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RESUMO

A presente pesquisa procurou aperfeicoar os conhecimentos no que se refere a
gestdo do desenvolvimento de novos produtos no setor de cosméticos. Nao obstante
a vasta literatura sobre gestdo de desenvolvimento de novos produtos ainda existe
uma lacuna no que diz respeito a este tema no setor. Procurou-se, entdo, identificar
a estrutura, as praticas e as técnicas de Gestdo de Desenvolvimento de Novos
Produtos (GDP) na industria de cosméticos com o intuito de identificar o grau de
formalizacdo do processo neste setor baseando-se no modelo de GDP proposto por
Rozenfeld et al. (2006). Para isso realizou-se uma pesquisa de natureza
exploratoria, qualitativa e com o uso do método de estudo de caso Unico em uma
empresa de cosmeéticos de médio porte com sede no municipio de Contagem (MG).
O resultado da pesquisa demonstrou que a Empresa X é uma empresa de

organizacao informal, que ainda possui um processo de GDP pouco estruturado.

Palavras-chave: Gestdo de Desenvolvimento de Novos Produtos, Indastria de

Cosmeéticos.



ABSTRACT

This study tries to improve the knowledge of the management of new products
development of cosmetics industry. Despite the vast literature on the management of
new product development there is still a gap in this subject related in the industry. For
this reason, this study tries to identify the structure, practices and techniques of
Management Development New Product (MDP) in the cosmetics industry in order to
identify the degree of formalization of the process in this industry based on the MDP
model by Rozenfeld et al. (2006). For this we carried out a search of an exploratory
survey, quality and using the method of single case study in a cosmetics industry
based in medium-sized city of Contagem (MG). The survey results showed that
Company X is a company with informal organization, which still has a MDP of less

structured process.

Key-words: Management Development New Product, Cosmetics Industry.
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1 INTRODUCAO

Com a globalizacdo e aumento da competicio em escala mundial surgiu a
necessidade nas empresas de atenderem as solicitagcbes do mercado, utilizando
suas competéncias e inovagfes tecnoldgicas para produzirem um produto
diferenciado e desejado pelo consumidor, num horizonte que permita que o negocio

da empresa tenha continuidade.

Por causa deste ambiente dindmico e das constantes inovacfes tecnoldgicas, 0s
projetos de P&D de um novo produto cosmético estdo sujeitos a constantes
modificacdes. A dindmica desse segmento no qual a cada dia novos principios
ativos, mais eficazes sdo descobertos, variaveis como tendéncias de moda e de
estilo de vida fazem surgir e desaparecer linhas inteiras de produtos, e novos
concorrentes nacionais e estrangeiros entram no mercado a cada dia, exige

agilidade no ciclo de desenvolvimento de um novo produto. (CHENG, 2000).

Este senso de urgéncia faz com que muitas vezes sejam queimadas etapas de
planejamento, e tomadas decisbes sem a avaliacdo prévia de todas as implicacbes
inerentes as mesmas. Em um ambiente informal, o processo de desenvolvimento e
lancamento de um novo produto, frequentemente gera conflito entre as diversas
areas funcionais, retrabalho e alto custo do projeto sem a garantia de ter atendido as

expectativas do cliente.

JA em um processo mais formal, um fator determinante é o trabalho da equipe
multidisciplinar, pois ele permite uma avaliacgdo ampla de todo o0 processo
possibilitando a antecipacdo de solucbes para inUmeros entraves, alguns deles
impeditivos a conclusdo dos projetos. Neste trabalho devem estar envolvidas
diretamente no projeto as areas de P&D, Marketing, Manufatura e Logistica. A
integracdo entre os diversos setores é primordial para o alcance de sucesso em

tempo, qualidade e custo.

Enfim, a Gestdo de Desenvolvimento de Novos Produtos (GPD) surge como uma
necessidade para garantir a qualidade no processo de desenvolvimento de produtos,
a satisfacdo do cliente e a permanéncia da empresa no mercado. E, conforme

Griffin (1997) apud Cheng (2000), “tem sido relatado que as empresas com
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melhores praticas tém utilizado o processo formal para servir como guia dos seus

processos de desenvolvimento de novos produtos”.

1.1 O Problema e sua Importancia

Fatores como o0 aumento da expectativa de vida e a busca pela manutencdo de uma
aparéncia jovem e saudavel tém estimulado o crescimento da industria mundial de
cosmeéticos. Além disso, o crescente foco da midia em beleza e saude tem
contribuido para que o mercado consumidor de cosméticos se torne mais exigente.
A demanda por produtos tecnologicamente mais sofisticados tem impulsionado as
inovacdes no setor, fazendo do processo de desenvolvimento de produtos um
requisito fundamental para a permanéncia das empresas cosméticas no cenario

competitivo atual.

O mercado brasileiro ocupa hoje o terceiro lugar no consumo de produtos de higiene
e beleza, fazendo parte da lista de gigantes como Estados Unidos, Japéo e Franca.
Contudo, foi a partir de meados da década de 90 que o desenvolvimento do
mercado nacional comecou a ganhar félego, seguindo o rastro da expanséo do setor
nos paises desenvolvidos. No Brasil, como em qualquer parte do mundo, a vaidade

e 0s modismos sao as molas propulsoras desta industria.

Desde entdo, os “templos de beleza” ganharam forca: os saldes se sofisticaram,
surgiram os day spas, as clinicas estéticas etc. Tudo isso para que as pessoas se
mantenham saudaveis e belas. Com isso a beleza deixa de ser atributo natural para

se transformar em produto de consumo.

Segundo estudos elaborados por professores da Faculdade de Economia da
Universidade Federal Fluminense 30% da populagéo brasileira se preocupa com a
aparéncia o tempo todo, indice que coloca os brasileiros na 72 posicdo entre 0s
povos mais vaidosos do mundo. Esse dado € um dos ingredientes da receita que faz

da industria brasileira de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos um sucesso.

Diante desta constatacéo e percebendo que estava em andamento uma mudanca
social e comportamental na populagcdo brasileira, o empresariado investiu em

equipamentos e tecnologia e teve perspicacia para assimilar o movimento do setor la
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fora e aplica-los aqui com inovagdes e aproveitamento da rica biodiversidade do

Pais.

Contudo, para que uma empresa tenha sucesso neste mercado € necessario se ter
um processo de desenvolvimento de produtos muito eficiente e eficaz. Ou seja, a
demanda por produtos tecnologicamente mais sofisticados tem impulsionado as
inovacdes no setor, fazendo do processo de desenvolvimento de produtos um
requisito fundamental para a permanéncia das empresas cosméticas no cenario

competitivo atual.

Estudos sugerem que os beneficios mais significativos sdo alcancados quando sao
realizados aperfeicoamentos na etapa inicial do processo de desenvolvimento de
produtos, isto é, na etapa de pré-desenvolvimento. Deste modo, 0 objetivo desta
pesquisa € descrever e analisar as etapas do Processo de Desenvolvimento de
Produtos - PDP aplicada ao setor de produtos de higiene, cosméticos e perfumaria,

por meio da literatura relatada.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar a estrutura, as praticas e as técnicas de Gestdo de Desenvolvimento de
Novos Produtos (GDP) na industria cosmética com o intuito de identificar o grau de

formalizacdo do processo em empresa do setor.

1.2.2 Objetivos Especificos

v' Contextualizar o panorama atual do mercado de cosméticos no Brasil;

v' Levantar as fases de desenvolvimento de novos produtos segundo Rozenfeld
(2006);

v ldentificar a estrutura, as praticas e a técnicas de gestdo e desenvolvimento
de novos produtos, realizadas na industria cosmética.

v' ldentificar convergéncias e divergéncias entre 0s casos praticos e a literatura
levantada a fim de identificar o grau de formalizagcdo do processo de GDP na

indUstria cosmética.
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1.3 Oportunidades de Negocios

Em matéria publicada na Revista Cosmetics & Toiletris Brasil (Marco/Abril, 2010 —
pag. 12) as tendéncias de crescimento do setor sdo muito promissoras. Segundo
informacdes da Associacao Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosméticos — ABIHPEC o crescimento do setor em 2009, em relacdo a 2008,
chegou a 14,75%. A situacdo € semelhante ao panorama dos ultimos 14 anos, com
média de aumento entre 10% e 10,5% de crescimento ao ano, deflacionado. O
calculo foi feito com base nos valores em real. Ao todo, o setor movimentou R$
24,97 bilhdes ex-factoy (preco do produto na saida da fabrica, sem impostos). Em
volume de producgéo o avanco foi de 4,5%, totalizando 1 milh&o e 643 mil toneladas
produzidas. O Presidente da ABIHPEC, Jodo Carlos Basilio da Silva, acredita na
manutencdo do crescimento na casa dos dois digitos para os préximos cinco anos.
Na analise por segmentos, o de higiene pessoal registrou faturamento de R$ 14,49
bilhdes em 2009, um crescimento de 14,41% e de 4,6% em volume, em comparacao
com 2008. Em perfumaria, o faturamento foi de R$ 3,72 bilhdes, correspondendo a
um avanco de 15,72% em valor e de 3,5% em volume. O segmento de cosméticos
teve faturamento de R$ 6,74 bilhdes em 2009, aumento de 14,95%, e de 3,14% em
volume em relagdo ao ano anterior. Segundo o Instituto Euromonitor o Brasil é hoje
0 segundo mercado consumidor mundial, com participacdo de 9% de market share,

a frente do Japao, que tem 6%, e perdendo para os Estados Unidos, que tém 18%.

Outro dado importante é que, segundo estudo intitulado O Impacto Socioeconémico
da Beleza — 1995 a 2004, elaborado por professores da Faculdade de Economia da
Universidade Federal Fluminense (SEBRAE Cosméticos — pag. 10) 30% da
populacao brasileira se preocupa com a aparéncia o tempo todo, indice que coloca
os brasileiros na 72 posicado entre os povos mais vaidosos do mundo. Talvez este
dado possa explicar um pouco o sucesso do pais neste setor. Podemos perceber,
com isso, que o consumo de produtos cosméticos, perfumaria e higiene pessoal no
Brasil fazem, realmente, parte do dia-a-dia dos habitos de consumo da mulher
brasileira.

Outro publico que estd se destacando neste mercado € o masculino. Segundo
matéria publicada na Revista Cosmetics & Toiletris Brasil (Marco/Abril, 2010 — pag.
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19-25) e intitulada “Vaidade com H”, apds décadas de resisténcia, parte desse

publico tem revelado crescente interesse por produtos cosmeéticos. Nos ultimos 10
anos a proporcdo de homens que consomem esses produtos subiu de 01 para 10
em cada grupo de 100. Hoje, 01 em cada 15 admite usar algum tipo de cosmético
para retardar o envelhecimento. Dados da ABIHPEC apontam que, de 2004 a 2008,
o faturamento do mercado de cosméticos masculinos passou de R$ 1,19 bilhdo para
R$ 2,18 bilhdes ex-factory, o que representa crescimento acumulado bruto de 82%.
Se considerarmos o0 mercado mundial de produtos masculinos ele movimentou cerca
de US$ 26,7 bilhdes em 2009, com projecdo para, em 2012, alcancar US$ 28,6

bilhdes.

Enfim, podemos perceber que uma parcela dos consumidores masculinos passou a
incorporar 0 uso de cosméticos aos seus habitos. Em pesquisa realizada com
executivos brasileiros detectou-se que cerca de 56% dos entrevistados acham
importante ter a pele bem cuidada, sendo que quase 30% usam creme para 0 rosto
(SEBRAE/ESPM, 2008 — pag. 51).

Além de gerar riquezas e divisas, 0 setor de cosméticos apresenta taxas de
empregabilidade recordes e as micro e pequenas empresas funcionam como um
dinamo da geracdo de novos postos de trabalho. Em 2005, a industria contabilizou
um contingente de 3 milhdes de trabalhadores, distribuidos entre producéo,
administracdo, comércio, servicos e vendas diretas. Em uma avaliacédo feita pela
FIESP com 47 segmentos industriais do estado em relacdo ao nivel de emprego no
periodo de 10 anos (1994 a 2004) detectou-se que enquanto a média geral do nivel
de emprego na industria paulista foi de 70,3%, na indUstria cosmética o percentual
chegou a 122%, o que mostra o dinamismo do setor na geracdo de empregos
(SEBRAE Cosmeéticos — pag. 18)

Portanto, pode-se perceber que a industria de cosméticos € hoje um setor
estratégico para a economia nacional, uma vez que oferece alta empregabilidade e é
extremamente dindmica e competitiva justificando-se desta forma o estudo proposto

neste trabalho.
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1.4 Roteiro do Trabalho

O presente trabalho se constituira de pesquisa qualitativa e exploratoria, buscando
identificar hipoteses e variaveis, por meio da geragdo de mais conhecimento sobre o
tema ou problema em perspectiva. Este trabalho sera dividido em duas partes. A
primeira envolve a pesquisa de dados secundarios e busca a contextualizacdo do
setor de cosméticos e o levantamento um arcabouco tedrico sobre o tema Gestédo de
Desenvolvimento de Novos Produtos. Com isso busca-se embasar a segunda parte
do trabalho que compreendera a pesquisa de campo que sera realizada pelo método

de estudo de caso.
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2 O SETOR DE COSMETICOS

Atualmente, conforme a Camara Técnica de Cosméticos (CATEC), na Resolucéao

RDC n. 79, de 28 de agosto de 2000, a definicdo de cosméticos no Brasil é:

“Cosméticos sao produtos feitos com substancias naturais e sintéticas ou
suas misturas, para uso externo nas diversas partes do corpo humano (pele,
sistema capilar, unhas, labios, 6rgéaos genitais externos, dentes e membranas
mucosas da cavidade oral), com o objetivo de limpa-los, perfuma-los, alterar
sua aparéncia, corrigir odores corporais, protegé-los ou manté-los em bom

estado”.

Por essa definicdo, é possivel perceber que a industria de cosméticos envolve
também a fabricacdo de produtos de higiene pessoal e perfumaria. Alguns autores
utiizam o termo Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosmeéticos. Neste

trabalho, por simplicidade, optou-se por utilizar o termo Indlstria de Cosméticos.

Segundo estudo realizado pela Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial —
ABDI (2008), do ponto de vista técnico-produtivo, essa industria se caracteriza por
uma base relativamente simples, envolvendo a manipulagdo de férmulas que, em

geral, ndo apresentam grandes complexidades.

Embora ndo se verifiqguem grandes barreiras técnicas a entrada, as empresas do
setor podem se aproveitar de grandes economias de escala e escopo, tanto na
utilizacdo de insumos e embalagens, quanto nas atividades de comercializacao,
através do aproveitamento comum dos canais de distribuicdo, campanhas de
marketing e estratégias de fixacdo de marcas. As diferentes possibilidades de
aproveitamento dessas economias de escala e escopo também ajudam a explicar a
diversidade de estratégias de producdo e de comercializacdo das empresas que

atuam no setor.

Segundo o mesmo relatorio se um lado pode-se verificar a existéncia de grandes
empresas multinacionais diversificadas que produzem uma ampla gama de produtos
de consumo além de cosméticos, como alimentos, produtos de limpeza e produtos

farmacéuticos. Os principais exemplos sao: Procter & Gamble, Unilever, Colgate e
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Johnson & Johnson. De outro, estdo grandes empresas que atuam de maneira

mais especializada no setor de cosméticos, mas que atendem a praticamente todos
0s segmentos dentro do setor, como produtos para cabelo, maquiagem, perfumes,
etc. A segmentacdo de mercado também acontece por faixa etaria, género, renda,
etc.

Ao contrario das grandes empresas diversificadas, que utilizam os canais de
comercializacdo tradicionais de varejo, como supermercados e farmacias, as
empresas especializadas procuram controlar também outros canais, como a venda
direta porta a porta, saldes de beleza, lojas especializadas e redes de franquias.
Como exemplo desse segundo grupo, pode-se mencionar empresas internacionais,
como L'Oreal, Avon, Beiersdorf, Esteé Lauder, Shiseido, além das nacionais Natura
e O Boticéario. Vale ressaltar também que estas empresas, em comparacdo com as
primeiras, adotam de forma mais acentuada a estratégia de inovacao, de

diferenciacéo e de lancamento constante de novos produtos.

Finalmente, convivendo com esses dois tipos de empresas, existe um vasto conjunto
de pequenas e médias empresas, que nao tém dificuldade para entrar no mercado
em razao das pequenas barreiras técnicas, mas que encontram restricdes para se
expandir em funcdo das limitacdes em termos dos ativos comerciais, em especial

marcas e canais de distribui¢ao.

Do ponto de vista da estrutura de producédo e do comeércio internacional, € um setor
que, por um lado, tende a adotar uma producdo descentralizada e mais préxima do
mercado consumidor em razdo da necessidade de adaptar os produtos aos habitos
de consumo e aos canais de comercializacdo de cada regido. Entretanto, para
produtos de maior valor, produzidos em menor escala e voltados para as classes de
renda mais elevada, o comércio internacional se torna mais importante, uma vez que
a producdo tende a se concentrar nos paises de origem das grandes empresas

internacionais, sendo exportada para as demais regides.

