.




Projetar o processo.

Plano do processo.

Avaliagdo técnica e financeira do
processo.

Decisdo da alta
geréncia:

Continuar projeto ou ndo?

3. Processo de
Produgdo,
estratégia de
mercado,
Garantia da
qualidade
e comercializagdo.

Testar o produto

Analisar os perigos e
pontos criticos de
controle do processo.

Analisar o processo de
produgdo

Pesquisar o mercado e
os produtos
concorrentes

Realizar andlise
financeira.

Produto final para o
mercado alvo.

Método de controle no
processo.

Padronizagdo da produgdo e
instalagdes.

Planejamento da estratégia
de mercado.

Custos, pregos, lucros,
investimentos e riscos.

Avaliacdo do sucesso do produto no
mercado

Avaliagdo de seguranga do produto e
do processo.

Desenvolver plano de gerenciamento
da qualidade total.

Fazer previsdo quantitativa da
demanda de produto para o
mercado.

Previsdo do retorno do investimento.

Decisdo da alta
geréncia:

Continuar projeto ou ndo?

4. Langamento e
acompanhamento
do produto.

Langar produto no
mercado.

Pesquisar a qualidade
do

produto e a eficiéncia
da

produgdo.

Pesquisar os habitos
de

consumo do
consumidor e

do mercado.

Produto disponivel para
compra no mercado.

Otimizagdo da qualidade do
produto e do processo.

Reposicionamento dos
produtos no mercado.

Reavaliar vendas e mudangas de
marketing.

Reavaliar os custos de produgdo e
preco no mercado.

Planejamento do futuro dos produtos
no mercado.

Decisdo da alta
geréncia:

Produto incluido no
Portfélio de produtos.
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Fonte: Earle, M. D. (1997, p.20).

Na terceira fase, apds aprovacao da fase anterior, inicia-se a producdo em escala do

produto. Realizados testes de mercado junto aos consumidores para avaliacdo do produto.

Cabe a equipe de desenvolvimento e garantia da qualidade implementarem o método de

controle no processo para garantir a seguranca do produto e do processo, analisando 0s

perigos e pontos criticos de controle. O produto final nessa fase, deve ser assegurada com

qualidade. Nessa fase € realizada a analise financeira de todo o processo com a finalidade de

determinar os custos envolvidos, os precos de mercado, a previsdo de vendas e o retorno de

investimento (em geral a analise financeira € feita no inicio do desenvolvimento, inclusive

como critério para a selecéo de projetos).

Ao final de cada fase a alta geréncia tem como atividade decidir se 0 projeto ird seguir

ou ndo para a proxima fase.
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Na quarta e Gltima fase, ocorre o langamento e o acompanhamento do produto no
mercado. A qualidade do produto e a eficiéncia da producéo sdo postos em préatica nessa fase.
Pesquisas de satisfacdo sdo realizadas nessa fase para verificar a permanéncia do produto no
mercado. Cabe a alta gerencia reavaliar os custos de producao e pre¢o no mercado, possiveis
mudancas de estratégias de marketing e a previsao de planejamento de produtos futuros. A
autora propde uma viséo sistematizada do modelo para as empresas manterem-se competitivas

no mercado com o apoio da alta gerencia.

2.3.4 Modelo proposto por POLIGNANO e DRUMOND (2001)

O modelo proposto por Polignano e Drumond (2001) enfatiza o papel da pesquisa de
mercado, mostrando sua importancia, e o levantamento dos dados necessarios para a obtencédo
das informacdes, as técnicas mais indicadas para cada finalidade e os resultados esperados,
em cada etapa do processo de desenvolvimento. Para isso, 0 modelo vale-se de ferramentas
estatisticas de pesquisa de mercado durante todo o processo de desenvolvimento de produtos
alimenticios.

De acordo com figura 4, sdo apresentadas quatro fases no modelo:

e Estratégia de novos produtos

e Identificagdo de Oportunidades

e Definicdo de teste de conceito

e Desenvolvimento do Produto e Processo

Na fase de estratégia de novos produtos é feita a gestdo de portfélio por meio de busca
de informagGes de mercado e concorrentes, utilizando como ferramentas modelos
matematicos e sintetizando a informacéo dos concorrentes por meio de graficos e tabelas. Os
resultados obtidos nessa fase é a estimativa de demanda futura e a taxa de crescimento de
mercado, além dos projetos que serdo conduzidos pela empresa a curto, médio e longo prazo.

Na segunda fase, as ideias sdo geradas a partir de Brainstorming e outras pesquisas de
mercado. O desdobramento desse processo consiste em determinar a viabilidade técnico-
econbmica e fazer triagem dessas ideias, baseando-se nas oportunidades identificadas no

mercado.

Figura 4. Etapas do PDP
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ETAPAS DO PDP

Estrategia Novos Produtos

Revisdo

‘ Gates

Desdobramento do Processo

1.Alinhamento com a estratégia da empresa.
2 Buscar informagdes de mercado (clientes).
3.Buscar informagdes dos concomentes.

4 Andlise da tecnologia disponivel.

5.Andlise financeira.

6.Andlise dos recursos existentes.

7 Definir revisdo do portfolio.

¥

2 | Identificacdio das Oportunidades "

1.Geragdo de idéias (Brainstorming).

2 Levantamento da informacbes do mercado.
3.Determinar viabilidade técnico-econdmica.
4 Triagem de idéias.

']

A partir das idéias selecionadas tomar a deci de
continuar ou nao.
Planejar o desenvolvimento de cada idéialproduto.

']

¥

1.Pesquisar necessidades dos clientes.
2 Estabelecer o conceito do produto.
3.Andlise técnico-econdmica.

¥

O plangjamento da qualidade & consistente?
O conceito testado foi aprovado interna e extemamente?
Continua ou ngo?

]

Desenvolvimento do Produto e
Processo

1.Detalhar projeto do produto.

2 Congfruirformular & testar prototipos.

3.Especificacfo prefiminar dos parmetros do processo.
4 Detalhar processo.

5.Producéo em escala piloto (teste).

6.Avaliar satisfa¢fo dos clientes (teste consumidor).

7 Preparar a produgio em série.

¥

Avaliagio final baseada em critérios da empresa.

Fonte: Polignamo e Drumond, (2001, p.2).
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Em seguida, na terceira fase, as melhores ideias sdo transformadas em conceitos de

produtos a partir da analise conjunta, descritiva e fatorial, conforme mostra o quadro 3.

Quadro 3. A pesquisa de mercado na definigao de teste e conceito.
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ATIVIDADES DADOS NECESSARIOS | TECNICA DE ANALISE | RESULTADOS OBTIDOS
Identificacdo dos atributos
que mais afetam a

Pesquisa da preferéncia preferéncia
ou inten¢&o de compra Analise Conjunta
Definigdo de Conceitos | com varios conceitos Previsdo da participagfo

do conceito no mercado

Selegao do melhor
conceito

Mapa de Percepg¢do
Avaliagdo da percepcao Analise Descritiva
Teste de Conceito dos conceitos Pontos Fortes e Fracos
Analise Fatorial dos conceitos

Fonte: Polignano e Drumond (2001, p.2).

Na fase trés os resultados obtidos v@o desde a identificacdo de atributos que mais
afetam a preferéncia dos consumidores até o mapa de percepcdo com a identificacdo dos
pontos fortes e fracos dos conceitos.

A Ultima fase proposta pelos autores consiste no desenvolvimento do produto e do
processo. O projeto e o produto sdo detalhados, protétipos sdo testados e a producdo em
escala teste é iniciada. No final dessa ultima fase, o desenvolvimento esta pronto aguardando
consideracOes e avaliagcdes por parte da geréncia para lancamento do produto no mercado.

Segundo Penso (2003), o modelo apresentado pelos autores segue as tendéncias atuais,
pois esta estruturado em etapas bem definidas com atividades pertinentes e apresenta o

sistema de decisdes durante todo o processo.

2.3.5 Modelo proposto por PENSO (2003)

Penso (2003) desenvolveu um modelo de referéncia para o desenvolvimento de
produtos alimenticios a partir de uma proposta realizada pelo Programa Nacional de
Cooperacdo Académica (PROCAD) formada por trés grupos de pesquisa na area de
desenvolvimento de produtos. Sao eles:

e NeDIP — EM/UFSC — Nducleo de Desenvolvimento Integrado de Produtos —

Departamento de Engenharia Mecanica/Universidade Federal de Santa Catarina;

e GEPEQ - DEP/UFSCar - Grupo de Estudo e Pesquisa em Qualidade -

Departamento de Engenharia de Produgdo/Universidade Federal de Sdo Carlos.

e Grupo EI — NUMA — EES/USP — Grupo de Engenharia Integrada — nucleo de

Manufatura Avancada — Escola de Engenharia de Sdo Carlos/Universidade de S&o

Paulo).
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O modelo de referéncia genérico foi desenvolvido com base no principio da
engenharia simultdnea e esta dividido em trés macro-fases: pré-desenvolvimento,
desenvolvimento e pds-desenvolvimento. Cada macro fase estd dividida em mais niveis:
fases, etapas, atividades e tarefas, além de informacGes de entradas e saida, métodos e

ferramentas de apoio ao PDP como é apresentada na figura 5.

Figura 5. Estrutura do modelo de referéncia.

- — Informagd Informagd: é
Macro-fases Fases | Etapas | Atividades| Tarefas de Ent[ﬁ:s de Saidgues %i;ﬁo;:as

Pre-
desenvolvimento

Desenvolvimento A
<

Pés- -
desenvolvimento N

| —
T )_-—-—-—"'"rff_ﬂ xplicagio do conteido

Fonte: Penso (2003, p.94).

A visdo geral do modelo, com as macro-fases e fases é apresentada na figura 6.

Figura 6. Visdo geral do modelo de referéncia para PDP.

Pré-Desenvolvimento I Desenvolvimento |[P6$-Desenvolvimento|

d

Definigao do Projeto Preparacao Planejamento do
plano estratégico Informacional da Producéo Pés-desenvolvimento

de produto cdo Produto
Planejamento I_’rpjgto Acompf_':mhamento e

A Preliminar Langamento melhoria do produto
de portfélio ce do Prod
rodutos : o Erodito :

B Projeto Retirada do procuto
Planejamento Detalhado do mercado

do produto

Fonte: Penso (2003, p.94).

