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RESUMO

A inovacdo de produtos vem ganhando atencdo no tanto ambiente gerencial quanto
académico. A elevada turbuléncia tecnoldgica presente no mercado impfe o0 constante
aperfeicoamento dos produtos atuais e o desenvolvimento de novos, para atender as
necessidades dos consumidores de forma mais eficiente. Entretanto, o exercicio da inovacao
reveste-se de ampla complexidade, que engloba as necessidades volateis dos consumidores, 0
avanco da tecnologia e o dinamismo da legislacdo, dentre outros fatores. Essas incertezas
causam dependéncia entre as areas da organizagdo, pois requerem inputs e cooperacao entre
0s agentes dos diversos departamentos funcionais, como Marketing, Producdo, Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e Controle de Qualidade, no intuito de alcancar a congruéncia da
gestdo da inovacdo. Sob essas condigcOes, este estudo pretendeu analisar a integracdo
interfuncional no desenvolvimento de produtos em empresas de laticinio de grande porte.
Procedeu-se a um estudo de maltiplos casos em quatro industrias de laticinios mineiras. Os
dados foram coletados por andlise de documentos internos e entrevistas semi-estruturadas
com os profissionais dos departamentos de Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento,
Producdo e Controle de Qualidade, sendo trabalhados a partir da técnica de andlise de
conteddo. Os resultados obtidos mostram que, mesmo com o desenvolvimento de produtos ja
existentes no mercado, presencia-se a uma integracdo entre as areas funcionais de forma
distinta daquela preconizado por alguns autores.  Detectou-se, pela percepcdo dos
entrevistados, que o nivel de integracdo nas empresas Alfa, Beta e Gama é razoavel, mas ha
uma concordancia de que o processo deve ser aprimorado. Na Zeta, o nivel ainda é
considerado baixo, pois ndo envolve o departamento de Marketing e 0 processo ainda
necessita de intervencdes para sua profissionalizacdo. Entretanto, a percepc¢do positiva da
integracdo debate-se com a limitacdo da mensuracdo da eficiéncia do processo integrativo. As
empresas ndo mensuram as acdes de cada departamento relacionando-as com o desempenho
do produto. No entendimento dos entrevistados, os indicadores do produto norteiam os
projetos desenvolvidos, mas ndo ha uma reflexdo sobre a contribuicdo de cada departamento
para o sucesso ou fracasso do projeto. Para eles, com a integracdo houve a disseminacéo das
informagdes, evitando retrabalho e erros de langamento, mas isso ndo é considerado como
indicador de desempenho da equipe.

Palavras-chave: Industria de Laticinios, Gestdo de Desenvolvimento de Novos Produtos e
Integracdo Multifuncional



ABSTRACT

The innovation of products is gaining attention in managerial and academic atmosphere. The
high technological turbulence in the market imposes the development of new products and the
constant improvement of the current ones, to assist the consumers' needs in a more efficient
way. However, the exercise of the innovation is covered by environment complexity, that
includes the consumers' volatile needs, the progress of the technology and the dynamism of
the legislation, among other factors. These uncertainties lead to dependencies between and
among different functional areas and require inputs and cooperation from different
departments, such as Marketing, Production, Research and Development and Quality Control,
to accomplish the congruency of innovation management. Under those conditions, this study
intended to analyze the multifunctional integration during the development of products in the
dairy industry. This study used the multiple cases methodology in four dairy industries
located in Minas Gerais State. The data were collected by internal documents’ analysis and
semi-structured interviews with professionals of Marketing, Research and Development,
Production and Quality Control departments; and were analyzed by content technique. The
obtained results show that, even with the development of already existent products in the
market, there is integration among the functional areas. The research detected, that the
integration level in Alpha, Beta and Gama companies is reasonable, but there is an agreement
that the process can be improved. In Zeta company, the level is considered low, because the
integration doesn’t involve the Marketing department and the process of the development of
new product still needs interventions to professionalize. However, the positive perception of
the integration struggles with the limitation of the measurement of integration’s efficiency.
The companies don't measure the work of each department relating them with the success of
the product. It was perceived during the interviews that the product performance
measurements orientate the projects of new products, but the companies don’t reflect the
contribution of each department for the success or failure of the project. For the interviewed
people, the integration causes the spread of the information, avoiding rework and releasing
mistakes, but these assistances aren’t considered as indicator of the team performance.

Key-words: Dairy Industry, Product Develop Management and Multifunctional Integration
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1 INTRODUCAO
1.1 Apresentacao

As mudancas que atingem as diversas esferas da sociedade mundial causam impactos de
varias naturezas. No ambito dos negocios, o cerne dessas alteracdes encontra-se nos ciclos de
vida dos produtos mais curtos, nos clientes mais exigentes e na competicdo mais acirrada.
Esses fatores, entre outros, impdem as organizacdes diferenciais competitivos para construir

caminhos para oportunidades, manter as posi¢cdes e conquistar novos espacos.

A luz deste cenario, Schumpeter (1944) adentra pelo tratamento da importancia da inovacéo,
como impulso fundamental para a permanéncia e expansao das corporagdes no mercado, ao
aponta-la como principal motor do desenvolvimento capitalista e fonte de lucro empresarial.
A inovacdo se manifesta no novo desenho do produto, no novo processo de producdo, na nova

abordagem de marketing ou nos novos métodos de treinamento.

Compartilha com Schumpeter um seleto elenco de autores, como Porter (1993), que apontam
a inovacdo como a principal fonte de vantagem competitiva. Neste sentido, com Ferraz,

Kuppler e Haguenauer (1997, p. 15), ponderam que:

As estratégias centradas na inovagdo constituem o cerne do comportamento
das empresas competitivas. Seja para capturar mercados pela introducdo de novos
produtos e processos, reduzir lead times, ou produzir com maximo aproveitamento
fisico dos insumos com o objetivo de competir em precos (quando necessaria), a
importancia tecnoldgica para a competitividade é inequivoca.

Labin (2000) destaca que em empresas de sucesso cerca de 40% a 60% do faturamento
corresponde a produtos desenvolvidos nos ultimos cinco anos, revelando, assim, a
importancia de integrar o estudo das inovagdes tecnoldgicas ao conjunto das agdes
estratégicas das firmas. Mesmo em paises periféricos, como o Brasil, de acordo com Carvalho

(2000), presencia-se a uma constante preocupacdo com o desenvolvimento e a apropriacao
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tecnologica, devido a abertura do mercado, que impulsionou a busca pela melhoria da

produtividade, da qualidade e do desenvolvimento de novos produtos e servicos.

O exercicio da inovacdo reveste-se de ampla complexidade, que engloba as necessidades
voléateis dos consumidores, 0 avango da tecnologia e o dinamismo da legislagéo, dentre outros
(SONG; THIEME; XIE, 1998). Essas incertezas causam dependéncia entre as areas da
organizacdo, pois requerem inputs e cooperacdo entre os agentes dos diversos departamentos
funcionais, como Marketing, Producéo, Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e Qualidade, no

intuito de alcancar a congruéncia da gestéo da inovacao.

Autores como Clark e Wheelwright (1993) enfatizam que a integracdo multifuncional é
essencial para um desempenho superior do desenvolvimento do produto quando se
consideram as dimensdes financeira, mercadologica e técnica. Diante desse amplo campo de
conjecturas e possiveis composicdes dos intervenientes no contexto de desenvolvimento de
produtos, exsurge diagnosticar o comportamento dos atores da organizacdo ao longo do

processo.

O debate académico em torno da dinamizacdo do processo de desenvolvimento de produtos
no Brasil engloba diversos setores, tais como o automobilistico e o alimenticio. O
reconhecimento da importancia do setor alimenticio encontra eco em autores como Toledo et
al. (2004b), que o apontam como destaque no &mbito nacional. No continuo processo de
atender ao forte embate competitivo globalizado, o setor tem dirigido seus esfor¢os em prol da
reestruturacdo tecnoldgica e organizacional, buscando implementar inovacgdes que viabilizem
a rapidez do desenvolvimento de produtos e a melhoria do processo e da gestdo de

desenvolvimento de produtos.

Sob tais condigOes, este estudo analisou a integracdo interfuncional que ocorre no

desenvolvimento de produtos em empresas de laticinio de grande porte. De acordo com Wille
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et al. (2004), geralmente, as grandes empresas do setor de alimentos possuem o processo de

inovacdo consolidado, facilitando assim a pesquisa do tema proposto.

Diante do exposto, esta pesquisa esta estruturada em cinco capitulos, conforme mostra a FIG.

1.

Introducédo

Referencial Teorico

Metodoloaia

Estudo de Casos

Analise transversal dos casos

Concluséao

Referéncias

AnNexos

Figura 1: Estrutura da Dissertacdo

Na Introducdo, exploram-se a apresentacdo do tema, a contextualizacdo do setor de laticinios,

a tematica estudada, os objetivos da pesquisa e a justificativa e relevancia do tema.

No segundo capitulo, descreve-se o referencial teérico com o qual se pretende dar sustentagdo
as idéias do trabalho. Inicia-se com a discussdo da teoria contingencial, que rege o trabalho;
em seguida, aborda-se a gestdo de desenvolvimento de produtos nos ambitos da estratégia
organizacional e a da parte operacional, com destaque para o processo de desenvolvimento de
produtos no setor alimenticio; e por ultimo, destaca-se a integracdo multifuncional das

diversas areas da organizacao no desenvolvimento de produtos.
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No terceiro capitulo, descrevem-se os procedimentos metodologicos adotados na pesquisa,
contemplando a estratégia da pesquisa, a definicdo da amostra e as formas adotadas para a

coleta e tratamento e andlise de dados.

No quarto capitulo, mostram-se s evidéncias empiricas dos quatro casos. No quinto capitulo,
faze-se uma andlise transversal dos casos estudados. Por ultimo, apresenta-se a conclusdo do

trabalho.

1.2 Caracterizacéo do setor

1.2.1 Setor Lacteo no Brasil

A cadeia industrial do leite caracteriza-se como uma das mais importantes do agronegécio
brasileiro. O setor movimentou em 1996 R$ 17,34 bilhdes, descontados os impostos indiretos
liquidos e as margens de transporte e comercializacdo (MARTINS E GUILHOTO, 2001). A
industria de laticinios gera 65,4 mil empregos diretos e adquire leite in natura de 1,8 milhdo
de propriedades agricolas (MARTINS, 2003). Em 2001, o IBGE contabilizou 3338 laticinios
no Brasil, que pagaram R$ 768 milhGes em saléarios e remuneracgdes. Martins (2003), avaliou
o0 setor industrial do leite com outros setores em fungdo do montante de salérios. Assim, 0
referido apurou que é maior do que o setor téxtil, duas vezes mais que a produgdo de
aparelhos de radios, televisores e som, quatro vezes mais que torrefagdo e moagem de cafe,

demonstrando afinal, a inegavel importancia da atividade.

Até 1990, o periodo era caracterizado por uma rigorosa politica de regulamentacdo e controle
governamental em todas as etapas da cadeia produtiva do leite, desde a sua captacéo,
passando pela distribuicdo e terminando com a venda ao consumidor final. Os precos do leite
tipo C eram tabelados, nas esferas do produtor ao consumidor, adequando-se aos custos da

producdo, com garantia de preco minimo para compra (BASQUES, 1999).
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Essa politica gerou a proliferacdo de produtores safristas, considerados “produtores por
conveniéncia”, que aproveitavam-se um subproduto do bezerro, ja que podiam suportar
oscilagbes de precos, dado o baixo custo de producdo e a importancia do gado de corte.
JANK (1995) aponta que 80% do leite destinado aos laticinios era de origem safrista, com o
objetivo de obter matéria-prima mais barata. Além disso, por valer-se da permissdo de
reidratar o leite em pd, as industrias de laticinios captavam altos volumes de leite,

favorecendo assim a escala, ndo priorizando a qualidade do produto final.

Para Rios (2001), o momento foi assinalado por problemas estruturais do setor, destacando a
baixa produtividade da pecuéria leiteira, a falta de estrutura para estocagem de excedentes, as
politicas imediatistas de importacdo e o baixo indice de profissionalizagdo em todos os
segmentos do setor. Além disso, o agronegécio lacteo ndo dispunha de capacidade de
investimento para pesquisa e acesso a tecnologias para o estabelecimento de produtos mais
sofisticados. Esse cenario reduzia as iniciativas de desenvolvimento de novos produtos por
parte das empresas e limitava as exigéncias dos consumidores em relacdo a diferenciacdo do

consumo, decorrentes da baixa oferta de derivados.

A partir da década de 1990, significativas transformac6es ocorreram no cenario nacional. Sob
a influéncia da conjuntura internacional, o pais sofreu o processo de abertura econdmica,
impulsionando alteracGes na economia e em seu reposicionamento em relacdo ao comércio
internacional. Na visdo de Gomes, Leite e Carneiro (2001), a partir de 1990 ocorreram
grandes transformacdes em toda a cadeia agroindustrial do leite. Castro e Neves (2001, p.64)

apontam alguns fatores que contribuiram para tal mudanca:

a) desregulamentacdo do setor depois de mais de quarenta anos de tutela
governamental; b) abertura comercial ao exterior; c) consolidacdo do Mercosul e, d)
implantagdo do Plano Real. Todavia, 0 maior impacto para o setor de lacteos se deu
pela questdo da distribuicdo de renda.
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Segundo Ferreira, Brandao e Lara (1997) e Estanislau (2001), a liberacdo do preco do leite
obrigou todo o setor a se ajustar, até mesmo os produtores. No novo panorama, os fatores que
passaram a definir o preco do leite ao produtor foi a disposi¢do a pagar do consumidor e a
concorréncia. Uma vez estabelecido esse preco, o produtor passou a buscar um ajustamento
de seus custos, pressionado pela busca de eficiéncia. No processo de passagem do nivel da
fazenda para chegar até a etapa do varejo (Fig.2), a livre negociacdo de precos experimentou
uma é&rdua competicdo para reduzir custos e ineficiéncias, melhoria da qualidade e

diversificacdo de produtos (ESTANISLAU, 2001).

Insumos e/ou bens de capital

Producdo de leite

A 4

Posto de
refrigeracéo

<@
l

y A\ 4
Usina de beneficiamento "| Fabrica de lactens

Subprodutos

A
A

» Fntrenosto de lactens

»

A
Distribuicdo por atacado

A

A 4 A 4
Distribuicéo por varejo Servicos de alimentacio

\ 4

Consuﬁﬂdor

A 4
A

Figura 2: Cadeia produtiva do leite
Fonte: Vilela, Gomes e Calegar (1998, p 260).
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Além da desregulamentacdo do setor, pontuaram a abertura do mercado e a consolidacdo do
Mercosul, fatores que promoveram a importacdo de produtos de forma crescente, levando a
concorréncia no mercado brasileiro de produtos lacteos a globalizar-se. Para combater a
concorréncia entre induastrias e defender-se contra os produtos importados, as organizacdes
passaram a adotar de estratégias de reducdo de precos, lancamento de novos produtos e
aumento da capacidade produtiva a partir da modernizacdo de seu parque industrial, visando a
sobrevivéncia nesse cenario competitivo (CASTRO E NEVES, 2001). As importacdes
ofereceram novos produtos aos consumidores, aumentando a exigéncia por qualidade e

variedade.

Nesse cenario, as empresas se viram forcadas a assumir novas iniciativas competitivas, por
intermédio de outros produtos lacteos de maior valor agregado. Buscando garantir a
manutencdo dos negdcios e margens de lucro mais saudaveis, as empresas do setor tém
deslocado o leite fluido para uma posi¢do secundaria dentro de seus negécios. De acordo com
Gurgel (2004), a Itambé, uma das grandes empresas do setor, obtém atualmente 10% de seu
faturamento com a venda de leite fluido, sendo que este segmento ja representou mais de 50%

na década de 1980.

Estratégias de segmentacdo de mercado para pulverizar os novos produtos, tém sido usadas
com freqiiéncia. Com isso, 0s novos produtos passaram a ser direcionados para os publicos
infantil, adolescente, mulher, idoso, obeso, alérgicos a certos componentes, etc

(MARCHIORI, 2003).

Um bom exemplo dessa segmentacéo reside na categoria de iogurte (NETO, 2003). Registra-
se no mercado uma grande variedade de embalagens, tipos, tamanhos e sabores dos produtos

que compdem a categoria, tais como os segmentos diet/light e iogurte com pedacos de frutas.
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Esses produtos se destinam ao atendimento de necessidades especificas de consumidores cada

vez mais exigentes.

Para a elaboracdo dos novos conceitos de produtos, as industrias se orientam pelos padrfes de
comportamento ditados pela satde, nutricdo, mudancas na estrutura da familia e consumo fora
do lar (RIOS, 2001). Em conseqiiéncia, sob a Gtica de Gurgel (2003), as empresas de
laticinios tém potencializado o valor nutritivo dos produtos, como uma série de bebidas
lacteas enriquecidas com vitaminas, minerais e 6megas, leites especiais para as pessoas que

ndo conseguem digerir a lactose, entre outras novidades.

Dessa forma, as industrias de laticinios tém explorado o uso de ingredientes funcionais em
parceria com os fornecedores. Estes insumos, além de influenciar os aspectos visuais, de
textura e de sabor, que conseguem despertar sensa¢es no consumidor, hoje podem auxiliar na
concepcdo de produtos diet* e light?, e de alimentos enriquecidos ou que auxiliam digestéo,

tais como os probidticos®.

Outra crescente tendéncia na inovacdo em produtos € o desenvolvimento focado em reducéo
de custos. Um exemplo dessa estratégia encontra-se na utilizacdo do soro de leite no segmento
lacteo, para a producdo de bebidas lacteas, sorvetes e energéticos (MARCHIORI, 2004). Por
ser avaliado como residuo nos laticinios, a matéria-prima € gratuita e sua utilizacdo reduz o
custo com tratamento de efluentes, auxiliando na preservacdo do meio ambiente, além de

agregar valor ao produto.

Também pode ser mencionada, a substituicdo da gordura lactea pela vegetal. Esse recurso

aumenta o valor nutricional dos produtos lacteos, garante constancia na matéria-prima e a

! A definicao de alimento diet refere-se ao produto isento de um nutriente especifico.

2 A definicdo de alimento light deve ser empregada nos produtos que apresentem redug&o minima de 25% em
determinado nutriente ou calorias comparado com o alimento convencional

% S&0 microorganismos que, quando ingeridos, exercem efeitos benéficos para a sadde. Esses organismos s3o
adicionados aos alimentos, como os leites fermentados, por exemplo.
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flexibilidade na formulacdo, diminui o colesterol e reduz custos de produgdo, um dos

principais objetivos de qualquer companhia nos dias atuais (MARCHIORI, 2004).

Diante dessas estratégias para ampliar o portfélio de produtos e conquistar uma nova fatia de
mercado, as industrias de laticinios tiveram de modernizar seus parques industriais e adotar

novas tecnologias. Segundo Gurgel (p. 2003):

Na industria de laticinios, a tecnologia € uma ferramenta fundamental e
cumpre um papel decisivo no desenvolvimento do mercado lacteo como um todo,
através das vérias aplicacbes disponiveis. Desde a ordenha da vaca, passando pela
pasteurizagdo do leite, processos de conservacdo, refrigeracdo, transporte,
embalagem, selagem e rotulagem, até chegar a mesa do consumidor, tudo é feito pro
processos automatizados, garantindo agilidade, qualidade e seguranca.