Outro ponto importante que o relatorio ABDI (2008) destacou é a necessidade e a
importancia da regulagdo para o setor. Pelo fato de incorporar produtos naturais e
sintéticos, aplicados diretamente nas partes externas do corpo, existe a necessidade

de mecanismos de controle por parte de agéncias especializadas, que
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regulamentam sua manipulagéo industrial e buscam evitar que sua utilizagcdo nao

cause danos a saude dos usuarios. Recentemente, tem havido um esforco de
harmonizacado por parte das agéncias de regulamentacdo dos varios paises, que se
pautam principalmente pelo padréo europeu, mais rigido em termos do sistema de
vigilancia e na definicdo de padrdes e na elaboracdo de listas com ingredientes

permitidos, restritos ou proibidos.

Além disso, segundo Estudo de Mercado SEBRAE / ESPM (2008, pag.36) existem
no setor alguns fatores que sé@o considerados criticos para o sucesso das empresas,
que por sim sO nao garantem sucesso, mas podem aumentar as chances de

resultados melhores. Sao eles:

v' Pesquisa e desenvolvimento : que permitem avangos tanto na producéo
de cosméticos, quanto na sua formulacao;

v' Credibilidade: neste setor a credibilidade do fabricante e do produto sédo
essenciais pois transmitem a confiangca necesséaria aos stakeholders e
fazem com que importantes agentes da cadeia contribuam na indicagéo e
referéncia de um produto ou empresa.

v Certificacdo da ANVISA e outros: é através da certificacdo que o
mercado pode ter a certeza de que o produto ndo oferece riscos a
seguranca dos clientes.

v/ Canal de vendas: é de vital importancia o desenvolvimento de um canal
de vendas que ofereca a cobertura e frequéncia desejadas no alcance ao

mercado-alvo.

Em termos de desempenho econdmico-financeiro o Relatorio ABDI (2008) mostrou
que o mercado mundial de cosméticos em 2006 atingiu US$ 269,9 bilhdes (a precos
de consumidor), o que representou um crescimento médio de 5,6% ao ano em
relacdo ao valor observado em 2000 (Tabela 1). Comparando os dois anos
mostrados na tabela, € possivel perceber o aumento da importancia relativa dos
paises emergentes no ranking. O Brasil, em especial, passou de sexto principal
mercado em 2000 para terceiro em 2006, representando nesse ano, 6,7% do
mercado mundial. E possivel perceber também o aumento da importancia da China,
que passou da oitava para a sétima posi¢cdo no periodo considerado, tendo um

aumento de participacao relativa de 2,9% em 2000 para 4,3% em 2007. Esses dois
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paises cresceram a uma taxa média anual de cerca de 13%, bem acima, portanto,
da média mundial. A Russia, que néo figurava entre os 10 principais mercados em

2000, passou a ocupar a nona posicao.

Tabela 1 — Mercado Mundial de Cosméticos e Ranking  dos
10 Maiores Mercados (2000 e 2006)

2000 2006
Pais Mercado Participagdo Pais Mercado Participagdo

(US% milhdes) (%) (US% milndes) (%)
1. Estados Unidos 47,6 24 4 1.Estados Unidos 50,4 18,7
2. Japao 23 11,8 2. Japdo 298 11,0
3. Alemanha 9.8 5 3. Brasil 18.2 8,7
4. Franca 9.3 4.8 4. Franca 141 5,2
5. Reino Unido 9,0 4.6 5. Alemanha 13,6 5,0
6. Brasil 8.5 4,4 6. Reino Unido 12.9 48
7. Italia 71 3,7 7. China 1,7 43
8. China 59,6 29 8. ltalia 10,1 3,7
9. México 4.4 22 9. Russia 8.5 3.1
10. Espanha 43 2.2 10. Espanha 7.8 29
TOP 10 1286 66 TOP 10 177.0 65,6
TOTAL 195,0 100 Total 2699 100,0

Fonte: Relatério ABDI (2008).

Constata-se, assim, que a taxa de crescimento do consumo de cosméticos nos
paises emergentes tem sido mais elevada do que nos mercados maduros. Dentre 0s
fatores que explicam esse comportamento, deve-se destacar a propria taxa de
crescimento do PIB, que tem elevado a renda disponivel para consumo nestes

paises.

Além disso, mudancas socio-demograficas também expandem as possibilidades de
consumo em ritmo maior do que nos paises desenvolvidos, como o aumento da
participacdo das mulheres no mercado de trabalho, 0 aumento da expectativa de
vida, e, principalmente para o caso da China, os efeitos sobre os habitos de
consumo em razao do aumento da populacdo urbana. Ainda assim, Estados Unidos,
Japado e paises da Unido Européia continuam sendo os principais mercados. Os
paises da Unido Européia, embora individualmente represente participacdo menos
significativa, quando tomados em conjunto respondem por cerca de 30% do total.

Com relacéo as exportacdes o Relatério ABDI (2008) mostrou que a taxa média de
crescimento das exportagdes mundiais de cosméticos foi de 12,8% ao ano entre
2000 e 2006 (Tabela 2). Nesse ultimo ano, o valor total das exportacdes foi de US$

52,5 bilhdes, o que representou cerca de 0,4% do total mundial. Os produtos de



17

beleza e maquiagem experimentaram a maior taxa de crescimento e responderam

pela maior parcela do comércio em 2006 (36,9%). Os perfumes foram o segundo
segmento mais importante (19,8%), embora tenham experimentado um crescimento
pouco expressivo no periodo. As preparacfes capilares representaram o terceiro
segmento mais importante (14,5%), seguidos de perto pelos desodorantes (14,3%).
Sabonetes e produtos para higiene oral responderam por 9,4% e 5,0%,

respectivamente, do total exportado.

Tabela 2 — Exportacdes Mundiais de Cosméticos (2000 e 2006)

2000 2006 Crescimento
Produto {US;?rlli'?rwrﬁes) i {Ungr:ﬁﬁses; % medl{sﬁ?nual
Produtos de Beleza e Maguiagem 5436 213 19.404 36,9 236
Perfumes e Agua de Coldnia 8.506 33,3 10.401 19,8 34
Preparagfes Capilares 3.447 13,5 7614 14,5 141
Preparacfes para Higiene Oral 1.501 5.9 2646 5.0 99
Desodorantes 4126 16,2 7.540 14,3 10,6
Sabonetes e Sabdes 2917 9.9 4.958 9.4 11,9
Total geral 25532 100,0 52562 100,0 12,8

Fonte: Relatério ABDI (2008).

Em termos dos principais paises exportadores, observa-se uma relativa estabilidade,
uma vez que 0S mesmos paises aparecem no ranking de 2000 e 2006, apenas com
pequenas mudancas de posicdo (Tabela 3). Destaca-se a Franca, que exportou
cerca de US$ 11,1 bilh6es em 2006, o que representou um market-share de 21,2%.
Em seguida, aparecem Alemanha e Estados Unidos, com 11,8% e 11,1%,
respectivamente, do total exportado. E possivel verificar também uma ligeira
desconcentracdo das exportacbes mundiais de cosmeéticos, uma vez que as
exportacdes dos 10 principais paises representavam 75% do total mundial em 2000

e passaram a responder por 72,8% em 2006.



Tabela 3 — Principais Paises Exportadores de Cosmét

icos (2000 e 2006)

2000 2006

Pais {Egps;orrrtmﬁﬁggss) % Pais {E’(spsogﬁﬁgee:) %
1. Franca 5708 224 1. Franca 11.135 212
2. Estados Unidos 3.305 12,9 | 2. Alemanha 6.227 11,8
3. Reino Unido 2616 10,2 3. Estados Unidos 5.808 1.1
4. Alemanha 2.554 10,0 4. Reino Unido 4416 8,4
5. ltalia 1.476 58 5. Italia 3.097 59
6. Bélgica 878 34 6. Espanha 2128 4.0
7. Espanha 849 33 7. Belgica 1.720 3.3
8. Canada 609 24 8. Holanda 1.436 27
9. Japdo 588 23 9. Canada 1.385 26
10. Holanda 555 2,2 10. Japao 893 1,7
Top 10 19.138 750 |Top 10 38.245 728
Total Mundial 25532 100,0 [ Total Mundial 52 562 100,0

Fonte: Relatério ABDI (2008).

7

Quanto as importacdes, também é possivel verificar que ocorreram

mudancas entre os 10 paises presentes no

ranking. Os Estados
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poucas
Unidos

permaneceram como 0 principal mercado de destino, seguidos por Reino Unido,

Alemanha e Franca. O Unico pais em desenvolvimento que aparece entre os 10

maiores importadores € a Russia, com 3,4% das importacdes mundiais (Tabela 4).

Tabela 4 — Principais Paises Importadores de Cosmét icos (2000 e 2006)

2000 2006

Pais {Tsp$°2?:§g;:) Y Pais ('31§$°$3§§§§) Y
1. Estados Unidos 25653 10,8 1. Estados Unidos 5107 1 10,6
2. Reino Unido 1.869,7 7.9 2. Reino Unido 41321 86
3. Alemanha 17737 7.5 3. Alemanha 38990 81
4. Franca 1.208,6 5.1 4. Franca 24947 5,2
5. Japdo 1.174,4 5,0 5. Canada 2.036,3 4.2
6. Italia 1.101,1 4.7 6. Italia 1.946,5 4.0
7. Canada 1.0826 46 7. Espanha 1.780,1 T
8. Espanha 8058 34 8. Japao 1.770,2 arv
9. Hong Kong 7221 31 9. Russia 16497 34
10. Holanda 706,4 3,0 10. Holanda 1.621,7 34
Top 10 13.009,7 55,0 Top 10 26.437.3 54,9
Total Mundial 236492 100,0 Total Mundial 481677 100,0

Fonte: Relatorio ABDI (2008).

No que se refere as principais empresas mundiais, vale observar o volume de

vendas e as principais marcas por elas utilizadas. As empresas com atuagao

diversificada em varios segmentos de consumo estao contempladas na Tabela 5. O

faturamento mostra o volume total de vendas e as vendas da area que pode ser
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identificada como relacionada ao segmento de cosméticos. Constata-se, por esses

dados, que sdo empresas com faturamento bastante elevado, que atuam com
marcas globais. Além disso, sdo empresas bastante internacionalizadas,
aproveitando justamente nos mercados globais as economias de escala e escopo na

distribuicdo e na exploragédo das marcas.

Tabela 5 — Principais Empresas Mundiais do Setor de ~ Cosméticos

(Empresas Diversificadas)

Empresa Area Vendas 2007 Marcas
P (US$ milhdes)

Total 76.476 i -

Procter & Gamble B Wella, Pantene, Gillette, Olay, Oral-B,
Beleza e Higiene Pessoal 22981 Crest

) Total 55.076

Unilever Dove, Lux, Rexona, Seda, Ponds
Higiene e Cuidados Pessoais 15.489
Total 13.790 i i i

Colgate gg%gg, Sorriso, Palmolive, Speed Stick,
Higiene e Cuidados Pessoais 11.931 P
Total 61.095

Johnson & Johnson Clean and Clear, Neufrogena
Produtos de Consumo 14.500

Fonte: Relatério ABDI (2008).

A Tabela 6 mostra as empresas com maior especializacdo na area de cosmeéticos.
Observa-se que essas empresas possuem um faturamento geralmente menor do
gue as empresas diversificadas, embora a L'Oreal tenha vendas comparaveis e até
maiores do que as areas de cosméticos daquelas empresas. Vale destacar que
essas empresas também operam com marcas globais, porém, diferentemente das
empresas diversificadas, possuem uma estratégia de desenvolvimento de produtos
mais ativa, com langcamento e desenvolvimento continuo de novos produtos,
voltados ndo apenas para produtos de consumo mais massificado como também

atingindo segmentos de renda mais elevada.
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Tabela 6 — Principais Empresas Mundiais do Setor de  Cosméticos

(Empresas Especializadas)

Vendas 2007

Empresa (US$ milhdes) Marcas
Loreal 19.811 Loreal Paris, Kérastase, Maibiline, Helena Rubenstain, Garmnier,
’ Lancome, Biotherm, Giorgio Armani, Ralph Lauren
Avon 9. 845 Avon Color, Renew, Skin So Soft
Beiesdorf 7.547 Nivea, Eucerin
Estée Lauder 7038 Donna Karan, Tommy Hillfinger, Aramis, Aveda, American
Beauty
Shiseido 5.881 Shiseido, White Lucent, John Paul Galtier, Haku
Coty 3.300 Calvin Klein, Davidoff, Chloe, Baby Phat
Mary Kay 2250 Mary Kay, Timewise, Mkmen

Fonte: Relatério ABDI (2008).

Essas diferencas se refletem também nas estratégias diferenciadas de
comercializacdo, uma vez que algumas delas, como Avon e Mary Kay, realizam
vendas porta a porta. Outras, como L'Oreal, Estée Lauder e Shiseido, distribuem
produtos também por canais especializados, como lojas de cosméticos e salbes de
beleza. A Beiesdorf, embora seja uma empresa especializada, utiliza os canais

tradicionais.

Dentre as tendéncias recentes observadas nas estratégias dessas empresas,
percebe-se, do ponto de vista geografico, a crescente importancia dada aos paises
emergentes em razdo do maior ritmo de crescimento observado e do potencial de
crescimento futuro. Do ponto de vista do desenvolvimento de produtos, destaca-se a
tendéncia de desenvolvimento de principios ativos e sua incorporacdo em produtos

cosmeéticos, especialmente produtos para a pele, como anti-sinais e a anti-celulites.

Além disso, outra tendéncia importante tem sido a crescente preocupacdo com 0
desenvolvimento e a utilizacdo de ingredientes naturais e organicos, estimulados
pela preocupacdo ambiental e ecoldgica dos consumidores, aliados a preocupacao
com a seguranca na utilizagdo, fomentada pelas regulamentacdes associadas das
instituicbes de vigilancia cosmeética. A L'Oreal, por exemplo, adquiriu, em 2006, a
Sannoflora, empresa especializada em cosméticos organicos. Além disso, a
empresa vem adotando o conceito de “quimica verde” no desenvolvimento de alguns

produtos, com o uso de matérias-primas renovaveis, sintese com um numero
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reduzido de estagios para evitar residuos e desperdicios e utilizagdo de agua como

solvente.

O Relatorio ABDI (2008) fez também uma caracterizagdo e andlise do desempenho
da industria brasileira de cosméticos. De acordo com os numeros da ANVISA,
existiam 1.494 empresas registradas como fabricantes de cosméticos em janeiro de
2007. Como ressaltado anteriormente, uma das caracteristicas fundamentais dessa
indUstria é a existéncia de barreiras a entrada pouco significativas, o que permite a
existéncia de um numero elevado de micro e pequenas empresas. As empresas
com até 4 empregados respondem por mais de 40% do total (Tabela 7). Somando
as empresas com até 19 empregados, a participacdo acumulada chega a cerca de
77% do numero de empresas. Porém, elas respondem por apenas 14,5% do total de
empregados. As empresas das faixas de 20 a 49, 50 a 99 e 100 a 249 pessoas
ocupadas responderam por cerca de 43,2% do total, enquanto as trés ultimas faixas
responderam pelos 42,5% restantes. Vale ressaltar que, nos trés ultimos estratos,

existiam apenas 27 empresas, sendo apenas 3 com mais de 1.000 empregados..

Tabela 7 — Setor de Cosmeéticos: Numero de Empresas e de Empregados por Porte

(2006)
. N Nuamero de Empresas Nimero de Empregados
amanho
No. (%) ABU?:;]IJHO No. (%) Acur:;}lado

0 91 7.5 0 0 0,0
Até 4 418 343 41,8 883 25 25
De5a9 224 18,4 60,2 1.481 42 6,7
De 10a19 204 16,8 76,9 2.783 7.9 14,5
De 20 a 49 135 12,7 89,7 4.936 14,0 28,5
De 50 a99 61 5,0 947 4410 12,5 411
De 100 a 249 38 31 97.8 5.893 16,7 57.8
De 250 a 499 18 1.5 99,3 6.288 17,8 75,6
De 500 a 999 6 0,5 99.8 4.072 11,5 87,1
1000 ou mais 3 0,3 100,0 4624 13,1 100,0
Total 1.218 100,0 35.370 100

Fonte: Relatério ABDI (2008).

Outra informagédo que mostra a concentragao das vendas do setor em suas maiores
empresas é fornecida pela ABIHPEC, que registrava a existéncia de 15 empresas

com faturamento acima de R$ 100 milh6es em 2007, respondendo por 70% do
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faturamento total do setor. Grande parte das empresas multinacionais, tanto
empresas diversificadas quanto as especializadas no setor de cosméticos possuem
filiais com atividade produtiva no Brasil. Essas empresas respondem por grande
parcela da producdo domeéstica, embora ndo seja possivel separar as vendas
especificas da area de cosméticos de empresas como Unilever e Johnson &
Johnson. Isto pode ser observado pelos dados da Tabela 8, que mostram o
faturamento de algumas dessas empresas. Dentre as empresas especializadas,
destaca-se a Avon, que teve faturamento de US$ 956 milhdes em 2006, e a L'Oreal,
gue, embora nao divulgue os resultados para o Brasil, registrou vendas de € 1,1
bilhdo na América Latina em 2007, cujo maior mercado € o Brasil. A maior empresa
nacional do setor, a Natura, atingiu faturamento de US$ 2,4 bilhdes em 2007, o que
a torna préxima de empresas internacionais como Mary Kay e Coty. A segunda
maior empresa nacional, O Boticario, atingiu vendas de US$ 470 milhdes.