Conforme a figura 6 as macro fases séo compostas da seguinte forma:
e Pré-Desenvolvimento: Nessa fase € realizado o planejamento estratégico, em que
sdo elaborados o plano estratégico do PDP e seus critérios de avaliacdo, o planejamento de

portfolio de produtos que envolvem a atualizacao do portfélio e o planejamento dos projetos e
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também é realizado o planejamento do produto, pela identificacdo e selecdo de oportunidades
e elaboracéo do plano de projeto dos produtos.

e Desenvolvimento: As fases do desenvolvimento englobam o projeto informacional
em que as atividades sdo voltadas as pesquisas de necessidade dos consumidores,
identificacdo dos requisitos do produto e estudo de ciclo de vida do produto; projeto
preliminar que transforma as especificacbes do projeto do produto em alternativas de
concepcao. S&o realizadas a definicdo de formulacdo, o processo de fabricacdo, definicdo do
prazo de validade, etc.; projeto detalhado, em que as atividades estdo direcionadas para o
projeto e processo do produto e embalagem; preparacdo da producdo — sdo produzidos o lote
piloto e analisadas amostras para a homologacéo e registros do produto/processo; lancamento
do produto — sdo detalhados os procedimentos de atendimento ao consumidor, elaboracdo do
material publicitario e implementados as estratégias do produto.

e Pds-Desenvolvimento: Nessa fase, sdo realizadas auditorias pds-projeto, satisfacdo
do cliente, monitoramento do desempenho do produto e planejamento das modificagcdes de
melhorias. Faz parte dessa fase também o plano de retirada do produto do mercado e a
avaliacdo do resultado econdmico financeiro.

O modelo de referéncia especifico proposto por Penso (2003) utiliza ferramentas de
suporte ao PDP que auxiliam as equipes de desenvolvimento em suas atividades,
considerando o ciclo de vida do produto, desenvolvimento e teste de alternativas de concepcéo
do produto; considera a analise de custo e traz os fornecedores para o desenvolvimento.

Apos elaboracdo do modelo, Penso (2003), submeteu-o a avaliacdo, a partir de um
questionario, em uma industria de alimentos de grande porte, constatando a relevancia do
modelo para o aperfeicoamento do PDP na industria de alimentos.

Segundo Laidens (2007), o modelo de Penso (2003) retne as melhores préaticas dos
modelos anteriores, especificando o nivel das atividades e tarefas, que o faz um modelo

completo, porém prolixo.

2.3.6 Modelo proposto por SANTOS (2004)

Para propor um modelo para PDPA Santos (2004) realizou pesquisa de campo com
objetivo de levantar as principais atividades do projeto do processo no PDPA, além do
referencial tedrico baseando-se nos modelos de Penso (2003) e do NeDIP (AREND 2003 E
FONSECA, 2000).
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Segundo Santos (2004), o modelo de referéncia proposto, apresentado na figura 7,
pode ser usado como base (modelo ideal) para o desenvolvimento ou avaliagdo de modelos
particulares de empresas (modelos de referéncia especifico). A intencdo com este modelo é
organizar as informac6es ao longo do processo de desenvolvimento de produtos alimenticios

(PDPA), enfatizando a importancia do projeto do processo.

Figura 7. Modelo de referéncia para o PDPA.

Desenvohimento (Projeto do produto & Projeto do processao)

Macro-fase

""""""" Fase 1 Projeto Informacional I
* ------------ Especificaghes lécnicas de prujeto/

I Fase2?  Projeto Conceftual Métados! Ferramentas

dé apoio

:4, .............. Concepedo do produlo e proces‘:?u/ Base de
conhecimento
- ------------- Fase 3 Projeto Prefiminar

f Pratélipe do produto & procassa /

— Fased  Projeto Detalhado Mmﬁ Ferramentas

4 ---------- rojeto detalhado da planta :nduslna_l//

- Fase 5  Preparacio para Produgio Métados! Ferramentas

l de apoio M
[PR— @ Liberacio do produto & processo /

[ Langamenta do Produto ]

Fonte: Santos (2004,p.84).

O trabalho realizado por Santos (2004) evidenciou o distanciamento existente entre a
teoria e as praticas das empresas, revelando que ainda muito pouco se faz no Brasil em
relagdo ao desenvolvimento de equipamentos para o0 processamento de alimentos, dificultando

o langcamento de novos produtos, sobretudo produtos inovadores.
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2.3.7 Modelo proposto por CAMPOS (2011)

Campos (2011), apresenta um modelo de referéncia para o PDP no setor moageiro de
trigo, com o objetivo de facilitar os projetos dos novos produtos, contribuindo para uma eficaz
integracdo e comunicacao entre as area funcionais, reduzindo o tempo de desenvolvimento. A
autora aplicou um modelo a partir de um plano para sistematizar o PDP de uma empresa,
fazendo analise da situacdo atual do modelo e propondo melhorias.

A construgdo do modelo de referéncia apresentado no quadro 4, foi baseado na analise
de modelos teodricos , no diagndstico do ambiente moageiro de trigo e na observacado das

praticas desenvolvidas nas empresas.

Quadro 4. Estrutura operacional do PDP da empresa: macro fases, fases, atividades e documentos de saida.

Macro-fase Fase Atividade Documentos de saida
Estudar banco de ideias
o Planejamento do portfdlios de produtos Minuta dos projetas
£ Definir projetos
a
é E Adapatar o modelo da empresa
o O
E Planejamento do projeto Preparar cronograma Plano do Projeto
@
&
< Definir equipe do projeto
Encerrar fase - Gate 1
Identificar as necessidades do publico alvo
. - Manitorar os concorrentes do mercado Especificagbes meta do
Projeto Informacional — ——— —
Definir as especificag0es e requisitos do produto produto
Estabelecer restrigies do projeto
Encerrar fase - Gate 2
Estudo de aditivo/tecnologias
Gerar ideias para concepgio do produto
Desenvolver e testar alternativas para concepgfo do produto
Projeta Conceitual Propor melhores alternativas de concepeio do produto Plano do produto
Q .
2 Definir produto
g Avaliar tipos de embalagem
% Avaliar processos de fabricagio
% Monitorar viabilidade economica
] Encerrar fase - Gate 3
a
Projetar embalagens
Projeto Detalhado Detalhar processos de fabricagio Plano do processo
Definir fornecedores
Planejar a produgio do lote-teste
Encerrar fase - Gate 4
Verificar e instalar recursos
Produzir lote-teste
Preparagio da produgio e langamento do Hoh?ologar’ produto e processo Registro das ligbes
Registrar produto e processo "
produto - aprendidas
Liberar produto
Monitorar viabilidade economica
Registrar ligtes aprendidas
Relatdrio de ndo
‘2 Acompanhamento do produto e processo|Monitorar desempenho do produto e projeto conformidade do
£ produto
£
°
2 Avaliar retirada do produto
@
o Plano de retirada do
= Retirada do produto do mercado
' produto
0
o Implementar plano de retirada do produto do mercado

Fonte: Campos (2011, p.12).
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A composi¢do do modelo de Campus (2011), teve como referéncia os modelos de
Rozenfeld et al. (2006), Paula (2004) e Penso (2003). A estrutura operacional do modelo €

composta por trés macro fases e oito fases.

2.3.8 Consideragdes sobre os modelos apresentados

Essa secdo abordou os modelos no PDPA nos ultimos vinte anos. Cada modelo
apresentado, segundo seus autores, possui caracteristicas particulares e buscam atender as
necessidades das empresas de alimentos no que tange ao desenvolvimento e langcamento de
produtos, por meio de diversos métodos e ferramentas utilizados ao longo de todo o processo.

Conforme Santos (2004), os modelos estudados de Fuller (1994), Rudolph (1995),
Earle (1997) e Polignamo & Drumond (2001), apresentam o mesmo nivel de informacédo na
fase de projeto do produto e projeto do processo, considerando seus diferentes enfoques,
enquanto no modelo proposto por Penso (2003), apresenta um excelente referencial tedrico
com relacdo ao projeto do produto, que pela andlise critica e releitura serviram como base
para elaboracdo do modelo proposto pela autora.

Ja 0 modelo apresentado por Santos (2004) sdo organizadas as informacgdes ao longo
do processo de desenvolvimento de produtos alimenticios (PDPA), enfatizando a importancia
do projeto do processo.

A principal contribui¢cdo do modelo de Campos (2011) junto a empresa estudada foi a
proposta de integracdo do fluxo de informacdo, através de um banco de dados integrado
desenvolvido em ambiente web. O banco de dados proporciona que as informacoes
importantes gerem o crescimento do conhecimento e o amadurecimento da estrutura
organizacional.

As ferramentas abordadas nos modelos estudados sdo apresentadas no quadro 4,
adaptado de Santos (2004):

Quadro 5. Ferramentas propostas nos modelos.

POLIGNAMO & SANTOS

- APPCC
-TaMm

- Método de anélise
de superficie de
resposta

- APPCC

-TaMm

guantitativa

correspondéncia
- Analise descritiva
- Mapa de preferénci

conjunta

- Matriz dos atributos

- QFD, TRIZ, MESCRAI, APPCC
- Analise descritiva

FULLER (1994) RUDOLPH (1995) EARLE (1997) PENSO (2003)

DRUMOND (2001) {2004)
- Sistema “passa -Andlise sensorial - Brainstorming |- Andlise fatorial - Brainstorming, Benchmarking |- QFD
ndo passa” (perfil de - Andlise - Andlise descritiva |- Andlise mercadoldgica - SW2H
- Brainstorming”  |caracteristicas, perfil [morfolégica - Escalonamento - Método Delphi - MS Project
- Anélise de preferéncia) de produto multidimensional |- Check list, grafico de gantt, - Check List
mercadoldgica - Benchmarking - Pesquisa (MDS) - Espiral do desenvolvimento |- Braisntorming
- Analise sensorial |- QFD qualitative e - Anilise de - Mapas de percepcio, andlise |- TRIZ

- Analise de Problemas
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Fonte: Adaptado de Santos (2004, p.23).

As dificuldades encontradas nos modelos propostos estdo relacionadas principalmente
a complexidade dos modelos para as empresas de pequeno porte e a representagdo de modelos
de uma forma mais facilmente visualizada.

De acordo com Olave e Amato Neto (2005), a pequena empresa apresenta
singularidades, tais como limitagdo de recursos, informalidade na gestdo, estrutura
laboratorial mais simples, temor ao risco e incertezas no seu proprio processo de inovagdo e
tendéncias a atender necessidades imediatas do mercado.

Segundo Jugend (2005), pequenas empresas Sd0 mais centralizadas, tem menor
controle sobre o ambiente externo e tendem a personalizar a gestdo na pessoa de seu
proprietario dirigente, que, normalmente, centraliza o poder de decisdo e prefere ser guiado

por sua experiéncia e intuicdo do que pelos meios técnicos de administracao.

2.4 Novas abordagens e praticas sobre o PDP

O PDP esta inserido em um macroprocesso, a Gestdo da Inovacdo, que envolve
processos como 0s de: prospeccdo de tendéncias mercadoldgicas e tecnolégicas; geracdo e
avaliacdo de ideias; construcdo da estratégia de inovacao; gestdo de recursos e parcerias; 0
préprio PDP; processo de desenvolvimento de tecnologias; e o processo de avaliacdo da
inovacdo (QUADROS, 2008).

Segundo Lizarelli e Toledo (2015), a melhoria no desempenho dos processos de
Inovacdo e de Desenvolvimento de Produtos é preocupacgdo recorrente nas organizacoes. Os
resultados desses processos sdo criticos para a competitividade e sobrevivéncia a longo prazo.
Um meio para obter melhor desempenho nesses processos é o uso de abordagens de Melhoria
Continua (MC), comumente ja aplicadas aos processos de manufatura, ao Processo de
Desenvolvimento de Produto (PDP).