Rios (2001) acentua que o processo de modernizagdo tem alterado a estrutura do setor por
uma busca & garantia da qualidade, com programas de boas praticas de fabricacio- BPF* e
analise de perigos e pontos criticos de controle-APPCC®, assim como & gestdo eficiente de
custos e a adocao de medidas de controle e preservacdo do meio ambiente. Sob o prisma da
qualidade, muitas empresas tém adotado as seguintes condi¢cdes de operacGes (BANDEIRA,

2001):

e Compromisso com a qualidade em toda a cadeia de producdo, incluindo ai o conceito
de seguranca alimentar;

e Compromisso com a regularidade no fornecimento;

e Compromisso com a formalidade do sistema no cumprimento das normas sanitarias e

do pagamento dos impostos;

* Boas préticas de fabricagio englobam a descrigdo da estrutura, procedimentos e organizacdo, no intuito de
garantir aspectos higiénico-sanitarios na fabricacdo de alimentos ao controlar a 4gua, as contaminages cruzadas,
as pragas, higiene do manipulador, dos utensilios, dos equipamentos e das superficies da area industrial, fluxo do
processo.

® O sistema do APPCC identifica na cadeia produtiva os perigos potenciais a seguranca dos alimentos,
avaliando-os e controlando-os.
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e Compromisso com a responsabilidade social e econémica de criar e manter condi¢fes

propicias para a sustentabilidade de toda a cadeia produtiva.

As industrias passaram a coletar o leite do produtor pelo processo a granel, mantendo a
matéria-prima refrigerada e com qualidade para o seu processamento. Segundo Estanislau
(2001), essa inovacdo constituiu-se na primeira resposta, em termos de melhoria da matéria-

prima, para toda a modernizacao, que j& vinha ocorrendo no segmento da inddstria.

Com a modernizacdo do parque industrial, a adoc¢éo dos programas de garantia da qualidade e
0 aumento do portfolio de produtos, algumas empresas tém buscado expandiu-se para o
exterior (BRANDAO e LEITE, 2002). A Figura 3 apresenta as exportacdes de leite e

derivados até 2002.

40,2

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Figura 3: Exportaces brasileiras de lacteos- 1990 a 2002 ( em milhdes de dblares)
Fonte: Secex/ Sistema Alice.

Os valores das exportacdes brasileiras tém crescido sistematicamente desde 1999, com

incremento de 257% no periodo de 1999 a 2000. A frente dos pioneiros, a principal empresa
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de destaque no cenario alimenticio, Nestlé, € um dos players do mercado lacteo. Segundo

Gurgel (p. 50, 2003):

A estratégia visa atingir uma gama maior de consumidores fortalecendo a producgéo
de matéria-prima e ampliando a base de produtos. Nessa operagdo, a empresa criou a
trading DPA (Dairly Patners Américas) juntamente com a neozelandesa Fonterra,
uma das maiores exportadoras mundial de lacteos para ganhar espaco no mercado
internacional exportando produtos nacionais para paises como Estados Unidos,
Japéo e México.

A criacdo da trading Serlac, composta por Itambé, Embaré, Paulista, llpisa e Confepar,
significou um posicionamento prdativo das empresas nacionais, principalmente das centrais
de cooperativa (BRANDAO e LEITE, 2002). Ela atua com representantes de algumas das
principais bacias leiteiras do Brasil, o que significa elevada capacidade de captacéo de leite e

producéo de derivados.

Outra iniciativa que veio para fortalecer a atuacdo do produto nacional no exterior foi a
adesdo a Alianca Lactea Global (ALG), integrada por produtores do Brasil, Argentina, Chile,
Uruguai, Australia e Nova Zelandia (GURGEL, 2003). O avanco da exportacdo ilustra o
trabalho das empresas para captar novos mercados. Os resultados ainda sdo incipientes,
guando em comparagdo com outros paises, mas esforcos tém sido demandados para reverter

este cenario.

A analise das transformacbes do setor lacteo é complementada a seguir, com o foco nas

industrias de laticinios do Estado de Minas Gerais.
1.2.2 Caracterizagdo do setor de laticinios no Estado de Minas Gerais

Cinco estados - Minas Gerais, Goias, Rio Grande do Sul, Sdo Paulo e Parana - concentram
cerca de 70% da producdo nacional de leite. Minas Gerais destaca-se como o principal
produtor do Brasil, na ordem de 5865 milhdes de litros de leite por ano. Sua producao é bem

maior do que a do segundo colocado, Goias, com 2194 milhdes de litros de leite por ano.
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Convém destacar que o estado possui 1253 estabelecimentos de laticinios em funcionamento,
distribuidos em suas dez macroregifes do Estado (SEBRAE, 1997). As regides Sul de Minas,
Zona da Mata e Central concentram o maior numero de empresas de laticinios, detendo

36,8%, 17% e 14,8%, respectivamente, do total de estabelecimentos (TAB.1).

Tabela 1: Distribuicdo regional da Industria de Laticinios em Minas Gerais em 1996 (%)

Laticinios com SIF! Laticinios sem SIF

Macrorregido Unidades | Acumulado | Unidades | Acumulado
Sul 45 45 28 28
Zona da Mata 14 59 21 49
Central 12 71 18 67
Centro-Oeste 4 75 11 78
Rio Doce 5 80 7 85
Triangulo 7 87 3 88
Jequitinhonha 5 92 5 93
Alto Paranaiba 5 97 3 96
Norte 2 99 3 99
Noroeste 1 100 1 100

Fonte: SEBRAE (1997, p. 92)
Nota: (1) Servico de Inspecéo Federal

A concentracdo de estabelecimentos nas regides Sul, Zona da Mata e Central esta diretamente
relacionada a maior populacéo e a maior concentracdo de produtores de leite nessas regides.
Esse fato sugere que a industria procura instalar-se proximo de regiGes produtoras e de

centros de consumidores.

A representatividade do setor lacteo mineiro ndo se restringe ao nimero de laticinios e a
producdo do leite. Grandes industrias de laticinios de Minas Gerais figuram como destaque no
cenario nacional. Cinco delas pertencem ao ranking das maiores captadores de leite e de

faturamento, conforme as tabelas 2 e 3.
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Tabela 2: Ranking dos primeiros quinze laticinios em captacéo de leite

Captacéo N. de produtores | Producdo/Produtor
EMPRESA (litros/dia)
2001 \ 2002 2001 2002 2001 2002
1 Itambe 2285000 2003000| 7990 6799 | 285,98 2946
2 Elegé 2142851 1948000| 31282 28665 68,5 67,95
3 Nestlé 1425000 1600000| 8536 a 166,41 C
4 Parmalat 941490 947832 | 15300 12605 | 61,53 75,19
5CCL 1425628 936736 | 8536 4452 | 167,01 2104
6 Danone 678047 730000 | 2452 1600 | 276,52 426,25
7 LeitBom 627598 690500 | 4520 4022 | 138,84 171,68
8 Frimesa 669357 671589 | 5987 6993 11,8 96,03
9 Vigor 547600 a 3924 a 139,55 C
10 Embareé 546896 552156 | 3541 3224 | 154,44 171,26
11 Leite Nilza | 490000 560000 | c/d c/d 163 183
12 CCL 488131 a a a c c
13Cotochés 375000 450000 | 2503 1870 | 149,82 240,64
14 Cooperiodoce | 301900 a 866 a 348,61 c
15 Batavia 253000 251000 | 6820 6529 37,09 38,44

Fonte: REVISTA DE LATICINIOS (2003, p. 60)

Notas: a Dados ndo disponiveis

b Dados insuficientes para calculo
¢ Posicdo no ranking calculada pelo faturamento de 2001
d A colocagdo no ranking foi obtida através de nimero de funcionérios da empresa

Dentre as quinze maiores empresas nacionais em captacdo, cinco sdo mineiras: Itambé, Vigor,

Embaré, Cotochés, e Cooperiodoce. Trés sdo de natureza particular: Embaré, Cotochés e

Vigor. As outras duas, Itambé e Cooperiodoce, constituem centrais de cooperativas, com

postos de refrigeracao e unidades industriais.
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Tabela 3: Ranking dos primeiros quinze laticinios em faturamento

Faturamento N. Funcionarios Medio Fat. Fun.
EMPRESA (RS$ milhoes) (em milhdes)
2001 [2002 |2001 [2002 |2001 |2002

1 Parmalat 1000 1400 2180 2157 0,458 0,64905

2 Nestle 900 1100 6612 5998 0,136  0,183394
3 Elege 668,72 730,22 |1697 1900 0,394  0,384326
4 ltambé 740 690 2824 2583 0,262  0,267131
5 Batavia 360 400 1199 1282 0,3 0,312012
6 CCL 361,06 288,57 |852 763 0,423  0,378204
7 Vigor 351,95 C 1987 a 0,177 b

8 Frimesa 152,29 205,21 |1821 1914 0,83 0,107215
9 LeitBom 133,28 174,08 |869 843 0,153  0,206501
10 Leite Nilza |94,214 155 259 306 0,363  0,506536
11 Embaré 119,92 135,91 683 697 0,175  0,194993

12 Cotochés a 116,28 |480 530 0,219 b
13 Coorlac 60 80 500 510 0,12 0,156863
14 64,95 C 431 a 0,15 b

Cooperiodoce
15 Leite Lac |47,96 62,85 |198 206 0,242  0,305097

Fonte: REVISTA DE LATICINIOS (2003, p. 61)
Notas: a Dados ndo disponiveis
b Dados insuficientes para calculo
¢ Posicdo no ranking calculada pelo faturamento de 2001
d A colocacdo no ranking foi obtida através de nimero de funcionarios da empresa

As mesmas empresas que figuram no ranking de captacdo também integram o ranking das

maiores em faturamento no cendario nacional.

Para competir neste cenario turbulento, as empresas de laticinios mineiras tém buscado
modernizar-se e acompanhar tendéncias mundiais do setor. A abertura da economia mundial
nos anos de 1990, assim como no cenario nacional, aumentou a concorréncia e forgou as
empresas a reduzir custos, melhorar a capacidade gerencial e valorizar as estratégias de
mercado. Diversas empresas adotaram estratégias visando atender a novos nichos de mercado
e lancar novos produtos com maior valor agregado. Destaca-se o vasto portfélio das inddstrias

de laticinio mineiras, que comportam 150 produtos (SEBRAE, 1997).

Tal como se deu no cendario nacional, outra transformacéo ocorrida no setor lacteo mineiro foi

a opcao pelo resfriamento do leite a granel. A mudanca na coleta e transporte do leite fluido
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até o laticinio resultou da necessidade de obtencdo de matéria-prima de melhor qualidade e

com maior regularidade de oferta

1.3 Problema de pesquisa

Em face das importantes dimensdes do setor de laticinios, identificou-se a seguinte

problematica a ser desenvolvida neste estudo:

Como ocorre a integracdo multifuncional dos departamentos de Qualidade, P&D, Marketing e
Producdo no desenvolvimento de produtos em empresas do segmento de laticinios do Estado

de Minas Gerais?

1.4 Objetivos

Os objetivos norteadores do estudo foram elaborados a partir do problema de pesquisa

proposto anteriormente.

1.4.1 Objetivo geral

Para o desenvolvimento desta pesquisa, definiu-se como objetivo geral identificar integracdo
multifuncional entre os departamentos de Marketing, Producdo, P&D e Controle de Qualidade

para o desenvolvimento de novos produtos em industrias de laticinios mineiras.
1.4.2 Obijetivos Especificos

1. Ildentificar a interferéncia externa sobre o portfélio de novos produtos das empresas de
laticinios;

2. ldentificar as estratégias de desenvolvimento de novos produtos das empresas;

3. Caracterizar as etapas do processo de desenvolvimento de novos produtos;

4. ldentificar os departamentos e descrever suas atua¢Ges no desenvolvimento de novos

produtos;
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5. Identificar e analisar os indicadores de desempenho no contexto dos relacionamentos

funcionais.

1.5 Justificativa

A inovacdo de produtos vem ganhando atencdo tanto no ambiente gerencial quanto no
académico (BUSS, 2002). O elevado avanco tecnoldgico imp@e o constante aperfeicoamento
dos produtos atuais e o desenvolvimento de novos, para atender as necessidades dos

consumidores de forma mais eficiente.

Nos ultimos trinta anos, muitos modelos, processos, técnicas e recursos alavancaram a
melhoria nas praticas de desenvolvimento de novos produtos, por meio de pesquisas
académicas e privadas (GRIFFIN, 1997). A mesma autora verificou que em empresas nas
quais o sistema de desenvolvimento de produtos é formalizado o indice de sucesso no

lancamento dos produtos é maior.

Segundo Clark e Wheelwright (1993), o sucesso no processo de desenvolvimento de novos
produtos demanda diversos elementos, que incluem acesso a tecnologia, entendimento das
necessidades do consumidor, conhecimento e experiéncia nas principais funcées e definicdo
efetiva dos conceitos primordiais do processo. Entretanto, os autores ressaltam que a
abrangéncia desses elementos ndo garante a eficacia do projeto, sendo necessario uma
integracdo multifuncional para atingir um desempenho superior nas dimensdes de custo,
tempo e qualidade, visto ser a criagdo de produtos um processo multidisciplinar. Wind e

Mahajan (p.10: 1997) salientam que:

(...) o desenvolvimento de novos produtos requer o envolvimento da maioria das
disciplinas administrativas, incluindo pesquisa e desenvolvimento, marketing,
operagBes, recursos humanos e finangas. Integrar plenamente essas diversas
perspectivas é um imperativo.

Diante da dependéncia de uma funcdo para o desempenho das demais, a coeréncia logica

indica que as funcdes devem cooperar entre si para que todas as atividades sejam
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desempenhadas da melhor forma. O funcionamento desse ciclo cooperativo otimiza o
processo e favorece a sinergia entre as partes, contribuindo para o sucesso do projeto como

um todo e de seu resultado (OLSON; WALKER; RUEKERT, 1995).

Outrossim, a necessidade de gerenciar o fluxo de informacgdes entre departamentos no
processo impar da dinamizagdo da inovacgédo foi reconhecida no inicio da década de 1970 por
muitos autores, como Rubinstein et al. (1976) e Souder (1977) (GRIFIN; HAUSER, 1996).
Os estudos iniciais abordaram a interface entre Marketing e Pesquisa e Desenvolvimento,
apresentando-se critico o gerenciamento interfuncional desses dois atores nos anos de 1980,

prevalecendo importante desde entdo (GRIFFIN; HAUSER, 1996).

Diversos autores, entre os quais Olson, et al. (2001), Song, Montoya-Weiss, Schmidt (1997),
abordaram em seus artigos a integracdo envolvendo outros departamentos, ao estudarem a

integracdo entre Manufatura, Marketing e P&D no processo de desenvolvimento de produtos.

No setor de alimentos, além dos departamentos de Producéo, Marketing e P&D, destaca-se a
importancia do departamento de Controle de Qualidade na integracdo multifuncional. Em
uma pesquisa exploratéria de uma empresa do setor de laticinios, Onoyama, Alves e Lara
(2005) perceberam a relevéncia deste departamento no desenvolvimento, sob a perspectiva de
quatro aspectos: selecdo de fornecedores, assisténcia na elaboracdo da formulagéo, captacédo
de informages técnicas para a rotulagem e auxilio no desenvolvimento de pardmetros de
processo. O Controle de Qualidade também visa fornecer testes fisico-quimicos e

microbioldgicos para a validagao do prototipo.

Sob a dtica de Buss (2002), uma correta coordenacdo multifuncional assegura ao processo
maior eficiéncia, permitindo que todos trabalhem integradamente, de forma que a atividade de
um complemente a dos outros. Esse formato operacional assegura maior eficacia, pois permite

uma compreensdo maior por todos os envolvidos quanto ao ambiente de mercado, as
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possibilidades tecnoldgicas e as capacidades da empresa, oferecendo maiores condigdes de
resposta as necessidades e desejos dos clientes. Exige-se, entdo, que as estruturas contemplem
maneiras de cooperacdo que permitam lidar com a complexidade e a velocidade das mudancas

do mercado (WEBSTER, 1992).

Vérias pesquisas proveram evidéncias empiricas para a constatacdo de possiveis diferencas
quanto a necessidade de disseminacdo de informagdes multifuncionais nos estagios de
desenvolvimento. Pesquisas realizadas por Song, Thieme e Xie (1998) e Olson et al. (2001)
iluminam o debate em torno da diferenga que se verifica na estrutura da integragéo quanto ao
nivel de inovagdo do produto, estratégia da firma e incerteza do ambiente. Os mesmos autores
constataram que a tipologia de inovagdo e as etapas do desenvolvimento influem na

intensidade da integracdo multifuncional.

Nessas condicdes, pode-se reconhecer a relevancia da pesquisa em torno do objetivo de
identificar a atuacdo da integracdo multifucional no processo de desenvolvimento de produtos
para um desempenho superior do projeto, na medida em que possibilita as empresas
otimizarem o processo de P&D na reducdo do ciclo, a partir de uma visualizacdo completa

dos atores do processo.
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2 MARCO TEORICO

O referencial tedrico aqui desenvolvido apoia-se em trés perspectivas: teoria contingencial,
gestdo de desenvolvimento de produtos e integracdo multifuncional. Na primeira, sobressai a
teoria que fundamentou o trabalho. Na segunda, focaliza-se a gestdo estratégica de
desenvolvimento de novos produtos pela diretriz da estratégia organizacional e gestdo
operacional do desenvolvimento de produtos. Na terceira esfera, adentra-se na integracdo

multifuncional, discutindo sua importancia, seus mecanismos e 0s modelos de integracao.

2.1 Teoria contingencial

Durante décadas, a literatura de administragdo seguiu os preceitos de Taylor, Fayol e outros
sobre a constru¢do de uma estrutura organizacional Unica, com hierarquia rigida, focada na
especializagdo funcional, combinada com a padronizacdo. Os estudos tradicionais de
administracdo julgavam a organizacdo como um sistema fechado, formado por elementos
interdependentes que desconsideravam os diferentes ambientes organizacionais e a influéncia

destes no desenvolvimento da organizagéo.

As organizagdes, no entanto, sdo sistemas abertos, que interagem com 0 meio exterior, ou
seja, com o ambiente. Segundo Katz e Kahn (1976), as organizacfes tém propriedades que
Ihes sdo peculiares. Estas incluem a importacdo de energia do ambiente, a transformacao da
energia importada em alguma forma de produto, a exportacdo desse produto para 0 ambiente e
a renovacdo de energia para o sistema de fontes que existem no ambiente. Para tanto, o
ambiente constitui uma ameaca ou Uum recurso a organizacdo, e esta tenta refrear ou servir-se

de tal impacto.

A abordagem do sistema aberto propiciou o desenvolvimento da teoria contingencial na

década de 1950. Ocorreu o deslocamento da Gtica de estudo, passando a énfase a ser colocada
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no ambiente e nas demandas ambientais sobre a dindmica organizacional. Como as
explicacbes causais das caracteristicas organizacionais estdo no ambiente, a teoria
contigencial estabelece que ndo existe uma melhor forma de se organizar (DONALDSON,
1999). Segundo Perrow (1972), as organizagOes influenciam o ambiente em que vivem e sdo

influenciados por ele.

Um dos primeiros estudos no ambito da teoria contingencial foi realizado por Burns e Stalker
(1961). Eles examinaram vinte firmas industriais na Inglaterra, priorizando o modo como o
seu padrdo de praticas administrativas relacionava-se com certas facetas de seu ambiente
externo. As caracteristicas externas examinadas foram as taxas de modificacdo nas técnicas

cientificas e dos mercados das industrias escolhidas.