Tabela 8 — Brasil: Faturamento das Empresas de Cosm  éticos

Empresas Ano ¢us‘§eﬁﬁﬂ§es;
Unilever 2006 45425
Johnson & Johnson 2006 1.200,0
Procter & Gamble 2006 475.2
Avon 2006 956,3
Matura 2007 2.430,3
O Boticario 2007 470,1

Fonte: Relatério ABDI (2008).

Com relacdo a vendas e producdo o Relatério ABDI (2008) detectou a partir de
dados da ABIHPEC, que o setor vem apresentando vendas crescentes ao longo dos
altimos anos, atingindo um total de R$ 19,6 bilhées ou US$ 10,1 bilhdes em 2007.
Quando deflacionado pelo indice de precos de produtos de higiene e beleza, a taxa

meédia de crescimento do setor atingiu 10,9% ao ano entre 1996 e 2007 (Grafico 1).
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Grafico 1 — Vendas do Setor de Cosméticos (2000 a2 007) (Em %)
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Fonte: Relatério ABDI (2008).

Segundo o Relatorio ABDI (2008) no que diz respeito a emprego e rendimento do
trabalho as informacdes do RAIS/MTE apontavam no final de 2006 para um estoque
de 35,3 mil trabalhadores. No entanto, mais uma vez é importante destacar que
esses numeros contemplam apenas trabalhadores formais de empresas
classificadas no setor de cosmeéticos. Quando se consideram as empresas
registradas na ABIHPEC, observa-se um numero bastante superior (60,4 mil
pessoas) na atividade industrial. Além disso, o setor também gera oportunidade de
trabalho e renda em outros segmentos. De acordo com a ABIHPEC, existiam 28,9
mil pessoas empregadas nas franquias do setor em 2007, além de 1,8 milhdes de
pessoas envolvidas na venda direta de produtos. Somando as pessoas que
trabalham em salBes de beleza, a estimativa é que existiam cerca de 3,1 milhdes de
pessoas envolvidas diretamente com a produgdo, comercializagdo e venda de

servigcos associados aos cosmeéticos.
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Tabela 9 — Empregos Gerados na Cadeia de Producdo e  Comercializacao de
Cosméticos (2007)

(Em mil pessoas)

Setor Empregos
Industria 60,4
Franquia 28,9
Consultoras Venda Direta 1.879.0
Saldes de Beleza 1.266,1
Total 3.174,0

Fonte: Relatério ABDI (2008).

A ABDI investigou também o comércio exterior do setor brasileiro de cosméticos.
Apesar de produzir bens bastante transacionaveis, o setor de cosmeéticos apresenta
um desempenho modesto no comércio exterior de seus produtos. De acordo com
dados de 2007, as exportacOes representaram cerca de 4,4% do faturamento do
setor no Brasil, enquanto o coeficiente de importacdes no mesmo ano nao superou
0s 2,6% (Grafico 2). O mesmo desempenho pode ser observado na participacao
deste setor na estrutura de comércio exterior brasileiro, uma vez que esta industria
comercializa com o exterior pouco mais de U$ 712 milhdes, ou apenas 0,25% do
total da corrente de comércio do Brasil, em 2007.

Os baixos fluxos de comércio exterior podem ser explicados pela presenca das
grandes empresas de cosméticos e pela multiplicidade de estabelecimentos de
pequeno porte capazes de ofertar produtos adaptados ao padrdo de consumo dos
brasileiros. Produtos finais importados podem encontrar demanda limitada no pais,
dadas as caracteristicas culturais, os padrbes estéticos ou outras especificidades
nao atendidas por produtos padronizados e destinados ao consumo mundial. Ou
seja, o mercado doméstico é o principal alvo da industria brasileira que, por sua vez,
€ capaz de atender quase a totalidade da demanda tipica do mercado consumidor

nacional.
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Grafico 2 — Industria Brasileira de Cosmeéticos: Coe ficientes de Abertura*
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Fonte: Relatério ABDI (2008).
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N&o obstante, € importante mencionar que os fluxos comerciais deste setor tém
apresentado uma evolucao significativa, com destaque para as exportacdes que,
entre 2000 e 2007, cresceram cerca de 25% ao ano, em taxas superiores aquelas
do total das vendas externas brasileiras no mesmo periodo (16,5% ao ano),
atingindo mais de US$ 447 milhées em 2007. As importacbes do setor de
cosmeticos cresceram cerca de 7,6% ao ano, menos que o total das importacdes
brasileiras (11,6%), o que determinou a obtencdo de superavits comerciais desde
2002, depois de enfrentar seguidos déficits comerciais desde a segunda metade dos
anos 90.

Conforme Relatério ABDI (2008) As exportacfes sdo extremamente concentradas
em termos de mercados de destino. Cerca de 2/3 do total exportado de cosméticos
pelo Brasil em 2007 foi destinado a paises da América Latina, com destaque para
Argentina, Chile e Venezuela, que responderam por quase metade das exportacdes
nesse ano. O padrao atual reproduz aquele do ano de 2000, em que a lideranca
permanecia com a Argentina, mas Paraguai e Bolivia assumiam posi¢fes dos dois
outros lideres. De qualquer forma, também em 2000, cerca de 2/3 das exportacdes
encontraram mercado nos vizinhos latino-americanos (Tabela 10). A grande
participacdo de paises da ALADI no mercado de exportacbes de cosméticos
brasileiros pode ser explicada pelo fato dessas regides serem o destino prioritario

das grandes empresas nacionais, além da acdo das grandes empresas
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transnacionais do setor que, desde os anos 90, utilizam as plantas de maior escala
localizadas no Brasil como centros de distribuicdo para a América do Sul, com

destaque para a Argentina, maior parceira comercial do Brasil neste setor.

Tabela 10 — Industria Brasileira de Cosméticos: Pri  ncipais Destinos das Exportacdes
(2000 e 2007)

2000 2007
Valor Valor
Pais {US$ milhdes) (%) Pais (US$ milhdes) (%)
1. Argentina 272 28,6 1. Argentina 118.6 26,5
2_Paraguai 111 1,7 2. Chile 50,7 11,3
3. Bolivia 9,2 9.6 3. Venezuela 40,3 9.0
4_Chile 6.3 6.6 4 Peru 220 4.9
5. Uruguai 57 59 5. México 19,1 43
6. Peru 5.1 53 6. Cuba 14,5 32
7. Estados Unidos 3.0 3.1 7. Coldombia 14,2 3.2
8. Colombia 28 29 8. Uruguai 13,6 3,0
9. Venezuela 27 29 9. Paraguai 129 29
10. Polénia 24 25 10. Bolivia 11,2 25
Qutros 19.8 20,8 Qufros 1304 292
Total 95,2 100,0 4475 100.0

Fonte: Relatério ABDI (2008).

No caso das importacdes, a concentracdo de parceiros € maior, uma vez que os trés
principais exportadores para o Brasil responderam por 72,4% do total em 2007. Essa
concentracéo foi maior do que a observada em 2000 (67,8%), principalmente pela
importancia assumida pela Argentina, que representava cerca de 20% do total
importado em 2000 e passou a representar cerca de 30% em 2007. Além da
Argentina, destaca-se agora a presenca de alguns dos mais importantes players do
setor no mundo, como Franca e EUA, tanto em 2007 como em 2000 (Tabela 11). Os
paises lideres da industria cosmética mundial exportam para o Brasil produtos mais
sofisticados, especialmente perfumes e col6nias. Vale ressaltar, entretanto, que, tal
como no caso das exportacdes, a importancia da Argentina pode ser atribuida a
acdo das grandes empresas transnacionais que operam nos dois maiores socios do

Mercosul.
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Tabela 11 — Industria brasileira de cosméticos: pri  ncipais origens das importacdes
(2000 e 2007)

2000 2007

Valor Valor
Pais (US% milhdes) % Pais (USS milhbes) %o
1. Franca 469 295 1. Argentina 791 29.8
2. Estados Unidos 381 239 2 Franga 64,9 24,5
3. Alemanha 227 14,3 3. Estados Unidos 48,0 18,1
4. Argentina 218 13.7 4. Espanha 13.3 5.0
5. ltalia 6,0 3.8 5. lidlia 121 46
6. Chile 4.5 2.8 6. Alemanha 9.7 3.6
7. Paises Baixos 43 27 7. Colémbia 85 32
8. Espanha 36 23 8. Canada 3.9 15
9. México 1.9 1.2 9. Holanda 3.0 1.1
10. Reino Unido 1.6 1.0 10. Reino Unido 28 1.1
Outros 76 4.8 Qutros 19.9 7.5

158,9 100,0 2652 100,0

Fonte: Relat6rio ABDI (2008).

Por fim, o Relatério ABDI (2008), analisou aspectos referentes a tecnologia e a
inovacdo. Conforme ressaltando anteriormente a base técnica e produtiva do setor
apresenta, em geral, grau relativamente baixo de complexidade. Entretanto, nas
empresas mais dinamicas do setor, o esforco para o desenvolvimento de novos
produtos pode envolver volume significativo de recursos (Tabela 12). O niumero de
pessoas envolvidas nas atividades de P&D também pode ser bastante relevante,
assim como a atividade de patenteamento. A L'Oreal, por exemplo, gastou € 533
milhdes em P&D, sendo um terco desse valor em pesquisa bésica. Possui cerca de
3.000 pessoas empregadas nas atividades de P&D, em 16 laboratérios ao redor do
mundo, tendo patenteado 569 produtos em 2006. As empresas nacionais lideres
possuem uma intensidade de gastos em P&D bastante significativa. Por exemplo, a
Natura teve uma relacdo P&D sobre receita liquida de 3,4%, em 2007, maior do que

todas as demais empresas analisadas.

Tabela 12 — Gastos em P&D Sobre Receita Liquida de  Vendas (2007)

P&D/Receita
Empresa Liquida (%)
L'Oreal 3n
Biersdorf 2,3
Shiseido 23
Avon 07
MNatura 34
O Boticario Entre 2,5 e 3*

Fonte: Relatério ABDI (2008).
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Segundo Relatorio ABDI (2008), em geral, as areas mais intensivas em esforcos de

P&D estéo relacionadas a aplicacdo de principios ativos em produtos para a pele, os
dermocosméticos. Esses produtos, que precisam ter sua eficacia comprovada em
testes laboratoriais, buscam incorporar efeitos anti-envelhecimento, anti-sinais, de
hidratacdo e protecédo solar, além das fungdes cosméticas tradicionais. Ao mesmo
tempo, a aproximacdo da base cientifica e tecnologica com a industria farmacéutica
tem estimulado as proprias empresas farmacéuticas a lancarem produtos

cosmeéticos/dermatoldgicos.

Mais recentemente, o desenvolvimento de aplicacbes da nanotecnologia aos
cosmeéticos vém ganhando forca como um dos campos prioritarios nos laboratérios
de P&D das grandes empresas do setor e nos contratos destes com instituicoes de
pesquisa e universidades. Algumas empresas nacionais tém acompanhado essa
tendéncia e incorporado produtos que utilizam a nanotecnologia a seu portfélio. O
Boticario foi a primeira empresa a desenvolver no Brasil 0os nanocosméticos,
lancando em 2005 um creme anti-sinais para area dos olhos, testa e contorno dos
labios. A tecnologia, desenvolvida em parceria com um laboratério francés, teve

investimentos de R$ 14 milhdes.

Conforme pode-se perceber o setor de cosméticos no mundo vem apresentando
grande dinamismo, principalmente devido ao crescimento observado nos paises
emergentes. Dentre esses paises, destaca-se o Brasil, que passou a ser o terceiro

principal mercado mundial em 2006.

Dentre os paises em desenvolvimento, com certeza o Brasil € um dos que conta
com um setor de cosméticos com maior potencial competitivo, tanto pelas
dimensdes de seu mercado, quanto pela existéncia de uma estrutura industrial
capaz de atender & maior parte desse consumo. E um setor onde estdo presentes
as grandes empresas internacionais produzindo localmente, tanto as empresas de
bens de consumo diversificadas quanto as empresas especializadas no setor de
cosmeéticos, mas que conta também com empresas nacionais importantes, que
conseguiram reunir capacidade de producdo relevante e ao mesmo tempo ativos
comerciais, como marcas e canais de distribuicdo bastante desenvolvidos. Também
estdo presentes um grande numero de pequenas e médias empresas, configurando

uma estrutura ampla e complexa.
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Nesse sentido, € fundamental o apoio, tanto das entidades de classe, em especial
da ABIHPEC, quanto da APEX para as atividades de exportacdo e divulgacdo no
exterior. Vale destacar também a importancia da ANVISA, enquanto agéncia
responsavel pela definicdo das normas que garantem a qualidade e seguranca dos
usuarios. A ANVISA vem buscando adequar o padrdo brasileiro ao padrao
internacional, o que significa que atualmente as exigéncias para 0 registro de
produtos cosméticos no mercado brasileiro ndo sdo muito diferentes das exigéncias

de registro no mercado internacional, o que facilita a atividade de exportacéo.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 O Processo de Desenvolvimento de Produtos: a s ua Importancia e

Principais Conceitos

Como pbOde ser percebido nos topicos anteriores, o0 mercado passa por
transformacdes que forma um novo contexto dindmico para as organizacdes e em
especial para a industria brasileira. Seus produtos tém de competir em pregco e
qualidade com similares estrangeiros, vindos tanto de paises com elevando nivel
tecnolégico quanto de paises onde os custos de producdo estdo num patamar bem

mais baixo devido, principalmente, ao menor valor da méo-de-obra.

Por este motivo o desenvolvimento de produtos é considerado um processo de
negocio cada vez mais critico para a competitividade das empresas, principalmente
com a crescente internacionalizacdo dos mercados, aumento da diversidade e
variedade de produtos e reducgéao do ciclo de vida dos produtos no mercado. Ou seja,
novos produtos sdo demandados e desenvolvidos para atender a segmentos
especificos de mercado, incorporar tecnologias diversas se integrar a outros

produtos e usos e se adequar a novos padrdes e restricdes legais.

Segundo Rozenfeld (2006) o Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP)
situa-se na interface entre a empresa e o0 mercado, cabendo a ele identificar e, até
mesmo, se antecipar as necessidades do mercado e dos clientes em todas as fases
do ciclo de vida dos produtos; identificar as necessidades tecnoldgicas; desenvolver
um produto que atenda as expectativas do mercado, em termo de qualidade total do
produto; desenvolver os produtos no tempo adequado, ou seja, mais rapido que o0s
concorrentes e a um custo competitivo. Além disso, deve ser assegurada a
manufaturabilidade do produto desenvolvido, isto €, a facilidade de produzi-lo,
atendendo as restricdes de custos e de qualidade na producao.

Ainda, segundo Rozenfeld (2006), um dos fatores bem conhecidos sobre o processo
de desenvolvimento de produto é que o grau de incerteza no inicio deste processo é
bem elevado, diminuindo com o tempo, mas € justamente no inicio que se seleciona
a maior quantidade de solug¢des construtivas. As decisdes entre alternativas no inicio

do ciclo de desenvolvimento sé&o responsaveis por 85% do custo do produto final. O
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custo de modificagdo aumenta ao longo do ciclo de desenvolvimento, pois a cada

mudanca, um nimero maior de decisdes ja tomadas pode ser invalidado.

Diante deste contexto e visando minimizar os impactos negativos de um processo de
desenvolvimento foram se desenvolvendo, no decorrer dos tempos Vvarias
abordagens propostas para a andlise e intervencbes no processo de
desenvolvimento de produto. Além disso, algumas definicdbes para Processo de

Desenvolvimento de Produtos foram criadas e que, segundo Rozenfeld (2010), sao:

1. PDP € o processo a partir do qual informagBes sobre o mercado sao
transformadas nas informagdes e bens necessarios para a producao de

um produto com fins comerciais. Clark & Fujimoto (1991).

2. PDP é uma atividade sistemética necessaria desde a identificacdo do
mercado/necessidades dos usuarios até a venda de produtos capazes de
satisfazer estas necessidades — uma atividade que engloba produto,

processos, pessoas e organizacao. Total Design de Pugh (1990, p.5).