H& muitos modelos que sugerem diferentes fases no processo de desenvolvimento de
novos produtos, no entanto, as principais fases sdo muito semelhantes e a eficacia do PDP
pode ser tdo importante para a competitividade quanto os proprios produtos inovadores que
venham a ser lancados (Yan e Makinde, 2009).

Modelos utilizados para o PDP, podem ser inflexiveis e demorados, porém, empresas
em mercados competitivos exigem rapidez no desenvolvimento e agilidade para alteragoes

durante o PDP (Unger e Eppinger, 2011).
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Barczak ¢ Kahn (2012), afirmam que “identificar uma pratica [...] que é capaz de
entregar mais eficiente e / ou efetivamente um novo produto poderia significar a diferenca
entre o sucesso ¢ o fracasso em termos de vitalidade para o produto e para a empresa”.

Algumas das melhores praticas identificadas por Barczak e Kahn (2012) foram:

e A utilizacdo de um processo formal de Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP)

que esta documentado sdo claros e pré-definidos para cada etapa de revisédo);

e O processo de DNP deve ser flexivel e adaptavel para atender as necessidades,

tamanho e riscos dos projetos individuais;

e O processo de DNP é visivel e bem documentado.

Exemplos de boas préaticas sdo: o uso de processos estruturados e bem definidos (Ettlie
e Elsenbach, 2007), de equipes multifuncionais, de trabalho interdepartamental e da
colaboracdo de todas as funcdes no PDP para antecipar a detec¢do de problemas, e uso de
praticas para a gestao de projetos (Rozenfeld et al., 2006; Tidd et al., 2008; Yeh et al., 2010).

A importancia de novas abordagens no PDP e a necessidade de maior eficiéncia e
melhores resultados neste processo, apontam a relevancia do tema em aplicar as melhores
praticas em todo o processo de desenvolvimento de produto.

As licdes aprendidas durante o desenvolvimento do projeto devem ser documentadas e
compartilhadas. E importante que todos os participantes descrevam as informacdes que foram
essenciais para a realizacdo de suas atividades e os conhecimentos aprendidos. As licoes
devem ser armazenadas num banco de dados, de maneira que as novas equipes de DP tenham
acesso aos registros, conduzindo a melhoria continua do PDP (ROZENFELD et al., 2006;
ECHEVESTE, 2003).

2.5 Modelo de referéncia para o PDPA

Segundo Thomas (2005), o termo “modelo de referéncia” — MR, surgiu na literatura
no final da década de 1980 e estd associado a compreensdo e sistematizacdo de melhores
praticas em determinada realidade. Os modelos de referéncia sdo modelos conceituais que
formalizam préticas recomendadas para uma area do conhecimento.

A definicdo de um modelo de referéncia para o processo de desenvolvimento de
produtos pode contribuir para que as empresas do setor executem 0 processo de
desenvolvimento de produtos de forma padronizada e sistematizada (FASS et al., 2009).

Segundo Rudder, Ainsworth e Holgate (2001), uma empresa ndo deve seguir um modelo de
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referéncia em particular, mas deve abordar os fundamentos de um modelo de referéncia,
avaliar a importancia de cada etapa, adapta-lo e alterd-lo para as situacdes particulares.

Vernadat (1996) define modelagem de processos como sendo um conjunto de
atividades a serem seguidas para criar um ou mais modelos com o proposito de representacéo,
comunicacgdo, analises, desenhos ou sinteses, tomada de decisdo ou controle.

O mesmo autor cita como objetivos da modelagem de processos: melhor
entendimento e representacdo uniforme da empresa, suportar o projeto de novas partes da
organizacédo e, um modelo utilizado para controlar e monitorar as operacGes da empresa.

De acordo com Amaral (2002), os modelos, segundo a abrangéncia de sua
classificagéo, séo classificados em dois tipos:

e Modelos de referéncia: representam uma aplicacdo mais ampla e geral que
pode ser utilizada como referéncia para o desenvolvimento de modelos
especificos e sdo elaborados a partir das melhores praticas do PDP
(WHEELWRIGHT; CLARK, 1992; ROSENTHAL, 1992; COOPER, 1993;
PAHL et al., 2005; ROZENFELD et al., 2006; BACK et al., 2008);

e Modelos especificos: sdo modelos que sdo utilizados por uma organizacao por
meio de um processo de adaptacdo (EDGETT, 1996; GLEN; LORD, 1996;
ROMANO, 2003; BARBALHO, 2006; GUPTA; PAVAR; SMART, 2007).

Segundo Woodcock et al. (2000) e March — Chorda et al. (2001) , as pequenas e
médias empresas (PMEs) apresentam uma importancia significativa para a economia dos
paises e da sociedade. Os mesmos autores afirmam, que as publicacdes com relagcdo ao PDP,
sdo, em sua grande maioria, voltadas para a realidade das grandes empresas e multinacionais,
gue possuem uma estrutura bastante diferenciada das PMEs.

March-Chorda et al. (2001), conduziram uma pesquisa de campo com 65 PMEs na
Espanha, e buscaram identificar os obstaculos existentes para 0 PDP nessas empresas. As
principais conclusdes do estudo apontam alguns fatores que afetam diretamente o
desempenho do PDP nestas empresas:

e Suporte da alta administragdo: influenciam diretamente nas prioridades de
investimentos e acabam optando por um baixo grau de DP devido o alto custo

dos projetos.
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e Planejamento do desenvolvimento de produtos: ndo adotam nenhum modelo
de DP e quando adotam, na maioria das empresas, o fazem de maneira
informal.

e Andlise das necessidades de mercado: as PMEs apresentam grandes
dificuldades em identificar as reais necessidades de seus clientes, dificultando
o0 PDP, ja que as incertezas de aceitacdo no mercado com relacdo ao novo
produto se tornam maiores.

Woodcock et al. (2000), realizaram uma pesquisa em seis PMEs da Inglaterra, na qual
procuraram caracterizar o desenvolvimento de produtos nestas empresas e concluiram que
apenas uma empresa utilizava de procedimentos formais para controlar a introducéo de novos
produtos; nenhuma das empresas utilizavam indicadores para analisar o desempeno do seu
PDP; as empresas ndo possuem a cultura de registrar licGes apreendidas de outros projetos de
DP; a manufatura é tardiamente envolvida no PDP e as empresas apresentam grande
deficiéncia com relagdo a analise de mercado, confiando na sua propria performance.

Toledo et al. (2006), em um outro estudo, desenvolvido no Brasil, em 62 PMEs,
procurou identificar algumas caracteristicas da gestdo do PDP, e observou na maioria das
empresas que:

e 0 DP é uma area propria e com poucos funcionarios alocados;

e 0s principais projetos de desenvolvimento sdo do tipo plataforma e
incremental,

e asempresas conduzem mais de um projeto em paralelo no DP;

e a coordenacdo dos projeto, geralmente sdo feitas por diretores, coordenadores

ou engenheiros e;

a utilizacdo de procedimentos, é verificada em pouco mais de 50% das
empresas pesquisadas.

Segundo Toledo et al. (2006), os principais problemas enfrentados nessas empresas no
PDP sdo: o tempo de desenvolvimento, a adequacdo as normas, 0 baixo numero de
funcionérios envolvidos no DP, a falta de estruturacdo na utilizacdo de metodologias de

desenvolvimento e a dificuldade de acompanhar as novas tecnologias disponiveis no mercado.
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3 METODOS DE PESQUISA

Para Martins, Mello e Turrioni (2014), o método de pesquisa se constitui numa das
escolhas mais importantes no projeto, porque ele definird os passos a serem executados na
busca do objetivo geral da pesquisa. Os mesmos autores complementam que uma das
caracteristicas mais marcantes da pesquisa é a aplicacdo rigorosa de um método cientifico.
Miguel (2007), afirma que um trabalho cientifico, adequadamente embasado por uma
metodologia, produz resultados possiveis de serem replicados e aperfeicoados por outros
pesquisadores, podendo até propor novas teorias e assim contribuir para o conhecimento.

O estudo foi realizado em uma empresa privada, de pequeno porte, do segmento
alimenticio, situada na cidade de Ribeirdo Preto — SP, denominada nesse estudo como
empresa BG, garantindo a confidencialidade da empresa no decorrer do trabalho. A empresa
BG é classificada como empresa de pequeno porte, conforme classificacdo do Sebrae (2011),

como mostrado no quadro 5, a seguir:

Quadro 6. Classificagdo do porte das empresas industriais por nimero de funcionarios.

NuUmero de funcionarios

Micro com até 19 empregados
Pequena de 20 a 99 empregados
Média de 100 a 499 empregados
Grande mais de 500 empregados

Fonte: Sebrae (2013)

A pesquisa tem natureza aplicada, com objetivo descritivo, de abordagem qualitativa e
estudo de caso para escolha do método. A pesquisa pode ser classificada em aplicada, de
acordo com Marconi e Lakatos (1999), caracterizando-se pela solucdo de problemas
especificos por meio de aplicacdes praticas. Silva e Menezes (2005) explicam que a pesquisa

aplicada “objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigidos a solucao de
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problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais”. Turrioni e Mello (2012)
corroboram dizendo que a pesquisa aplicada caracteriza-se por seu interesse pratico, que 0s
resultados sejam aplicados ou utilizados imediatamente na solucao de problemas que ocorrem
na realidade.

Quanto aos objetivos a pesquisa, se classifica como descritiva. O processo descritivo
visa a identificacdo, registro e andlise das caracteristicas, fatores ou variaveis que se
relacionam com o fenémeno ou processo. Esse tipo de pesquisa pode ser entendida como um
estudo de caso em que, apds a coleta de dados, é realizada uma analise das relacdes entre as
variaveis para uma posterior determinacdo do efeitos resultantes em uma empresa, sistema de
producdo ou produto (PEROVANO, 2014).

Segundo Berto e Nakano (1999), caracteriza-se como estudo de caso uma analise
aprofundada de um ou mais objetos (casos), com o uso de maltiplos instrumentos de coleta de
dados e interacdo entre o pesquisador e 0 objeto de pesquisa.

O estudo de caso, como estratégia da pesquisa compreende um método que abrange,
desde a lI6gica do planejamento, das técnicas das coletas de dados, das abordagens especificas
até a analise dos mesmos (YIN, 2005). De acordo com Yin (2005), o aspecto diferenciador do
estudo de caso, estd na capacidade de lidar com uma grande variedade de evidéncias de
documentos, artefatos, entrevistas e observacdes. Miguel (2007) complementa ainda que a
conducdo adequada de um estudo de caso ndo é uma tarefa simples, sendo inclusive sujeito a
criticas em funcao de diversas limitacbes metodoldgicas.

Uma proposta de conteldo e sequencia para a realizacdo de um estudo de caso pode
ser vista na figura 8, e cada item é descrito a seguir:

1. Estrutura conceitual-tedrica sobre o tema em estudo;

2. Planejar o(s) caso(s): define-se a quantidade de casos a serem estudados, o

instrumento de coleta de dados, o protocolo para coleta de dados e as formas de se

analisar a pesquisa.