Os estudiosos descobriram que as unidades empresariais eficientes operando em partes
estaveis do ambiente eram altamente estruturadas, especializadas e rigidas, enquanto as que se
encontram em partes mais dindmicas do ambiente eram menos formais. As primeiras foram

caracterizadas como organiza¢des mecanicistas e as segundas como organizagdes organicas.

Outra contribuicdo importante acerca do fator ambiente como condicionante da estrutura foi a
pesquisa realizada por Lawrence e Lorsch (1973). Os resultados dos estudos indicaram que 0s
ambientes industriais caracterizados pela incerteza e pelos rapidos ritmos de mudancas no
mercado e na tecnologia ditavam exigéncias diferentes das impostas por ambientes estaveis.
Os autores concluiram que indudstrias @ mercé de um ambiente diversificado e dindmico, com
rapidas transformacGes tecnoldgicas, cientificas e de mercado, referendavam a inovacdo em
processos e produtos como o ponto dominante da competicédo entre as firmas. Como todas as
fases do ambiente refletiam na inovagédo, os departamentos basicos da empresa apresentavam-
se dependentes uns dos outros. Segundo os autores (1973, p. 6): “No ambiente mais dindmico,

0s negécios eficientes tinham organizacgdes cujos administradores, nos varios departamentos
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funcionais, criaram modelos de pensamento e comportamento diferenciados com relagédo as
demandas de seus ambientes dindmicos”. No outro extremo, industrias inseridas num
ambiente estavel, como a de recipientes, preocupavam-se mais com a logistica e padronizacao
do produto para atender as necessidades dos clientes e ndo investiam intensamente em
langamento de novos produtos. Como as incertezas eram em menor ndmero e 0s problemas
dominantes consistiam na entrega e na qualidade, havia pouca dependéncia entre 0s
departamentos, pois a integracdo requerida centralizava-se em problemas mais rotineiros,
sendo menos freqliente e complicada. Para os autores (1973, p. 6): “Na industria mais estavel
estudada a empresa tinha departamentos funcionais com menos diferenciagdes entre si, mas

este fato também estava de acordo com as exigéncias do ambiente”.

Mintzberg (1995) também salienta que o delineamento da estrutura se é reflexo do efeito que
0 ambiente causa na organizacdo. Em sua concepcdo, o ambiente é dividido em quatro

dimensGes: (1) estabilidade; (2) complexividade; (3) diversidade de mercado; (4) hostilidade.

Na primeira dimensdo, o ambiente pode variar de estavel até dindmico. Uma abundéancia de
fatores pode tornar o ambiente dinamico, tais como, rapidas mudancas tecnologicas,
mudangas imprevisiveis na economia ou mudancas dos habitos do consumidor. Para o autor,

guanto mais dinamico o ambiente, mais organica sera a estrutura.

A segunda dimensdo enquadra a variacdo do simples ao complexo. Montadoras de
automoveis enfrentam ambientes de produtos relativamente simples, em virtude do seu
conhecimento acumulado a respeito da manufatura dos produtos, pois num ambiente simples
had o conhecimento racional e uma divisdo em partes compreensiveis das atividades. A
dimensdo complexidade envolve a incerteza das etapas de realizagdo do trabalho, como numa

agéncia espacial, que deve utilizar o conhecimento dos mais vastos campos cientificos no
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intuito de resolver os problemas. Para que a organizacdo enfrente um ambiente dindmico, sua

estrutura deve ser mais descentralizada.

Na terceira dimens&o, os mercados de uma organizagdo podem variar do ambiente integrado
até o diversificado. Em um ambiente integrado, ela possui um Unico produto para um cliente

exclusivo. De acordo com o autor (95, p. 140)

A diversidade de mercado pode resultar de ampla faixa de clientes, de
produtos e servigos, ou de &reas geograficas nas quais os resultados sdo
comercializados. E claro que a diversidade de mercado afeta a estrutura
através da variavel intermediadora da diversidade do trabalho a ser feito.

A quarta dimensdo adentra-se na faixa de variacdo de nada hostil até o totalmente hostil. O
nivel de hostilidade é influenciado pela competicdo, pelas relagcbes da organizacdo com o
sindicato, governo e outros grupos externos, e pela sua disponibilidade de recursos. Segundo
0 autor, empresas que enfrentam grande competicdo estdo inseridas em ambientes hostis que

necessitam de respostas rapidas por serem dinamicas.

Buscando enriquecer o debate sobre a influéncia do ambiente, Child (1972) abordou que uma
organizacdo ndo pode desenvolver sua missdo, seus objetivos e suas necessidades sem refletir
0 ambiente que a circunda. Condi¢cBes ambientais diferentes requererdo diferentes tipos de
estruturas organizacionais para alcancar desempenhos superiores. Para tanto, a adaptacdo da
organizacdo ao meio ird depender da habilidade dos seus decisores em interpretar as
condicdes que tera de enfrentar pela empresa e suas necessidades diante do ambiente

(CHILD, 1972; DUNCAN, 1972).

O ambiente em que se insere a organizacgdo ira determinar outros fatores contingenciais, que,
conjuntamente, vé@o delinear a estrutura organizacional da empresa: tecnologia, tamanho e
estratégia (DONALDSON, 1999). Para ser efetiva, a organizagdo precisa adequar sua
estrutura a seus fatores contingenciais e, assim, ao ambiente. Cada um dos diferentes aspectos

da estrutura organizacional é contingente a um ou mais fatores contingenciais. No estudo da
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dindmica de inovagdes em empresas, os fatores contingenciais mais relacionados a estrutura
sdo tecnologia e estratégia. Portanto, esses dois fatores serdo abordados na construcdo do

referencial.

O ambiente externo propicia novas tecnologias para a melhor producdo de bens e servicos.
Nesse sentido, o progresso tecnoldgico tornou-se uma grande preocupacao das organizagoes,
na medida em que o0 aumento do ritmo da inovagdo em produtos e processos impulsionou as
empresas a adaptar e incorporar as tecnologias que provém desse ambiente externo, de modo
a néo perderem a sua competitividade. As incertezas geradas pela incorporacéo da tecnologia
determinam reestruturagfes dos processos produtivos e da pesquisa e desenvolvimento da

empresa.

Woodward (1977), assim como seus antecessores Burns e Stalker (1961) e Lawrence e Lorsh
(1973), explorou a componente tecnologia como influéncia na estrutura da organizacdo. Em
sua pesquisa, foram estudadas mais de 100 empresas manufatureiras, divididas em trés
diferentes classificacbes de sistema produtivo: producdo em unidades; industrias de
processamento; e producdo em grandes lotes ou em massa. A principal conclusdo extraida

deste projeto foi a existéncia de uma ligacdo entre tecnologia de processos e estrutura social.

A pesquisa ndo provou que a tecnologia é a Unica variavel importante na determinacdo da
estrutura organizacional. No entanto, havia mais delegacao e descentralizacdo nas industrias
de processamento do que nas industrias de producdo em grandes lotes e de producdo em
massa. O fato de as caracteristicas organizacionais e a tecnologia estarem ligados desta
maneira sugeriu que uma forma particular de organizagdo era mais apropriada para cada

sistema de producao.

Ambientes distintos também induzem ao estudo da criacdo de novas formas e métodos

administrativos, instituindo estratégias diversas que influenciardo nas estruturas da empresa.
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Sob a influéncia da perspectiva contingencial, a estratégia parte da premissa de que um
ambiente de mudangas constantes exige uma continua formulacdo e avaliacdo de objetivos,

com base na troca de informac@es entre a organizacéo e o ambiente (MOTTA, 1991).

Chandler (1962) foi um dos primeiros a estudar a relacdo entra a estratégia e a estrutura. Ele
realizou uma investigacdo histdrica sobre a evolucdo das grandes empresas americanas. Seu
método tratou da analise comparativa da historia de casos de quatro firmas pioneiras- General
Motors, Standard Oil Co, DuPont e Sears-, suplementada por uma breve compilagdo das

historias administrativas de aproximadamente 100 outras grandes companhias.

Em seu estudo, Chandler demonstrou que a estrutura foi sendo gradativamente construida pela
sua estratégia mercadologica para enfrentar ambientes diversos. O pesquisador considerou
que as novas opcdes estratégicas surgiram de alteracbes ambientais, tais como variagdes na
populacéo, renda e tecnologia. Em consequéncia, a efetivacdo das estratégias possibilitou as
empresas entrarem na fase de expansdo. Para sustentar o corpo estrutural, foram criadas

tarefas mais especializadas no &mbito das principais funcGes existentes.

Sob o prisma de Chandler, uma organizacdo se depara frequentemente com pressées do
ambiente, tendo que escolher uma alternativa entre muitas para alcangar seus objetivos. Ao
formular estratégias, a organizacdo procura identificar as oportunidades e ameagas no
ambiente da empresa bem como estabelecer um ajuste entre a estratégia e a estrutura da

organizacdo (MINTZBERG, 2001).

Procurando ajustar-se as incertezas do ambiente, muitas organiza¢Ges direcionam suas
estratégias para a inovagdo, a qual constitui o cerne do comportamento das empresas
competitivas para capturar mercados com a introducdo de novos produtos e processos

(FERRAZ, KUPPLER E HAGUENAUER, 1997).
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Segundo Donaldson (1999), a medida que as organiza¢Ges procuram inovar em produtos,
Servigos ou processos, as tarefas se tornam cada vez mais incertas. A hierarquia precisa perder
um pouco do controle e ser coberta por estruturas comunicativas e participativas. Prossegue, 0

autor (1999, p. 113)):

Quanto mais incerta a tarefa, menos suscetiveis de programacéo serédo as atividades
de trabalho e mais se apoiardo em arranjos ad hoc. Além disso, as organizac6es que
lidam com incerteza tém que se valer de procedimentos especializados e isto exige
flexibilizacdo da obediéncia hierarquica, pois parte dessa especializacdo pode estar
localizada em niveis superiores.

O desenvolvimento da teoria contingencial possibilitou estudos em varias areas funcionais do
campo da administracdo. Este estudo analisou 0 campo da Pesquisa & Desenvolvimento em
indUstrias de laticinios. Para proceder ao desenvolvimento de novos produtos, a empresa
elabora estratégias de inovacdo condizentes ao ambiente que a circunda. A medida que as
empresas se diversificam para maltiplos produtos, a estrutura funcional original deixa de
responder a complexidade das decisdes, fazendo-se necessario a estruturacdo de uma equipe

multifuncional para atender as necessidades dos consumidores.

Nas proximas secOes, serdo abordadas a gestdo de desenvolvimento de produtos e a
integracdo multifuncional. A primeira foi desenvolvida sob a égide da estratégia de inovacao,
também incluindo o relato da parte operacional do processo, e a segunda serd explorada a

partir das influéncias do ambiente e da estratégia da organizacao.
2.2 Gestao de desenvolvimento de produtos

Em que pese outras variaveis, o ambiente competitivo, composto pelo processo da
internacionalizacdo da economia, livre circulacdo do capital e queda das barreiras comerciais,
exige criar e estimular as condigdes propicias ao exercicio da criagdo e da inovagdo. Na
compreensdo de Porter (1993), somente as agdes decisivas de inovacdo credenciam as

companhias ao sucesso nos mercados internacionais e a consecucdo de suas metas. A
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estratégia deve ser o mais ampla possivel, compreendendo novas tecnologias e modos

diferentes de processos.

O termo inovacgdo compreende aspectos diferenciados. Drucker contribui para a compreenséo
do tema ao tratar a inovagdo como uma mudanga em mercado ou sociedade. Para o autor, a
inovacdo (2003, p.345) “produz maior ganho para o usuério, maior capacidade produtiva para

a sociedade, mais valor ou maior satisfagdo”.

Sob a Gtica de Schumpeter (1944), a inovacdo é tratada em termos radicais, totalmente novos,
como a introducdo de um novo bem ou de uma nova qualidade de bem, a introducdo de um
novo método de producdo, a abertura de um novo mercado, a conquista de uma nova fonte de
matéria-prima ou o estabelecimento de uma nova organizacdo econdmica. Como 0 conceito

de inovacgdo é muito amplo, este estudo restringe-se ao campo de produtos.

O alinhamento entre os pressupostos das linhas schumpeteriana e neo-schumpeteriana reside
no processo de geracdo do conhecimento e de inovagdo pelo permanente processo de
interagdo humana. Utterback (1996), e Phillimore (2001) ampliaram a conceituacdo de
Schumpeter de tratar somente inovacgdes radicais. Nesses termos, a inovacdo de produtos

ampliou seu dominio, podendo ser definida em dois tipos:

a) inovacgOes incrementais- s&o combinagdes novas que propiciam melhoras sucessivas a

que sdo submetidos os produtos.

b) inovacbes radicais ou estruturais- sdo combinacfes novas que geram produtos

realmente novos, ou seja, modificacBes que rompem com a trajetoria natural.

O colossal progresso tecnoldgico tem oferecido oportunidades de inovacdo em produtos

acarretou num crescente aumento da concorréncia global, atrelado & maior exigéncia por parte
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dos consumidores, impondo, assim, a gestdo de desenvolvimento de produtos a

imprescindivel tarefa de alavancar a competitividade.

A explosiva importancia estratégica do desenvolvimento de produtos tem sido evidenciada
tanto em literaturas nacionais e internacionais quanto na pratica empresarial. Sob esta nova
perspectiva, o presente estudo tratou os focos estratégico e operacional do processo de

desenvolvimento que estdo em sintonia com a dindmica das organizagoes.

2.2.1 Gestdo estratégica de novos produtos

2.2.1.1 Estratégia organizacional

Uma organizacdo se depara amilde com pressfes do ambiente e precisa escolher uma
alternativa entre muitas para alcancar seus objetivos. Ao formular suas estratégias, cabe-lhe
identificar as oportunidades e ameacgas no ambiente da empresa, bem como estabelecer um

ajuste entre a estratégia e a organizacdo (MINTZBERG, 2001).

Para Porter (1993), a estratégia tem um carater organico, sendo um estado de constante busca
de posicionamento competitivo que seja favoravel a empresa, a qual sempre estara ligada as
decisbGes de médio a longo prazo. Na abordagem de Griffin e Page (1996), a estratégia da
empresa reflete na sua capacidade de inovagdo e sua ousadia em arriscar, diante do ambiente

competitivo que a circunda.

As empresas podem ser divididas em quatro categorias de estratégias de negdcio, todas
vinculadas a inovacéo, segundo Miles e Snow (1978), em resposta as mudancas do ambiente

pela volatilidade dos produtos e mercados:
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e Prospectoras- sdo as primeiras a lancar novos produtos, mercados e tecnologias,
mesmo que seus esforgos provem que nédo sao lucrativos. Respondem rapidamente aos
primeiros sinais de oportunidades.

e Analisadoras- raramente sdo as primeiras a ir ao mercado com novos produtos.
Entretanto, monitoram cuidadosamente as a¢Ges dos competidores e podem seguir
facilmente a concorréncia, trazendo para o mercado produtos com maior eficiéncia em
custos e inovadores.

e Defensoras- tentam manter um nicho de mercado seguro com produto ou servico
estavel. Protegem seu dominio oferecendo qualidade e servigos superiores e precos
mais baixos.

e Reatoras- ndo sdo agressivas em manter seus produtos e market share como
competidores. Elas respondem somente quando sdo forcadas por altas pressdes

ambientais.

Os autores identificam o0s prospectores como 0s pioneiros, agueles que procuram
freqlientemente desenvolver produtos mais inovadores, mesmo diante de baixa lucratividade
em curto prazo. As empresas analisadoras adotam uma postura intermediaria aos
prospectores e defensores, ou seja, buscam novos produtos e mercados, mas garantem seus
produtos e mercados atuais. S&o também chamadas de “imitadoras criativas” por absorverem
e melhorarem inovagdes dos concorrentes, que lhes permite garantir a viabilidade dos
produtos antes de langa-los, evitando altos investimentos em Pesquisa & Desenvolvimento.
Para tanto, precisam manter um monitoramento constante dos sucessos e fracassos das

empresas prospectoras concorrentes.

As defensoras adotam a postura quase que oposta aos prospectores, pois procuram defender e
garantir a posicdo em que se encontram. Tendem a ndo introduzir inovagdes tecnoldgicas,

competindo nas dimensdes de preco e qualidade dos seus produtos ja comercializados no
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mercado. Normalmente, adotam uma linha de produtos limitada, segmentada e mais lucrativa.
Alcancam a solucdo do problema de engenharia com a utilizagdo de uma tecnologia principal,

gerando baixo custo na producao.

As empresas tidas como reatores revestem-se de uma estratégia inconsistente durante o
tempo, pois a énfase no desenvolvimento de produtos varia em resposta as pressdes externas.
N&o adotam uma postura proativa; apenas reagem as ac¢fes das outras empresas quando s&o
forcadas. Estdo geralmente em desvantagem, pois sofrem os ataques dos prospectores e nao

conseguem atingir o mercado protegido pelas defensoras e analisadoras.

2.2.1.2 Planejamento estratégico de novos produtos

A partir do posicionamento da empresa diante da inovacdo, a organizacdo ira definir a
estratégia de desenvolvimento de novos produtos que ira seguir. Para Clark e Wheelwright
(1993), a estratégia de desenvolvimento de novos produtos € guiada por duas dimensoes:
tecnologia e mercado. O objetivo da estratégia tecnoldgica é guiar a empresa nos processos de
aquisicdo, desenvolvimento e aplicacdo de tecnologia que gere vantagem competitiva. Por
outro lado, a estratégia de mercado visa direcionar a empresa na definicdo de quais tipos de
produtos serdo oferecidos, quais serdo seus consumidores-alvos e quais estratégias serao

empregadas para manter a fidelidade de seus consumidores-alvos.

Na percepcdo dos autores, a integragdo entre as estratégias tecnoldgicas e as de mercado ira
definir a direcdo do desenvolvimento de produtos. No entendimento de Cheng (2000), o
desenvolvimento de produtos em nivel estratégico vislumbra como uma permanente tentativa
de articular as necessidades do mercado, as possibilidades da tecnologia e as competéncias da

empresa, num horizonte tal que permita que o negdcio da empresa tenha continuidade.

O modelo estratégico de desenvolvimento deve ser mais abrangente por fornecer uma base

mais solida para os projetos individuais. Entretanto, essa direcdo somente serd alcancada com
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uma clara definicdo de metas e objetivos de desenvolvimento que devem ser desdobrados para

cada projeto individualmente.

Para Clark e Wheelwright (1993), o modelo tem como proposito criagdo, definicdo e selecdo
de um mix de projetos coerentes com 0s objetivos da empresa, além de integrar e coordenar o
conjunto de atividades dos diversos departamentos e guiar o gerenciamento dos esforcos de
desenvolvimento para que se atinjam as metas da empresa. Prosseguindo, 0 modelo repensa a
melhoria das habilidades necessarias para que o desenvolvimento de novos produtos e

[processos.

Martins (1998), em sua dissertacdo, sumariza o0 processo estratégico em uma figura adaptada
do modelo de desenvolvimento de produtos de Clark e Wheelwright (1993). A Figura 4
representa a estrutura para uma estratégia de desenvolvimento capacitada em proporcionar

projetos individuais bem sucedidos.

Estratégia tecnolégica

Avaliacéo e
previsdo
tecnoldgicas

Aprendizado e
melhorias

Avaliacédo e
previsdo de

marradn

Estratégia de produto ou
mercado

Figura 4: Estrutura estratégica de desenvolvimento
Fonte: Martins (1998, p. 28).
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Os inputs do alinhamento estratégico de projetos sdo as estratégias tecnolégica e as de
mercado, que passam pelo crivo técnico para o afunilamento de tecnologias de processos e
produtos, bem como o tipo de produto a ser desenvolvido pela empresa. O proximo item é a
definicdo das metas e dos objetivos para o controle de processos, que ira direcionar o plano
agregado do projeto, ao identificar e alocar os recursos e as capacidades organizacionais
necessarios ao andamento do processo. Por Gltimo, o projeto passa por uma auditoria, que
consiste numa revisao sistemética, geralmente realizada por uma equipe multifuncional, no

intuito de ajudar a organizacdo a aprender com a propria experiéncia.