3. PDP é um processo de negécio compreendendo desde a idéia inicial e
levantamento de informacdes do mercado até a homologacao final do
produto e processo e transmissdo das informacdes sobre o projeto e o
produto para todas as areas funcionais da empresa. Grupo de Engenharia

Integrada

3.2 Abordagens de Estudo do Desenvolvimento de P rodutos

Conforme dito anteriormente algumas abordagens de estudo do desenvolvimento de
produtos foram propostas sendo que as mais importantes sdo: os Estudos de
Harvard & MIT, os Estudos de Stuart Pugh, os Estudos de Don Clausing, os Estudos
de Prasad e o Manual APQP da QS 9000. Ambos visam contribuir para se criar uma
estrutura que pode muito bem servir como referéncia para a estruturacdo e
gerenciamento do processo de desenvolvimento de produtos e que seréo

detalhadas a seguir (Rozenfeld, 2010):
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v' Estudos de Harvard & MIT: No final da década de 80 e inicio dos 90
foram desenvolvidos por pessoas ligadas a Harvard e ao MIT importantes
projetos de pesquisa relacionados com a manufatura enxuta e a gestédo do
processo de desenvolvimento de produto. Estes primeiros trabalhos,
puramente analiticos, tornaram-se classicos e comumente referenciados
na literatura sobre desenvolvimento de produto e geraram muitos dos
conceitos aplicados nesta area. Os conceitos gerados nesta pesquisa tém
um escopo de aplicacdo mais amplo que uma abordagem especifica. Eles
séo atualmente empregados por grande parte das pessoas que estudam e
trabalham com o desenvolvimento de produto e, por isso tém uma
importancia por si préprios dentro desta area. Eles foram também a base
de uma abordagem para gerenciar este processo. Nesta abordagem os
autores dividem o processo de desenvolvimento de produto em trés
etapas maiores: Estratégia de Desenvolvimento (onde apresenta uma
estrutura para o planejamento e gerenciamento do portfélio dos projetos
em andamento); Gerenciamento do Projeto Especifico (abordando o
gerenciamento, lideranca, tipos de interacdo entre atividades e outros
assuntos relacionados com um projeto especifico); Aprendizagem
(apresentando formas para garantir a melhoria do processo e a

aprendizagem organizacional a partir da experiéncia com o projeto).

v' Stuart Pugh: A abordagem possui uma forte influéncia da experiéncia
pratica que este teve trabalhando durante anos como projetista e gerente
de projetos em diversas industrias. Sua principal preocupacao era com a
busca de uma viséo total da atividade de projeto, ou seja, que superasse
as visdes parciais presentes em cada setor tecnolégico especifico. Para
atingir este objetivo ele dedicou uma grande énfase a educacdo e
desenvolveu um modelo, que ficou muito conhecido como Total Design.
Este modelo possui um conjunto de 6 etapas todas elas interativas e
aplicaveis a qualquer tipo de projeto (independente da disciplina
tecnolégica envolvida). Cada etapa € representada por um cilindro
significando que nela sdo empregados um conjunto especifico de

conhecimentos compostos por diversas visdes tecnoldgicas parciais.
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v" Don Clausing: Este autor teve uma forte influéncia do trabalho de Pugh e
Taguchi. Somando conceitos destes dois autores, com 0S quais conviveu
e trabalhou, a sua prépria experiéncia criou uma abordagem a qual
denominou Total Quality Development. Nela ha um enfoque muito grande
para as técnicas QFD!, Método Taguchi®* e Matriz de Pugh® e para os
conceitos sobre gerenciamento dos times de desenvolvimento de produto.
Inclusive uma de suas principais contribuicdes € a de mostrar a integracao
entre 0 QFD e o método Taguchi. As fases em que ele divide o0 processo
de desenvolvimento de produto sdo: Conceito (onde ele foca na
metodologia do QFD); Design (divide em projeto do subsistemas e
projetos das partes); e preparagao/producdo (dividido em verificacdo do

sistema, prontidao e producéao piloto).

v' Prasad: Este autor propde uma sofisticada abordagem para engenharia
simultdnea que engloba diversos fatores em uma estrutura bastante
independente das fases de um processo de desenvolvimento de produto.
Ele divide a engenharia simultdnea em duas rodas denominadas
Organizagdo do Produto e Processo (Product and Process Organization
Wheel - PPO) e a do Desenvolvimento de Produto Integrado (Integrated
Product Development Wheel - IPD). Ambas possuem no seu centro a
descricdo dos quatro elementos de suporte desta metodologia que séo:
modelos, métodos, métricas e medidas. As duas rodas possuem também
anéis intermediarios idénticos que representam o0s times, ou a estrutura
organizacional que dirige as acfes dentro do processo de engenharia
simultanea. A primeira roda, PPO, aborda os fatores que determinam o

grau de complexidade do gerenciamento do desenvolvimento de produto e

! Quality Function Deployment — QFD é uma metodologia que consiste em um conjunto de passos e tabelas
especificas que permitem a transformacdo das necessidades dos clientes em especificacdes de projeto.
(Rozenfeld, 2006, p. 528)

> Método Taguchi trata-se de uma abordagem para otimizagdo de produtos, baseada na técnica estatistica de
planejamento de experimentos. Seu objetivo é projetar produtos cujo desempenho nao seja afetado por
condi¢Ges ambientais fora do controle do projetista, fatores estes chamados de ruidos.

3 . . . . .~ Z , . .

Matriz de Pugh é um método da matriz de decisdo. E um método que compara os diversos conceitos de
produto com que se pretende trabalhar com um conceito de referéncia facilitando a escolha de um conceito
que se sobressaia.
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os fatores organizacionais. A segunda roda, IPD, define de uma maneira

bastante flexivel a integracéo do processo de desenvolvimento de produto.

v APQP da QS 9000* O Manual de Planejamento e Controle da Qualidade
do Produto desenvolvido dentro do conjunto de normas da QS 9000
possui uma estrutura que pode muito bem servir como referéncia para a
estruturagdo e gerenciamento do processo de desenvolvimento de
produto. Apesar de nédo ter sido desenvolvido especificamente para este
fim ele resume um conjunto de preocupacdes, técnicas e um modelo
suficientemente detalhado capazes de servir de base para intervencoes
neste processo. Paralelamente a estas existe a Proposta do Grupo de
Engenharia Integrada, que estd em desenvolvimento e tem como objetivo
fundamental promover a visdo holistica do processo de desenvolvimento

de produto.

3.3 Caracterizacao da Gestédo de Desenvolvimento  do Produto

No Brasil, pesquisadores no NTQI — Nucleo de Tecnologia Qualidade e Inovacéo do
Departamento de Engenharia da Producdo da UFMG - Universidade Federal de
Minas Gerais vem desenvolvendo também estudos acerca da GDP visando a
caracterizagdo da Gestdo de Desenvolvimento de Produtos com a finalidade de

delinear seu contorno e suas dimensoes basicas.

Um destes trabalhos, desenvolvido por Cheng (2000), nasceu a partir da pratica de
intervencdo na implementacdo do método Desdobramento da Fun¢édo Qualidade nos
processos de desenvolvimento de produtos em empresas, e ndo uma selecao

consciente de um tépico circunscrito de pesquisa de cunho académico.

Segundo Cheng (2000), em 1995, no primeiro simpdsio internacional de QDF foi
feita uma declaracdo formal da necessidade de colocar o método QDF dentro da
estrutura de trabalho de GDP. A insercdo do QDF em GDP, apesar de ja ter sido
reconhecida pela comunidade da GDP das diferentes perspectivas como Marketing,

Engenharia da Produgcdo e Design, estava sendo reconhecida formalmente pela

* QS 9000 é um conjunto de normas para padronizacao de sistemas de garantia da qualidade especifica para
empresas de autopecas (Rozenfeld, 2006, p. 538)
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primeira vez por parte da comunidade do QDF. Essa declaragéo formal impulsionou

0s membros do grupo a aprofundar no estudo do tema GDP.

A GDP é certamente um campo vasto de conhecimento que pode ser visto
sob varias perspectivas académicas. Do ponto de vista da Engenharia da Producéo
esta area do conhecimento pode ser esquematizada em duas dimensdes (Cheng,
2000):

Primeira Dimensao: nesta dimensédo estaria o horizonte de planejamento, e

como consequéncia ter-se-ia 0 que usualmente seria denominado de

estratégico.

Seqgunda Dimensao: representada pelo eixo horizontal, estaria o ciclo de

desenvolvimento do produto, que poderia iniciar com a etapa de geracao de
idéias de produtos indo até o langcamento do produto passando por pesquisa
de mercado, selecdo de conceito, projeto de produto e processo, pré-
producdo que demandam um conjunto de conhecimentos, necessitando

participacdo, simultdnea ou ndo, das diversas areas funcionais da empresa.

Vale destacar, dentro deste contexto que “o estudo de desenvolvimento de produto,
a nivel estratégico, pode ser visto como uma permanente tentativa de articular as
necessidades do mercado, as possibilidades da tecnologia e as competéncia da
empresa, num horizonte tal que permita que 0 negocio da empresa tenha
continuidade” (CHENG, 2000). Neste contexto a Gestdo de Portifélio® tem sido
indicada para lidar com o assunto. No processo de Gestdo de Portifélio devem-se

levar em consideracéo os seguintes fatores:

1. Alinhamento estratégico dos projetos com a estratégia do negécio

2. Maximizacgdo do valor do portifélio levando em consideragdo os recursos
disponiveis
Balanceamento entre projetos sobre critérios diversos

Organizacéao do trabalho

> Trata-se de um processo estruturado de avaliacdo e decisdo sobre projetos que visa a otimiza¢do da carteira
de projetos. A gestdo de portifélio deve buscar o balanceamento dos riscos, a maximiza¢do do valor total dos
projetos e o alinhamento destes projetos com os objetivos estratégicos da empresa (Rozenfeld, 2006, p. 533)
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Ja com relacdo as questdes operacionais do desenvolvimento, voltado para projetos
especificos, pode-se dizer que grande parte dos estudos da GDP se concentra
nesse assunto, em particular sobre o processo em si e no uso de métodos e
técnicas. Varios modelos formais tem sido apresentados como alternativas, como

por exemplo:

1. Estrutura funil com as suas variantes, cujo principio é de que, no inicio, um
namero grande de idéias se transforme em um nimero menor de projetos
especificados no portifolio, 0 qual por sua vez, gerara um numero ainda
menor durante o desenvolvimento;

6n

2. A estrutura genérica de “stage-gate™ com sua etapas e processos de

decisao.

Caminhando para topicos especificos, tem-se o planejamento do produto que
compreende as etapas de obtencdo de voz do cliente, segmentacdo e
estabelecimento de conceito que geralmente ficam sob o dominio da area de
Marketing, voltada para o planejamento do produto e que tem relatado estudos
detalhados na area. Ja nas etapas seguintes, que envolvem projeto do produto,
projeto do processo e preparagdo para producédo ficam, usualmente, sob o dominio
da P&D e Engenharia. J4 a ultima etapa do desenvolvimento, que é o lancamento, é
relativamente recente. Contudo, ela € complexa e exige uma coordenacdo eficaz

entre Marketing, P&D, Manufatura, Venda e Logistica. (Cheng, 2000).

Atualmente, um fator de fundamental importancia é o tempo de desenvolvimento de
novos produtos. Com relacéo a isso, varias abordagens tem sido desenvolvidas para
lidar com esta questdo. Conforme Cheng (2000) existem duas abordagens

conhecidas que sao:

1. Engenharia Simultdnea: é uma abordagem que possui diversas variantes
e € uma pratica comum entre empresas. Ela surgiu no Japao e sua difuséao

comecgou a ocorrer a partir da década de 80, principalmente nos Estados

6 Stage-gates refere-se a um processo sistematico para avaliagdo do final de fase de um projeto de
desenvolvimento de produto. O resultado final esperado é a aprovacdo do projeto, que indica qual time de
desenvolvimento poderd dar continuidade a uma nova fase de desenvolvimento, seguindo o procedimento
critico da transicdo (Rozenfeld, 2006, p. 539)
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Unidos. Esta abordagem prega que as atividades do processo de
desenvolvimento de produto deve ser efetuada de forma corrente, as
decisbes no processo devem levar em consideragdo 0s requisitos e
experiéncias das diversas areas e as atividades devem ser realizadas por

um time multifuncional intitulado por PDT (Project Development Team).

Contudo, para o sucesso da aplicacdo da engenharia Simultdnea, os membros deste
time ndo devem ser pessoas extremamente especializadas, mas que combinem
bem o escopo e profundidade de conhecimento. Quando necessario, o PDT deve
consultar pessoas especializadas que, apesar de um perfil mais técnico, também
devem ser comunicativas e ter conhecimento da integracdo de seu trabalho com

outras areas. (Clausing, 1994)

2. Resolucdo Antecipada de Problemas: é mais recente, porém ndo € uma
idéia nova que tém como premissa o conceito de resolucdo de problemas

de forma reativa, dentro do desenvolvimento, e de forma pro-ativa.

Por fim, vale ressaltar que, segundo Cheng (2004), no Brasil ha em torno de dez
grupos constituidos de pesquisas dentro das universidades que trabalham com este

tema.

3.4 A Construcdo de Modelos de Referéncia para GD P

Segundo Rozenfeld (2010), antes da década de noventa, a pesquisa sobre o
processo de desenvolvimento de produto sempre manteve uma grande extensao e
pulverizacdo. Contudo, depois dos anos 90, profissionais e pesquisadores de alguns
campos especificos romperam os dominios do conhecimento da sua area de origem
e formaram a base das abordagens que hoje buscam entender e intervir neste

processo de forma mais ampla.

Na engenharia PUGH 1978, 1996 foi um dos pioneiros com a abordagem do Total
Design, na area de administracdo os pesquisadores de inovacao tecnoldgica
iniciaram trabalhos nas linhas de pesquisa Resolugdo de Problemas (Clark &
Fujimoto, 1991), Rational Plan (Cooper, 1996) e Communication Web.
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Esta nova e emergente literatura do processo de desenvolvimento de produto tem

buscado uma visdo cada vez mais integrada e multidisciplinar. Porem, Rozenfeld

(2010) destaca que as pesquisas atuais sdo cada vez mais enfaticas sobre a

importancia dos fatores que condicionam o efeito destas melhores praticas e

influenciam a gestao do desenvolvimento de produto.

3.4.1 — Fatores Condicionantes, Critérios e Tipolog ias para GDP

Segundo Rozenfeld (2010) o fator com maior evidéncia na literatura sobre

influéncias na GDP € o grau de inovacéo do projeto. Ha indicios na literatura de que

guanto maior a inovacéo no produto deve-se:

1.

aplicar medidas de andlise de Vviabilidade econbmica que
considerem adequadamente 0os maiores riscos envolvidos nestes
projetos;

direcionar os esforcos de desenvolvimento para qualidade,
enquanto em projeto incrementais e de baixo inovacdo deve-se
enfocar o tempo e curso;

seguir um processo menos estruturado;

4. aumentar o grau de compartilhamento de informacoes;

5. diminuir a influéncia da manufatura nas decisdes do inicio do

processo de desenvolvimento;

aumentar o esforgco de coordenagéo.

Ainda segundo Rozenfeld (2010), no caso em que a inovacgdo € muito grande tal que

o produto é totalmente novo em sua categoria deve-se ainda:

1.

2.
3.

4.

Ser cauteloso quanto as analise sobre requisitos dos clientes pois
estes ndo conhecem todo o potencial do produto;

Antecipar a construcao de modelos e protétipos;

Abordagens como QDF e Stage-gates devem ser estruturadas ou
aplicadas de maneira diferente conforma as limitagcbes da
percepcao entre pessoas de marketing e de protétipos;

A fase de pré-desenvolvimento de produto tem um grande impacto

no desempenho deste processo;
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5. Muito cuidado deve ser tomado com a analise de investimentos.

Aos produtos que incorporam esta maior inovacgao tecnoldgica, seja no processo ou
no produto, servido de base para o desenvolvimento de outros produtos com a

mesma solucdo da-se o nome de Produtos Plataforma’. (Rozenfeld, 2010)

Segundo Rozenfeld (2010), ha forte evidéncia de que um importante fator
condicionante do processo de desenvolvimento de produto € o ambiente onde se

inseri a empresa, sao eles:

1. A Estrutura de Mercado: quanto maior o grau de mudancas e concorréncia
deve-se envolver mais os usuérios no desenvolvimento da idéia, iniciar
protoétipos e testes no inicio do desenvolvimento, dar énfase a velocidade
(capacidade de introduzir produtos rapidamente; limitar grandes pesquisas
de mercado, envolver mais a alta direcdo no projeto; desenvolver uma
cultura de desenvolvimento de produto dentro da empresa (todos devem
se sentir responsaveis por este processo); e aplicar estratégias de

marketing direto.

2. Direcionamento Estratégico: A estratégia competitiva da empresa identifica
qual o direcionamento do processo de desenvolvimento de produtos,
conforme a estratégia competitiva da empresa. Tem-se evidéncias de que
0s projetos direcionados a velocidade devem possuir grande interacao
entre pessoal de nivel técnico internas e externas a empresa, times
menores e menos formalizados, grande sobreposicdo de fases; projetos
com alta prioridade em qualidade devem possuir grande interacdo entre
clientes e projetistas e profissionais de marketing e menor sobreposicao
de fases; projetos com alta prioridade em custos devem focar na interagao
entre fornecedores, manufatura e projetistas, muita prototipagem e uma

dedicacdo maior na fase de projeto/processo.