3. Conduzir o teste piloto: antes de partir para coleta de dados, o instrumento de

coleta de dados proposto deve ser avaliado, caso seja necessario realizar mudancas,

antes da realizacgdo do estudo.

4. Coletar os dados: Os dados coletados devem seguir o planejamento da pesquisa —

treinamento do entrevistador, para garantir os critérios de imparcialidade durantes as

entrevistas, nimero de participantes, selecdo dos participantes e o da periodo de
coleta.
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5. Analisar dados: a partir dos dados coletados, o pesquisador deve produzir sua
andlise, utilizando técnicas e métodos apropriados para sua consolidag&o.

6. Gerar relatorio: todo o conjunto de atividades anteriores deve ser sintetizado em um

relatério descritivo.

Figura 8. Conducdo do estudo de caso
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Fonte: Miguel (2007, p.134).

Quanto a abordagem, as pesquisas cientificas podem ser classificadas como
quantitativas e qualitativas. A abordagem dessa pesquisa pode ser classificada como
qualitativa. Segundo Miguel (2007), a abordagem qualitativa, alcanca um entendimento mais
profundo do objeto de estudo. Para Turrioni e Mello (2012), a pesquisa qualitativa tem como
fonte direta a coleta de dados. Na abordagem qualitativa, foi utilizado o método estudo de
caso, permitindo um exame detalhado do processo de desenvolvimento de produtos da
empresa analisada, identificando informacdes particulares ao caso de pequenas empresas, para
um maior entendimento dessa realidade.

Segundo Gil (2002), os métodos de pesquisa cientifica podem ser classificados em
diferentes maneiras: pesquisa bibliografica, documental, levantamento tipo survey, pesquisa
experimental, estudo de caso, pesquisa ex-post-facto, pesquisa agdo e pesquisa participante.
Como método de pesquisa, foram utilizados nesse trabalho a revisdo bibliografica dos

modelos de referéncias alimenticios, em base de dados, livros, congressos académicos para

atender a questdo da pesquisa.
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Este estudo foi organizado em etapas de pesquisa, ilustradas na figura 9. Cada etapa

e Pesquisa Bibliogréfica;

e Definir os critérios para a selecdo do MR, que sera a base da proposta;

e Estudo de caso;

e Propostas de melhorias;

e Validacdo do modelo proposto;

e Analisar resultados.

Figura 9. Etapas de pesquisa

1. Pesquisa
bibliografica

2. Criérios para
selecdo do MR

3. Estudo de caso

4. Proposta de
E RS

5. Avaliacéo

6. Andlise dos
resultados

Estudos dos modelos
de referéncia (MR)

Identificar critérios
para selecionar o MR

Elaborar roteiro para
as entrevistas

Avaliar os dados e
elaborar propostas de
melhorias

Aprovar 0 MR
modificado com os
envolvidos da empresa
BG

Avaliar os resultados

Fonte: Elaborado pelo autor

3.1 Pesquisa bibliografica

do estudo estdo descritas nas subse¢des seguintes e estdo listadas a seguir:

Identificacdo de MR
para o setor de
alimentos

Aplicar o método
AHP para selecionar
o0 MR

Descricdo da
empresa

Seguir protocolo de
estudo de caso

Propor as mudangas
no MR selecionado

Avaliar dados

A pesquisa bibliografica esta apresentada na secdo 2 e descreve a estrutura

conceitual-tedrica: proporcionar o suporte tedrico para a pesquisa, delimitar as fronteiras do

que serd investigado e fazer uma revisdo sobre o tema estudado, para assim, levantar a

hipo6tese de pesquisa, que neste trabalho pode ser definida como:

Ho: As empresas de pequeno porte necessitam de modelos de referéncia para o PDP

simplificados.
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3.2 Critérios para a selecdo do MR

Os modelos de referéncia podem ser genéricos ou especificos, para uma determinada
organizagdo. Os genéricos possuem um conjunto de atividades de carater genéricos e que
pode ser aplicado em diversos contextos, que foram elaborados por grupos de pesquisas,
instituicGes ou organizacbes e os modelos de referéncia especificos sdo aqueles adaptados
para uma determinada empresa ou contexto (LHAMA, 2013).

Sdo diversos 0s modelos de referéncia para o PDP encontrados na literatura, como
apesentado na secdo 2.3, que se destacam devido ao detalhamentos de suas fases e atividades,
com algumas diferencas, conforme visdo de cada autor, mas também apresentam

similaridades.

Para a selecdo do modelo de referéncia para o PDPA, utilizado como base para a
proposta deste trabalho, foram estabelecidos critérios que permitiram uma classificacdo dos
modelos de referéncia, para entdo identificar o mais adequado. Para essa avaliacdo foi
utilizado o método de anélise multicritério denominado Analytic Hierarchy Process (AHP),
em que séo realizados julgamentos quantitativos para selecionar uma melhor alternativa em
relacdo a alguns critérios de decisdo (SAATY, 1991).

Embora existam outros métodos de auxilio a decisdo, como o ELECTRE (Elimination
et Choix Traduisant la Réalité) e o ANP (Analytical Network Process) , a justificativa para
escolha do AHP na tomada de decisdo é a sua extensa aplicabilidade, simplicidade, facilidade
de uso e flexibilidade (PAULA, 2013). Outras vantagens na utilizacdo do AHP que podem se
destacar:

e A ndo necessidade de um software proprietario (SALOMON, 2004);

e Exigéncia de um menor numero de julgamentos em relacdo ao ANP
(SALOMON; MONTEVECHI, 1997) e

e Analise de consisténcia das comparagdes, mostrando 0s julgamentos
inconsistentes (CHENG; LI, 2003).

O AHP é um método de auxilio a decisdo por maltiplos critérios baseado na quebra da
complexidade do problema pela decomposicéo hierarquica em partes menores, ou variaveis,
homogeneamente agrupadas (objetivo, critérios, subcritérios e alternativas), seguida da
mensuracdo qualitativa (julgamento subjetivo) ou quantitativa da importancia relativa dessas
variaveis, em cada nivel da hierarquia, por meio de comparacgdes pareadas, transportadas para
valores numéricos de uma escala de razdo em matrizes reciprocas positivas, a partir dessas, o

problema sofre um processo de sintese matemaética pela derivacdo de vetores de prioridade
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normalizados, os quais, de forma aditiva no sentido inverso da decomposicdo hierarquica,
expressam a ordem das alternativas frente ao objetivo (GUIMARAES, 2007).

Em relacdo a selecdo de modelos para processo de desenvolvimento de produtos e
selecdo de abordagens de gestdo do conhecimento, Fass et al. (2009) aplicaram o AHP para
selecionar o modelo de PDP mais adequado para empresas de base tecnoldgica e Paula (2011)
aplicou o AHP para selecionar o modelo de PDP para a industria de autopecas.

A determinacdo dos critérios foram definidos baseado em artigos sobre o PDPA, que
tratam as dificuldades que as empresas de pequeno porte enfrentam no PDP, no trabalho de
Paula (2011) e em um conjunto de principios que guiam a construcdo de representagdes uteis,
apresentados por Vernadat (1996):

1. Visualizacdo: a técnica de modelagem deve proporcionar uma linguagem de
representacdo facil de comunicacdo (facil leitura e representacdo), suportada por
uma representacédo gréafica clara e ambigua;

2. Compreensibilidade: de estrutura e método simples, de facil entendimento para
aplicacdo do modelo;

3. Flexibilidade: que se adapta com facilidade a diferentes ambientes e que atenda
necessidades imediatas do mercado.

Posteriormente, na descrigdo da pesquisa, serdo atribuidos valores para julgamento

desses critérios em relacdo aos modelos de referéncias que serdo comparados.

3.3 Conducéo do estudo de caso

Para atingir os objetivos da pesquisa ou enderecar sua(s) questdo(des), o trabalho deve
ser conduzido com o rigor metodoldgico necessario para que se justifigue como uma pesquisa
académica. Assim, faz-se necessario definir os métodos e técnicas para a coleta dos dados e
um planejamento para a direcionar a pesquisa (MIGUEL, 2007).

Tendo como base o roteiro apresentado por Miguel (2007), no inicio do estudo de caso
foi realizada uma reunido como os principais envolvidos no PDP da empresa, para
apresentacdo detalhada do trabalho do pesquisador e o objetivo na aplicagdo do roteiro de
entrevistas, solicitando a autorizacao e a colaboracdo para participacdo na pesquisa. A seguir,

séo apresentados os procedimentos operacionais utilizados para o estudo de caso.

3.3.1 Definir uma estrutura conceitual-tedrica
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A conceituacgdo teorica foi composta pela revisdo bibliogréfica sobre a abordagem do
PDP e suas principais caracteristicas, a indlstria de alimentos e o processo de
desenvolvimento de produtos e os modelos de referéncia para o processo de produtos
alimenticios. A partir desse estudo foi possivel levantar a hipotese de pesquisa, que sera

avaliado a partir do estudo de caso.

3.3.2 Instrumento de coleta de dados

Um vez definido o método de pesquisa como um estudo de caso, a coleta de dados foi
realizada por meio de entrevistas com os envolvidos com o processo de desenvolvimento de
produto da empresa BG, seguindo o roteiro descrito no Apéndice A. O roteiro aborda
questBes que buscam descrever o PDP da empresa e também identificar seus principais
problemas. As entrevistas foram realizadas em Agosto/2017. A analise das entrevistas foi
realizada de modo qualitativo e por meio desta andlise foi possivel levantar informacdes sobre
como € realizado o desenvolvimento de produtos dentro da empresa BG, e também identificar

quais os problemas a empresa enfrenta ao longo do processo.

3.3.3 Conduzir o teste piloto

Para a validacdo do instrumento de pesquisa (no caso, um roteiro de entrevistas), um
teste piloto do roteiro foi realizado com um membro da equipe de desenvolvimento de
produtos da empresa do estudo de caso. Pequenos ajustes foram realizados e uma nova versao

do roteiro foi gerada.

3.3.4 Coleta de dados

Foram coletados dados sobre o PDP da empresado estudo de caso, a partir da
realizacdo das entrevistas com 0s envolvidos com o processo de desenvolvimento de
produtos. Quanto ao nimero de entrevistas necessarias em uma pesquisa, Fraser e Gondim
(2004) defendem que “o que importa ndo é quantos foram entrevistados, mas se 0S
entrevistados foram capazes de trazer contetdos significativos para a compreensao do tema
em questdo”. Optou-se por realizar entrevistas individuais com o diretor de desenvolvimento

de produtos, a engenheira de alimentos, o responsavel pelo marketing, com o supervisor de
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engenharia e manutengdo e com um consultor terceirizado que acompanha todo o
desenvolvimento de produtos na empresa BG. A coleta de dados ocorreu no periodo de
07/08/2017 a 11/08/2017, por meio do roteiro de entrevistas (Apéndice A), aplicado pelo

préprio pesquisador.