Outra vertente que esta sendo bastante difundida na geréncia dos projetos individuais € a
gestdo de portfolio. Na abordagem de Cooper et at. (1997), a gestdo de portfolio engloba trés
atividades: a) alinhamento estratégico dos projetos de desenvolvimento com a estratégia do
negocio; b) maximizacdo do valor do portfolio de projetos, levando em consideracdo 0s

recursos disponiveis; e c) balanceamento entre projetos sob diversos critérios.

Segundo os autores, o gerenciamento do portfolio de produtos e a priorizacdo de projetos
estdo relacionados com a estratégia corporativa da empresa, ja que o0s projetos de
desenvolvimento decidirdo o profile da empresa no mercado. A maximizagdo do valor do
portfolio influencia o cumprimento dos objetivos da empresa em termos de lucratividade,

porcentagem de sucesso, retorno do investimento e outros.

O terceiro objetivo da gestdo de portfélio € o balanceamento entre projetos. Para Cheng

(2000, p.4):
Ha a necessidade do balanceamento porque, por exemplo, ndo seria possivel para a
sobrevivéncia da empresa desenvolver somente projetos de alto risco ou projetos de
longa duracdo_ é necessario obter equilibrio entre os extremos de cada um dos
critérios.

Segundo Cooper et al. (1997), o balanceamento de projetos recebe a influéncia de varios

parametros, tais como: alinhamento com a estratégia da empresa, impacto competitivo das
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tecnologias, custos de P&D, ciclo de desenvolvimento, durabilidade da vantagem competitiva

e investimento em plano de marketing.

Apos o delineamento das estratégias de inovacao, a organizacao define e seleciona um mix de
projetos de novos produtos coerente com seus objetivos. Cabe ao corpo diretor direcionar que
tipo de projeto a empresa ira investir. Autores como Clark e Wheelwright (1993), Griffin e
Page (1996) e Cooper et al. (1997) ressaltam o apoio da alta direcdo como fundamental para a

viabilizacao e o sucesso do projeto.

De acordo com Griffin & Page (1996), utilizando os conceitos da matriz de Ansoff, os

projetos de P&D podem ser divididos em:

e Novo para 0 mundo- novos produtos que criam mercado;

e Novo para a companhia- novos produtos que, embora ndo sejam novidades para o
mercado, S80 NoVOos para a empresa.

e Adicdo para as linhas de produtos existentes- novos produtos que suplementam as
linhas de produtos estabelecidas.

e Melhoria ou revisdo de produtos- novos produtos com melhor desempenho ou valor
agregado do que os ja existentes na empresa.

e Reposicionamento- produtos ja existentes direcionados a novos mercados ou

segmentos.

e Reducdo de custo- novos produtos de similar performance do que os originais, mas

Com menor custo.

Outra tipologia bastante difundida para a classificacdo de projetos em niveis de produto e

processo foi desenvolvida por Clark e Wheelwright (1993) demonstrado na Figura 5:
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Pesquisa e Extensdo da Mudangca no projeto do produto Projeto
Desenvolvimento o
Avancado Adicdo de
Conceito Nova PdedUtO adfam'“a Incrementais
o 3 e produtos i i
Extensdo da mudanca no processo novo geracdo oistontes. | crivativos

Conceito novo

Proxima
geracéo

O,

Projetos incrementais e
derivativos

Melhoria num
departamento

Ajustes e
mudancas
incrementais

Figura 5: Tipologia de projetos
Fonte: Clark e Wheelwright (1993)

e Projetos avancados de desenvolvimento- resultam de pesquisas de novas tecnologias,
cuja aplicabilidade é em produtos ou processos inovadores.

e Projetos radicais- responsaveis por constituirem uma nova geracao de produtos e/ou
processos que rompem 0s conceitos e a tecnologia atuais.

e Projetos plataforma- tém por resultado o desenvolvimento de uma plataforma de
produtos que frutificam projetos derivativos.

e Projetos derivativos- responsaveis pela melhoria de produtos/processos existentes ou

de pequenas mudancas.

Para melhor compreensao deste topico, 0 Quadro 1 alinha as duas tipologias.
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Quadro 1: Alinhamento das classificagdes de tipos de projetos

Tipos de Projetos - Clark & Wheelwrigth Tipos de Projetos — Griffin e Page (1996)

Projetos incrementais e derivativos Extens@es de linha, reposicionamento de produtos

existentes, reformulacdo de produtos existentes

Projetos novas geragdes ou plataforma Nova forma de produtos existentes.
Projetos radicais Produtos novos para a companhia
Projeto de desenvolvimento avangado Produtos novos para 0 mundo

De acordo com Cheng (2000), no intuito de completar a parte do processo estratégico, sdo
necessarias outras formas de organizacao para o desenvolvimento de produtos, com enfoque
nas formas de integracdo multifuncional. O tema sera discutido detalhadamente no tépico

adiante.

2.2.2 Gestdo operacional

No novo contexto competitivo torna-se imperativo alcancar vantagens competitivas que
permitam as empresas “estabelecer uma diferenca preservavel” (PORTER 1999, p.47). Sob a
oOtica do referido autor (Porter 1999, p.159), “a eficacia operacional, como a estratégia, sdo
essenciais para o desenvolvimento superior, que, afinal, € o objetivo primordial de todas as
empresas”. Prossegue, apontando que a estratégia deve ser construida sobre os pilares da

transferéncia de habilidades e do compartilhamento de atividades.

Outra corrente teodrica aborda a gestdo operacional sob a Otica da reestruturacdo, tratando o
desenvolvimento de produtos como processo capaz de ser otimizado, gerenciado e codificado

(DESCHAMPS; NAYAK, 1997, CLARK ; WHEELWRIGHT, 1993).

A sua formalizacdo potencializou o aumento da obtencdo de saltos quantitativos na
efetividade da inovacdo, a melhoria no indice de langamento de produtos e a reducéo de prazo
de desenvolvimento, dentre outros beneficios. Segundo Griffin (1997) e Cheng (2000), as
empresas com as melhores praticas de P&D utilizam um processo formal como guia dos seus

processos de desenvolvimento.
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2.2.2.1 Tipologias de processo de Desenvolvimento

Diversos autores detiveram-se a estudar o processo de desenvolvimento de produtos, Dickson
(1997), Crawford (2000), Park e Zaltman (1987), Kotler (1998), Rozenburg e Eeckles (1995),
Pahl e Beitz (1996), Kaminski (2000) e Nam Suh (1990), (BUSS, 2002). Apesar de
apresentarem diversas variag@es, 0s principios em que se apdiam sdo os mesmos. O modelo
operacional de Deschamps e Nayak (1997), conforme exposto na Figura 6, sumariza 0S

principios do desenvolvimento de produtos.

1. Orientacdo e pré-conceito

2. Definigdo de produto, especificacéo e planejamento

3. Concepcdo e design de produto

— 0 =

4. Desenvolvimento e engenharia de produto

5. Engenharia e preparacéao para producéo

6. Lancamento e feedback

Figura 6: Modelo operacional do desenvolvimento de produtos
Fonte: DESCHAMPS; NAYAK ,1997, p.184.

Os autores descrevem as etapas da seguinte forma:

e A fase de orientacdo e pré-conceito atende a criacdo de produtos e inclui uma série de
atividades exploratorias. No &mbito técnico, objetiva demonstra a viabilidade técnica do
produto, enquanto na esfera do marketing enfatiza a avaliagdo de oportunidades de mercado e
dos produtos da concorréncia, além de requerer a preparacdo das especificacdes preliminares

de marketing.
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e A fase de defini¢do de produto, especificacdo e planejamento assinala o inicio oficial do
projeto. Em seu resultado final, obtém-se, geralmente, a descri¢cdo do conceito do produto e

opcoes.

e A fase de design e concepgdo do produto volta-se para a aprovacdo do design e da
estrutura ou estilo do produto, a apresentacdo do protétipo ou amostra realista, com
especificacBes técnicas detalhadas, a aprovacdo do plano de programa, orcamento finais e

plano de negécios do produto.

e A fase de engenharia e desenvolvimento de produto inclui uma série sucessiva de
prototipos ou amostras, testes, ciclos de avaliacdo e os detalhes de engenharia do produto,

uma vez estabilizados.

e A fase de engenharia e preparacdo para producdo € representada pela maior codificacéo e
desenvolvimento formal, envolvendo grandes investimentos de capital. Enfoca o
desenvolvimento do processo de fabricacdo, a requisicdo de maquinas e ferramentas, a
montagem de producdo piloto ou a producdo de lotes pré-série para testes e avaliacbes de

qualidade.

e A fase de lancamento e feedback compreende o planejamento, decisdes estratégicas de
producdo e agdes para o lancamento. Além disso, a corporagdo investe nas acbes de pds-

lancamento para que o produto se estabeleca no mercado de forma consolidada.

Outro modelo operacional bastante difundido nas industrias foi proposto por Clark e

Whellwright (1993). Tornou-se conhecido como “funil de desenvolvimento” (FIG. 7).
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Inicio de Projeto Desenvolvimen- Langcamento no
to mercado

Fases
Desenvolvimento de conceito Conceito

Aprovacéo

Planejamento do Produto Planejamento

Protétipo Final Engenharia

Engenharia de produto/processo

uto
Processo
Lancamento

Producao piloto/ primeira série Piloto

Série

Figura 7:Tipologia de Clark e Wheelwright (1993)
Fonte: Clark e Wheelwright (1993)

As duas primeiras fases atendem ao desenvolvimento de conceitos e ao planejamento do
produto. Na terceira fase, o trabalho de engenharia € concentrado, pois 0s primeiros protétipos
do produto sdo produzidos. Ao final da fase, o projeto devera estar completo. A quarta etapa
consiste na producéo piloto/producdo em escala, quando séo trabalhadas as questdes relativas
a producdo em escala do produto. O funil do desenvolvimento, proposto pelos autores, indica
um processo inicialmente disperso, com varias alternativas a serem selecionadas para a
defini¢do do produto, apresentando no final a eliminacéo das idéias divergentes. Assim, torna-
se possivel diminuir os erros nas escolhas iniciais do projeto que poderdo comprometer todo o

processo de desenvolvimento de produto.

As fases iniciais sdo criticas para a conclusdo eficaz do ciclo de desenvolvimento, visto ser a
concepgdo do produto dependente delas (GRIFFIN, 1997). Cumprida a fase técnica,

caminha-se para o lancamento do produto. Nesta fase, devem-se elaborar estratégias que
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assegurem uma interacdo positiva entre os consumidores e o produto para que a corporagao

atinja desempenhos satisfatorios, tornando esta etapa tdo importante quanto as demais.

2.2.2.2 Meétodos e Técnicas

Para se alcancar eficacia no desenvolvimento de produtos, os métodos e as técnicas de apoio
constituem ferramentas Uteis no transcorrer do processo. De acordo com Toledo et al.
(2004a), essas ferramentas objetivam capacitar as empresas a compreender melhor o mercado,
a gerenciar o PDP e a realizar atividades especificas, a fim de suprir as necessidades dos

clientes, utilizando as capacidades das empresas.

Dentre as metodologias usadas para diminuir 0 gap entre o projeto e as necessidades dos
clientes estd o desdobramento da funcdo da qualidade, ou Quality Function Deployment
(QFD), além de ferramentas estatisticas para pesquisa de mercado, planejamento de
experimentos e confiabilidade. Essas metodologias priorizam o foco na satisfacdo do cliente e
0 aumento do conhecimento da empresa sobre o mercado, necessidades dos clientes, produtos

€ Processos.

2.2.2.3 Indicadores de Desempenho

Além das metodologias para o sucesso do projeto, é necessario o monitoramento do seu
percurso por meio de indicadores de desempenho, pois o ambiente € dindmico e as
necessidades dos consumidores mudam constantemente. O desempenho do desenvolvimento
de produto estd baseado no tripé tempo de mercado/produtividade/qualidade, segundo as
proposicoes de Clark e Wheelwrith (93). Esses trés quesitos tém impacto direto na

competitividade da empresa.

Para os autores, o periodo de tempo que os produtos levam para serem alcangados no mercado

e a freqUéncia dos lancamentos sdo caracteristicas que sensibilizam e impressionam 0s
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clientes e mantém os concorrentes mais distantes. A produtividade é essencialmente voltada
para as atividades de engenharia, como horas despendidas nos projetos e custos de
desenvolvimento, que impactam a quantidade de projetos liberados. A qualidade remete a

reputacao da empresa e a lealdade do cliente, garantindo faixas de mercado.

Na oOtica de Griffin e Page (1996), o desempenho do produto € composto por trés esferas:
mercadoldgica, financeira e técnica. Em sua pesquisa, 0s autores primeiramente verificaram
quais indicadores de desempenho eram mais utilizados em cada estratégia de projeto
(produtos novos para 0 mundo, novos para a empresa, melhoramento do produto, extensao de

linha, reposicionamento e reducdo de custo), como ilustrado na Quadro 2.

Quadro 2: Indicadores de desempenho

Baixo

Novo para o mercado

Alto

Novo para a empresa
Alto | Mercadol6gicos

e  Market share
o 9 satisfacdo

Novo para 0 mundo
Mercadoldgicos
e 9% de aceitacdo
o 9 satisfacdo

Vantagem competitiva

Financeiros Financeiros
e Meta de lucratividade e Meta de
atingida lucratividade
Técnico atingida
e Vantagem competitiva e ROI
Técnico

Melhoria de produtos

Mercadologicos
e  Market share
o 9 satisfacdo

Adicdo  para a linha de

produtos existentes
Mercadoldgicos
e  Market share

Financeiros o  0p satisfaco, aceitacdo
e Meta de lucratividade e Meta de vendas atingida
Novo S . .
para  alo. . atingida Financeiros N
empresa Técnico - ° M_eta_ de lucratividade
Vantagem competitiva atingida
Técnico
Vantagem competitiva
Reducéo de custo Reposicionamento do produto
Mercadologicos Mercadoldgicos
o 9 satisfacdo e  Market share
e % aceitagdo e 9% aceitagdo
Financeiros Financeiros
e Meta de lucratividade e Meta de lucratividade
atingida atingida
Baixo | Técnico Técnico

Desempenho ou qualidade

Vantagem competitiva

Fonte: Griffin e Page (1996)
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Em seguida, os autores obtiveram os indicadores de desempenho mais utilizados para cada

estratégia de negocio vinculada a inovacao (Miles e Snow, 1978), conforme o quadro 3:

Quadro 3: Indicadores de desempenho

Prospectoras Analisadoras Defensoras Reatoras
Mercadoldgicos Financeiros Financeiros Financeiros
e % vendas de e % de lucros de e ROI e ROI
novos produtos novos produtos Tecnicos Tecnicos
Financeiros e ROI e % de produtos e % de produtos
e 9% de lucros de| Tecnicos que estdo que estéo
novos produtos e % de produtos que alinhados com alinhados  com
estdo  alinhados estratégia  da estratégia da
com estratégia da empresa empresa
empresa e taxa de
e taxa de sucesso/fracasso
sucesso/fracasso ® Sucesso
subjetivo do
programa

Fonte: Griffin e Page (1996)

Embora a mensuragdo do desempenho tenha sido considerada como ac¢des importantes dentro
das empresas, algumas ndo adotam medi¢cdes (NASCIMENTO, 2002). Segundo Griffin
(1993) apud Nascimento (2002), as razdes sdo as seguintes: (1) as empresas nao tém um
sistema disponivel para as medicdes; (2) a cultura da empresa ndo apoia as medigdes; (3)
ninguém é responsavel pelo controle de resultado; (4) ndo atendem ao processo de
desenvolvimento; (5) orientacdo para curto prazo, ndo esperam por resultados; (6) ndo tem
tempo para medir resultados; e (7) medi¢cdes ndo sdo importantes. A ndo adocdo de

mensuragfes impede muitas empresas de nortearem seus trabalhos e identificarem e

corrigirem anomalias no desenrolar das etapas.

A apresentacdo de uma perspectiva para a inddstria de alimentos sera o tema da proxima

secéo.
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2.2.2.4 Processo de desenvolvimento de produtos em inddstrias alimenticias

No continuo processo de atender ao forte embate competitivo globalizado, o setor de
alimentos tem dirigido seus esfor¢os em prol da reestruturacdo tecnoldgica e organizacional,
buscando implementar inovacGes que viabilizem a rapidez do desenvolvimento de produtos e
as melhorias do processo e da gestdo de desenvolvimento de produtos. De acordo com
Martinelli (1998), a industria alimenticia foi uma das que mais aumentou o gasto absoluto em

P&D entre as industrias manufatureiras no periodo de 1960 a 1992.

Estudos sobre o desenvolvimento de produtos no setor alimenticio iniciaram a partir de 1960,
por Buzzel e Nourse e Earle et al. (TOLEDO et al., 2004a). Para os primeiros autores, as
pesquisas retratavam os principios técnicos do desenvolvimento e manufatura de produtos
Earle et al. complementaram com a participacdo do consumidor no processo e nas acfes para

continuar ou abortar 0s projetos.

Nos anos de 1970, enfatizou-se a estratégia organizacional para o sucesso do novo produto e
nos anos de 1980 outros quesitos também ganharam importancia para o sucesso dos projetos:
as fases de geragdo do conceito e otimizagdo de produto (TOLEDO et al., 2004a). Na década
de 1990, segundo os autores supracitados, o processo de desenvolvimento de produtos foi
equacionado pelas esferas do marketing e da tecnologia, desdobrando assim em trés fases
principais: definicdo do produto; implementacdo do produto; e lancamento do produto. No
cenario atual, o processo de desenvolvimento de produtos utiliza os recursos de pesquisa de

mercado, viabilidade técnica e analise financeira para fundamentar a defini¢do do produto.
2.2.2.4.1 Tipologia de Desenvolvimento

Segundo Mizuta (2000), Toledo et al. (2004a), uma das tipologias de maior uso pelas

industrias alimenticias é a de Fuller (1994), retratada na figura 8.
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Concepcao de idéias

Objetivos da Necessidades do
empresa 1 I consumidor

Idéias
\ 4
Triagem de idéias
Estudo da <> Pesquisa de <—>| Andlise financeira
viabilidade técnica mercado

A 4

Desenvolvimento

\ 4
Producéo Evolucéo do Produto
Fluxo de Informagdes
A 4

| N Avaliagéo por
consumidores

I

Teste de mercado

Figura 8: Etapas do desenvolvimento de novos produtos na industria alimenticia.
Fonte: FULLER (1994, p.22)

A primeira etapa consiste em estabelecer os objetivos da empresa e identificar as necessidades
do consumidor para a geracdo de idéias. As fontes de geracdo de idéias advém de recursos

internos e externos a empresa. Segundo Fuller ( 1994), as fontes internas provém de:

e Forca de vendas- capta informacGes com varejistas e atacadistas sobre as necessidades
dos consumidores, além de tomar conhecimento sobre o comportamento dos produtos
dos concorrentes.

e SAC- Servico de Assisténcia aos Consumidores- as reclamacdes e sugestdes dos
consumidores para as empresa podem gerar oportunidades de novos produtos, como

também melhorar os ja existentes.
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e Alta administracdo- ela estd bem posicionada para definir as idéias que a empresa
necessita.
e Memoria coletiva- as idéias e as experiéncias de funcionarios sdo importantes para a

empresa como um recurso de obtencdo de novas idéias.
No &mbito dos recursos externos, a empresa pode explorar as seguintes fontes:

e Conferéncias, palestras e férias promocionais- permitem a empresa estabelecer
contatos com novos produtos, tecnologia, ingredientes e tendéncias.

e Bibliotecas publicas e especializadas- podem contar obras diversas, tais como
patentes, mudangas de estilo de vida e inovagdes tecnoldgicas em alimentos.

e Andlise mercadoldgica- conhecimento sobre mercado, concorrentes e consumidores

geram idéias que podem atender as reais necessidades dos consumidores.