3. As Caracteristicas do Produto: as caracteristicas do produto em si, ou

seja, a tecnologia principal do produto, o grau de complexidade do mesmo

’ Produto Plataforma é um produto desenvolvido em conjunto com outros de forma a compor uma familia ou
linha de produtos. (Rozenfeld, 2006, p. 538)
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e a complexidade da interface com o usuario tem grande influéncia sobre

0 processo. Assim, um produto cuja tecnologia €, por exemplo, mecanica
com certeza tera de ser gerenciada diferentemente de um produto cuja
tecnologia é quimica ou eletrénica; um produto que contenha dezenas de
pecas deve ser gerenciado diferentemente daquele com milhares ou
milhdes de pecas; ja um produto de interface complexa, maior a
necessidade de estar classificando os segmentos de mercado, maior o
cuidado na identificacdo de requisitos e formulagcdo de conceito; maior a
interacdo de pessoal de marketing e consumidores no desenvolvimento,

sistemas de informacdes mais compartilhado.

3.4.2 — Fatores Criticos de Sucesso na GDP

Segundo Paula (2006), a maioria das pesquisas na area de administracdo de
empresas se preocupa em entender o que faz algumas empresas terem mais
sucesso que outras. Se preocupam em descobrir, quais particularidades do negécio
estdo diretamente relacionadas ao sucesso da empresa ou de um projeto. Essas
particularidades, que fazem uma empresa ou um projeto ser bem sucedido, sao

denominadas de Fatores Criticos de Sucesso (FCS).

Para Paula (2006), fatores criticos de sucesso sdo um numero limitado de pontos ou
quesitos, nos quais resultados satisfatérios irdo garantir um desempenho competitivo
de sucesso para um projeto, departamento ou empresa. Ou seja, os fatores criticos
de sucesso diferem das competéncias e recursos de uma empresa, que Sao pré-
requisitos para se estar no mercado, mas que nao explicam as diferencas nos
resultados obtidos e nos valores criados pelas empresas. Esses fatores também
diferem da falta de habilidades (técnicas e gerenciais, por exemplo) e recursos
(financeiros, tecnoldgicos) da empresa, que ndo explicam a falta de criacdo de valor

e nem formam os pré-requisitos para se estar no mercado.

Ainda segundo PAULA (2006), os principais fatores gerenciais que afetam o

desempenho do PDP séao:

1. Integracdo do PDP com as estratégias de mercado, de produto e de

desenvolvimento tecnolOgico: essas estratégias devem ser o ponto de
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partida do PDP, e as atividades realizadas ao longo do PDP devem estar

alinhadas a essas estratégias.

Planejamento Integrado do conjunto de projetos: O conjunto de projetos,
assim como o0 conjunto de produtos da empresa, nao representam
unidades isoladas, eles séo relacionados e interdependentes, pertencendo
a uma mesma familia ou como derivados ou como extensdes de linhas de

produtos.

Times de desenvolvimento: Os times, no sentido de uma equipe coesa,
integrada e que compartilha uma mesma visdo e os objetivos do projeto,
sdo o0s responsaveis diretos pelo desenvolvimento, ou seja, eles
transformam as informacdes sobre o mercado e sobre as tecnologias em
informacdes para a realizacdo de todas as fases do ciclo de vida do

produto.

Papel dos lideres e gerentes do projeto: A definicdo, ou sejam a indicacéo
e o0 papel desempenhado pelos lideres e gerentes do projeto é

fundamental para o desempenho do time.

Envolvimento da cadeia de fornecedores e de clientes: Quanto aos
fornecedores, o0s casos bem sucedidos evidenciam que o0 seu
envolvimento, o mais cedo possivel, diminui o tempo de conclusado do
projeto (time to market) e aumenta a produtividade do desenvolvimento,
por meio da diminuicdo da complexidade do projeto e da antecipacdo da
solucéo de problemas no projeto por parte da equipe de desenvolvimento
dos fornecedores. Ja com relacdo aos clientes, considera-se que seu
envolvimento melhora principalmente a adequacéo do conceito do produto

as necessidades dos usuarios.

Integracdo das areas funcionais da empresa: essa integracao permite a
prevencdo e a resolucdo antecipada de problemas por meio da
colaboracdo e da troca de informacbes em todas as fases do
desenvolvimento, e ainda facilita a abordagem das questbes do projeto

relativas a interfaces entre os departamentos da empresa.
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7. Estruturacdo das etapas e atividades do processo: O PDP, assim como
qgualquer processo de negocio, pode ser representado simbolica e
formalmente por meio de um modelo de referéncia, que descreve as
atividades, os resultados esperados, 0S responsaveis, 0S recursos
disponiveis, as ferramentas de suporte e as informacdes necessarias e

geradas no processo.

Pensando em obter uma melhor integracdo das etapas e padronizagdo das
atividades do PDP nas empresas, diminuir as incertezas durante esse processo,
facilitar o entendimento e identificacdo dos fatores criticos de sucesso (FCS) do
PDP, Clark & Wheelvright (1993) propuseram uma estrutura contendo 0s principais
FCS para o gerenciamento do PDP. A estrutura é composta por 6 fatores criticos de
sucesso, como mostra a figura 1. Esses fatores se interagem a fim de criar um

padrdo para o processo de desenvolvimento de produto (PDP) nas empresas em

geral.

Figura 1 — Fatores criticos de sucesso de uma estru  tura de gerenciamento de PDP

(5) Revisdo e Controle da
geréncia

_.—-—"A""—-—-_
_—
(1)
c];)e;u.u%ao (3) Lideranca e
Planejamento o Projeto Gerenciamento de Projetos
pré-projeto I —_— Volumes
de
(2) (4) Resolucdo de problemas. sroducio
Organizaciao |—» testes e prototipagem I ¥
do Projeto e
do Pessoal
S I

——

(6) Correcoes em tempo real ou no curso do
projeto

Fonte: Paula, 2006 apud Clark &Wheelwright, 1993.
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Os 6 fatores precisam funcionar de forma integrada, eficaz e eficiente, a fim de
formarem um sistema coerente e alinhado com as estratégias de negoécio da

empresa. A seguir, apresenta-se uma sintese de cada um desses fatores.

1. Definicdo do projeto: A empresa deve determinar como ela devera ajustar
0 escopo dos projetos de desenvolvimento, estabelecendo fronteiras para
0 que esta ou ndo no escopo dos projetos, também devera estabelecer os
propdsitos e objetivos dos projetos, desenvolver o conceito inicial do
produto, obtendo o0s recursos necessarios, bem como validar o projeto
com a alta geréncia. Esta fase termina quando o projeto obtém

autorizacao oficial para ser iniciado.

2. Organizacao do Projeto e do Pessoal: Neste fator deve-se definir quem vai
trabalhar no projeto e como as pessoas se organizardo para cumprir o
trabalho, deve-se também definir o local fisico onde o projeto sera
desenvolvido, as responsabilidades individuais, os treinamentos e

contratacdes necessarias.

3. Lideranca e Gerenciamento dos Projetos: E preciso definir os papéis dos
lideres e 0 modo como as tarefas serdo seqiienciadas e gerenciadas. E
necessario escolher o lider que sera responsavel por coordenar as tarefas
e 0s recursos. Nessa fase, € necessario também, dividir e agrupar as
tarefas em fases, definir como gerenciar o trabalho em cada fase e quais

0s marcos utilizar para indicar o término de cada uma.

4. Resolucdo de Problemas, Testes e Prototipagem: A empresa deve focar
nos trabalhos individuais, no modo como s&o conduzidos e 0os meios como
sdo desenvolvidos os conhecimentos necessarios para a resolugdo de
problemas, envolvendo consideragdes técnicas e gerenciais, como 0S
prototipos sdo usados para validar o progresso do projeto e como focar os

esfor(;os nas tarefas remanescentes.

5. Revisdo e controle da geréncia: A empresa deve focar a relacdo dos

gerentes com o projeto e seu time, focar no modo como eles revisam,
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avaliam e modificam os projetos e delegam responsabilidades. Deve-se

também padronizar o formato e frequéncia das revisdes.

6. Correcdes em tempo real: A empresa deve saber lidar com as questdes de
medidas de desempenho, avaliacdo do status do projeto, reprogramacoes,
redefinicbes de tarefas remanescentes, resolucdo de problemas em
campo, resolver antecipadamente conflitos e adaptar fases subsequentes,
saber lidar com o trade-off de resolver os desafios inesperados e possiveis
atrasos subsequentes, também deve saber determinar quando esta apta a

produzir em escala.

3.4.3 Ciclo de Vida do Produto e ldentificacdo d e Oportunidade de Novos
Produtos

Segundo Mello (2003) a identificacdo de cada etapa do ciclo de vida do produto &
relevante para o planejamento estratégico de cada empresa pois através da
identificagcdo do ciclo de seus produtos a empresa devera se posicionar em relacéo a
tecnologia empregado no produto, a concorréncia e investimentos empregados no
segmento, as estratégias de venda e propaganda utilizadas, as tendéncias de
precos praticados pelo mercado, os canais de distribuicdo disponiveis e as possiveis

margens de lucro a serem obtidas.

Cabe mencionar ainda que a identificacdo e compreensdo dos processos que
compdem o0s estagios de cada ciclo de vida de um produto, podem provocar
desenvolvimento de novas opg¢fes de negoécios, impulsionando o interesse cientifico

pelo estudo de novas tecnologias.

Segundo Mello (2003) apud Forrester (1959) ja alertava que o pico de rentabilidade
tipica de uma industria atinge o seu valor maximo diante do pico de vendas e, entédo
decresce até chegar ao ponto de ndo rentabilidade. Ainda segundo Mello (2003)
apud Levitt (1965) a histdria de vida dos produtos mais bem sucedidos, tem certos
estagios que sdo reconheciveis. Eles ocorrem na seguinte ordem como mostra a

figura 2:
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Figura 2 — Ciclo de Vida do Produto
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Fonte: Mello (2003) apud Levitt (1990)

v’ Estagio 1 — Desenvolvimento do mercado: € quando um novo produto é
trazido ao mercado pela primeira vez, e ainda ndo ha demanda. O produto
nao foi testado tecnicamente. As venda sao baixas e se arrastam lentamente.
A duragdo do desenvolvimento depende de varios fatores como a
complexidade do produto, o grau de inovacdo, a adaptabilidade ao

consumidor e a presenca de concorrentes substitutos.

v Estagio 2 — Crescimento do mercado: ha um crescimento da demanda e o
mercado se expande. Quando o produto € bem sucedido, ha um aumento na
demanda e as vendas aumentam. Isto atrai 0os concorrentes, que através de
cOpia ou aperfeicoamentos, comecam a lutar pelos clientes. A empresa
precisa entdo fazer com que os consumidores prefiram o seu produto. E
guanto mais sucesso ela tiver, mas competidores seréo atraidos. E através de

precos ou melhorias tecnoldgicas, aumentam a escolha do consumidor.

v Estagio 3 — Maturidade do mercado: a demanda nivela-se e cresce devido a
reposicéo e formacéo de novas familias. E quando acontece a saturacdo do
mercado. O aumento das vendas agora é marginal. A empresa é cada vez

mais obrigada a apelar para preco ou diferengcas marginais de produtos, ou
ambos.

v' Estagio 4 — Declinio do mercado: o produto comeca a perder o apelo e as

vendas caem. Ha excesso de capacidade de producdo. Dai vem 0 processo
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de aquisicdes e fusdes. Precos e margens ficam deprimidos. O consumidor

se cansa, e 0 produto entra em sua fase terminal.

Segundo Mello (2003) apud Kotler (1994), o ciclo de vida do produto € um
importante conceito de marketing, que orienta a dindmica competitiva de um produto
e tem sua origem no ciclo de vida de demanda/tecnologia, ou seja, no nivel de
mudanca de necessidades, que apresenta estagios de surgimento, crescimento

acelerado, crescimento desacelerado, maturidade e declinio.

Segundo MELLO (2003) a compreenséao destas fases se torna fator relevante para
as organizacdes que tentam determinar o estagio que o produto estd e ao mesmo
tempo gerenciar e prever o inicio e término de cada uma, ou até mesmo estender a

vida de produtos, de forma a maximizar a sua rentabilidade dentro de cada estagio.

Contudo, vale ressaltar que segundo Kotler (2003) nem todos os produtos seguem
esse ciclo de vida. Alguns sdo langando e morrem rapidamente; outros permanecem
no estagio de maturidade por um longo tempo. Alguns entram no estagio de declinio
e voltam para o estagio de crescimento e passam por uma reciclagem por meio de
grandes promocdes ou reposicionamento. Além disso, o ciclo de vida dos produtos
varia em decorréncia da classe do produto (automéveis movidos a gasolina), da
forma do produto (minivans), ou da marca do produto (o Ford Taurus). Ha ainda a

influéncia em termos de estilo, modas e modismos.

Enfim, dentro do contexto apresentado conclui-se que o ciclo de vida dos produtos
relaciona-se a fatores econdmicos como renda e emprego; tecnolégicos como
informacédo, processo e qualidade; negociais como estratégias, custos e
entendimento das organiza¢des; sociais como comportamento humano, habitos e

preferéncia de consumo; e cientificos como a evolucdo da sociedade.

Devido ao fato dos produtos passarem por diversos ciclos de vida conforme exposto
anteriormente, € importante que as empresas estejam constantemente identificando
oportunidade para novos produtos, ou seja, esta deve ser uma etapa permanente no
processo de desenvolvimento de produtos para que a organizacdo se mantenha

competitiva no mercado.
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O processo de desenvolvimento de um novo produto pode ser planejado, ja a

geracao de idéias para identificacdo oportunidades para novos produtos nao.

A geracdo de novas idéias e oportunidade depende de um processo
criativo que ocorre de maneira apenas parcialmente previsivel, ou seja,
podemos planejar e executar atividades que contribuam ou estimulem
a geracdo de novas idéias, mas ndo podemos garantir que elas serdo
efetivamente geradas em termos de quantidade e qualidade
necessarias. Portanto, € preciso desenvolver constantemente novas
idéias que poderdo gerar novos produtos. (NETO & JUNIOR, 2003, p.

02)

Em um estudo apresentado por Neto & Junior (2003) apud Stasch(1992) as fontes
de novas idéias sdo as mais diversas possiveis e em seus estudos foram

apresentadas 10 fontes basicas conforme Tabela 13 a seguir:

Tabela 13: Fontes de Novas Idéias de

Produtos
Fonte basica Fonte secundiria Atividade de origem
Pesquisa e | Pesquisa focada no produto Pesquisa prépria. confrato com universidades.
desenvolvimento Pesquisa focada no processo monitoramento de centros e grupos de
(Laboratorios  de | Descoberta acidental pesquisa. monitoramento de bases de patentes.
pesquisa) parcerias. etc.
Gestdo Idéia da direcdo da empresa Convicedo da direcdo
Estimulo organizacional Reunides de levantamentos de idéias. caixa de
sugestoes.
Busca de solucdes completas Estudos das necessidades dos clientes
Estratégia da | Abertura de novos mercados Valorizacdo de tecnologias em outros setores.
empresa Aumento a participacdo no mercado | Complementacdo de funcdes efou novas
funcdes para os produtos
Ganhar a lideranca do mercado Incrementar funcoes existentes
Viabilizar a competitividade Re-conceber o produto
Sair de uma situacdo de dificuldade |Lancar novas linhas de produtos ou
desenvolver produtos para novos mercados
Distribuidores Mudanca de distribuidores Sugestdo de novos servicos ou forma de
trabalho
Sugestdes dos distribuidores Mudancas no projeto ou embalagem
Fornecedores Oferta de novas matérias primas Novas funcionalidades e/ou reducio de custos
Consumidores Reclamacgdes e sugestdes de clientes | Melhorias no projeto de produtos existentes
Insatisfacdo dos consumidores Projetos usando novos conceitos
Mercado Identificacio de necessidade ndo | Projeto de novos produtos e /ou re-concepcio
satisfeita de produtos existentes
Mudancas de comportamento Novos produtos para suprir novas necessidades
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Descoberta acidental Idéias de mnovos produtos geradas para
necessidade pessoal ou vivéncia de uma
sifuacdo

Exterior Novos produtos lancados em outros | Adaptacdo de produtos lancados no exterior as
paises necessidades locais

Regulamentacdes e | Entrada em vigor de novas normas | Mudancas nos produtos para atendimento da

legislacdo legislacdo e criacdo da necessidade de novos

governamentais produtos

Programas Pesquisa financiada por agéncias de | Adaptacdo de tecnologias para uso em novos

nacionais de | fomento e centros de pesquisa produtos

pesquisa e

desenvolvimento

Fonte: Neto e Junior (2003) apud Stasch (1992)

Conforme pode ser visto na tabela 13 as novas idéias de produtos pode advir de
diversas fontes. Contudo, segundo Neto & Junior (2003) as classificacdo em dois
grandes grupos: as idéias oriundas do mercado (Market Push) e as idéias originarias
no desenvolvimento cientifico e tecnolégico (Tecnology Push). Ainda segundo Neto
& Junior (2003) apud (COOPER, 1993; ETTLIE, 2002; URBAN, 1993) em média
60% das novas oportunidades séo oriundas das necessidades do mercado, 30% sé&o
oportunidades criadas a partir de desenvolvimentos tecnoldgicos e os outros 10%

sdo oriundas de fontes diversas.