3.3.5 Analisar os resultados

Para a andlise dos dados, por se tratar de poucas entrevistas, ja que o grupo de
envolvidos no processo de desenvolvimento de produtos da empresa é pequeno, a analise foi

qualitativa e foi transcrita em formato de descri¢do do processo, na se¢ao do estudo de caso.

3.3.6 Gerar relatério
Todo o conjunto de atividades das etapas anteriores foram sintetizados e organizados

nas secdes deste trabalho. Os registros das entrevistas estdo arquivados e sao confidenciais.

3.4 Propostas de melhorias e validacdo do modelo

As propostas de melhorias serdo identificadas a partir da andlise das entrevistas e do
levantamento dos problemas do PDP da empresa BG. Essas informac6es foram a base de
evidéncias para a elaboracdo das propostas de melhorias e sugestdes de adaptacdes ao modelo
selecionado para o PDP da empresa.

O modelo seré validado, com 0s mesmos entrevistados durante a coleta de dados, que
séo os envolvidos da empresa do estudo de caso, por meio de exposicdo oral e apresentacao
do modelo proposto, que serd realizada em reunido. Os comentarios e criticas serdo

registrados e serdo avaliadas as necessidades de alteracGes na proposta.
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4 PROPOSTA DE UM MODELO PARA O DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS ALIMENTICIOS

4.1 Estudo de Caso - Pequena empresa do ramo alimenticio

A empresa selecionada para o estudo de caso é uma empresa de pequeno porte do
setor alimenticio, na segmentacao de balas e doces, situada na cidade de Ribeirdo Preto, no
interior do Estado de S&o Paulo, com mais de 60 anos de experiéncia no mercado, nesse
trabalho, denominada como empresa BG. A empresa conta com aproximadamente 100
pessoas em seu quadro de funcionarios, divididos em setores de producdo, manutencdo e
administrativo. Esta escolha da empresa tem como justificativa a facilidade de acesso aos
dados.

Inicialmente, a empresa foi instalada na cidade de S&o Paulo, com o decorrer dos anos
e com as dificuldades de logistica na capital paulista, os seus trés diretores (comercial,
desenvolvimento de produtos e de operagdes), investiram ha cinco anos, na mudanca para 0
interior.

De acordo com a classificacdo dos sistemas de producédo, a empresa BG trabalha com
grande volume de producdo e baixa variedade, de uma mesma familia de produtos,
caracterizando dessa forma, de acordo com Slack et al. (2014), um processo de produgéo em
massa. A produgdo é feita em um ambiente Make To Stock (MTS), os produtos séo

produzidos para estoque, sob demanda claramente previsivel.

4.2 Desenvolvimento de Produtos na Empresa BG

A descrigdo do PDP da empresa BG foi estruturada a partir do conhecimento do autor
sobre o processo e também das informagdes coletadas nas entrevistas com 0s principais
envolvidos.

Na empresa, o diretor de desenvolvimento de produtos esta em constante atualizacéo
sobre as tendéncias e necessidades do mercado, participando de feiras voltadas para o

mercado alimenticio, workshops, conhecendo novas tecnologias.
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Os novos produtos nascem da identificacdo de uma necessidade do mercado e também
da necessidade da empresa aumentar seu faturamento e manter-se no mercado. Geralmente, os
novos produtos séo derivados dos produtos ja existentes. Apds surgir a ideia, o diretor de DP
apresenta ao setor comercial e de marketing para uma analise de viabilidade (econémica) para
desenvolvimento do produto. Sendo viavel, o proximo passo, € levar o projeto para a area de
P&D e para a &rea industrial.

A diviséo de P&D realiza:

e Elaboracdo dos Testes no laborat6rio da empresa;

e Analise Sensorial com os funcionarios do administrativo e com os vendedores da

empresa;

e Definicdo de sabores e combinagfes com aval do diretor de P&D;

e Elaboracdo da Formulacao;

e Definicdo da estrutura da embalagem.

O marketing acompanha o P&D durante o desenvolvimento do produto. Contrata uma
agéncia de comunicacao para desenvolver artes, apresentacdo de prototipo (mock-up) e definir
ferramentas de comunicagdo para lancamento do produto. O marketing elabora um briefing
para envio a agencia contratada da empresa.

Atualmente, os produtos da empresa séo dispensados de registros junto a ANVISA,
porém, todos os produtos de sua carteira, seguem 0s padrbes obrigatérios perante a lei
brasileira.

A area industrial envolve manutencdo e producéo e é responsavel por:

e Definir maquinas e equipamentos. O diretor industrial, por possuir grande
experiéncia, contrata os fornecedores do maquinarios para produzir as linhas dos
novos produtos, quando necessario. Existe tambem reformas de maquinarios
inativos na empresa, ora por linhas desativadas ou por algum outro problema;

e Elaborar layout de producao;

e Informar orgamentos de possiveis investimentos;

e Calcular capacidade produtiva;

e Definir processo de fabricacéo.

O setor de compras prepara 0os orcamentos de matérias-primas e embalagens (filme,

caixas displays, caixas de papeléo, fita adesiva, etc.) e define fornecedores junto com o setor
de marketing. A divisdo de custos analisa o custo do produto e o retorno do investimento para

aprovacdo da diretoria. Os produtos sdo codificados no sistema para controle de matéria-
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prima, materiais de embalagens e produto acabado no estoque. Todos os procedimentos
anteriores sdo feitos verbalmente entre a diretoria e as areas. N&o h& nenhum documento
formal. As vezes, existe uma troca de mensagens eletronicas (e-mails) entre os departamentos,
apos o inicio do projeto. N&o existe planejamento de entrega de cada departamento. O diretor
informa quando pretende lancar determinado produto e todos os envolvidos trabalham para
que o prazo definido seja cumprido. Muitas fases s@o preteridas umas pelas outras. Ha casos
em que o produto j4 tem a embalagem pronta, mas ainda ndo tem equipamentos para a
producéo do lote piloto.

Na figura 10, é apresentado uma visdo geral de como é realizado o processo de

desenvolvimento de produtos da empresa estudada.

Figura 8. Visdo geral do desenvolvimento de produtos na empresa BG

— / P Elaboracdo de layouts
om— viabilidade « Andlise sensorial para nova linha ou * Divulgacdo com

Ideias * Andlise de * Definigio de sabores e adaptacdo de linhas principais clientes

Y N + Definir maquinas e
WL )) equipamentos
N\~ ~f * Andlise de * Elaboragdo de testes .

mercado combinagBes existentes / distribuidores
¢ Elaboragdo de « Calculo da capacidade ¢ Divulgagdo em

N/ ’ Comerciale formulagdo produtiva feiras e eventos
Marketing * Definicdo da estrutura « Processo de fabricagdo do setor
de embalagem

Area Industrial
(Manutencdo e
Produgio)

Fonte: Elaborado pelo autor

Todo o levantamento sobre o PDP na empresa BG, serd apresentado na subsecédo

seguinte, que aborda a analise de resultados das entrevistas.

4.3 Anélise dos resultados

Foram coletados dados sobre o PDP da empresa BG a partir das entrevistas com o0s
envolvidos com o processo de desenvolvimento de produtos. A coleta de dados ocorreu no
periodo de 07/08/2017 a 11/08/2017, por meio de um roteiro de entrevistas (Apéndice A),
aplicado pelo proprio pesquisador.

Os aspectos analisados foram:

e Entender como os envolvidos enxergam o PDP dentro da empresa €;

e Quais os problemas enfrentados pela empresa no processo de desenvolvimento de

produtos ao longo de sua existéncia.
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4.3.1 Parte A: Analise sobre o PDP na Empresa BG

Os aspectos analisados nessa primeira parte do roteiro de entrevistas, procurou entender
como o PDP acontece dentro da empresa BG. Ficou evidenciado que o PDP dentro da
empresa € chamado de P&D e visto de forma abrangente, em que pessoas de alguns setores,
além de participarem do PDP, realizam outras atividades dentro da empresa. Os fornecedores
nem sempre participam do desenvolvimento e o PDP ¢ parcialmente documentado. Quanto a
existéncia de procedimentos a ser seguido no PDP, houve divergéncias de sua existéncia e
ficou claro que hé falta de comunicacdo interna que favoreca o desenvolvimento de um
trabalho integrado. Referente ao uso de técnicas, ferramentas e métodos para o PDP, 0s
entrevistados foram unanimes em dizer que conhecem técnicas e ferramentas mas que nao
utilizam dentro da empresa.

Durante o desenvolvimento de um novo produto, algumas linhas sdo adaptadas e/ou
instaladas baseadas apenas na experiéncia dos seus idealizadores e que as vezes um projeto
até é elaborado, mas nem sempre é seguido em sua totalidade. No questionamento sobre
planejamento de tempo e financeiro, a maioria dos entrevistados concordaram que as vezes
acontece dentro do prazo planejado e que o planejamento financeiro ndo existe ou nem
sempre € cumprido conforme planejado. Todos entenderam que existe um médio grau de
dificuldade no desenvolvimento de produtos e a empresa ndo faz o uso de novas tecnologias,
mas que gostariam de fazé-las. Apds o lancamento do produto no mercado, ficou evidenciado

gue a empresa monitora e faz mudancas quando necessario para a satisfacdo do cliente.

4.3.2 Parte B: Problemas enfrentados pela empresa ao longo do PDP
Apos analises sobre como é desenvolvido o PDP dentro da empresa, a segunda parte
do roteiro de entrevistas, procurou entender os problemas enfrentados pela empresa ao
longo do PDP. Os entrevistados, responderam questfes de multiplas escolhas, definindo se
a descricdo do problema citado estava muito presente, presente ou pouco presente na
empresa BG. Foram perguntados sobre 76 problemas potenciais, adaptados de  Costa
(2011), que a empresa pode enfrentar durante o PDP. Nesse roteiro de entrevistas foi
possivel observar que ha uma grande quantidade de auséncia e/ou deficiéncia de muitas
atividades inerentes ao processo e que sdo observados pela maioria dos entrevistados.
Foram detectados os seguintes problemas:
e Falta de um cronograma do projeto;
e Melhor integracdo entre as areas;

e Deficiéncia na verificagdo do status do projeto;
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e Deficiéncia na execucdo de testes;

e Desconhecimento de melhores praticas no PDP;

e Comunicacao informal,

e Deficiéncia de procedimentos;

e Sistema de informacao limitado;

e Acumulo das tarefas e

e Dificuldades em colocar o produto no mercado.

Outros problemas foram considerados presentes, porém com frequéncias menores

como:

e Alta carga de trabalho;

e Auséncia de definicao de papéis/responsabilidades;

e Auséncia de processo de melhorias;

e Auséncia de treinamentos;

e Auséncia na circulacdo de informacdes;

e Negociacdo com o cliente é realizada apenas pela area comercial;

e Grande quantidade de solicitacdo de alteracdes do produto;

e Auséncia de participacdo do cliente no PDP;

e Comunicacao informal;

e Auséncia de planejamento do processo;

e Deficiéncia de definicdo de escopo do produto.