Em face da concluséo da geragdo de idéias, na fase seguinte elas séo reunidas e selecionadas,

sob os seguintes critérios:

e Estudo de viabilidade técnica- verifica se ha viabilidade de execucédo por parte dos
departamentos de Marketing, P&D e Produgéo.
e Pesquisa de mercado- constata se o produto ira satisfazer as necessidades dos

consumidores.

e Andlise financeira- estuda se o projeto é viavel economicamente para a empresa.

Depois da selecdo das idéias, segue-se com o desenvolvimento do protétipo do produto, com
especificacOes técnicas detalhadas, determinadas pela equipe de desenvolvimento. Nesta fase,
inclui-se uma série de prot6tipos ou amostras, testes, ciclos de avaliacdo e os detalhes de

engenharia do produto.
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Paralelamente, faz-se a analise de plano de negocios, com informacdes sobre o custo de
matérias-primas, de processos e de marketing, desenvolvida pelo departamento de Financas
da empresa. O departamento de Marketing é responsavel pelo desenvolvimento de rétulos e
embalagens, em conjunto com o departamento de Controle de Qualidade. Além disso, sdo
determinadas as estratégias de lancamento. O departamento de Producdo enfoca o
desenvolvimento do processo de fabricacdo, a requisicdo de maquinas e ferramentas e méo-

de-obra.

Realizadas as etapas do desenvolvimento, apds a montagem do processo produtivo, caso se
evidencie necessario, sdo realizados testes na planta da fabrica e avaliagbes de qualidade.
Nesta fase, sdo determinados os pardmetros de controle e de processo. A partir da
padronizagdo do produto, sdo realizados testes com o consumidor para levantar questdes a
serem resolvidas antes do langamento definitivo. A Gltima etapa consiste no teste de mercado,
que antecede ou acompanha o langamento do produto. Por fim, faz-se a introducdo do produto
no mercado. Este procedimento € acompanhado de uma monitoragdo continua do ambiente de

mercado e de um ajuste coerente do plano.

2.2.2.4.2 Ferramentas de apoio ao processo de desenvolvimento em industrias alimenticias

Para otimizar o processo de desenvolvimento de novos produtos, as empresas utilizam
métodos, técnicas e ferramentas. Além das mencionadas anteriormente, apresentam-se a
seguir, outras também importantes: analise sensorial, analise de pontos criticos de controle

(APPCC) e determinacdo da vida de prateleira (Toledo, et al., 2004a):

e Analise sensorial- 0 método prop6e medir, analisar e interpretar as reacdes as

caracteristicas de alimentos da forma como sdo percebidas pelos sentidos da visdo,
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olfato, paladar, tato e audicdo. E utilizada para avaliar amostras de produtos em testes

laboratoriais, testes em planta piloto, testes com consumidores e no produto final.

e APPCC- sua concepgdo reside em identificar e controlar pontos criticos de controle
que representem riscos de veiculacdo de doengas através de cada etapa do preparo do
alimento.  Este sistema é especifico para cada produto e processo, e sua

implementacdo ocorre durante a etapa de desenvolvimento de produtos.

e Determinacdo da vida de prateleira- tempo necessario entre o fim da producédo e o
consumo do produto alimenticio, durante o qual ele tem qualidade satisfatoria, em

termos de seu valor nutricional, sabor, odor, textura e seguranca microbioldgica.

Os estudos na area de gestdo de desenvolvimento de produtos apresentaram avancos
substanciais nas ultimas décadas. O desdobramento em dois niveis impulsionou o campo de
novos produtos para o patamar estratégico das empresas, apoiado por Clark e Wheelwright
(1992), Griffin e Hausen (1996), Cooper et al. (1997), Cheng (2000) e Toledo et al. (2003).
Atesta-se, de fato, a importancia da inova¢do como vantagem competitiva (SCHUMPETER,

1944; PORTER, 1993, FERRAZ, KUPPLER ; HAGUENAUER , 1997).

Por fim, a literatura tem sido prodiga na abordagem da criacdo e desenvolvimento de
produtos. Entretanto, a manutencao e a gestdo de produtos antigos, que, freqiientemente, sdo
mais lucrativos, normalmente ndo tém merecido a mesma dedicacdo e esfor¢o por parte dos
estudiosos. Provavelmente este fendOmeno decorre da importancia dada pela academia por

estudos relacionados a dindmica da inovacéo, e ndo a manutencdo de produtos existentes.
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2.3 Integracdo interfuncional

2.3.1 Estudos sobre o tema e conceituacao do termo

Para obter sucesso no langcamento de produtos, faz-se necessario estimular a integracdo entre
os diversos setores para o processo de desenvolvimento de novos produtos. Segundo
Donaldson (1999), na medida em que a incerteza da tarefa aumenta com a iovagdo ou outro
fator similar, a hierarquia precisa perder um pouco do controle e ser amparada por estruturas

comunicativas e participativas.

Sob este foco, um trabalho conjunto entre os setores de Marketing, Pesquisa e
Desenvolvimento, Produgdo, Finangas e outros favorece a reunido de conhecimentos diversos
para maximizar o projeto de P&D, pois a concepcao e o produto ndo devem advir de fontes
separadas, mas de fonte de integracdo, englobando desde a &rea de Engenharia até a obtencao

da voz do cliente, conforme destacado anteriormente.

Ampla literatura registra a integragdo como um agente importante no sucesso de
desenvolvimento de produtos, mas ndo explicita seu significado (KAHN; MENTZER, 1998)
A definicdo de integracdo utilizada neste trabalho advém das pesquisas realizadas por Gupta
et al., (1986), Song, Thieme e Xie (1998), Olson, et al. (2001). Estes autores caracterizaram e
operacionalizaram a definicdo da integracdo interdepartamental como compartilhamento de
informacdes e envolvimento entre as fungdes em agbes em conjunto, com entendimento
mutuo, visdo comum, compartilhamento de recursos e alcance de metas coletivas, definidas
pelo grupo. Para Clark e Wheelwright (93), a integracdo multifuncional é fundamentada pela
a dimensdo comunicacdo entre os departamentos. Segundo os autores, a qualidade e a
eficacia da comunicacdo dependem da quantidade de interacGes entre as partes, qual meio de

comunicacéo utilizado, feedback dos assuntos discutidos, dentre outros.
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Griffin e Hauser (1996) afirmam que a integracdo multidisciplinar nos Estados Unidos
emergiu como vantagem competitiva e objeto de estudo a partir dos anos de 1970. Kahn
(2001), Clark e Wheelwright (1993), dentre outros autores, reconhecem a importancia da
cooperacdo entre os diversos setores no processo de desenvolvimento de produtos, por
favorecer o aumento da flexibilidade diante das mudancas inesperadas durante o percurso,

como também a visdo do projeto como um todo, e ndo fragmentado.

A maioria dos estudos passados, como os de Griffin e Hauser (1996), envolveu o0s
departamentos de P&D e Marketing. Os autores procederam ao levantamento de uma
pesquisa cronoldgica sobre as coopera¢fes multidisciplinares entre os departamentos de
Marketing e P&D no universo de diversos autores, desde Cooper até Souder, realizadas nos
Estados Unidos, englobando as décadas dos anos de 1980 e 1990. A pesquisa concluiu que a
taxa de sucesso do lancamento de novos produtos € diretamente correlacionada com a

integracdo multidisciplinar.

Recentemente, autores como Song et al. (1997), Song et al. (1998) Olson et al. (2001)
estudaram a integracdo entre os departamentos do core business da inovacdo da empresa -
Marketing, Producdo e Pesquisa e Desenvolvimento. Justifica-se a adicdo do estudo do
departamento de Manufatura pelo apontamento de questdes importantes nos ambitos técnico e
operacional, como a pesquisa de componentes e materiais, producédo de prototipos, design do
processo eficiente de producdo e procedimentos de controle de qualidade (OLSON et al.,

2001).

Por exemplo, do departamento de Pesquisa e Desenvolvimento advém 6timos designs, testes
bem executados e prototipos de alta qualidade; do Marketing, um posicionamento do produto,
analise das necessidades do consumidor e planos de produtos bem planejados; e da Producéo,

processos eficientes, estimativas de custos e planejamentos do start-up.
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A integracdo dos trés departamentos balanceia o desenvolvimento dos projetos de inovacéao
da empresa. Otimos produtos e processos sio obtidos quando essas trés funcdes trabalham em
conjunto (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993; SONG et al.,1997 e 1998, OLSON et al,
2001). O Quadro 4 mostra a atuacdo dos trés atores por meio de troca de informacdes durante

as etapas do desenvolvimento de produtos.



Quadro 4: Atuacdo dos departamentos funcionais no PDP

ATIVIDADES FASES DE DESENVOLVIMENTO
FUNCIONAIS Desenvolvimento |Planejamento do | Desenvolvimento do Projeto Preparacéo Introducéo ao
do conceito produto Fase 1 Fase 2 Comercial Mercado
ENGENHARIA | Propostas de Escolhas dos Detalhamento do | Refinamento dos | Avaliacédo e teste | Avaliagéo das
novas componentes e projeto do detalhes do das unidades experiéncias de
tecnologias, interacdo com produto e projeto do piloto; resolugdo | campo com o
idéias de fornecedores, interagdo com o | produto; de problemas produto.
desenvolvimento |construcdo processo; participacdo na
de produto; prematura de Construgéo do construcao dos
construcéo de sistemas de prototipo em prototipos da
modelos, prototipos; escala real, segunda fase.
conducdo de definicdo da conducao dos
simulacdes. arquitetura do testes de
produto prototipos.
Marketing Fornecimento de | Definicdo dos Conducao dos Conducao dos Preparacdo paraa |Determina todos
inputs com base | pardmetros; testes dos testes da segunda | introdugéo no 0s canais de
no mercado; desenvolvimento |prototipos com | fase com clientes; | mercado; distribuicao;
proposicgao e das estimativas de | clientes; avaliacao dos treinamento da Vendas e
investigacdo dos |vendas e das Participagdo na | protdtipos; forca de vendas e |promogéo;
conceitos de margens; avaliacdo do planejamento da | o pessoal de interacdo com oS
produto. condugéo da processo de introducéo no serviaco de clientes-chaves
interacdo com 0s | construcédo de mercado; campo;
clientes prototipos estabelecimento | preparacéo da
do plano de ordem do sistema
producdo de entrada/
processo
Manufatura Proposicao e Desenvolvimento | Detalhamento do | Testa e verifica o | Construcdo das Producéo até o

investigacdo dos
conceitos do

das estimativas de
custo; definicdo

processo do
projeto; projecdo

uso de
equipamentos e

unidades pilotos
No processo

volume
pretendido;
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Quadro 4: Atuacdo dos departamentos funcionais no processo de desenvolvimento de produtos (conclusao)

processo da arquiteturado |e ferramentas; comercial, Atingimento dos
processo/ desenvolvimento |construgdo de refinamento dos | objetivos quanto
conducdo da de ferramentas e | protétipos da processos baseado |a qualidade,
simulacdo do dos segunda fase; na experiéncia custo e volume.
processo; equipamentos; instalacdo dos piloto;
validacdo dos participacdo na | equipamentos e |treinamento do
fornecedores construcdo dos | treinamento dos | pessoal e

prototipos em novos verificacdo do
escala real. procedimentos canal de
operacionais suprimento
Eventos mais Definicdo do Estabelecimento | Construcéo e Construcdo e Producéo da Meta atingida do
importantes conceito de do produto e da  |teste do prot6tipo |refinamento do | unidades piloto; | volume de
produto arquitetura do completo; prototipo da 22 operacionalizacdo |producdo;

e do processo processo; verificacdo do fase; verificacdo |e teste de um Objetivos
definicdo dos projeto do das ferramentas e |sistema comercial |comerciais
parametros produto. do processo do | completo atingidos

projeto
Decisdes-chaves | Aprovacao do Aprovacédo do Aprovacao do Aprovacao Aprovacao para as | Aprovacédo
conceito programa projeto detalhado |conjunta do primeiras vendas | comercial
produto e do comerciais completa
processo

Fonte: CLARK e WHEELWRIGHT (1993, p.467).
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No intuito de balancear o processo, de acordo com Clark e Wheelwright (1993), os
departamentos de Marketing e a Pesquisa e Desenvolvimento alcangam uma solucgdo integrada na
concepgéo do produto quando o primeiro seleciona o segmento correto de consumidores e retira
informacfes para a concepgdo do produto, finalizando com a transmissdo eficiente das
informacBes dos conceitos chaves para o segundo. Além disso, o trabalho conjunto estende a

elaboracdo da ficha técnica dos atributos do produto.

Jé a atuacdo conjunta dos departamentos de Producéo e de Pesquisa e Desenvolvimento no ciclo
de desenvolvimento reporta as escolhas do design do produto, bem como dos seus parametros de

controle em contato com a capacidade do processo (CLARK ; WHEELWRIGHT, 1993).

Os departamentos de Marketing e de Producdo trabalham conjuntamente com mais intensidade
no processo final do desenvolvimento, precisamente na etapa de pré-teste do produto, em que se
elaboram estratégias que assegurem uma interacdo positiva entre os consumidores e o produto.
Por isso, 0 departamento de Producdo deve assegurar que os pardmetros de qualidade da ficha

técnica sejam cumpridos.

Na industria de alimentos, além dos departamentos de Produ¢do, Marketing e P&D, considerados
core business por Song et al. (1997), Song et al. (1998) e Olson et al. (2001), o departamento de
Qualidade também atua de maneira participativa no desenvolvimento de produtos. Em sua
pesquisa exploratdéria em uma empresa do setor de laticinios, Onoyama, Alves e Lara (2005)
perceberam a importancia desse departamento no desenvolvimento de quatro aspectos:
fornecedores, formulagdo, rotulagem e pardmetros de controle, além de fornecer testes fisico-

quimicos e microbioldgicos para a validacdo do protétipo. Portanto, justifica-se a inclusdo do
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departamento de Qualidade no estudo da integracdo multifuncional. Tratar-se-a, a seguir, da

forma com que a integracdo multifuncional pode ser concebida.

2.3.2 Equipes para projetos de desenvolvimento de novos produtos

Para assegurar a interfuncionalidade e a complexidade do processo de desenvolvimento de novos
produtos, as empresas passaram a utilizar equipes multifuncionais para a realizacdo das etapas do
processo (BUSS, 2002). Nessas equipes, diversas areas envolvem-se, em maior ou menor grau,
no processo desde o inicio, montando uma rede cujo nivel de interacdo depende da base do

projeto.

Segundo Dechamps e Nayak (1997), a utilizacdo de equipes no desenvolvimento de novos

produtos traz diversas vantagens ao processo, tais como:

e Asequipes compreendem e atendem melhor o cliente;

e Asequipes tomam melhores decisdes;

e Asequipes planejam melhor;

e As equipes s@o melhores na administracdo de programas complexos;
e Asequipes sdo mais rapidas no atingimento dos objetivos;

e Asequipes tém paixdo e comprometimento com 0 sucesso;

As equipes de desenvolvimento de produtos podem ser estruturadas de diversas formas. Clark e
Fujimoto (1991), Clark e Wheelwright (1993), Cheng (2000) e Mizuta (2000) classificam trés
tipos de equipes para o desenvolvimento de novos produtos: equipes funcionais, equipes

matriciais e equipes por projeto.

Segundo Mizuta (2000) sob os pressupostos de Clark e Wheewright (1993), nas equipes

funcionais, o planejamento e a execucdo do projeto ocorrem pelas funcgdes de linha.
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Mizuta (p.37, 2000)

O responsavel pelo projeto permanece em sua &rea funcional, mas executa as
funcbes de consultor, moderador e informador. Os componentes da equipe
também permanecem em suas funcGes. Dessa forma, o responsavel pelo projeto
ndo possui responsabilidade disciplinar e nem funcional sobre sua equipe. Sua
responsabilidade sobre o alcance dos objetivos do projeto, portanto, é limitada,
pois sua equipe de projeto também esta subordinada aos respectivos chefes
funcionais.

Na percepcdo de Vasconcellos e Hemsley (1989), este tipo de equipe € caracterizado por alto
nivel de formalizacdo® da estrutura, alto grau de especializacdo’ dos técnicos e uso da
comunicacéo vertical®. Contudo, a presenca de diversos projetos simultineos e paralelos, pode

gerar problemas de coordenacao e comunicagdo, bem como falta de visdo global dos projetos.

As equipes matriciais sdo constituidas por equipes multidisciplinares de projetos, com vida finita,
coordenando e planejando as suas proprias atividades: planejamento e estruturacdo do projeto,
alcance dos objetivos e elaboragdo de relatorios sobre o andamento do projeto. Em paralelo, os
componentes da equipe continuam seu trabalho nas func¢des de linha. Quando o projeto termina, o

grupo é dissolvido.

No entendimento de Gareth (2003), a equipe matricial tem vantagens significativas: (1) times
interfuncdes diminuem as barreiras funcionais; (2) promove o dialogo entre os especialistas
fomentando a uniformizagdo do conhecimento; (3) permite a organizagdo maximizar o uso de

competéncias profissionais.

® A formalizacdo representa o uso de normas e procedimentos para lidar com as adversidades enfrentadas pela
organizacdo. Num ambiente dindmico é praticamente impossivel elaborar um conjunto de normas que cubra todas as
situacdes, pois ha necessidade de solucdes rapidas para atendé-las (VASCONCELLOS E HEMSLEY, 1989).

7 o a _ ]
A especializacdo fomenta as pessoas a aprenderem bem suas tarefas e realiza-las de forma continua, mas sem a
visdo global dos projetos

8 o .
Comunicag&o entre chefe e subordinado
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Entretanto, a estrutura matricial enfrente alguns problemas: (1) falta de um aporte com poderes de
controle que lidere os empregados abrandando conflitos e ambiguidades; (2) falta de uma
definicdo clara da hierarquia de autoridade causando conflito entre os times funcionais e de

produtos.

Na concepcao de Clark e Wheelwright (1993), a estrutura de equipe por projeto estd reunida
numa unidade organizacional autdbnoma durante a elaboracdo e execucdo do projeto. Dessa
forma, os componentes da equipe somente executam tarefas ou funcdes relativas ao projeto. A

equipe € gerida por um responsavel que possui dominio total sobre as frentes do projeto.

Segundo Mizuta (2000), ha vantagens e desvantagens na escolha dessa estrutura para o
desenvolvimento de produtos. Para a mesma, como vantagens das equipes por projeto, tém-se:
auséncia de problemas de prioridade com outros projetos ou tarefas rotineiras, possibilitando
maior concentracdo da equipe no projeto; e trabalho em equipe é facilitado, assim como o fluxo
de informacdo, devido a auséncia de fronteiras departamentais. Por outro lado, as principais
desvantagens sdo: problemas eventuais e temporéarios de alocacdo de recursos para somente um
projeto; e retorno dos componentes da equipe as suas funcées de linha ao fim do projeto, podendo

ocorrer dificuldades politicas nessa relocacéo.