Entretanto, vale ressaltar que as idéias oriundas dos desenvolvimentos tecnolégicos
nao podem estar desassociadas das necessidades do mercado e as idéias oriundas
do mercado devem incorporar a varidvel tecnolégica no desenvolvimento para

melhorar as caracteristicas do produto a ser lancado. (NETO & JUNIOR, 2003).

3.5 MODELO UNIFICADO DE PDP

Este sub-capitulo tem como objetivo apresentar uma visdo geral de um Modelo
Unificado de PDP com o objetivo de fazer uma comparacdo entre as praticas
realizadas pela Empresa X e o0 modelo em questdo. A importancia de se ter um
modelo de PDP é tornar todo o processo de PDP visivel para todos os atores

envolvidos.

O Modelo Unificado de Desenvolvimento de Produtos originou-se, da unido das
metodologias, estudos de casos, modelos, experiéncias e melhores praticas
desenvolvidas e coletadas nos ultimos anos por uma equipe de pesquisadores
coordenador por Rozenfeld et al. (2006).



49

3.5.1 Fases do PDP Segundo Modelo Unificado

Segundo Rozenfeld et al. (2006), o modelo é divido em trés macrofases — Pré-
desenvolvimento, Desenvolvimento e Pés-desenvolvimento — subdivididas em fases

e atividades conforme pode ser visto na Figura 3.

Figura 3 — Viséo Geral do Modelo Unificado de PDP
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Fonte: Rozenfeld et al. (2006).

Para Rozenfeld et al. (2006), o que determina cada fase € a entrega de um conjunto
de resultados, que, juntos, determinardo um novo patamar de evolucéo do projeto de
desenvolvimento. Os resultados criados em cada fase sdo avaliados e, se
aprovados, permanecerdo “congelados”. Qualquer alteracdo devera ocorrer por meio
de um processo de mudancga controlado chamado “Gerenciamento de Mudancas de
Engenharia®, o qual garantira que impacto da mudanca seja verificado e todos os

atores que se utilizam daquele resultado sejam comunicados.

A avaliagdo dos resultados da fase serve também como um marco importante de

reflexdo sobre o andamento do projeto, antecipando problemas e gerando

® 0 Gerenciamento de Mudancas de Engenharia é o processo que estabelece como as modificacGes de
engenharia sdo encaminhados, autorizadas, solicitadas, avaliadas, aprovadas e liberadas para serem
introduzidas na producdo (seja de protoétipo, seja de série). (Rozenfeld, 2006, p. 530).
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aprendizado para a empresa. Ela dever ser realizada por meio de um processo
formalizado conhecido como transi¢cédo de fase ou gate. (ROZENFELD et al., 2006)

A partir desse momento o processo de desenvolvimento muda para um novo
patamar que € a fase do projeto detalhado. Contudo, vale destacar que apesar das
fases apresentas na Figura 3 estarem representadas de forma sequencial, certas
atividades de uma fase podem ser realizadas dentro de outra fase, conforme pode

ser visto na Figura 4.

Figura 4 — Exemplo de Sobreposic¢do de Atividades na s Fases do PDP.
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Fonte: Rozenfeld et al. (2006).

Isso € possivel pelo fato de que o novo produto pode reutilizar um conjunto de
“pecas” do produto anterior, ou seja, 0 projeto ja possui conhecimento suficiente
para antecipar parte de suas atividades. Vale ressaltar ainda que a fase do
planejamento estratégico de produtos envolve varios produtos. Na fase de
planejamento estratégico, sdo consideradas as estratégias de mercado da empresa
e também as tecnoldgicas. O planejamento de produto envolve todo o conjunto de
produtos da empresa e sua relacdo com os mercados que se deseja atingir
conforme mostra a Figura 5. Ou seja, para cada mercado, define-se um conjunto de
produtos conhecido como portifélio de produtos da empresas e esta intimamente
ligado com o planejamento estratégico da empresas. O portifolio contém os produtos

em planejamento, os em desenvolvimento e aqueles que ja estdo sendo
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comercializados. O objetivo € manter um conjunto de produtos capaz de atender a

todas as necessidades dos clientes.

Figura 5 — Relacao das Macrofases do Modelo e a Qua ntidade de Produtos

Pré >  Desenvolvimento Pés

mercado A

mercado B

proa[uro C10 B e >
produto C2 (Congelado)

fooe [EEC O3 ot
produto C4 B E3 |

- produto C5 (Cancelado)X R
mercado :
produto C6 == projetos

Fonte: Rozenfeld et al. (2006).

Os produtos definidos no portifolio sdo desenvolvidos por meio de projetos —
Projetos C1 a C6. Estes projetos estdo em diferentes estagios de desenvolvimento —
0 projeto C1 estd sendo finalizado; o C2 estd congelado; o C3 estad no meio do
desenvolvimento; o C4 esta sendo lancado e entrando no mercado; o C5 foi

cancelado e o C6 esta no inicio do desenvolvimento.

Rozenfeld et al. (2006) destaca que a quantidade de projetos paralelos depende da
capacidade da empresa. Este é o portifélio de projetos, o qual representa um
subconjunto do portifélio de produtos, que contém também os produtos existentes no

mercado.

Tal conceito é conhecido como “funil” por varios autores. O principio é que, no inicio,
um numero grande de idéias se transforme em um numero menor de projetos
especificados no portifélio, o qual, por sua vez, gerara um numero menos ainda

durante o desenvolvimento e, finalmente, apenas alguns produtos serdo langados.

Para Rozenfeld et al. (2006) outro aspecto a ser destacado é a temporalidade usual
dessas fases em um ciclo de vida de um produto, como mostra a Figura 6. O pré-

desenvolvimento leva dias, e pode estar associado ao ciclo de planejamento
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estratégico das empresas, que normalmente € realizado uma vez por ano. O

desenvolvimento em si varia muito de acordo com a complexidade do produto. Ja a

fase de poés-desenvolvimento pode levar varios anos em decorréncia da

necessidade da empresa ter que garantir a assisténcia técnica ao produto por varios

anos apos o encerramento de sua producao.

Figura 6 — Exemplo da Duragéo Tipica das Macrofases  do Modelo

———  Pré-desenvolvimento

Pds-desenvolvimento

Desenvolvimento

L R
-

\

meses

dias

Fonte: Rozenfeld et al. (2006).

Rozenfeld et al. (2006) menciona ainda, que os principais resultados produzidos ao

final de cada fase do modelo, conforme Figura 7 sdo as seguintes:

Figura 7 — Principais Resultados das Fases
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Fonte: Rozenfeld et al. (2006).
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1. FASE DE PRE-DESENVOLVIMENTO - Fase de Planejamento Estratégico:

a. Portifolio de Produtos: com a descricdo de cada um dos produtos e

datas de inicio de desenvolvimento e langamento, segundo as
perspectivas de mercado e tecnoldgicas.

Minuta do Projeto: que contém a primeira descricdo do produto e que
deve ser bastante sucinto e delimitar o projeto. Este documento serve
de entrada para a fase de planejamento do projeto, que produzird um
plano detalhado com atividades, prazo, recursos necessarios, riscos e

uma primeira analise econémico-financeira do projeto.

2. FASE DE DESENVOLVIMENTO:

a.

d.

Projeto Informacional: criado a partir do plano do projeto e que deve
constar as especificagcbes-meta do futuro produto, que sédo aquelas que
se deseja obter no final das atividades de engenharia.

Projeto Conceitual: nesta etapa solucdes de projeto sdo geradas e
estudadas detalhadamente até se encontrar a melhor solu¢éo possivel
que seja capaz de atender as especificacbes-meta concebidas na
etapa anterior. O conjunto de documentos gerados recebera o nome
de Concepcéo do Produto.

Projeto Detalhado: nesta etapa a Concepcdo do Produto sera
detalhada e transformada em Especificacbes Finais, que podem
abranger uma ampla gama de documentos, detalhando cada item que
o compde, 0s respectivos processos de fabricacdo, protétipo funcional,
projetos de recursos (dispositivos e ferramentas) e o Plano de Fim de
Vida, que estabelece as condicbes para a descontinuidade e a
reciclagem dos produtos.

Preparacdo para Producdo: nesta etapa o produto é certificado com
base nos resultados dos lotes pilotos,ou seja, os produtos séo feitos
com pecas oriundas da linha de producdo. Acontece também a
homologacédo da producéo, culminando com a sua liberacdo. Esse € 0
documento oficial, no qual a empresa comunica que o produto comeca

a ser produzido em série.
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e. Lancamento do Produto: nesta etapa termina a fase de
desenvolvimento e ocorre a emissdao do documento oficial de

lancamento e cujos documentos estdo presentes na Figura 7.

3. FASE DE POS-DESENVOLVIMENTO: N&o consta na Figura 7, mas sera

detalhada adiante.

3.5.2 Pessoas Envolvidas com o PDP

Segundo Rozenfeld et al. (2006) para que o processo de desenvolvimento de
produtos possa ser realizado, € necessario que exista uma divisdo de
responsabilidade entre os participantes do desenvolvimento. Ou seja, 0 objetivo
deste subcapitulo é apresentar um conjunto-padréo de papéis organizacionais. Cada
papel é um conjunto de atribuicdes e responsabilidades que podem ser assumidas
por um determinado ator. Ou seja, “0s papéis sao a ligacdo entre a estrutura
organizacional e as atividades do Modelo de Referéncia Unificado” (ROZENFELD et
al., 2006, p. 49).

Vale destacar que o modelo parte das premissas de que a empresa adota o0 conceito
de time de desenvolvimento e pratica a gestdo por processos, sem a qual néo
haveria sentido em dizer PDP. Neste sentido os papéis definidos no Modelo

Unificado de PDP sé&o os seguintes, segundo proposto por Rozenfeld et al. (2006):

1. Membros da Diretoria: eles reunem o conjunto de responsabilidades
referentes ao planejamento, aconselhamento e auditoria das atividades e
decisbes tomadas pelo agente executivo da organizacgéao.

2. Gerente Funcional: responsavel por uma fungéo especifica na empresa como,
por exemplo, marketing, financeiro, engenharia etc.

3. Responsavel pela Engenharia: pessoa que responde pelos recursos
especificos da area de engenharia.

4. Gerente de Projetos: responsavel por um projeto especifico de
desenvolvimento e lider de um time de desenvolvimento normalmente com
conhecimento em gestao de projetos.

5. Especialistas: pessoas de determinadas areas funcionais da empresa ou

mesmo de consultoria que possuem dominio sobre as tecnologias
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empregadas no produto e processo de fabricacdo, ou sobre métodos de
trabalho.

6. Parceiros: sdo pessoas de empresas parcerias, que podem contribuir nas
mais diversas areas do conhecimento.

7. Time de Planejamento Estratégico de Produto: responsavel pelo
desdobramento do planejamento estratégico em portifdlio de produtos da
empresa.

8. Time de Desenvolvimento: responsavel por um projeto especifico de
desenvolvimento. Pode envolver pessoas das diversas areas da empresa,
especialistas, assim como 0s parceiros.

9. Time de Avaliacdo: responsavel por aprovar a continuidade do projeto apos a
revisdo da fase.

10.Time de Acompanhamento do Produto: aquele que fica responsavel pelo
produto ao longo do seu ciclo de vida, ap0s o término da macrofase

desenvolvimento.

3.5.3 Visado Geral da Macrofase de Pré-desenvolvi mento

A Estratégia competitiva € a base para o inicio do pré-desenvolvimento. Segundo
Rozenfeld et al. (2006) o pré-desenvolvimento deve garantir que o direcionamento
estratégico, as idéias de todos os atores internos e externos envolvidos com 0s
produtos, e as oportunidade e restricbes sejam sistematicamente mapeados e
transformados em um conjunto de produtos bem definidos, isto é, o portifolio de

projetos que deverao ser desenvolvidos.

A macrofase de pré-desenvolvimento envolve as atividades de definicdo do projeto
de desenvolvimento, realizadas a partir da estratégia da empresa, delimitacdo das
restricdes de recursos e conhecimentos e informagdes sobre os consumidores, e

levantamento das tendéncias tecnoldgicas e mercadoldgicas.

O primeiro passo € o desdobramento do resultado do planejamento estratégico em
um portifdlio, ou carteira de projetos e a finalizacdo ocorre com a Declaracdo de
Escopo e apresentacdo do Plano do Projeto inicial de um dos produtos previstos no
portifélio de projetos, ou um dos produtos da carteira, que serd desenvolvido nas

etapas posteriores. (Rozenfeld et al., 2006). E Nessa fase que se faz a ponte entre o
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objetivo que a empresa possui e 0s produtos a serem desenvolvidos. Portanto,
pode-se dizer que a macrofase de pré-desenvolvimento € importante pelos

seguintes aspectos:

a) foca nos projetos prioritarios definidos pelos critérios da empresa;

b) permite usar de forma eficiente os recursos de desenvolvimento;

c) torna o inicio mais rapido e eficiente;

d) cria critérios para avaliagdo dos projetos em andamento;

e) permite que o escopo seja bem definido e que os riscos sejam avaliados;

f) ajuda a prevenir problemas durante a realizagdo dos projetos.

3.5.4 Visao Geral da Macrofase de Desenvolvimento

Segundo Rozenfeld et al. (2006), apés a macrofase de pré-desenvolvimento, ou
seja, apos a definicdo do portifolio de produtos e o planejamento dos projetos de
produtos inicia-se a macrofase de desenvolvimento. Ou seja, a partir das

informagdes geradas na macrofase anterior inicia-se o desenvolvimento.

Nesta macrofase o time de desenvolvimento devera ser constituido. Contudo, é
importante que ele seja formado por pessoas de diversas areas da empresa, com
énfase nas areas comercial e de marketing, mas sendo auxiliadas pelos engenheiros
e pessoal da producdo. Feito isso, o time de desenvolvimento devera obter um
entendimento comum do que esta no plano do projeto, chegando a uma definicdo
final sobre o problema do projeto, ou seja, 0 que se pretende com o produto. Inicia-
se entéo todas as etapas previstas na Figura .7

Ao final desta macrofase sédo produzidas informacdes técnicas detalhadas, de
producdo e comerciais relacionadas com o produto; os protétipos séo aprovados; 0s
recursos utilizados para a producdo, comercializagcdo e suporte técnicos ja foram
comprados, recebidos, testados e instalados; alguns produtos fabricados e
aprovados; ja ocorreu o lancamento no mercado e as pessoas da cadeia de
suprimentos estao informadas e treinadas e, em alguns casos, novos processos de
negécios de producdo, atendimentos ao cliente e assisténcia técnica foram

desenhados e implementados.
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3.5.5 Visao Geral da Macrofase de P6s-desenvolvim ento

O inicio desta macrofase se da ap0s a entrega dos primeiros lotes de produtos no
mercado, quando se finaliza o projeto de desenvolvimento, o time de
desenvolvimento é dissolvido e é formado o time de acompanhamento do produto,
que € composto por membros do time de desenvolvimento acrescido de pessoas
responsaveis pela producdo e assisténcia técnica do produto. Este time tem um
conhecimento profundo de todos os aspectos do produto e realiza um planejamento
do acompanhamento do produto no pds-desenvolvimento, que deve estar de acordo
com todos os planos definidos durante a macrofase de desenvolvimento
(ROZENFELD et al., 2006).

Segundo Rozenfeld et al. (2006) a atividade central do pos-desenvolvimento é o
acompanhamento sistematico e a documentacéo correspondente das melhorias de
produto ocorridas durante o seu ciclo de vida. Este acompanhamento envolve o
monitoramento dos resultados do produto no mercado; da producéo e distribuicdo do
produto; do atendimento ao cliente; e da assisténcia técnica. Vale lembrar ainda, que
o time de acompanhamento deve ainda, acionar 0s processos de apoio
correspondentes de gerenciamento das mudancas de engenharia ou de melhoria do

PDP sempre que necessario.

A macrofase de pds-desenvolvimento envolve também, a retirada sistematica do
produto do mercado e, finalmente, uma avaliacéo de todo o ciclo de vida do produto,
para que as experiéncias contrarias ao que foi planejado anteriormente sirvam de
referéncia para futuros desenvolvimentos. Ou seja, 0 poés-desenvolvimento deve
garantir que o0s conhecimentos adquiridos durante este periodo sejam
sistematizados e documentados, viabilizando a sua reutilizagdo em novos projetos
de desenvolvimento e averiguando o grau de acerto do planejamento econémico
anteriormente realizado e suas atualizagdes durante o ciclo de vida, a fim de se criar

um padréo de previsdoes na empresa (ROZENFELD et al., 2006).