Os problemas abaixo listados, foram questionados, mas 0s entrevistados julgaram nao

existirem no PDP da empresa BG:

e Auséncia do trabalho em equipe;

e Execucdo de tarefas desnecessarias;

e Pessoal capacitado;

e Auséncia de esforcos da equipe de PDP;

e Custos elevados de fabricacédo e do produto.

A empresa encontra-se no nivel basico de maturidade, conforme o modelo padréo de
ROZENFELD et al. (2006), pois algumas atividades do PDP sdo realizadas, porém, sem um
modelo estrutural, que organiza o processo de desenvolvimento, sem documentos de controle

e registros de atividades.
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4.4 Aplicacédo do Método AHP e selecdo do MR

O Analytic Hierarchy Process (AHP) é um método usado para situacdes de tomadas
de decisdo que apresentam dois ou mais critérios a serem considerados. E recomendado que
0s critérios ndo ultrapassem o numero de dez (ordem da matriz de paridade para os critérios)
(FARAGO, 2015). Saaty (1991) sugeriu uma escala de 1 a 9, conforme quadro 7, para
ponderar a importancia de uma alternativa sobre outra (julgamentos), ao se considerarem 0s
varios critérios estabelecidos para o problema. Esta escala também é utilizada para as

comparagOes paritarias entre os proprios critérios, com o objetivo de gerar o vetor prioridade.

Quadro 7. Escala fundamental de nove pontos proposta por Saaty

Intensidade de Definicao Explicagédo
Importancia

1 Igual importancia As duas atividades contribuem igualmente
para o objetivo

3 Importancia pequena de uma sobre a = A experiéncia e o julgamento favorecem

outra levemente uma atividade em relacéo a outra.

5 Importancia grande ou essencial A experiéncia e o julgamento favorecem
fortemente uma atividade em relagdo a outra.

7 Importancia muito grande ou Uma atividade é muito fortemente favorecida

demonstrada em relagdo a outra; sua dominagdo de
importancia é demonstrada na prética.

9 Importéncia absoluta A evidéncia favorece uma atividade em
relagdo a outra com o mais alto grau de
certeza e de importancia

2,4,6,8 Valores intermediarios entre 0s Quando se procura uma condigdo de

Reciprocos dos

valores adjacentes
Se a atividade i recebe uma das

compromisso entre duas definicdes.
Uma designacdo razoavel.

valores acima de @ designacdes diferentes acima de zero,
Zero quando comparada com a atividade j,
entdo j tem o valor reciproco quando
comparada com i
Racionais Razdes resultantes da escala Se a consisténcia de ser forcada para se

Fonte: Saaty (1991, p.86).

obterem valores numéricos n, para completar
a matriz.

A partir dos criterios definidos na sub secdo 3.4, as alternativas para aplicagdo do

AHP, sdo apresentadas no quadro 8, a seguir:

Quadro 8. Abreviacdo dos modelos de referéncia

Modelo de referéncia

Fuller (1994)

Abreviagio |
FUL
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Rudolph (1995) RUD
Earle (1997) EAR
Polignamo e Drumond (2001) POD
Penso (2003) PEN
Santos (2004) SAN
Campos (2011) CAM

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base nas informacdes das alternativas e dos critérios foi construida a hierarquia
do AHP de acordo com a Figura 11 que, segundo Saaty (2008), pode ser estruturada em uma
arvore de decisdo, dividindo-a em niveis, colocando no primeiro nivel o objetivo, nos niveis

intermediarios os critérios e os subcritérios, € nos menores niveis as alternativas.

Figura 9. Estrutura Hierarquica do AHP

OBIETIVO —) SELECAO DE UM MODELO DE REFERENCIA
DO PDPA

CRITERIOS —)

VISUALIZACAO

—ﬁ

Fonte: Elaborado pelo autor

Para aplicacdo da escala proposta por Saaty (2008) na utilizacdo do AHP, o0s
envolvidos no processo de desenvolvimento de produtos da empresa foram selecionados para
fazer julgamento dos critérios em relagdo as alternativas. Foram apresentados, durante trés
reunides, 0s principais conceitos sobre os modelos do PDPA apresentados na revisao desse
trabalho, bem como a explicacdo sobre os critérios adotados para julgamento desses modelos.

Apdbs conhecerem os modelos, eles realizaram julgamentos entre os critérios e também
entre as alternativas em relagdo a cada critério. Os valores de cada critério em relagéo as suas
alternativas, foi obtido através da média geométrica desses julgamentos e sdo apresentados na

tabela 1:

Tabela 1. Julgamentos dos modelos em relagdo aos critérios

CRITERIOS
Visualizacéo | Compreensibilidade | Flexibilidade
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@ | FUL 6 9 5
S | RUD 8 8 7
E | EAR 5 5 3
%lmD 3 1 2
5| PEN 1 3 1
H | SAN 7 6 4
< | CAM 9 7 9

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com Al-Harbi (2001), depois da construcdo das matrizes pareadas dos
critérios e alternativas, é necessario avaliar a consisténcia dos julgamentos dos especialistas, 0
que Saaty (1991) denominou como razdo de consisténcia (CR), sendo determinado pela
seguinte equagdo:

cr=Y<
RI

Em que, Cl é chamado de indice de consisténcia e RI € o indice randémico médio,
determinado estatisticamente pelo Oak Ridge National Laboratory (SAATY, 1991), podendo

ser selecionado de acordo com a ordem “n” das matrizes dos julgamentos na Tabela 2.

Tabela 2. indice randémico do AHP

[
["Y]
e
LA
=1
]
[=]
o
—
=
—
—
—

-2
=
Y]

n 1

Fonte: Saaty (1991, p.9)

Na figura 12, sdo mostradas as matrizes de comparacdo dos critérios com 0s seus
respectivos pesos relativos. Segundo Hsiao (2002), se o valor do CR for superior a 10% 0s

julgamentos estéo inconsistentes e devem ser revisados.

Figura 10. Matrizes de comparagao e pesos relativos dos critérios
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Visualizagdo Compreensibilidade Flexibilidade

Visualizacdo 1,000 0,333 0,500
Compreensibilidade D00 1,000 2,000
Flexibilidade 000 0,500 1.000
6,000 1,833 3,500
Pesos
Visualizacdo 0,167 0,182 0,143] 0,164
Compreensibilidade 0,500 0,545 0,571 0,539
Flexibilidade 0,333 0,273 0,286] 0,297
1,000 1,000 1,000 1,000
Avaliacdo das escolhas
Visualizagdo Compreensibilidade Flexibilidade
FUL 6,00 5,00 5,00
RUD 8,00 8,00 7.00
EAR 5,00 5,00 3,00
POD 3,00 1,00 2,00
PEN 1,00 3,00 1,00
SAN 7,00 6,00 4.00
CAM 9,00 7,00 9,00
39,00 39,00 31,00
Matrix normalizada
FUL 0,153846154 0,230769231 0,161290323
RUD 0,205128205 0,205128205 0,225806452
EAR 0,1258205128 0,1258205128 0,096774194
POD 0,076923077 0,025641026 0,064516129
PEN 0,025641026 0,076923077 0,032258065
SAN 0,179487179 0,153846154 0,129032258
CAM 0,230769231 0,179487179 0,290322581
1 1 1

Fonte: Elaborado pelo autor

Na presente pesquisa os julgamentos dos critérios e das alternativas em relacdo a cada
critério foram consistentes, pois 0 CR calculado em cada matriz apresentou um valor inferior

a 10%, conforme quadro 9.

Quadro 9. Resultado da validagdo

Regra de validacao (quantitativa):

Randomness Index (R}
3 0,58
0,983
0,988095238
1.04040404
Lambda = 3.011
Cl= 0,005591631
Cl/Rl = 0.009640742
Resultado validagdo = 0,96%

Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados sdo apresentados no quadro 10:

Quadro 10. Resultado final das alternativas

FUL
RUD

EAR
POD
PEN
SAN
CAM
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1,000

Fonte: Elaborado pelo autor

Baseado nas informagOes do quadro 10 , o modelo selecionado pelo AHP para ser
utilizado na anélise do processo de desenvolvimento de produtos da empresa objeto de estudo
do presente trabalho é o de Campos (2011), por apresentar maior facilidade de entendimento

do modelo, melhor visualizagéo e permitir flexibilidade para adaptacdes de modelos futuros.

4.5 Proposta de sugestdes de adaptacdes ao modelo selecionado

A construcdo do modelo de referéncia de Campos (2011), conforme figura 13, foi
baseado na andlise de modelos tedricos , no diagnostico do ambiente moageiro de trigo e na
observacao das praticas desenvolvidas nas empresas. Campos (2011), teve como referéncia os
modelos de Rozenfeld et al. (2006), Paula (2004) e Penso (2003).

Figura 11. Modelo de referéncia proposto para as empresas moageiras
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Fonte: Campus (2011, p. 74)
O objetivo da autora foi de facilitar os projetos dos novos produtos, contribuindo para

uma eficaz integracdo e comunicacdo entre as area funcionais, reduzindo o tempo de
desenvolvimento. O modelo proposto deve ser adaptado a realidade da empresa, por ter
carater genérico e alto nivel de detalhamento. Segundo Rozenfeld (2006), dificilmente uma
empresa consegue implementar todos os passos do modelo.

A anélise para propor sugestdes ao modelo de referéncia proposto por Campos (2011),
foi elaborada a partir de constatagdes resultantes de reunido com o grupo de pessoas
envolvidas no PDP na empresa BG, na intera¢do do autor no processo de desenvolvimento de
produto da empresa e na analise dos documentos existentes no Controle de Qualidade e
Garantia da Qualidade das reunides de desenvolvimento de produtos de projetos passados.

No quadro 11 , sdo apresentados os resultados dessa reunido com os envolvidos no

PDP da empresa, mostrando as melhores praticas na empresa.
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Quadro 11. Lista de boas praticas

Boas Praticas Descricéo Origem ‘
Testar novas formulacdes Elaboracdo de formulagdes e testes PDP
elaborados em laboratério da propria
empresa
Utilizar as informacGes do Durante todo o desenvolvimento de Comercial /
setor de Marketing produtos o setor do Marketing presta Marketing

todo o suporte
Integracdo com a Manutencdo Elaboracéo de lay out, define maquinas e Manutengdo
executa instalagdes necessarias

Integracdo com Suprimentos = Desenvolve fornecedores Suprimentos
Fonte: Elaborado pelo autor

No quadro 12, séo apresentados a lista com os principais problemas durante o PDP na
empresa BG.