Essas duas Ultimas estruturas de equipes - projeto matricial e por projetos -, sdo consideradas
inovativas, caracterizadas pelo baixo nivel de especializacdo, diversificacdo elevada® e uso de

comunicacéo horizontal e diagonal'® (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 1989).

°o profissional adequado para uma estrutura inovativa é aquele que conhece um nimero maior de areas técnicas,
embora no seja tdo especializado em cada uma. E fundamental que ele conheca a inter-relacio entre sua area e as
demais

10 Especialistas de areas diferentes discutem problemas sem que a comunicagdo passe através de niveis hierarquicos
superiores.
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2.3.3 Barreiras e conflitos e mecanismos de integragédo

Apesar dos seus inumeros beneficios, na realidade, a integracdo entre funcbes ndo ocorre
naturalmente, de maneira harmoniosa. Alcancar a integracdo interfuncional, seja no
desenvolvimento de produtos ou em outros processos organizacionais, ndo constitui uma tarefa
facil. Existem diversas barreiras geradoras de conflito que enfraquecem a conexdo e a cooperagao
entre as funcbes. Para Griffin e Hauser (1996), aspectos negativos, tais como personalidades
diversificadas, diferentes modos de ver o fenémeno, linguagem e responsabilidades
organizacionais e barreiras fisicas, transformam-se em barreiras e conflitos no processo de

inovacéo.

Os conflitos que surgem na integracdo das funcdes podem alcancar niveis elevados,
ultrapassando a estrutura organizacional e exigindo, muitas vezes, medidas que ultrapassam o
nivel estrutural, e meras reorganizac¢Ges na estrutura ndo conseguem minimiza-los (BUSS, 2002).
Por isso, de acordo com Griffin e Hauser (1996), os mecanismos de coordenacdo para a
integracdo dos atores sdo necessarios no processo de inovagdo. Para 0s mesmos autores, as
empresas tém utilizado seis abordagens para integrar os departamentos funcionais: relocacéo e
design dos recursos fisicos; rotatividade de profissionais; sistemas sociais informais; estrutura

organizacional; incentivos e prémios; e processos formais integrativos gerenciais.

Por causa da descontinuidade da comunicacdo decorrente da distancia, muitas empresas, como a
Chrysler, realocaram seus profissionais no intuito de reduzir a barreira fisica entre o0s
departamentos, promovendo, assim, maior qualidade no nivel de comunicacdo entre as pessoas
(GRIFFIN; HAUSER, 1996). Para os mesmos autores, experiéncia com leiautes tém determinado

0 crescimento da comunicacdo entre os diversos profissionais do time de desenvolvimento ao
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possibilitar reunides informais. Em sua pesquisa, Dougherty (1990) constatou, empiricamente,
que co-alocando-se os profissionais de Marketing e Pesquisa e Desenvolvimento, aumenta-se 0
sucesso do lancamento do produto no mercado ao prover altos niveis de informacBes pela

interface direta, ao transpassar a barreira fisica (GRIFFIN; HAUSER, 1996).

Outra forma de facilitar a integracdo consistem em equacionar 0 movimento rotativo dos
profissionais entre os departamentos. Apoiado pelos estudos de Allen (1990), Carroad (1982),
Roberts (1987) e Roussel (1991), Griffin e Hauser (1996) mencionaram que 0 movimento dentro
dos grupos funcionais é uma técnica que melhora o fluxo de recursos entre as fronteiras. De
acordo com os autores supracitados, as transferéncias temporarias sdo mais efetivas no longo

prazo, pois aumenta a integracdo, sem causar erosao dos atributos valiosos dos profissionais.

Para Griffin e Hauser (1996), o contato informal pode substituir os processos formais de
desenvolvimento de produtos. Eles postulam que o desenvolvimento de uma rede informal
multifuncional tende a reduzir as diferencas de linguagem e de cultura, o que possibilita obter
maior fluxo de informagdes, aumentando, assim, a coordenacdo e o0 poder de decisdo, e
diminuindo as incertezas do projeto. Outra abordagem da area de Recursos Humanos é o sistema
de incentivos e recompensas na dinamizacao da integracdo. Entretanto, o foco deste projeto ndo é
estudar profundamente esses dois mecanismos de coordenagédo, para ndo ampliar o escopo do

estudo.

Um problema critico a empresa é ter de criar e trabalhar dentro de uma estrutura organizacional
que coordene efetivamente o processo de desenvolvimento de novos produtos, ao facilitar o

compartilhamento de informacGes e outros recursos entre as areas funcionais, além de prover
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mecanismos na tomada de decisdes e para a resolugdo de conflitos (GALBRAITH

;NATHANSON, 1978; MINTZBERG, 1979 apud OLSON; WALKER; RUEKERT, 1995).

Uma alternativa para gerenciar o processo multidisciplinar de desenvolvimento de produtos,
consiste na utilizacdo de métodos e técnicas, por permitir melhor visualizacdo das tarefas e a
oportunidade de trabalhar com a insercdo de informag6es dos diversos departamentos de uma
forma organizada e de delegar os trabalhos conjuntos (GRIFFIN ; HAUSER, 1996). Os sistemas

formais mais utilizados sdo: QFD e processos de revisdo de cada fase.

2.3.4 Modelos de integracéo relacionando com desempenho

Estudos relacionados com a integracdo entre departamentos propiciaram a elaboracdo de modelos
para estudar este fendmeno complexo. Os modelos apresentados a seguir possibilitaram a

elaboracéo do escopo do trabalho.

Gupta, Raj e Wilemon (1986) propuseram um modelo de integracdo entre os departamentos de
Marketing e Pesquisa e Desenvolvimento como mostrado na (FIG. 9), em que o nivel de
cooperacgdo é dependente da estratégia de inovagdo da empresa, além das incertezas do ambiente

externo.
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Estratégia X X
- — Necessidade percebida para
Incertezas do integracéo
ambiente . N : x
Lapso da integracao » Sucesso da inovagao
Fatores 7}

organizacionais

A\ 4

Grau da integracéo
alcancada

Fatores Individuais

A 4

Figura 9: Modelo da integracao entre Marketing e P&D
Fonte: GUPTA, RAJ, WILEMON (1986, p.8).

De acordo com a literatura sobre comportamento organizacional, as estratégias da empresa e as
incertezas do ambiente determinam a necessidade de coordenacdo e controle. Fundamentados
pela teoria da contingéncia, Gupta et al. (1986) teorizam que 0 posicionamento estratégico da
empresa quanto a politica de inovacdo em produtos é um dos fatores que impulsiona a
necessidade percebida pela integracdo. Para classificar os tipos de estratégia de inovacdo, 0s
autores utilizaram a tipologia de Miles e Snow (1978). Segundo eles, quanto mais agressiva for a
estratégia de inovacdo, maior serd a integracdo entre os departamentos. A medida que a

intensidade da inovacgdo diminui (prospectora a reatora), a integracao decai.

Outro fator que influencia a necessidade de integracdo para o desenvolvimento de novos produtos
¢ a percepcdo da organizacdo quanto as incertezas do ambiente, que englobam as esferas de
estabilidade, complexidade, diversidade e hostilidade (MINZTBERG, 1995), e fundamentam a
habilidade de antecipar mudancas nas estratégias dos competidores, as necessidades dos
consumidores quanto a novos produtos, a introducdo de novas tecnologias no mercado e a

legislacdo que interfere no desempenho e no design do produto.
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Sob a influéncia de autores cléssicos da teoria contingencial, tais como Burns e Stalker (1961);
Lawrence e Lorsch (1973) e Mintzberg (1995), Gupta et al. (1986) propuseram que quanto
maiores forem as incertezas percebidas pela organizacao, maior sera a necessidade de integracéo,
porque aumenta a demanda de informacgdes processadas. Entretanto, o grau de integragédo
atingido adveio dos fatores organizacionais, tais como a estrutura organizacional do processo de
desenvolvimento de produtos e o apoio da alta geréncia, e dos fatores individuais. Na perspectiva
de Clark e Fujimoto (1991), Clark e Wheelwright (1993) e Buss (2002), para gerenciarem a
complexividade do processo de desenvolvimento de novos produtos, as empresas passaram a
utilizar equipes multifuncionais na realizacdo dos projetos. A conformacdo das equipes pode
variar de funcional a projetos (CLARK E FUJIMOTO, 1991, CLARK e WHEELWRIGHT,
1993). Sobre o apoio da alta geréncia, Clark e Wheelwright (1993) e Cooper, Edget e
Kleinschmidt (1997) reforcam que ela é primordial para a conducdo eficaz dos projetos de

desenvolvimento, como também para a efetividade da integracdo multifuncional no processo.

Os fatores individuais enquadram as diferencas socioculturais entre o gerente do departamento de
Pesquisa e Desenvolvimento e o gerente do departamento de Marketing. Segundo Gupta, Raj e
Wilemon (1986), as diferencas englobam: orientacdo profissional dos departamentos, tolerancia,
orientacdo do tempo de projeto e tipo de produto ou projeto que os profissionais preferem. As
diferencas podem se transformar numa barreira para a integracéo, de acordo com Griffin e Hauser
(1996). Dependendo do posicionamento dos departamentos, podem-se originar conflitos de

interesses que irdo prejudicar o andamento do projeto do produto.

A partir dos fatores organizacionais e individuais, se delineia o nivel de integracdo entre 0s
departamentos. A diferenca entre o ideal, que é a necessidade de integracéo, e o real, forma o

lapso de integracdo. Se a diferenca entre a necessidade de integracdo desejada pela organizacgéo e
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a efetivada for grande, o sucesso do desenvolvimento de novos produtos pode ser comprometido,
pois o nivel de integracdo alcancado ndo € o suficiente para responder as demandas externas. Se o
lapso for pequeno, significa que houve a integracdo desejada pela organizacdo, e esta podera
afetar positivamente o processo de novos produtos. O sucesso de novos produtos remete aos
indicadores de desempenho do produto, que envolvem as esferas mercadoldgicas, financeiras e

técnicas (GRIFFIN ; HAUSER, 1996).

Parry e Song (1992) testaram este modelo tendo como universo empresas japonesas de alta
tecnologia. Eles concluiram que as incertezas da demanda dos consumidores e as altas taxas de
mudanca de tecnologia influenciam a geréncia de novos produtos, no sentido de que a integracao
é benéfica ao processo de inovacdo. Os mesmos autores identificaram a correlagdo entre a

intensidade da integragdo com o sucesso do projeto.

Muitas pesquisas nesta area abordaram o aspecto macro da integracdo. Sob uma nova 6tica, 0s
estudos mais recentes tém pesquisado a integracdo multifuncional em nivel operacional, ao
focalizar as relagfes entre os departamentos em cada estagio do processo de desenvolvimento
(SONG et al., 1998). Segundo os autores, cada estagio pode afetar a natureza e a forca da relagédo
entre as funcdes e organizacdes, e 0 desempenho do projeto, pois a complexidade ambiental e a
turbuléncia interferem em cada etapa do processo de desenvolvimento de maneira diferente. A

Figura 10 mostra os diferentes arranjos de cooperacao.
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Analise de oportunidade de mercado

Marketing
— /
................. Manufatura
Planejamento
Marketing
P&D I
\ Manufatura
Desenvolvimento :
Marketing
P&D
Manufatura
Pré-teste
Marketing
P&D
Manufatura
Langcamento _
P&D | Marketing
Manufatura
Notas: Indica que o envolvimento conjunto entre as fungdes é produtivo

-1 Indica que o envolvimento conjunto entre as trés fungdes ndo € produtivo

Indica que o envolvimento conjunto entre as fungdes ndo é produtivo

FIGURA 10: Padrdes da coordenacdo multifuncional
Fonte: SONG, THIEME, XIE (1998, p.297).

Segundo Song et al. (1998), os resultados da pesquisa realizada revelaram um padréo efetivo de
cooperacdo dentro do processo de inovacdo em produtos, no qual cada estagio apresenta uma
estrutura produtiva e outra ndo produtiva de integracdo. A cooperacdo entre os departamentos de

Marketing e Pesquisa e Desenvolvimento é produtiva no estagio de analise de mercado, embora
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ndo relevante no estagio do planejamento. O envolvimento entre o departamento de P&D e o de
Producdo aparece ndo é produtivo no estagio de oportunidade de mercado e é produtivo no
estagio de planejamento. A relagdo entre o departamento de Marketing e o de Manufatura pode
ser produtiva no estagio de planejamento, enquanto a relacdo congruente entre os trés atores ndo

aparece em nenhum dos estagios.

De acordo com 0s mesmos autores, as diferencas relativas ao padréo de integracdo podem ser
explicadas pela natureza das tarefas associadas ao tipo, e ao nivel de interdependéncia entre as
funcbes. No estdgio da andalise de oportunidade de mercado, o objetivo é compreender
profundamente o mercado, para que as capacidades tecnologicas da empresa possam ser
efetivamente transferidas para a inovacgdo do produto, atendendo as necessidades do consumidor.
Assim, o envolvimento entre o departamento de P&D e 0 de Marketing € essencial nessa etapa
para possibilitar a redugéo das incertezas e 0 aumento das condigdes de desenvolvimento de um
produto com demanda e vantagem competitiva ( OLSON et al., 1998). Devido a natureza desse
estagio, uma forte integracdo entre o departamento de P&D e o de Producéo poderia diminuir o

desempenho do processo de inovacdo, devido aos altos custos da integracao.

Para analisar o desempenho de cada estagio, os autores dividiram esse construto em duas
dimensdes: eficicia e eficiéncia. A eficacia envolve o sucesso global da empresa no setor, o
desempenho global do projeto em atendimento a objetivos, saide da linha do produto, qualidade
global relativa do produto, preco relativo do produto e, custos do projeto. A eficiéncia foi medida

por um unico indicador, o tempo relativo da introdu¢do do novo produto.

A partir do referencial construido pela revisdo de literatura, o estudo teve o proposito de estudar a

seguinte arquitetura de integracéo (FIG. 11).
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Ambiente : - Desempenho
externo Necessidade percebida diretamente
para integragdo relacionado ao

- 5 produto™

Diferenca entre a integracéo
desejada e a real

Estratégia
Organizacional

Desempenho
indiretamente
relacionado ao
produto 2

Integracéo entre os

Fatores departamentos
organizacionais

Fatores individuais Etapas do desenvolvimento

de produtos

Figura 11: Modelo de estudo proposto
Adaptado de: GUPTA, RAJ e WILEMON (1986) e SONG, THIEME e XIE (1998)

O estudo permitiu identificar a influéncia dos fatores externos (aspectos legais, consumidores,
competidores e disponibilidade de tecnologia) e da estratégia organizacional (prospectora,
analisadora, defensora, reatora) diante das necessidades de integracdo entre os departamentos.
Como ambientes distintos instituem estratégias diversas para se manterem ou expandirem no

mercado, acrescentou-se a ligacdo de dependéncia entre ambiente e estratégia.

Além disso, pesquisou-se sobre dois fatores internos que impulsionaram a integracéo:

organizacionais e individuais. Os fatores organizacionais englobaram a tipologia de equipe

1 Marketing Share, Facilidade de penetragdo no mercado, faturamento, satisfagdo com atributos do produto, outros.

12 Aprendizagem do processo integrativo, relacionamento com pessoas de outros departamentos (CLARK e
WHEELWRIGHT, 1992)
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multifuncional e a adesdo da alta geréncia em relacdo ao projeto. Para a analise dos fatores
individuais, como ndo foi o foco do estudo tratar as diferencas quanto a formacgédo da equipe,
abordou-se apenas o ambito de causas de conflito entre os departamentos. Em seguida,
contemplou-se a verificacdo da atuacdo dos atores na gestdo estratégica e durante cada etapa do
processo de novos produtos, para projetos de novos produtos, reformulacdo dos existentes e

extensao de linha (GRIFFIN E HAUSEN, 1996).

Posteriormente, procedeu-se ao relacionamento do bindémio ideal/real da integragdo com o
desempenho do projeto. Para tal, o desempenho foi desdobrado em duas vertentes: direto e
indireto. Pelo lado direto, abordou-se o marketing share, facilidade de penetragdo no mercado,
faturamento, satisfacdo com atributos do produto, dentre outros (GRIFFIN; HAUSEN, 1996). No
ambito do desempenho indireto, tratou-se da aprendizagem do processo integrativo e

relacionamento com pessoas de outros departamentos, dentre outros.
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3 METODOLOGIA
3.1 Tipo de pesquisa

Em atencdo aos propésitos do estudo, a pesquisa foi de natureza qualitativa, pois “se desejou
descobrir relacbes mais profundas entre elementos e processos” (GONCALVES; MEIRELES,
2004, p. 45). Teve com enfoque descritivo, ao permitir conhecer e interpretar a realidade, sem

nela interferir para modifica-la (MALHOTRA, 2001).
3.2 Estratégia de pesquisa

Esta pesquisa investigou a integracdo dos departamentos de Marketing, P&D, Produgédo e
Qualidade em cada etapa do processo de desenvolvimento de produtos da industria de laticinios.
Ressalta-se a escassez de estudos de relacionamento entre areas funcionais no segmento de

laticinios, ja que muitas pesquisas sdo direcionadas para setores de alta tecnologia.

A ordenacdo metodoldgica consistiu em um estudo de casos multiplos, em consonancia com 0s

propasitos de expandir ou generalizar proposi¢des teoricas. De acordo com YIN (p. 32, 2001):

O estudo de caso & uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites

entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.

Para o autor, a investigacao de estudo de caso enfrenta uma situacéo tecnicamente Unica, ou seja,
aquela de que havera muito mais varidveis de interesse do que pontos de dados, cujo como
resultado baseia-se em varias fontes de evidéncia e beneficia-se do desenvolvimento prévio de

proposicoes tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados.

A abordagem multipla de casos nesta pesquisa objetivou o estudo profundo e exaustivo de alguns

objetos, de maneira a permitir o seu amplo e detalhado conhecimento (TRIVINOS, 1987).
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Segundo Yin (2001), as provas resultantes de casos mdltiplos sdo consideradas mais

convincentes, e o estudo global é visto, por conseguinte, como sendo mais robusto.

Para Miles e Huberman (1994), a utilizacdo de estudo de casos multiplos reforca a preciséo, a
validade e a estabilidade da andlise, pois contrasta 0s casos similares. Gil (1988) completa que 0s

propositos do estudo de casos multiplos sdo de expandir ou generalizar proposicoes teoricas.

3.3 Unidade de analise

A definicdo das empresas a serem analisadas foi procedida em dois momentos: no primeiro,
foram mapeadas as empresas de laticinios localizadas em Minas Gerais que figuram entre as
maiores em captacdo de leite e faturamento no estado. Para a concretizagdo desta fase, foram
consultadas: Revista Industria de Laticinios, um estudo de diagndstico da industria de laticinios
do Estado de Minas Gerais, site da Fiemg e a opinido de um dos pesquisadores renomados na

area de laticinios.

A partir desse primeiro mapeamento, foram efetuados telefonemas a algumas empresas,

buscando-se informagdes quanto as questdes essenciais ao desenvolvimento da pesquisa:
e existéncia de desenvolvimento de novos produtos proprios com uma certa
formalizacéo; e
o disposicao por parte das empresas de participarem da pesquisa.

Optou-se por, estudar quatro empresas do setor lacteo, duas privadas e duas cooperativas, que sdo

referéncias no ambito nacional. Elas optaram por se manterem anénimas para a pesquisa.
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A amostra escolhida é considerada ndo probabilistica intencional, sendo que os casos escolhidos
pelo pesquisador sdo julgados tipicos da populacdo na qual ele esta interessado, supondo assim

que 0s erros na selecdo tenderdo a contrabalancar-se (MATTAR, 1997).