3.5.6 Consideracdes Finais sobre o Modelo

Vale destacar que todas as macrofase Modelo Unificado do PDP podem se

aplicadas independente do tipo de processo de desenvolvimento de produto, é
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necessario que a empresa apenas tenha um minimo de entendimento da sua

mMissao e seus objetivos estratégicos.

Apesar do modelo de sido criado baseando em grande empresas, em uma empresa
pequena as mesmas atividades podem ser realizadas. O importante € adotar os

conceitos existentes no modelo de referéncia e adapta-los a realidade da empresa.
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Pesquisa, segundo Gil (2007, p.17), € um “procedimento racional e sistematico que
tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos”. A
pesquisa € realizada por meio de conhecimentos disponiveis e da utilizacdo de
meétodos, técnicas e outros procedimentos cientificos. Enfim, o processo de pesquisa

envolve precisamente teoria e realidade.

4.1 TIPOS DE PESQUISA

Em principio, qualquer tipo de projeto pode ser abordado da perspectiva quantitativa
e qualitativa (Roesch, 1999, p.125). No método quantitativo o pesquisador ira
preocupar-se com a medicdo objetiva e a quantificagdo dos resultados. Ou seja,
segundo Roesch (1999, p.130) a abordagem quantitativa devera ser utilizada “se o
propésito do projeto implica medir relagdes entre variaveis, em avaliar o resultado de
algum sistema ou projeto ou obter informagdes sobre determinada populagdo como,
por exemplo, contar quantos, ou em que propor¢cao seus membros tem certa opiniao
ou caracteristica”. JA no método qualitativo serdo obtidos dados descritivos sobre
pessoas, lugares ou processos diante do contato direto do pesquisador com a
situacao estudada. Neste sentido Roesch (1999, p. 154) argumenta “que pesquisa
qualitativa e seus métodos de coleta e analise de dados sdo apropriados para uma

fase exploratoria da pesquisa”.

A pesquisa exploratoria segundo Aaker (2004, p.94) “é usada quando se busca um
maior entendimento sobre a natureza geral de um problema, as possiveis
alternativas e as variaveis relevantes que precisam ser consideradas. Normalmente,
existe pouco conhecimento prévio daquilo que se pretende conseguir.” Aaker (2004,
p. 94) informa ainda, que “este tipo de pesquisa visa prover o pesquisador de um
maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. Por
isso, € apropriada para 0s primeiros estagios da investigacdo quando a
familiaridade, o conhecimento e a compreensdo do fenébmeno por parte do
pesquisador sdo, geralmente, insuficientes ou inexistentes, ou seja, quando se tem

uma no¢ao muito vaga do problema de pesquisa.”
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Além da pesquisa exploratoria, existem ainda outros métodos de pesquisa e que

segundo Gil (2007, p.41) sao: pesquisa descritiva, que procura descrever as
caracteristicas de um fendbmeno ou populacdo pré-determinada, como também, a
relacdo entre as variaveis; e a pesquisa explicativa, que se preocupa em identificar

as relagfes de causa e efeito entre as variaveis estudadas.

Devido a pesquisa aqui em proposicdo nao possuir hipéteses claramente definidas e
ter pouco conhecimento sobre o tema no ambiente que sera pesquisado, o tipo de
pesquisa que melhor se enquadra ao presente estudo é a exploratdria. Nesta, ndo
ha uma estrutura rigida, os métodos séo flexiveis, ndo estruturados e qualitativos.
Por se caracterizar por um estudo inicial, o pesquisador busca identificar hipéteses e

variaveis, as quais servirdo para comprovacgao de estudos futuros.

Desta forma, esta pesquisa pode ser classificada como uma pesquisa qualitativa, ja
que ndo se lancara mao de técnicas estatisticas; e exploratoria, uma vez que
caracteriza-se por ser pesquisa que tem como objetivo prover o pesquisador de um
maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva, ou seja,

a Gestao de Desenvolvimento de Novos Produtos na IndUstria Cosmética.

4.2 METODOS DE COLETA DE DADOS

Os métodos que serdo utilizados nesta pesquisa incluirdo os levantamentos em
fontes secundarias e levantamentos em fontes primarias. Sendo assim, o primeiro
passo a ser dado em um estudo exploratorio é buscar literatura secundaria pelo fato
dela ser essencial para o entendimento da situacao a ser estudada e para um bom

desenvolvimento do problema pesquisado.

Mattar (2005) acrescenta que os levantamentos em fontes secundarias € uma das
formas mais rapidas e econémicas de amadurecer ou aprofundar um problema de
pesquisa, que neste caso envolve a Gestao de Desenvolvimento de Novos Produtos
(GDP) e a Industria Cosmética. Este levantamento envolve a procura em livros sobre
0 assunto, revistas especializadas ou néo, dissertacdes e teses apresentadas em
universidades e informa¢Bes publicadas em jornais, 06rgdos governamentais,

sindicados, associac¢des de classe etc.
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Com relacdo aos levantamentos em fontes primérias ela é realizada atraves de
entrevistas com profissionais da area, visitas a empresas e instituicoes em geral e,
dentre as forma mais utilizadas estdo a pesquisa bibliografica e o estudo de caso
(GIL, 2007, p.41). Ja Godoy (1995, p.21) divide os possiveis métodos de pesquisa
exploratoria em documental, estudo de caso e etnografia.

Contudo, o estudo de caso é um dos métodos mais indicados para pesquisa em fase
exploratéria e sera adotado neste estudo. Este método de pesquisa é definido por
Yin (2005) como uma forma de se fazer pesquisa social empirica com a investigacéo
de um fendmeno atual dentro do seu contexto de vida social, onde as fronteiras
entre o fendmeno e o contexto ndo séo claramente definidas e na situacdo em que

multiplas fontes de evidéncia sdo usadas.

4.3 METODO DA PESQUISA DE CAMPO

Segundo YIN (1981 apud Roschoe, 1999, p. 155) o estudo de caso é uma estratégia
de pesquisa que busca examinar um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto. Difere, pois, dos delineamentos experimentais no sentido de que estes

deliberadamente divorciam o fendbmeno em estudo de seu contexto.

Além disso, Yin (2001) discute que a adocdo do Método do Estudo de Caso é
adequada quando sao propostas questdes de pesquisa do tipo “como” e “por que”, e
nas quais o pesquisador tenha baixo controle de uma situacdo que, por sua
natureza, esteja inserida em contextos sociais. Quanto ao controle de
comportamentos, o Método do Estudo de Caso permite que seja analisada uma
situacdo na qual ndo se possam fazer interferéncias no sentido de manipular
comportamentos relevantes; neste meétodo os dados sdo coletados a partir de
multiplas fontes, todas baseadas em relatos, documentos ou observagdes; isto
significa que podem ser utilizadas inclusive evidéncias (dados) de natureza

quantitativa que estejam catalogadas.

Quanto ao foco temporal, o Método do Estudo de Caso € bastante amplo, pois
permite que o fen6meno seja estudado com base em situagbes contemporaneas,

que estejam acontecendo, ou em situacdes passadas, que ja ocorreram e que sejam
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importantes para a compreensao das questdes de pesquisa colocadas. (CESAR,
2010).

Pode-se dizer que um projeto de pesquisa que envolva o Método do Estudo de Caso
envolve trés fases distintas: a. a escolha do referencial teérico sobre o qual se
pretende trabalhar (YIN, 1993); a selecdo dos casos e o desenvolvimento de
protocolos para a coleta de dados; b. a conduc¢éo do estudo de caso, com a coleta e
andlise de dados, culminando com o relatério do caso; c. a analise dos dados
obtidos a luz da teoria selecionada, interpretando os resultados (YIN, 2001, p. 40-
77).

Na primeira fase da conducdo de estudos de caso deve-se atentar para o0
desenvolvimento do protocolo, documento formal que contém os procedimentos, 0s
instrumentos e as regras gerais a serem adotados no estudo e onde estéo listados:
uma visédo geral do projeto, com tema do mesmo, questdes de estudo e leituras
norteadoras; procedimentos a serem adotados para coleta dos dados (observacao
em campo, entrevistas, analise documental, etc.); plano de analise dos dados
coletados, com discriminacdo da natureza das informacgdes colhidas (informacdes

descritivas, informacdes explanatorias) (YIN, p. 89-91).

Na segunda fase do estudo sédo colhidas as evidéncias que compordao o material
sobre o caso; trata-se da analise de documentos (da empresa, de Orgaos
relacionados, etc..), do desenvolvimento de entrevistas junto as pessoas
relacionadas ao caso, de observacdes (direta ou participativa, quando o observador
faz parte da realidade sob estudo) ou mesmo da utilizacao de artefatos (camaras de
video, por exemplo). O que é fundamental, neste momento, é a utilizacdo de varias
fontes de evidéncia, como a triangulacdo de dados, de avaliadores, de métodos ou
mesmo de teorias ou perspectivas diferentes que possam estar explicando os
dados. A nédo utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia pode propiciar alguns dos
erros freqientemente apontados por aqueles que sao criticos ao método, como

generaliza¢Bes infundadas e nao validacdo dos constructos.

Na ultima fase do estudo buscam-se a categorizacdo e a classificagdo dos dados,
tendo-se em vista as proposic¢des iniciais do estudo. Embora haja varias estratégias

para esta etapa, Yin (2001) propfe duas estratégias gerais: basear a analise em
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proposicdes tedricas, organizando-se o conjunto de dados com base nas mesmas
e buscando evidéncia das relacbes causais propostas na teoria; desenvolver uma
estrutura descritiva que ajude a identificar a existéncia de padroes de

relacionamento entre os dados.

Yin (2005, p.40) sugere que uma pesquisa, que lance mao do método do estudo de
caso, deve levar em consideracdo duas dimensdes: o numero de casos que

compdem do estudo e o foco de analise.

Quanto a quantidade de casos, pode ser uUnica, quando se dedica a pesquisar
apenas um caso; ou multiplo, quando se dedica a estudar mais de um caso. O que

se pretende fazer neste trabalho é o estudo de apenas um caso.

4.4 PROTOCOLO PARA EXECUCAO DA PESQUISA

Com a finalidade de proporcionar maior confiabilidade a pesquisa, Yin (2001)
destaca a importancia do uso do protocolo para o estudo de caso. Segundo o autor,
o protocolo deve conter as seguintes secoes:

a) visdo geral do projeto, que deve incluir os objetivos, questdes de estudos
de caso e leituras necessarias sobre o tépico em analise;

b) procedimentos de campo, incluindo fontes gerais de informacgfes sobre o
caso e procedimentos previamente determinados para a coleta dos dados;

c) questdes do estudo de caso, considerando questdes especificas
apresentadas no instrumento de coleta dos dados, tabelas de arranjo dos dados e
fontes potenciais de informacdes para a resposta de cada questéo.

d) guia para o relatério do estudo de caso, incluindo resumo e especificacbes
de informacdes bibliograficas e outras documentacoes.

J& os procedimentos de campo devem enfatizar:

a) obtencdo de acesso as organizac¢des ou a entrevistados-chave;

b) ter em méos todo o material necessario para a realizacdo da pesquisa de
campo;

c) definir uma agenda clara das atividades de coleta de dados;

d) estar preparado para acontecimentos inesperados, como a impossibilidade

de o entrevistado atender o pesquisador, demora em assuntos sem importancia etc.
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Com base no que foi dito acima foi elaborado um protocolo (Apéndice 01) deste

trabalho.

4.5 CASO PESQUISADO

Neste trabalho foi estudado o caso de uma empresa da industria de cosméticos com
0 objetivo de identificar como ocorre 0 processo de gestdo de desenvolvimento de

novos produtos na industria.

O processo de escolha da empresa para participar do estudo seguiu 0s seguintes
critérios: ser industria de cosméticos; estar localizadas no estado de Minas Gerais;
ter participado PROGEX® - Programa de Apoio Tecnolégico & Exportacdo; ter um
site na internet que contenha informacdes institucionais e linha de produtos da

empresa.

Sendo assim a empresa selecionada mediante os critérios acima foi a Empresa X
Industrial. Inicialmente, foi feito contato telefénico com a responsavel pela area de
desenvolvimento de produtos para verificar a disponibilidade para participar da

pesquisa.

Em seguida foi encaminhado um e-mail de apresentacdo que objetivava apresentar

o estudo a ser realizado e convida-los formalmente para participar do estudo.

Desta forma, pode-se dizer que a amostra da pesquisa é nao-probabilistica por
conveniéncia, onde a selecdo inicial da amostra foi de responsabilidade do
entrevistador. A opcao por este tipo de amostra foi feita em funcdo de ser menos
dispendiosa, proporcionar rapidez e conveniéncia além de minimizar a dificuldade de
se conseguir empresas que tenham interesse e disponibilidade para participar da
pesquisa e que possuam processos de GDP formalizados.

° 0 PROGEX, segundo FINEP (2010) tem como objetivo central gerar novas empresas exportadoras ou ampliar a
capacidade das que ja atuam no mercado internacional, por meio da adequagado tecnolégica dos seus produtos
a exigéncias de mercados especificos. O publico-alvo do programa sdo micro, pequenas e médias empresas dos
setores da industria e servigos, priorizando-se demandas de produtores associados, organizados sob a forma de
consorcios, cadeias produtivas e arranjos produtivos locais, entre outros.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A Empresa X é uma empresa familiar, de médio porte e com mais de 35 anos no
mercado. Sua estrutura organizacional compreende: diretoria geral; diretoria
comercial, onde se insere a area de marketing, diretoria administrativo-financeira e o
departamento de producdo, que € responsavel por todo o processo de

desenvolvimento de produtos, juntamente com a diretoria comercial.

A empresa iniciou as atividades como uma empresa do ramo farmacéutico e depois
de aproximadamente 20 anos iniciou-se no mercado de cosméticos com a oferta de
cremes corporais, locbes e a manteiga de cacau; produtos estes voltados,
prioritariamente, para a classe C. Atualmente, o carro chefe da empresa sdo os
protetores labiais.

A entrevistada foi a Gerente de Desenvolvimento de Produtos, que tem
aproximadamente 12 anos de trabalho na empresa. No decorrer deste periodo ela
vem buscando alavancar a area de cosmeéticos da empresa através da ampliagdo do
portifolio de produtos oferecidos ao mercado e, em especial, com a linha X — de
protetores labiais — e que tem tido boa aceitacdo do mercado. Outro fator
determinante para a aposta nesta linha é que a empresa ja tem uma estrutura de

producéo ja direcionada para os produtos da linha.

Em decorréncia do exposto, a analise deste trabalho se pautou em verificar o nivel
de aderéncia entre os processos da empresa pesquisada e o arcabouco tedrico.
Esta verificagdo serd executada com base nos seguintes aspectos: o ambiente onde
a empresa se insere; os fatores criticos de sucesso para as empresas do setor e 0

modelo unificado de PDP.

Durante os relatos da entrevistada percebeu-se que a Empresa X é uma empresa de
organizacao informal, que ainda possui um processo de GDP pouco estruturado. Um
aspecto que pode mostrar um pouco da organizacao informal da empresa é quando
a entrevista disse: “por ser uma empresa familiar os donos se interagem entre eles
mesmos”. Este aspecto demonstra que a Empresa X é uma empresa cujas decisées

sao centralizadas e com um processo de comunicacdo pouco estruturado. Em outro
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relato a entrevistada disse: “uma coisa que a gente precisa melhorar muito é a

comunicacao”.

Outros aspectos que demonstram que a empresa ainda tem uma organizagéo
informal e, consequentemente, um processo de GDP pouco estruturado foi quando
se perguntou acerca de tendéncias do setor nos campos econdmico, social,
mercadoldgico etc. Percebe-se que a empresa tem idéia do que esta acontecendo e,
também, uma preocupagcdo em se manter atualizada acerca das novas tendéncias
do setor. Contudo as formas de obtencédo dos dados e das informagfes sao pouco

estruturadas.

Diversos relatos da entrevistada confirmam isso: “ha sim um tendéncia de
crescimento do mercado”; “ndés sentimos isso no decorrer do ano (2008, 2009 e
2010) com a repeticdo da producéo de lotes”; “nos tivemos falta de matéria-prima,
falta de embalagens”; “a area comercial fez projecdes, mas elas falharam”; “o
mercado mudou, entdo sentimos a necessidade de nos estruturamos melhor” e “nés

fomos um pouco pelo ‘olhbmetro™.

Ja com relacdo as tendéncias sociais e culturais o panorama é o mesmo. Alguns
relatos demonstraram isso: “eu acredito que ha mudancas”; “eu acho que o mercado
estd mais exigente hoje em dia. Ele quer produtos bons e baratos”; “os aspectos
sensoriais dos produtos sdo muito importantes. O produto pode até ser rico em

ativos, mas se o sensorial nao for agradavel o produto nao sai.”