Quadro 12. Lista de problemas

Area do Problema Descricéo Origem
Auséncia de planejamento no processo de Todaempresa
desenvolvimento de produtos

Planejamento N&o ha um cronograma para os projetos do PDP Pesquisa e
desenvolvimento
Falta definicdo de escopo dos projetos Pesquisa e
desenvolvimento,
diretoria.
Organizacional Falta integracéo entre os departamentos Toda empresa
Um colaborador exerce duas ou mais funcoes Toda empresa
Tecnologia Imatura Toda empresa
Recursos Humanos Falta treinamentos para os funcionarios que RH
desempenham fungbes junto ao desenvolvimento
de produto
€100 CN Rl Ra v o] 25 Os fornecedores ndo trabalham em conjunto com a  Suprimentos,
empresa Pesquisa e

Desenvolvimento

Gestéo de Clientes Anélise superficial das reclamacoes e solicitagbes SAC
do cliente

Comunicagéo Deficiéncia infraestrutura de informag&o Toda empresa

Fonte: Elaborado pelo autor

As propostas de melhorias foram identificadas a partir da anélise das entrevistas e do
levantamento dos problemas do PDP da empresa BG. Essas informagOes serviram de
referéncia para a elaboracgéo e sugestdes de adaptaces ao modelo selecionado para o PDP da
empresa BG e para as empresas de alimentos de pequeno porte em geral.
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A proposta de adaptacdes do modelo de referéncia de Campos (2011) foi desenvolvida
a partir de discussfes em grupo e a estrutura do modelo apresentada, também tem referéncia a
visdo de processos do modelo de Rozenfeld et al. (2006). O modelo adaptado é apresentado

na figura 14.



Figura 12. Modelo proposto para o PDPA para as empresas de pequeno porte
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O modelo proposto visa atender & empresa do estudo de caso e também as pequenas
empresas do mesmo setor que encontram dificuldades em seguir modelos mais complexos. A
ideia foi utilizar de ferramentas simples e de facil acesso para minimizar as dificuldades que a
pequena empresa encontra no processo de desenvolvimento de produtos e possa ser
competitiva e sobreviva no mercado globalizado.

As atividades do modelo foram elaboradas de forma clara para que todos os
envolvidos possam visualiza-las e compreendé-las, vindo ao encontro da realidades das
empresas de pequeno porte.

O modelo foi dividido em fases sequenciais e ao final de cada fase existe um gate, um
ponto de avaliacdo de todo o trabalho realizado para seguir para a proxima fase.

A primeira fase do pré-desenvolvimento esta relacionada as acGes para a geracdo e a
selecdo de ideias, para a escolha dos melhores projetos que serdo desenvolvidos pela empresa.
Nessa fase, realiza-se brainstorming com a equipe do PDP, para definir alguns novos
produtos que poderdo fazer parte do portfélio de produtos da empresa. Os envolvidos nessa
fase sdo os gerentes, a engenheira de alimentos, o pessoal do marketing juntamente com 0s
diretores da empresa. No gate 1 dessa fase, € feita a atualizacao do portfdlio de produtos.

As melhores ideias selecionadas nessa fase, seguem para a atividade de planejamento
do projeto, em que s&o elaborados or¢camentos para desenvolver o novo produto e cronograma
para o desenvolvimento do projeto. E definido nessa fase o responsavel pelo desenvolvimento
do projeto, que na maioria das vezes, por se tratar de uma empresa de pequeno porte, fica a
cargo do diretor de desenvolvimento. O gate 2 dessa fase, avalia as atividades e define a
equipe do projeto.

A segunda macro fase, esta ligada ao desenvolvimento dos produtos, que envolve o
projeto informacional, projeto conceitual, projeto detalhado, preparagédo para producdo e
lancamento do produto.

Na fase de projeto informacional, sdo reunidos um conjunto completo de informagdes
que irdo orientar o PDP. Sdo levantadas informacdes relevantes quanto aos requisitos dos
clientes, aquilo que o cliente espera do produto e informagdes para o requisito do produto,
caracteristicas que o produto deve atender. Nessa fase, 0s concorrentes do mercado sdo
monitorados e sdo definidos quais caracteristicas o produto devera atender para superar 0s
concorrentes. O gate 3, no projeto informacional, analisa as restri¢des do projeto.

Na fase de projeto conceitual, o conceito do produto s&o feitos teste iniciais em busca
de alternativas para a estrutura do produto. O objetivo nessa fase € propor melhores

alternativas de concepc¢do do produto, visando otimizar qualidade e custo. Nesta etapa sdo
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avaliados o shelf life e as condi¢Oes de conservacdo do produto. Comegam a ser definidos
projetos de embalagens seguindo as regulamentacdes técnicas. O gate 4, nessa fase, cabe a
direcao avaliar as melhores alternativas de concepcéao do produto.

A fase de projeto detalhado, desenvolve as especificacBes finais do produto e do
processo de fabricagdo. As alternativas na fase anterior sdo testadas. As analise sensoriais s&o
realizadas no ambito empresa, pela equipe de PDP e alguns funcionarios da linha de producéo
para que deem suas opinides. Segundo Dutcosky (1996), o teste de preferéncia € um dos mais
importantes teste de analise sensorial utilizado para avaliar alternativas de desenvolvimento,
pois representa 0 somatério das percepgdes sensoriais e expressa o0 julgamento por parte do
consumidor. O objetivo é definir a alternativa do produto.

Além da definicdo do produto, nessa fase também, sdo definidas os projetos de
embalagens que foram iniciados na fase anterior. Sdo definidas informacGes de rétulo e
criagdo da arte, geralmente feita por uma empresa contratada. Alguns dizeres s&o regulados
pela ANVISA, como informagdes nutricionais, composicdo quimica e informacdes para
alérgicos.

Ainda na fase de projeto detalhado, sdo definidos os processos de fabricacdo, a
sequéncia de operagdes, 0 tempo de fabricacdo e a capacidade de producdo. Um plano de
qualidade também é definido, para assegurar a qualidade dos alimentos para o consumidor,
assim como o plano de analise de perigos e pontos criticos de controle (APPCC) para o
produto novo, a fim de garantir ao consumidor um produto feito de forma uniforme e segura.

Treinamentos de Boas Praticas de Fabricacdo (BPF) devem ser promovidos quando se
tratar de novas linhas de producdo ou extensdes de linhas em que houver mudancas
consideraveis nos produtos que serdo lancados. O gate 5, sdo elaborados o planejamento do
processo de fabricacéo.

Na fase de preparacdo para producdo, os recursos definidos na fase de projeto
detalhado, sdo instalados, as linhas sdo adaptadas e lote teste produzido. Segundo Campos
(2011), o alimento resultante dessa fabricagdo, devera ser submetidos a avaliagfes de shelf
life, teste sensorial, quantidade nutricional e desempenho do produto pronto para consumo;
pois o processo de transferéncia de escala pode gerar alteracdo de atributos sensoriais, perda
nutricional e diminuicdo de shelf life. Nessa fase, no gate 6, sdo produzidos o lote piloto.

Antes de encerrar a fase € necessario monitorar a viabilidade econémica financeira,
onde os dados de desempenho econdmico séo analisados.

A fase de lancamento do produto deve ser levado em conta o mapeamento dos

distribuidores, avaliagdo dos pontos de venda, promocdo de venda e preparacdo de
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publicidade e propaganda elaborados pelo marketing. Todo o plano de langcamento precisa
estar organizado, envolvendo os setores de logistica e comercial da empresa. Nessa fase deve
monitorar o desempenho do produto, gate 7.

Na macro fase de pds desenvolvimento, quando o produto ja estd no mercado, €
preciso avaliar a satisfagdo do cliente através de pesquisas, atendimento do SAC, abordagens
de degustacdo em pontos estratégicos de vendas. Nessa fase, podem surgir necessidade de
realizacdo de melhorias tanto no processo quanto no produto.

No pés desenvolvimento e com a maturidade do produto no mercado, o comercial
deve informar através de relatérios, o sucesso ou insucesso do produto no mercado, e através
desse relatorio, a diretoria tomar a decisdo de seguir com o produto no mercado ou fazer um
plano de descontinuidade do produto.

Na quadro 13, sdo apresentados as principais mudancas no modelo proposto em

relacdo ao modelo de Campos (2011).

Quadro 13. Propostas de mudangas no modelo de Campos (2011)

Atividade Fase Descricio Entrada Saida ol Sdnei d(;ilmpos - Ferramentas
5
i ideias g Definir produt: . .. . .
Se le.l;a!o de ldem‘;’ ? = ¢ - pro os.que Ideias de novos produtos | Portfolio de produtos Brainstorming
definiciio do portfélio| = serdo desenvolvidos i
2 Mimuta e Plano do
5 Projeto
-z
j It Pl Portfolio d dut . .
Plane]an.lento do = anos_ct}fn prazo$ N . oroce prol 0% Cronograma do projeto Excel MS Project
Projeto & |responsaveis do projeto. minuta do projeto
DefinicHo de
teristicas técni .
Proiet carac ::;rizfn:cmcas Regulamentagio técnica
rojeto X d duto. shelfli
Informacional / especificagdes, Plano do Projeto ° pro 0.5 ?gff . Benchmarking
. . . requisitos dos clientes.
Conceitual desenvolvimento de .
. . testes iniciais aprovados
= matérias-primas e
5 |materiais de embalagem
-2 Do dealiado d Plano do Produto, Plano
= - i .
2 | Detalhar processode | Lista de fornecedores. an0 €erahaco €@ 1 4o Processo, Registro de
= . . produto e do processo. - . i
Projeto Detalhado o |fabricagdo, estocagem e| Especificagdes metas do . B ligées apreendidas Check list
B distribuicio oduto BPF. Anilise sensorial
- £a0- Pr i definicio de linhas.
Definicio de recursos.
Colocar o produto no
i . Check list
Preparm;ao‘ paraa mercado, atendendo as Plano detathado do Recursos instalados. eekciste
producio / . ~ mapeamento dos
necessidades dos produto e da produgdo. | Plano de langamento. . .
Lancamento i . distribuidores
clientes e os objetivos da
empresa
5 -
= Relatorio de nio
Acompanhamento / -= | Acompanhamento do . i
. = = . . Plano de retirada do | conformidade do produto . .
Retirada do produto | £ 2 desempenho no Relatério do comercial . Barinstorming
= produto. e Plano de retirada do
do mercado 5 mercado
= Produto

Fonte: Elaborado pelo autor
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Com o modelo adaptado, é fundamental a apresentacdo aos envolvidos da empresa,
para que analisem e avaliem o modelo proposto, antes de valida-lo.

4.6 Avaliacdo do modelo

O modelo proposto foi apresentado em uma reunido aos mesmos entrevistados que
participaram da coleta de dados, que sdo os envolvidos da empresa do estudo de caso,
incluindo os diretores da empresa, por meio de exposicao oral e apresentacdo do modelo em
formato A3 para a visualizacdo do mesmo pelos participantes.

O modelo explicado foi bem entendido pelos envolvidos e por uma discusséo aberta a
perguntas e duvidas foi considerado aprovado, pois atende as necessidades levantadas:

1. Esimples;

E visual;

Estabelece um padrdo de comunicacgéo sobre o processo;

Viavel para ser utilizado por pequenas empresas;

Pode ser usado como uma referéncia para empresas estruturarem seu PDP;
Pode ser melhorado;

Sincroniza as atividades;

Define os envolvidos nas atividades;

© 0 N o g b~ N

Permite um controle entre etapas, pois faz pequenas verificagbes (gates),
fornecendo mais garantias para o cumprimento dos prazos, coordenando o0s

diversos envolvidos.