3.4 Unidade de observacgao

As unidades de observacdo compreenderam profissionais dos departamentos de Marketing, P&D,
Producdo e Controle de Qualidade que participam no processo de desenvolvimento de novos
produtos, de niveis gerenciais e operacionais, no intuito de caracterizar a integragdo

multifuncional do desenvolvimento de novos produtos (Quadro 5).

Quadro 5: Unidades de Observacédo

Empresa Cargos dos entrevistados

Alfa Diretor Industrial

Gerente de Producdo

Gerente de P&D

Gerente da Garantia da Qualidade
Gerente de Marketing

Beta Gerente de Marketing
Gerente de P&D e Qualidade
Coordenador de Qualidade
Supervisor de Produgdo

Gama Assessor de Marketing

Engenheira de Alimentos

Controler Comercial

Planejamento de producdo e registro do produto

Zeta Gerente de Producdo

Gerente Comercial

Supervisora do controle de Qualidade
Supervisor de producéao

Assistente de Produgéo

Em uma pesquisa qualitativa somente um pequeno nimero de pessoas € interrogado, e deve-se
escolher os individuos que representem a imagem da cultura & qual pertence. O pesquisador tenta

aprender sobre o sistema, presente, de um modo ou de outro, em todos os individuos da amostra,
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utilizando as particularidades das experiéncias dos individuos enquanto reveladores da cultura tal

como é vivida (THIOLLENT, 1987).

A escolha desses informantes obedeceu a algumas condi¢bes e requisitos minimos, detalhados

por Trivifios (1987):

a) envolvimento no fendmeno;

b) conhecimento amplo e detalhado das circunstancias envolvidas na questdo de

pesquisa;

c) disponibilidade de tempo para entrevista;

d) capacidade para exprimir a esséncia e o detalhe para a compreensdo do fenémeno.

3.5 Coleta de dados

Em relacdo a coleta de dados, este trabalho procurou utilizar informagdes primarias e
secundarias. Segundo Yin (2001), o uso de varias fontes de evidéncias nos estudos de caso
permite que o pesquisador dedique-se a uma ampla diversidade de questBes historicas,

comportamentais e de atitudes.

Para o levantamento dos dados secundarios, realizou-se uma ampla pesquisa bibliografica em
jornais e periddicos especializados, documentos internos e sites das empresas estudadas, além de
levantamento de pesquisas previamente realizadas. Os dados secundérios foram utilizados para a
elaboracdo do referencial teorico, a caracterizacdo do setor lacteo e a descricdo das empresas

estudadas.



82

As entrevistas semi-estruturadas, com os profissionais de P&D, Marketing, Qualidade e Producéo
que participam no processo de desenvolvimento de produtos, foram utilizadas para enriquecer as
informacg6es secundarias previamente citadas, além de descrever a integracdo entre esses quatro
setores no processo de desenvolvimento de novos produtos. Para tanto, foi elaborado um roteiro
de entrevista (ANEXO 1), a partir da revisdo bibliografica e das entrevistas exploratérias com

académicos e profissionais do setor de P&D.

3.6 Método de analise de dados

Para o tratamento de dados, escolheu-se a metodologia de analise de contetdo, ja que o fenémeno
a ser observado seria a comunicacao, vinda das entrevistas e da analise documental, e ndo um

comportamento ou objetos fisicos. Sua definicdo, de acordo com Bardin (1977, p. 42):

Um conjunto de. técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores(qualitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos
as condicdes de producdo/recepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens.

De acordo com Laville e Dionne (1999), o principio da andlise de conteldo consiste em
desmontar a estrutura do contetdo a ser analisado e seus elementos, a fim de esclarecer suas
diferentes caracteristicas e extrair sua significacdo. Isso implica descrever ndo apenas o contetdo,

mas descobrir o que eles podem dizer depois de tratados (BARDIN, 1977).

No entendimento de Bardin (1977), a técnica é utilizavel nos mais vastos campos e pode ser
aplicada aos mais diversos materiais, desde cartas, diarios, pinturas, passando por noticias,

propagandas, atas de reunides, sonhos, ritos e vestuario.

Laville e Dionne (1999) confirmam a ampla aplicabilidade da analise de contetdo ao dizer que
ela permite investigar questdes como atitudes, valores, representagdes, mentalidades e ideologias,

mostrando-se bastante Util para esclarecer fenémenos sociais.
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Para Bardin (1977), existem varias tecnicas desenvolvidas na anélise de conteddo que atuam no
sentido de promover o alcance e a compreensdo dos significados nos documentos. Dentre as
varias técnicas, utilizou-se a analise tematica ou categorial, com uma abordagem qualitativa. De

acordo com Bardin (1977, p. 153,):

Funciona por operacdes de desmembramento do texto em unidades, em categorias
segundo reagrupamentos analdgicos. Entre as diferentes possibilidades de categorizagéo,
a investigacdo dos temas, ou analise tematica, é rapida e eficaz na condicdo de se aplicar
a discursos diretos e simples.

Nesta pesquisa, sob a influéncia de Brum (2005), empregou-se 0 uso conjunto dos modelos de
Bardin e Laville e Dione. Segundo Bardin (1977), o processo de explicitacdo, sistematizacao e
expressdo do conteudo das mensagens é organizado em trés etapas: (1) pré-analise, (2)

exploracdo do material e (3) tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo (FIG. 12).

Por se tratar de uma analise qualitativa, a etapa de tratamento de resultados do modelo de Bardin
foi excluida, sendo utilizados os critérios de tratamento propostos por Laville e Dione (BRUM,

2005).
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Figura 12: Organizacao da analise de contetdo
Fonte: BARDIN (1977, p. 102).
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3.6.1 Pré-analise

3.6.1.1 Leitura Flutuante

A etapa da pré-analise procedeu-se primeiramente, com a leitura flutuante das empresas a serem
analisadas, bem como livros, dissertacOes e artigos referentes ao tema da dissertacdo, para

conduzir a um esquema preciso do desenvolvimento do plano de analise.

3.6.1.2 Escolha dos documentos

Seguiu-se com a escolha dos documentos a serem analisados. No caso desta pesquisa, optou-se
pela entrevistas semi-estruturadas realizadas nas quatro empresas, bem como informacdes

secundarias sobre as empresas.

3.6.1.3 Constituicdo do corpus

Estando o universo demarcado, constituiu-se o corpus da pesquisa. Os documentos realmente
analisados foram as entrevistas com os profissionais de Marketing, P&D, Producdo e Qualidade
que participam do processo de desenvolvimento de novos produtos. Seguiram-se as regras da
exaustividade, relativa a identificacdo de todos os elementos a serem analisados no corpus da
pesquisa; a da representatividade, que relata que a amostra deve fazer parte da representatividade
do universo inicial; a da homogeneidade, que impde que os documentos retidos devem obedecer
a critérios precisos de escolha; e da pertinéncia, que os documentos retidos devem ser adequados

enquanto fonte de informacé&o.

3.6.1.4 Preparacdo do material

As entrevistas gravadas foram transcritas para o posterior tratamento e analise de dados.
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3.6.1.5 Formulacéo das hipoteses e dos objetivos

Por ser uma pesquisa de carater qualitativo-descritiva, ndo houve a formulagdo de hipéteses.

Nesta etapa, deu-se a formulacdo da pergunta da pesquisa, bem como seus objetivos.

3.6.1.6 Formulacdo de categorias

Insere-se apos a formulagdo da pergunta e dos objetivos da pesquisa a definicdo das categorias
analiticas. Seguiu-se o0 modelo misto proposto por Laville e Dionne (1999). As categorias foram
previamente selecionadas a partir do quadro tedrico, mas a pesquisadora permite a si mesma

modifica-las em funcdo do que a andlise aportara.

3.6.1.7 Referenciacéo dos indices e a elaboracéo de indicadores

Primeiramente, efetuou-se a organizacdo da etapa da codificagdo, com um recorte de conteddos
em elementos que poderdo ser ordenados dentro de categorias. Os elementos recortados
constituem as unidades de anéalise, também denominadas “unidades de classificacdo” ou “unidade
de registros” (LAVILLE e DIONNE, 1999). Segundo os autores (1999, pg. 217): “Os elementos
neste contexto sdo temas, podendo aproximar o pesquisador no sentido do conteldo, pois ele se

vé obrigado a construir suas unidades de analise a partir da compreensdo desse contedo”.

Em acordo com Brum (2005), verificou-se ser necessario considerar a unidade de contexto. Esta
serve de unidade de compreensdo para codificar a unidade de registro e corresponde ao segmento

da mensagem, tais como paragrafos e afirmacdes.

Ap0s a definicdo do recorte dos conteddos, procedeu-se a categorizacdo, considerando um a um

os elementos a luz dos critérios da grade de anélise para escolher a categoria que melhor convém



a cada uma (LAVILLE e DIONNE, 1999).

definicdo de categorias.

As etapas discutidas neste topico sdo apresentadas no Quadro 6

Quadro 6: Etapas da codificacéo e da categorizacao

Recorte dos

Unidade de andlise ou de registro

Tema

Paragrafos ou

1 Codificagdo Conteldos Unidade de contexto afirmacbes
Modelo utilizado Misto
2 Categorizagdo Critério de categorizacdo Seméantico

Fonte: Brum (2005)

87

Decidiu-se empregar o critério semantico na

As categorias e as subcategorias utilizadas para 0 modelo de analise estdo ilustradas no Quadro 7.

Quadro 7: Categorias analisadas

1. Ambiente externo

1.1 Governo e aspectos legais

1.2 Consumidores

1.3 Concorréncia

1.4 Disponibilidade de tecnologia

1.5 Monitoramento

2 Estratégia Organizacional

3. Necessidade percebida para a integracdo

4., Fatores internos

4.1 Fatores organizacionais

4.2 Fatores individuais

5. Integragéo entre os departamentos

5.1 Em nivel de gestdo estratégica de novos produtos

5.2 Em nivel de gestdo operacional de novos produtos

6 Diferenca entre a integracdo desejada e a real

7. Relagdo entre a integracdo e os indicadores de desempenho de novos produtos

3.6.1.8 Exploragédo do material

Esta etapa ndo é mais do que a administracdo sistematica das decisdes tomadas na pré-analise.

Caracteriza-se por ser longa e fastidiosa, consistindo-se, essencialmente, em operacfes de

classificacdo, codificagéo e categorizacdo do material (BARDIN, 1977).

3.6.1.9 Tratamento dos resultados

Conforme mencionado, a abordagem da analise é qualitativa, pois conserva a forma literal dos

dados e permite a pesquisadora prender-se as nuancas de sentido que existem entre as unidades,
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aos elos logicos entre essas unidades ou as categorias que as reinem (LAVILLE; DIONNE,

1999).

Por fim, entre as estratégias de anélise e de interpretacdo- emparelhamento, anélise histérica e
construcéo iterativa de uma explicagéo- foi empregado o emparelhamento, pois permite “associar
os dados recolhidos ao modelo tedrico proposto com a finalidade de compara-los” (LAVILLE;

DIONNE, 1999, p. 227).

3.7 Limitagdes da pesquisa

A metodologia de estudo de caso ndo concebe a generalizacdo estatistica dos resultados (YIN,
2001). A pesquisadora ndo pode inferir que os casos estudados ilustrem a atua¢do multifuncional

no desenvolvimento de produtos das empresas de laticinios do cenario nacional.

No entendimento de Gongalves e Meireles (p. 47, 2004):

As conclusdes, relagBes decorrentes de analise de casos geralmente se ressentem
da restricdo do poder de generalizagdo imediato. 1sso porque o estudo de caso,
via de regra, ndo se aplia nas mesmas caracteristicas dos estudos amostrais e
analises estatisticas (nas aplicacfes Quanti).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os dados de pesquisa coletados no campo por meio de fontes
primérias e secundarias. No primeiro item, encontra-se a descri¢do das empresas, discriminando
seus produtos principais, o tamanho da organizacdo, seus mercados e o0 desenvolvimento de
produtos. Em seguida, faz-se um aprofundamento da integragdo multifuncional no
desenvolvimento de produtos entre os departamentos de Marketing, P&D, Producdo e Controle
de Qualidade, utilizando o arcabouco adaptado de Gupta, Raj e Wilemon (1986) e Song, Thieme

e Xie (1998).

O primeiro e 0 segundo caso retratam duas empresas privadas de grande porte, o terceiro e 0
quarto caso sdo cooperativas, uma de destaque nacional e a outra, regional, todas pertencentes ao
setor de laticinios. A apresentacdo dos casos serd simultanea, permitindo uma melhor
visualizacdo. Os quatro exemplos foram escolhidos por serem as principais empresas do setor

lacteo de Minas Gerais.

4.1 Contextualizagdo das empresas

4.1.1 Empresa Alfa

A empresa Alfa, fundada em 1935, é hoje uma das maiores da industria de laticinios de Minas
Gerais. Seu surgimento deu-se na cidade de Taubaté, Sdo Paulo. Naquela época, a produgéo

limitava-se a quatro produtos: doce de leite, gel€ias, doces de frutas e sopas de legumes.

Em 1961, os atuais controladores compraram uma empresa de laticinios em Lagoa da Prata e em

1963 a empresa Alfa. A fuséo das duas empresas ocorreu em 1969, com a atual denominacao, e
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também foram unificadas as operacdes industriais em Lagoa da Prata. Em 1982, ocorreu a venda
a uma multinacional, voltando a pertencer aos antigos donos em 1985, que incorporaram muitas

das ferramentas de gestdo da multinacional.

Atualmente, a empresa tem sua administracdo central em Belo Horizonte, importante metropole
brasileira, mantendo filiais, distribuidores e representantes em todos 0s principais centros
comerciais do Brasil. Em seu quadro de funcionarios, possui 1000 diretos e quase 2000 indiretos.

A Figura 13 mostra uma versédo simplificada do organograma da empresa Alfa.

Superintendéncia

‘ 2 Assessorias )_

Auditoria Interna

1
Diretoria Administrativa
Financeira

[ Diretoria Industrial J‘ Diretoria Comercial ]

Diretoria Relagdes Extema%

[ 4 divisdes ]

Divisdo Industrial ]— Divisdo de Exportacéo ]

Divisdo de Marketing ]

Divisdo de administragéo ]_

e Logistica outros ]

[ Divisio de Garantia da Qualidade ]_

Coordenagéo de P&D ]—

[ outros }

Legenda: 1° nivel- Superintendéncia (superintendente)
2° nivel- Diretoria (diretor)

3 nivel- Divisdo (gerente)

4° nivel- Coordenagao (coordenador)

Figura 13: Organograma simplificado da empresa
Fonte: documento interno

A empresa Alfa atua nos segmentos de laticinios e de caramelos e balas mastigaveis. A linha de
caramelos é mais voltada para o segmento externo, direcionado notadamente para os Estados
Unidos e Coréia. O segmento de laticinios possui forte presenca na regido Nordeste, mas a

empresa planeja estratégias de expansdo para outras regides do Brasil. A linha de laticinios
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engloba manteiga, leite em p6 (comum e light), creme de leite (comum e light), leite condensado,
doce de leite em barra e pastoso e bebida lactea (dois sabores). A linha de caramelo e balas
mastigaveis acopla trés vertentes: caramelo (10 produtos), toffees (2 produtos) e fruit full (5

produtos).

A empresa norteia sua producdo por trés diretrizes essenciais: tecnologia moderna, mao-de-obra
qualificada e matéria-prima de primeira qualidade. Recentemente, foi construida uma fabrica para
atender a demanda de novos produtos lacteos. Paralelamente, foram adotadas estratégias de
melhoria da gestdo em funcéo dos pressupostos da garantia da qualidade, ao ser certificada pelos

selos das séries 1ISO 9001 e 14001.

Para atender a demanda de novos produtos, a empresa conta com uma coordenacdo de novos
produtos, com um engenheiro de alimentos e um técnico de laticinios. A coordenagao possui um

laboratorio de desenvolvimento de novos produtos com uma fébrica piloto.

Para garantir a qualidade dos produtos em desenvolvimento e 0s existentes, a empresa possui um
departamento de Garantia da Qualidade, com seis laboratérios: laboratério central, laboratério
UHT/leite condensado, laboratorio captacdo, laboratdrio produtos doces, laboratério ETE/aguas
industriais e laboratorio de microbiologia. No laboratorio central, uma equipe se responsabiliza
pela andlise sensorial e testes de vida de prateleira, com intuito de auxiliar no desenvolvimento de

produtos.

4.1.2 Empresa Beta

Em 1950, foi fundada a empresa Beta, por duas familias de origem italiana, voltada para a

exploracdo do ramo de laticinios, abrangendo todo o processo de recepgdo, resfriamento,
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pasteurizacdo e empacotamento de leite, producdo de manteiga, queijos e outros produtos

derivados do leite.

Atualmente, a empresa continua com a gestdo familiar, mas ao longo dos anos se
profissionalizou, medida que assegurou a sua expansao. O grupo da empresa Beta é formado por
trés empresas, sendo responsavel por 600 empregos diretos e, aproximadamente, 2 mil indiretos.
Possui duas unidades operacionais, uma em Rio Casca e outra em Ravena, distrito de Sabara,
onde funciona sua sede administrativa. A figura 14 mostra o organograma simplificado da

empresa.

[ Conselho de Administragédo ]

[ Assessorias ]— —[ Outros ]

Diretoria
Superintendéncia

Diretoria Diretoria
Administrativa

Diretoria Comercial

P Diretoria Industrial
e Logistica

Qualidade
e Marketing Financeira

[Geréncia de Qualidade

eP&D [ Geréncia de PCP

[Geréncia de Marketing [ Geréncia de Producéo

Geréncia de
Abastecimento

Figura 14: Organograma da empresa Beta
Fonte: documento interno da empresa

Presente em todos os estados da regido Sudeste e também na Bahia e Pernambuco, a empresa
atende mais de 8 mil pontos de venda do pais. Detém uma expressiva participacdo no mercado
mineiro, ficando em volume de vendas de leite entre os primeiros lugares do estado. Além disso,
esta colocada entre os 15 maiores captadores de leite do pais e entre os 12 maiores laticinios em
receita liquida. Nos Gltimos anos, a empresa obteve um crescimento médio em volume de vendas

entre 40 e 50% , o0 que atesta a boa aceitacdo dos produtos no mercado. O incremento resulta de
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diferentes estratégias da empresa, como a entrada em novos nichos de mercado — com a linha
light e food service —, lancamento de novos produtos e refor¢co na imagem institucional. O Gltimo

item vem sendo trabalhado pela empresa desde meados de 2001.

Atualmente, a empresa processa mais de 600 mil litros de leite por dia, nas duas unidades de
beneficiamento. Este leite provém de varias cidades de Minas e de outros estados, como Rio e
Bahia. Fabrica mais de 70 produtos, tais como queijos variados, manteigas, cremes de leite,
requeijbes, bebidas lacteas, leite longa vida, leite em pd, iogurtes e sucos. Para tanto, conta com a
geréncia do Controle de Qualidade e P&D. Neste departamento unificado, sdo realizadas as
atividades de desenvolvimento de produtos, testes sensoriais, fisico-quimicos, microbiologicos e
de vida de prateleira para garantir a qualidade do produto desenvolvido. Entretanto, a empresa

ndo possui planta piloto para a realizacao de testes.