Outro fator que mereceu destacar, diz respeito as tendéncias tecnolégicas. E sabido
gue uma das tendéncias do setor € a aproximacao da base cientifica e tecnoldgica
da industria farmacéutica com a inddstria cosmética, o que vem favorecendo o
lancamento de produtos cosmético-dermatolégicos (ABDI, 2000). Neste ponto a
empresa, também, estar preocupada com a questdo, tanto que ela ja tem uma
parceria de pesquisa conjunta com uma Instituicdo de Ciéncia e Tecnologia — ICT
mineira para desenvolvimento de novos produtos. Mas, mesmo com essa parceria, a
empresa ainda ndo tem procedimentos formalizados que possam agilizar outras
negociacdes de parcerias, ndo tem informacdes precisas sobre como buscar outras
parcerias, ndo sabe onde estdo os editais governamentais que favorecem a parceria

entre empresas e ICTs etc. Além disso, segundo relato da entrevistada, a Empresa
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X ainda tem boa parte de sua estrutura de produ¢cdo com processos manuais, que

faz com que o processo de producao seja mais lento.

Atualmente, segundo Cheng (2000), um fator de fundamental importancia € o tempo
de desenvolvimento e produgdo de novos produtos. Para isso, existem duas
abordagens conhecidas que sdo a engenharia simultanea e a resolucdo antecipada
de problemas. Contudo, para que estas abordagens sejam aplicadas com eficiéncia
€ necessario que a Empresa X tenha todos os seus procedimentos de GDP

formalizados.

Enfim, a Empresa X demonstrou que esta realmente preocupada com as tendéncias
do setor. Contudo, percebe-se que ela ndo tem uma estrutura formalizada para
acompanhamento do mercado como, por exemplo, realizacdo de pesquisa de
mercado junto aos clientes e aos consumidores; pesquisas formais sobre o0s
concorrentes e até mesmo, onde buscar informacdes para formacédo de parcerias
para pesquisa e desenvolvimento etc. A maior parte das informac¢des sao obtidas
basicamente através de distribuidores e reclamacdes que recebem de clientes ou

por outros meios informais.

Esta falta de formalizagdo pode comprometer o processo de GDP da Empresa X,
pois, segundo Cheng (2000), o processo de desenvolvimento de produtos pode ser
visto como uma tentativa permanente de articular as necessidades do mercado, as

possibilidades da tecnologia e as competéncias da empresa.

Outro ponto que merece ser destacado diz respeito ao seu direcionamento
estratégico. Com relacdo a esta questdo a entrevistada disse que desde 2008 a
Empresa X esta tentando fazer o seu planejamento estratégico para um horizonte de
03 anos. Ainda, segundo a entrevista, foram colocados os objetivos de cada setor,
as metas, alguns indicadores e foram feitas algumas reunides. Contudo, 0 processo
nao foi completado. Ela acredita que a Empresa X precisa intensificar o processo,

pois “ele ainda esta ‘solto’.

Segundo Rozenfel (2010), a estratégia competitiva de uma empresa identifica qual o
direcionamento do processo de desenvolvimento de produtos. Tem-se evidéncias de

qgue os projetos direcionados a velocidade devem possuir grande interacao entre o
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pessoal de nivel técnico interno e externo a empresa, times menores e menos
formalizados, grande sobreposicdo de fase; projetos com alta prioridade em
qualidade devem possuir grande interacdo entre clientes, projetistas e profissionais
de marketing e menor sobreposicao de fases; projetos com alta prioridade em custos
devem focar na interacdo entre fornecedores, manufatura e projetistas, muita

prototipagem e uma maior dedicacao na fase de projeto/processo.

Ou seja, se a Empresa X ndao tem um planejamento estratégico consolidado,
dificilmente ela conseguird ter um processo de desenvolvimento de produtos
eficiente e eficaz. Isso ficou claro durante a entrevista. Frases do tipo: “as
informacbes do marketing ndo chegam a area de desenvolvimento”; “eu tenho
dificuldades para desenvolver, porque até eu descobrir o que o marketing quer....”;
“nés sempre temos atraso nos lancamentos de novos produtos” demonstram o0s
impactos negativos da falta do planejamento estratégico e da consequente falta de

integracao entre as unidades organizacional da Empresa X.

Com relagdo aos Fatores Criticos de Sucesso — FCS, a Empresa X também
demonstra certo nivel de fragilidade. Eles sdo definidos, por Paula (2006), como um
namero limitado de pontos ou quesitos, nos quais os resultados satisfatorios irdo
garantir um desempenho competitivo de sucesso para um projeto, departamento ou
empresa. Neste sentido, o referencial teodrico relatou como FCS no setor de
cosmeéticos a pesquisa e o desenvolvimento; a credibilidade do fabricante; as
certificacdes adquiridas pela empresa e o canal de vendas. Diante disso, 0 que se
pode perceber durante a entrevista foi que o0 processo de pesquisa e
desenvolvimento da empresa ainda esta pouco formalizado; a empresa ndo possui
nenhum tipo de certificacdo para cosmeéticos, a ndo ser os alvaras de funcionamento
e registro da empresa e dos produtos na ANVISA; a empresa esta atuando
basicamente em Minas Gerais e ainda ndo se consolidou no mercado nacional e,
mesmo nos mercado onde ela ja atua, ocorre ainda, a falta de produtos no mercado
por motivos diversos como: falta de matéria-prima, falta de embalagens, atrasos no
lancamento de produtos etc. que afetam consequentemente o canal de vendas.

Em adicéo a isto, tem ainda alguns fatores gerenciais que afetam o desempenho do
PDP como, por exemplo, a integracdo do PDP com as estratégias de mercado, de
produto e desenvolvimento, que sdo estratégias que devem ser o ponto de partida

para o PDP, mas que ainda ndo estdo bem alinhadas na Empresa X; a empresa nao



69

conta com um time de desenvolvimento que seja coeso, integrado e que
compartilhe a mesma visdo e objetivos dos projetos de PDP; nédo existe uma
definicdo precisa de lideres ou gerentes de projetos e a empresa nao demonstra um
alinhamento entre as suas unidades organizacionais e que venha possibilitar a
prevencdo e resolucdo antecipada de problemas. Todos estes aspectos podem
colocar a empresa em uma situacdo vulneravel perante o mercado e seus

concorrentes.

Em decorréncia do exposto, péde-se perceber que a Empresa X nao esta alinhada
ao Modelo Unificado de PDP proposto por Rozenfeld et al. (2006), ja que o
alinhamento de tudo que foi exposto até agora sao pré-requisitos para a implantacéo

e manutencao de uma estrutura de PDP eficiente e eficaz.

Na macrofase pré-desenvolvimento, a empresa ndo demonstrou possuir uma
estratégia que englobe questdes referentes ao planejamento do produto, a
organizacdo do desenvolvimento do produto e o gerenciamento dos projetos de
forma estruturada e padronizada. O fato da empresa néo ter um planejamento
estratégico bem definido, por sim s0, ja demonstra que ficaria dificil para ela cumprir

todos os requisitos propostos por esta macrofase.

J& na macrofase desenvolvimento, a empresa demonstrou cumprir algumas etapas.
Contudo, estas ainda ndo sao suficientes para caracterizar uma estrutura de
desenvolvimento que seja realmente efetiva. Esta macrofase envolve as etapas que
fazem parte do desenvolvimento do produto em sim e envolvem o desenvolvimento
do conceito, projeto da cadeia de suprimentos, projeto do produto, teste e validacdo
de desempenho, lancamento etc. Alguns relatos da entrevista e que podem mostrar
a falta de procedimentos efetivos para esta macrofase referem-se, por exemplo, a
cadeia de suprimentos. A empresa ainda ndo tem um cadastro de fornecedores com
critérios e procedimentos de qualificagdo dos mesmos. Muitas vezes ocorrem
atrasos no fornecimento porque a Empresa X compra matérias-primas de um
fornecedor de grande porte e o pedido costuma atrasar porque estes fornecedores
preferem dar prioridade aos grandes clientes. Isto se torna um problema sério

porque todo o processo produtivo fica comprometido por falta de matéria-prima.
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Por fim, a macrofase pds-desenvolvimento, onde devem ser consideradas duas
decisbes apresentadas pela literatura e que sao: aprendizados e melhorias para
projetos futuros e avaliacdo do desempenho dos projetos. A Empresa X nao
demonstrou cumprir 0S requisitos propostos por esta macrofase. Um aspecto
fundamental desta macrofase € o acompanhamento e avaliacdo de todo o ciclo de
vida do produto. Entretanto, a Empresa X ainda n&do desenvolveu procedimentos
eficientes e eficazes para este acompanhamento e avaliacdo. Para realizar com
efetividade o pds-desenvolvimento é necesséario avaliar quatro dimensdes: tempo
para colocar o produto no mercado, produtividade, qualidade do projeto e

planejamento versus o que efetivamente aconteceu. Isso ainda nao ocorre.
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6. CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E IMPLICACOES GERENCIAIS

Apesar da Empresa X nao estar alinhada com o Modelo Unificado de PDP, foi muito
perceptivel durante a entrevista o esforco de toda a sua equipe em buscar a
melhoria continua de todos 0s seus processos, sejam eles de gestdo ou de PDP.

Algumas acbes como a tentativa de consolidar o planejamento estratégico, a
participacdo no PROGEX e a parceria com uma ICT para desenvolvimento conjunto
de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos demonstram o quanto a empresa
estd empenhada em ter cada vez mais 0s seus procedimentos formalizados e bem

estruturados.

Contudo, é muito importante e é fator essencial para o sucesso da Empresa X
entender melhor como funcionam as forcas do ambiente de negocios e sua
competéncia em converter de forma habilidosa este conhecimento em produtos e
servicos que oferecam valor superior aos seus clientes. Afinal, sabe-se que as
empresas inovadoras, seja em produto, processo ou servicos e que utilizam a
inovacdo para se diferenciar dos concorrentes, tém grandes vantagens sobre as

demais.

Sabe-se, contudo, que a inovagao traz consigo muitas incertezas, o que exige que o
processo seja cuidadosamente gerenciado e 0s experimentos muito bem
controlados e projetados. A intensa competicdo que ocorre no setor de cosmeticos,
somada aos consumidores mais conscientes exige que o0s produtos superem e
impressionem o mercado. Nao existe uma melhor forma de organizar e gerenciar
uma empresa, um projeto, pois cada tecnologia, cada mercado, cada empresa exige
diferentes estruturas e processos organizacionais mas, mesmo assim, a Empresa X
deve ficar atenta as mudancas ambientais e buscar o mais rapido possivel formalizar
de forma bem estrutura o seu PDP, pois a literatura tem relatado que as empresas
com as melhores pratica tém utilizado o processo formal para servir como guia dos

seus processos de desenvolvimento de novos produtos.

Este trabalho buscou identificar a estrutura, as praticas e as técnicas de Gestédo de
Desenvolvimento de Novos Produtos (GDP) na indastria de cosméticos com o intuito

de identificar o grau de formalizacdo do processo neste setor baseando-se no
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modelo de GDP proposto por Rozenfeld. Com essa finalidade foram levantados, na
teoria e na pratica, os aspectos relevantes da gestdo do desenvolvimento de novos
produtos, tendo com exemplo pratico o caso da Empresa X. A visdo estudada foi

contraposta a realidade observada no trabalho de campo.

Percebeu-se que, apesar de a Empresa X ser de médio porte, ela ndo esta tao
aguéem dos conceitos relacionados com a GDP, porem o processo ainda é feito

informalmente.

Um ponto que merece ser destacado € quanto ao planejamento estratégico que se
torna fundamental para direcionar o PDP. Outro ponto € o fato da empresa ter uma
gestdo familiar e centralizada, o que pode dificultar o processo, ja que para uma
GDP ser bem sucedida é necesséario que haja um processo de comunicacdo muito
bem estruturado; um intenso processo de interacdo entre as unidades
organizacionais e entre os times de desenvolvimento; parceria entre a empresa e
outras instituicdes; envolvimento de clientes e fornecedores entre outras questdes

citada na revisao bibliografica.

Com relacéo as limitacbes da pesquisa, elas residem no fato dela ser uma pesquisa
exploratdria e a amostra ndo-probabilistica, e no fato de que o estudo de caso ter
sido realizado apenas com uma empresa, 0 que impede que ele seja considerada

representativa quando se leva em consideracao o universo.

Outra questao limitadora foi o fato da entrevista ter sido realizada apenas com uma
gerente da empresa — a gerente de desenvolvimento de produtos — o que limitou o
estudo no sentido de que foi colocado apenas o ponto de vista e percepc¢des de uma

pessoa da empresa.

A outra limitagdo da pesquisa diz respeito ao modelo base de GDP. Foi utilizado o
modelo proposto por Rozenfeld. Vale salientar que existem outros modelos que

podem servir de referéncia para aprofundar este estudo.

Sendo assim, sugere-se como tema para futuras pesquisas o seguinte:
1. que este trabalho seja realizado com uma amostra maior de empresas a fim

de verificar se as questdes colocadas nele serdo confirmadas;
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2. verificar se 0 tempo de existéncia das empresa do setor interferem nas
decisbes de GDP;

3. desenvolver estudos e metodologias de GDP voltadas para micro e pequenas
empresas do setor de cosméticos, ja que elas sdo maioria na industria de
cosméticos nacional e sdo consideradas criticas para o sucesso de setor;

4. avaliar a questdo da gestao familiar em empresas do setor de cosméticos, ja

que este fator demonstrou ter forte influéncia nas questbes gerenciais.

Com relacdo as implicagdes gerenciais vale destacar que o ndo registro de todos os
procedimentos operacionais pode levar a Empresa X a correr riscos no futuro, pois
se determinado funcionario desta empresa sai, muito do conhecimento pode se

perder.

Outra questédo é que a Empresa X, apesar de nao ter procedimentos formalizados
como € proposto no referencial teérico, ele vem conseguindo se manter no mercado
por muitos anos, mais de 35, o que demonstra, também, um capacidade de gestao,
que merece atencdo. Contudo, pode-se levantar como hipotese, que se esta
empresa tiver procedimentos de gestdo bem formalizados ela poderia esta muito
mais consolidada no mercado, visto que existem empresas do setor com 0 mesmo
tempo de existéncia e que estdo em patamares de crescimento muito maiores que a
Empresa X.
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APENDICE 1 - Protocolo do Estudo de Caso

01. VISAO GERAL DO PROJETO

O Obijetivo do estudo é identificar a estrutura, as praticas e as técnicas de Gestao de
Desenvolvimento de Novos Produtos (GDP) na indastria de cosméticos com o intuito
de identificar o grau de formalizacdo do processo neste setor baseando-se no

modelo de GDP proposto por Rozenfeld.

Os objetivos especificos deste estudo sao:

v' Contextualizar o panorama atual do mercado de cosméticos no Brasil;

v’ Levantar os estagios de desenvolvimento de novos produtos segundo
Rozenfeld;

v' Identificar a estrutura, as praticas e a técnicas de gestao e desenvolvimento
de novos produtos, realizadas na industria de cosméticos.

v ldentificar convergéncias e divergéncias entre 0s casos praticos e a literatura
levantada a fim de identificar o grau de formalizagcdo do processo de GDP na

indUstria cosmética.

O responsavel pela pesquisa é: Claudio Diniz Pinto Leite

Os critérios para a escolha do caso a ser estudado foram os seguintes:
v ser industria de cosméticos;
v’ estar localizadas no estado de Minas Gerais;
v' ter participado PROGEX - Programa de Apoio Tecnoldgico a Exportacéo;
v' Tenham um site na internet que contenha informagdes institucionais e linha

de produtos da empresa.

A empresa selecionada para participar da pesquisa, seguindo os critérios acima, foi:
v' Empresa X Industrial

02. PROCEDIMENTOS DE CAMPO

2.1. Aspectos metodologicos: pesquisa de natureza exploratdria, qualitativa e

com o0 uso do método de estudo de caso Unico.
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2.2. Instrumentos de coleta dos dados : utilizar-se-a um roteiro de entrevista. A

mesma sera gravada com autorizacdo do entrevistado. Posteriormente sera feita a
transcricdo da entrevista para posterior analise dos dados obtidos. Sera feita
também, anotacBes de observacdes que forem pertinentes ao trabalho. (Se for do
interesse da empresa sera mantido total sigilo com relacdo ao nome da empresa e

identificacdo dos entrevistados).

2.3. Organizagdo dos dados: banco de dado, incluindo as gravacoes,
documentos, registros e anotacdes. Ao final do trabalho serd enviada uma coépia

completa para a empresa.

03. ROTEIRO DA ENTREVISTA
A entrevista sera guiada a partir dos seguintes aspectos:
1. Mercado de Cosméticos

Historico/Institucional da Empresa

Estrutura Organizacional

Direcionamento Estratégico

Fatores Criticos de Sucesso

Gestéo de Portifélio

Integracdo PDP com a Estratégia Corporativa

Time de Desenvolvimento

© © N o o bk~ w0 N

Etapas do Desenvolvimento de Novos Produtos
10.Ciclo de Vida dos Produtos

11.Identificagcdo de Oportunidades de Novos Produtos
12.Fontes de Geragédo de Idéias para Novos Produtos