As melhorias propostas foram simples e tiveram como finalidade principal, permitir
gue uma empresa de pequeno porte e com pouca maturidade em processos estruturados
possam iniciar a utilizagdo de um modelo para o PDP, como € o caso da empresa BG, que até
0 momento valia-se somente da experiéncia de seus profissionais e ndo seguiam nenhum

modelo.



67

5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir da necessidade que motivou os estudos deste trabalho, pode-se afirmar que 0s
objetivos gerais e especificos foram alcangados. O objetivo principal deste trabalho foi
selecionar da literatura, um modelo de referéncia para processo de desenvolvimento
alimenticio e apresentar uma proposta de melhoria, adaptando esse modelo para pequenas
empresas do setor.

A necessidade de tornar os modelos de referéncia mais compreensiveis e acessiveis foi
constatada, pois como no caso da empresa BG, a maioria das empresas de pequeno porte ndo
possuem estrutura definida para o processo de desenvolvimento de produtos, que também
corrobora a hipotese de pesquisa, Ho: As empresas de pequeno porte necessitam de modelos
de referéncia para o PDP simplificados. A hipGtese também pode ser comprovada, pela
evidéncia dos problemas levantados de dificuldade de implantacdo de ferramentas complexas
e de custo elevados, pela falta de recursos humanos para tarefas especificas.

Para propor adaptacfes a um modelo de referéncia existente, foi necessario um estudo
do referencial tedrico sobre o processo de desenvolvimento de produtos, além de um
levantamento dos principais modelos de referéncia para o PDPA. Dentre os modelos
estudados no setor alimenticio foi selecionado, com o apoio do método AHP, o modelo de
Campos (2011), utilizado no setor moageiro de trigo. Foi realizada uma verificacdo da
situacdo atual do PDP da empresa BG, a partir da analise dos problemas e praticas utilizadas.
Essas informacdes e a visdo do modelo de Rozenfeld et al. (2006), permitiram a elaboragéo
das propostas de adaptagdes.

O modelo de referéncia proposto para pequenas empresas do setor de alimentos é
simples, visto que deve ter uma caracteristica para que possa ser aplicado. Houve
simplificagdo nas sugestdes de utilizagdo de ferramentas a fim de facilitar a implantagdo nas
pequenas empresas.

A implantacdo do modelo de referéncia exige esforcos, devido a cultura e a estrutura
organizacional da empresa e deve demandar um trabalho de gestdo de mudangas para tornar
eficaz tal implantagcdo. Para o caso da empresa estudada, ja existe investimentos em
ferramentas de suporte, treinamento de pessoal, infraestrutura de tecnologia e aprimoramento
de equipes multidisciplinares, podem agilizar e facilitar a implantacdo de melhorias.

Alguns aspectos que para o caso da empresa estudada, que devem ser aprimorados

Sao.

e Alintegracdo dos departamentos;
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e A comunicacdo e a falta de planejamento.

De acordo com os integrantes da equipe de P&D, a estruturacdo do PDP na empresa
ja se tratava de um passo muito importante, principalmente com as atividades exclusivas do
setor de alimentos incluidas no modelo. Como sugestfes para trabalhos futuros sugere-se um
estudo que realize a implantacdo do modelo, para uma validacdo real, ndo em um caso mas

em multiplo.
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APENDICE A: ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. INFORMACOES GERAIS

Nome:

Cargo:

2. QUESTIONARIO SOBRE PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS (PDP) NA EMPRESA BG

1) Existe algum setor da empresa voltado para o processo de desenvolvimentos de produtos?

() Existe um setor exclusivo para o desenvolvimento de produtos.

() Existe pessoas de alguns setores, que além de realizarem suas atividades, também
participam do PDP.

() Né&o existe um setor de PDP

2) Como € visto o PDP dentro da empresa?

( ) De forma abrangente

( ) De forma detalhada

() N&o é visto como um processo e sim como uma atividade cotidiana

3) Os fornecedores participam do PDP de sua empresa?
() Sempre participam

( ) As vezes participam

() Nunca participam

4) Na sua empresa o PDP e chamado de P&D?
( ) Sim

() Néo existe a area

() Chama-se de outro nome:

5) O PDP é documentado?

( ) Sim, é totalmente documentado

( ) Sim, porém, parcialmente documentado
() Néo e documentado

6) Existem procedimentos que a empresa segue para 0 processo de desenvolvimento de
produtos?

() Sim, formalizado

() Sim, mas nao formalizado



77

( ) Nao

7) Quanto a cultura da empresa no PDP, pode-se afirmar que:

( ) H& auséncia / deficiéncia de uma cultura que favoreca o PDP

( ) Dificuldade de integracdo entre os diversos setores da empresa
() Falta comunicacdo interna que favorega para um bom PDP
() Ha uma estrutura organizacional mal definida

( ) Acultura é favoravel para o PDP

8) Referente ao uso de técnicas, ferramentas e métodos para o PDP, a empresa:

() Conhece e utiliza diversas técnicas, ferramentas e métodos para o PDP

( ) Conhece, mas ndo utiliza nenhuma técnica, ferramenta e/ou métodos para o PDP
() Nao conhece técnicas, ferramentas e/ou metodos para o PDP

9) Como ¢ feita a previsdo de instalagdes ou adaptacdes das linhas para os novos produtos
desenvolvidos pela empresa?

( ) E elaborado um projeto de layout e somente a partir dai comecam as instalagfes

( ) As novas linhas sdo instaladas e/ou adaptadas sem layout, baseadas apenas na experiéncia
dos seus idealizadores

( ) E elaborado um projeto, mas nem sempre é seguido na sua totalidade

10) O planejamento do tempo no PDP:

() Sempre acontece dentro do prazo planejado
( ) As vezes acontece dentro do prazo planejado
() Nunca acontece dentro do prazo planejado

11) Quantos aos investimentos no PDP de sua empresa:

() Séo feitos a partir de um planejamento financeiro

() Néo existe um planejamento financeiro para o PDP

( ) Existe um planejamento financeiro, que nem sempre é cumprido conforme planejado

12) As atividades de PDP ocorrem na empresa:
( ) Internamente

() Externamente

( ) Interna e externamente

13) Qual o grau de dificuldade de sua empresa no desenvolvimento de produtos?
( ) Alto

( ) Médio

( ) Baixo

() Nenhum

14) Quanto ao uso de novas tecnologias durante o PDP, a empresa:
() Utiliza

() N&o utiliza, pois ndo necessita

() Néo utiliza, mas gostaria

15) Apds o lancamento do produto no mercado, a empresa:
() monitora o produto no mercado
( ) aempresa ndo monitora o produto, mas observa o andamento das vendas



( ) aempresa monitora e faz mudancas quando necessarias para satisfacdo do cliente
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3. ASSINALE OS PROBLEMAS QUE A EMPRESA ENFRENTA AO
LONGO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO?

DESCRICAO DO PROBLEMA

MUITO
PRESENTE

PRESENTE

pPOuUCO
PRESENTE

PLANEJAMENTO

Auséncia/deficiéncia de planejamento do processo de producao

Auséncia/deficiéncia de procedimentos

Auséncia/deficiéncia de processo de melhoria

Auséncia/deficiéncia de visdo de processo

Auséncia/deficiéncia do cumprimento de fases do PDP

Auséncia/deficiéncia na circulacdo de informagdes

Auséncia/deficiéncia na documentacédo das necessidades do cliente

Reunides ndo sdo documentadas

Os resultados do trabalho ndo sdo documentados

Auséncia/deficiéncia de gestdo do ciclo de vida do produto

COMUNICAGAO

Informacgdes importantes para o DP ficam concentradas no
comercial

Comunicagdo informal

Problemas de comunicagdo

CRONOGRAMA DO PROJETO

Auséncia/deficiéncia de cronograma de projeto

Atraso no langamento de produtos

Auséncia/deficiéncia de verificagdo de status de projeto

Deficiéncia no estabelecimento de prazos

Desperdicio de tempo e recursos

Tarefas se acumulam para fases finais do projeto

Sobrecarga na produgéo

Né&o existe abertura para prorrogar os prazos do projeto

CUSTOS

Custo elevado de fabricacédo

Custo elevado do produto




Dificuldade na defini¢do do custo de desenvolvimento
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ESCOPO

Deficiéncia de definicdo do escopo do produto

Deficiéncia na concepc¢édo do produto

Execucdo de tarefas desnecessarias

Ha dificuldade na descricdo do produto

Sdo realizadas muitas atividades ndo programadas

INTEGRACAO

Auséncia/deficiéncia de integracdo entre areas

Falta de integracdo entre compras e Engenharia/PD

Auséncia/deficiéncia de participacdo do cliente no PDP

Baixa integracdo entre engenharia e producéo

PESSOAL

Pessoal desmotivado

Estrutura organizacional mal definida

Rotatividade de pessoal alta

As pessoas ndo conseguem administrar o tempo

As pessoas trabalham com informagdes desatualizadas

Alta carga de trabalho

Auséncia/deficiéncia de comprometimento com o PDP

Atraso da execugdo de tarefas

Auséncia/deficiéncia de pessoal capacitado

Auséncia/deficiéncia de treinamento

Auséncia/deficiéncia no trabalho em equipe

Baixa integragdo entre as pessoas envolvidas no PDP

As funcles gerenciais estdo catalisadas em apenas uma pessoa

Falta iniciativa para se organizar o trabalho

Auséncia/deficiéncia de definicdo de papéis/responsabilidades

PRODUTO

Produto pouco competitivo/baixo valor agregado

Produto ndo inovador

Dificuldade em colocar produto no mercado

Néo existe plano de vida das familias e produtos

TECNOLOGIAS

Sistema de informacdo limitado

Tecnologia imatura

Auséncia/deficiéncia de conhecimento do produto/tecnologia

FORNECEDORES

O principal critério de selecdo de fornecedores é preco




Existe uma grande quantidade de problemas no inicio do
fornecimento
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Os fornecedores ndo estdo comprometidos com o0s prazos

Dificuldade dos fornecedores em entender requisitos da empresa

Existe uma troca muito frequente de fornecedores

Fornecedor sempre atrasa

Auséncia/deficiéncia de desenvolvimento de fornecedores

Materiais comprados sem qualidade baseado somente no preco

DESEMPENHO / DESENVOLVIMENTO

Desconhecimentos de melhores praticas de PDP

Desenvolvimento de produtos é ineficaz

Grande quantidade de solicitagdes de alteracdes do produto

Auséncia/deficiéncia na execucdo de testes

O DP corre atrds de varios problemas em detrimento aos novos
desenvolvimentos

N&o se consegue otimizar novos desenvolvimentos

O projeto do produto ndo visa a manufatura

O ciclo de DP é alto

O esforgo do DP é maior que 0 esperado

Existe certa dificuldade para se enfrentar desafios

Perda de competitividade

CLIENTES

Negociacdo com o cliente é realizada apenas pela area comercial

Anélise superficial das reclamag6es e solicitagdes dos clientes

Fonte: Adaptado de Costa (2011)