A empresa acompanha cada fase do processo de fabricacdo pela 6tica da qualidade, desde a
captacdo do leite até a venda do produto final. Todos os produtos sdo analisados através de
amostras dos lotes e passam pela certificagdo do laboratorio de Controle de Qualidade da
empresa, onde sdo realizadas analises fisico-quimicos e microbioldgicas para assegurar um alto
padrdo de higiene e qualidade. Além disso, os produtos tém o respaldo do Servico de Inspecdo

Federal, que opera permanentemente dentro da industria.

Desde a sua fundacdo, de acordo com seus membros, a empresa tem por filosofia inovar,
oferecendo produtos cada vez melhores e adequados ao dia-a-dia do consumidor. Tradigéo,
qualidade e modernidade estdo associadas a cada produto, sendo resultado de uma busca

constante pela exceléncia e valorizacdo do bem-estar de colaboradores, parceiros e consumidores.
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Por fim, a empresa sempre esteve preocupada com a responsabilidade social, desenvolvendo

projetos voltados para as comunidades onde atua.

4.1.3 Empresa Gama

A empresa Gama € uma central de cooperativas formada, atualmente, por 32 filiadas. Atua como
compradora de insumos, processadora de matérias-primas e vendedora de produtos finais. Relne
12 mil cooperados indiretos e 6 mil fornecedores ndo cooperados em Goids e Minas, alem de

empregar 3.800 funcionarios.

A sua missao reflete sua preocupacdo em produzir e comercializar produtos de origem lactea,
garantir qualidade para os clientes e retorno satisfatorio para os cooperados fornecedores de leite,
acionistas e empregados, respeitando o meio ambiente. A sua visdo consiste em posicionar-se
entre as maiores e mais competitivas industrias de alimentos do Brasil permanecendo controlada

pelo sistema cooperativista.

Sua trajetdria comegou em 1944, quando foi fundada a Usina XX, uma empresa estatal ligada a

Secretaria da Agricultura do Estado de Minas Gerais, que recebia 22 mil litros de leite por dia.

Em 1948, representantes de seis cooperativas associadas e seis produtores individuais formaram
uma cooperativa central dos produtores. Em 1949, a Usina foi entregue pelo governo a
cooperativa em regime de arrendamento. A partir dai, aumentou a capacidade da usina, bem

como a distribuicdo do leite.

Hoje, conta com seis fabricas de laticinios: Belo Horizonte, Guanhdes, Para de Minas, Sete

Lagoas, Piracanjuba, Goiania e Contagem (fabrica de racoes).
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Por se tratar de uma cooperativa, todos os produtores rurais que fornecem leite e que séo filiados
a uma cooperativa regional do sistema da empresa sdo seus acionistas. Para eles, existe uma
politica de comunicacdo especifica, aléem de serem puablico-alvo de treinamentos e pesquisas,

visando ao aumento da qualidade e da produtividade da matéria-prima.

A qualidade dos seus produtos é publicamente identificada pelos consumidores por meio de
pesquisas de reconhecimento de marca, do tipo “top of mind”, nas quais a empresa Gama é bem

lembrada, sendo inclusive a mais destacada em pesquisas em Minas Gerais e em Brasilia.

O planejamento da empresa prevé o langcamento constante de produtos, sempre procurando
atender e quando possivel, antecipar-se aos desejos dos consumidores. Para tanto, conta com uma
engenheira de alimentos, que desenvolve produtos em conjunto com as fabricas, com o aporte
dos gerentes de produto. A empresa nao possui laboratério préprio para novos produtos nem
planta piloto. O desenvolvimento de protdtipos é feito nos laboratérios de Controle de Qualidade

e depois segue para os testes de linha.

Por fim, a central conta com um portfélio variado de produtos, obedecendo a trés linhas:
refrigerada, que engloba iogurte, bebida lactea, manteiga, peti suisse e requeijéo; a linha seca, que
corresponde a leite em pod; e a linha liquida, que relne leite pasteurizado e UHT. Todos esses

produtos tém variacOes, ou seja, possuem extensdes de linha.

4.1.4 Empresa Zeta

Localizada em Governador Valadares, a empresa Zeta € uma central de cooperativas, ja atuando
no mercado ha 48 anos. Emprega 600 funcionarios diretos e 2 mil indiretos. A Figura 15 mostra o

cronograma simplificado da empresa.
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Figura 15: Organograma da empresa Zeta
Fonte: documento interno

A empresa Zeta conta com 750 produtores associados, captando leite de outros fornecedores -
associacOes e outras cooperativas -, e beneficia 600 mil litros de leite por dia, sendo
aproximadamente 80% destinados para leite UHT e 100 mil litros para queijos, gerando 10 mil
kg diérios do produto, segundo sua assessoria de imprensa. Seu faturamento em 2003 girou em
torno de R$ 136 milhdes. Atualmente, 0 mix de produtos é composto por 53 itens, divididos em
leites, derivados de leite e sucos. Desde 2003 seus produtos sdo exportados para os Estados

Unidos e comercializados em 20 estados do Brasil.

Entretanto, a empresa ndo possui com laboratorio de P&D e nem pessoal direcionado somente
para o desenvolvimento. O corpo técnico da producdo desenvolve os produtos no laboratério de

Controle de Qualidade e realiza os testes de linha na producéo.
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4.2 Contexto e analise dos dados

Um trabalho conjunto das esferas dos departamentos de Marketing, P&D, Producéo e Qualidade
tem fomentado produtos de melhor desempenho nos segmentos mercadoldgicos, financeiros e
técnicos (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; GRIFFIN ; HAUSER ,1996; KAHN, 2001). Vérias
pesquisas ja desenvolveram modelos conceituais para a explicagdo do fenémeno. O presente

trabalho é baseado em dois modelos: GUPTA et al. (1986) e SONG et al. (1998).

O modelo adaptado propbe-se a explicar que para alcancar a integracdo se faz necessario,
primeiramente, a deteccdo da necessidade de um trabalho mais coeso dos departamentos sob
influéncia das incertezas do ambiente externo, bem como da estratégia de inovacdo da empresa.
Entretanto, a integracdo € realmente é efetivada pelos fatores internos da organizacdo, cuja a
atuacdo é visualizada em cada etapa do desenvolvimento de produtos. Se houver um lapso entre a
integracdo alcancada e a desejada, dependendo do seu grau, pode comprometer o desempenho do

projeto (GUPTA et al., 1986).

Com base nos dados coletados, dar-se-a a seguir uma explicacdo da integracdo dos departamentos

nas quatro empresas estudadas .

4.2.1 Ambiente externo

Pelo modelo proposto, as incertezas do ambiente percebidas pela organizagdo para o
desenvolvimento de novos produtos geram a necessidade de integracdo entre 0s departamentos,
sob a influéncia de autores cléssicos da teoria contingencial (BURNS; STALKER, 1961,
LAWRENCE; LORSCH, 1973; MINTZBERG, 1995). As incertezas do ambiente de novos
produtos sdo geradas pelo dinamismo, complexidade, diversidade de mercado e hostilidade

(MINTZBERG, 1995).
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Segundo Gupta et al. (1986), as incertezas remetem a quatro esferas do ambiente externo:
mercado competidor, mercado consumidor, tecnologia e aspectos legais. Elas fundamentam a
habilidade de antecipar mudancas nas estratégias dos competidores, as necessidades dos
consumidores quanto a novos produtos, a introducdo de novas tecnologias no mercado e a

legislacéo que interfere no desempenho e no design do produto.

Para a analise das incertezas e sua influéncia na politica de novos produtos da empresas, o
ambiente externo foi subdivido: em mercado competidor, mercado consumidor, disponibilidade

de tecnologia e legislacdo, em acordo com GUPTA et al. (1986).

4.2.1.1 Competidores

A desregulamentacdo do setor de laticinios legou & empresas um mercado altamente disputado
face a entradas das companhias multinacionais e das regionais. No intuito de sobreviver e
aumentar seu market share, as empresas tém lancado de estratégias para novos produtos. Uma

delas é a de benchmarking.

e Empresa Alfa

Com a finalidade de enfrentar a concorréncia acirrada com as marcas regionais e nacionais, a
empresa Alfa, utiliza com elevada freqiiéncia, a estratégia de benchmarking para o
desenvolvimento de seus produtos. Conforme atestam os entrevistados, a interferéncia maior €
das multinacionais Danone e Nestlé, por terem produtos mais elaborados. Na area de laticinios,

segundo o gerente de P&D:

O desenvolvimento, a gente estd sempre observando a movimentacdo dos
competidores, seja através de avaliacdo do produto, seja através de observacdo
do mercado. Por exemplo, para o desenvolvimento do leite condensado, fizemos
testes sensoriais e fisico-quimicos dos concorrentes para avaliar os pontos
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positivos e 0s pontos negativos. Desenvolvemos 0 nosso produto para que fosse
melhor que todos eles.

No mercado de caramelos e candies, o foco também sdo também as multinacionais, cujos
produtos tornam-se conhecidos pela empresa Alfa nos eventos de que participa no exterior ou por

informac0es repassadas pelos clientes.

e Empresa Beta

Segundo o depoimento dos entrevistados da empresa Beta, a concorréncia no setor lacteo €
acirrada nas regifes em que ela atua. Sob este aspecto, a influéncia dos competidores é alta no
portfélio de produtos a serem desenvolvidos, pois grande parte deles ja é existente no mercado.
De acordo com o gestor da produgdo “A empresa fica de olho no mercado. Quando um
concorrente langca um novo produto e tem boa aceitacdo, & copiavel”. A influéncia &€ maior por
parte das multinacionais Nestlé e Danone, “Elas ditam as outras empresas o que desenvolver, ja
que possuem centros de Pesquisa e Desenvolvimento com recursos tecnoldgicos de Ultima

geracdo”.

e Empresa Gama

Na empresa Gama, assim como nas demais empresas, 0S entrevistados mencionaram que 0
cenario do setor lacteo é altamente competitivo. Segundo a responsavel pelo P&D, porém “As
empresas regionais nao os incomodam. Precgos e posicionamento dependem das multinacionais”.
Para enfrentar as marcas regionais e multinacionais e se posicionar entre as melhores, a empresa
também segue as tendéncias de novos produtos das multinacionais. Segundo os entrevistados, a
Gama ndo desenvolve produtos novos para 0 mundo (GRIFFIN; PAGE, 1996), por ndo ter

instalagdes, recursos financeiros e corpo técnico.
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e Empresa Zeta

Como nos outros laticinios entrevistados, a empresa Zeta também utiliza muito a estratégia de
empresa seguidora. De acordo com a responsavel pelo controle de qualidade: “Podem ser um
termdmetro. Desenvolveram |4, procuramos desenvolver melhor ou igual a eles. Procuramos
também lancar produtos que ndo tenham no mercado”. Segundo o gerente de producéo:
“Procurarmos desenvolver produtos melhores que os concorrentes regionais. Nestlé e Danone s&o

as top de linha. Procuramos copié-las, mas ndo vamos buscar a exceléncia delas”.

4.2.1.2 Consumidores

As rapidas mudancas de habito dos consumidores apontam que a politica de desenvolvimento de
novos produtos enfrente um ambiente dindmico. Na compreensdo de Castro e Neves (2001), os
consumidores estdo cada vez mais exigentes, forcando as empresas de laticinios a desenvolver
produtos saudaveis, de conveniéncia e marca, preco e embalagens diferenciados. O grau de
interferéncia dessa variavel € um indicador para verificar se a empresa esta ou ndo em sintonia

com o ambiente.

e Empresa Alfa

Conforme ressaltam os entrevistados da empresa Alfa, os consumidores estdo se tornando mais
criticos no quesito qualidade e na busca por produtos diferenciados. As necessidades dos
consumidores finais quanto a novos produtos interferem muito na politica de desenvolvimento de
produtos da empresa. Um dos termdmetros mais utilizados para verificar as novas tendéncias dos

consumidores é o monitoramento dos novos produtos das multinacionais.
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Os clientes intermediarios (varejistas e atacadistas) fazem o papel de repassadores de

informacBes de mercado e de algumas necessidades dos consumidores, além de interferir no

desenvolvimento de embalagens. Suas informacdes sdo mais simples de serem adquiridas, por

estarem em contato direto com a forca de vendas da empresa. O gerente de marketing

complementa com a seguinte fala sobre a parceria no desenvolvimento de embalagens:

Varejistas e atacadistas interferem, mesmo porque quando nés pensamos em
levar produtos para o consumidor, a gente tem que avaliar: O nosso cliente
estard disposto a comprar o produto? Tem espaco para aquele produto? Qual
sera a aceitacdo dele por aquele produto? Aquele produto gerara alguma riqueza
para ele? O produto tem que ter uma robustez que permita ser manuseado tanto
do ponto de vista do estoque quanto do consumidor. Nossa manteiga, nds
tinhamos uma embalagem de papeldo, acondicionavamos 24 potes de 300
gramas de manteiga. Nosso cliente menor comecou a reclamar: “Olha ndo tenho
giro para 24 potes, vocés ndo podem fazer com metade da caixa?”
Acondicionamos 12 potes para cada caixa e as vendas ndo s6 dobraram como
triplicaram, e continuam crescendo.

Os clientes do mercado externo interferem muito no desenvolvimento de produtos. Como 0s

clientes sdo institucionais, o desenvolvimento chega a ser personalizado. As especificacbes sdo

claras e definidas, ndo fazendo necessario uma pesquisa exploratoria.

De acordo com o gerente de P&D: “Tem alguns clientes do mercado externo que eles

desenvolvem junto conosco 0s produtos dentro da nossa empresa. VEm a nossa empresa,

desenvolver o produto para atender uma necessidade especifica deles”.

Este posicionamento estd de acordo com o discurso dos outros entrevistados.

e Empresa Beta

Na empresa Beta, a interferéncia do mercado consumidor na politica de desenvolvimento de

novos produtos, de acordo com os entrevistados, também é alta. As mudangas no panorama
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demandam o monitoramento dos produtos dos concorrentes, bem como esforgos para captar as

necessidades dos consumidores.

Segundo o gerente de Marketing:

A empresa desenvolve o produto pensando no que a gente chama de “target
especifico”, que é publico que ira consumir aquele produto. Entdo, vocé tem
toda a caracteristica desse publico, se é classe A, B, C, D, se é produto mais
popular. Vocé depende muito da distribuicdo de renda do pessoal. Se tiver uma
maior distribui¢do de renda, ird haver mais consumo, o volume que vocé estimar
vai ser maior. Entéo, interfere diretamente em todo o desenvolvimento. E todos
esses aspectos sdo estudados. E a base para que vocé desenvolva o produto
correto, com as especificacles, com caracteristicas dentro desse contexto.

Varejistas e atacadistas, como na empresa Alfa, transmitem informacdes sobre as tendéncias a

empresa. Sua interferéncia na politica de novos produtos da empresa Beta € mediana.

e Empresa Gama

No entendimento dos entrevistados da empresa Gama, as necessidades dos consumidores finais
interferem muito no portfélio de novos produtos. As incertezas geradas por esta esfera fazem
com que as tendéncias de mercado sejam captadas e estudadas, pois a empresa tem procurado, no

decorrer dos anos, evitar o erro de langamento, por ser muito oneroso.

Sobre varejistas e atacadistas, o desenvolvimento se restringe a embalagens nos aspectos de
seguranca, logistica e imagem, ndo havendo muito dinamismo neste quesito. Em adicdo, as
informaces sobre tendéncias sdo mais faceis de serem obtidas. Segundo o controler comercial, a

parceria ainda é incipiente:

Eu acho que com essa questdo de investir em logistica cada vez mais, eu acho
que daqui para frente, num cenario de médio a longo prazo, a industria vai
desenvolver produtos, no caso das embalagens, cada vez maior com varejistas e
atacadistas. N&o s6 ir4 pensar em atender & demanda da ponta final, mas
também pensara: “Sera que a embalagem que estou fazendo vai otimizar o meu
transporte?” Hoje, a area de Marketing quando desenvolve a embalagem ja
pensa na logistica, mas falta ainda uma maior comunicacdo com a cadeia
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intermediaria. Ainda ndo pergunta se a embalagem secundaria € a melhor para
ser estocada nos depositos dos varejistas e atacadistas.

No mercado externo, existe uma demanda mais customizada por produto, e as especificagdes sdo

enviadas para a empresa. Conforme atesta o assessor de marketing:

O cliente vira e diz que quer uma lata de leite evaporado 170 g. No mercado
interno a gente tem 410g. Entdo, a gente faz uma lata pra 170 g. Existe também
venda de embalagens um pouco maiores, sacos maiores, de 20-25 kgs. Essa
demanda externa por serem em grandes contratos especificos. Existe uma
influéncia maior do intermediario no desenvolvimento de produtos. Liga uma
empresa de Angola: “Olha, t6 precisando de leite em p6, mas ndo quero 25% de
gordura ndo, quero 26%.” A empresa desenvolve customizadamente para cada
cliente.

e Empresa Zeta

Para a empresa Zeta, as necessidades volateis dos consumidores sdo primordiais para o
desenvolvimento. J& houve casos de insucesso no langamento de produtos, pois realizaram um
trabalho na perspectiva do corpo técnico e dos diretores da cooperativa. Na voz do gerente de
producdo:“N&o se consegue fazer algo que o consumidor ndo queira. Por isso, alguns insucessos
que nos tivemos, tais como leite fortificado com fibras, ndo vingaram por causa disso. N&s

fizemos um trabalho interno, relegando o consumidor a segundo e terceiro plano”.

Recentemente, um gerente de marketing foi contratado. Dentre suas atribuicGes, estd a
estruturacdo das estratégias de marketing e planos para captar as tendéncias regionais e nacionais
dos consumidores. Atualmente, isso é feito de maneira informal, pelo gerente comercial, ao obter

informac0es de atacadistas e varejistas.

Seguindo as empresas Alfa e Gama, a Zeta também ja iniciou a politica de exportacdo. S&o
também clientes institucionais, e os produtos oferecidos sdo customizados, com especificacGes

definidas, sem a necessidade de uma pesquisa de marketing.
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4.2.1.3 Disponibilidade de tecnologia

e Empresa Alfa

Atualmente, para os entrevistados da empresa Alfa, as tecnologias de processo e de insumos séo
bem difundidas no mercado lacteo, e o conhecimento desses aspectos é uniformizado em feiras,
visitas técnicas e parcerias com fornecedores. Segundo o depoimento dos entrevistados, a
empresa tem em seu parque industrial os mais modernos equipamentos, tanto na linha de
laticinios quanto na linha de caramelos e candies. Recentemente, houve um alto investimento
para a construcdo de uma nova fébrica, a fim de aumentar o portfélio de produtos lacteos. A
empresa incentiva os funcionarios a visitarem feiras técnicas a busca de novas tecnologias, no

intuito de desenvolver seus produtos. De acordo com o gerente de producao:

Este ano, nés fomos a Interpak, uma feira que acontece na Alemanha. NO&s
tivemos la e visitamos todos os estandes. Vimos tudo de mais moderno hoje e o
que pode ser empregado aqui futuramente. Ja temos algumas pretensdes de
aquisicdo em funcéo dessas viagens que nos fizemos. E tem aqui também a
Fispal, que é importante e que da uma visdo geral daquilo que a gente pode estar
colocando no mercado. Fica até mais em conta, até porque Vocé paga em euros
na Europa. Aqui, o pessoal te d& condi¢cdes melhor de pagamento. Todos esses
eventos, a gente esta presente, porque é la que a gente consegue ter esse tipo de
informacdo, principalmente, porque estamos no interior de Minas Gerais, Lagoa
da Prata, e a gente fica bem distante do mercado. A gente tem sempre que
procurar esses eventos e treinamentos. Nao podemos ficar aguardando aqui na
fabrica. A gente tem muito contato técnico com as pessoas que desenvolvem o0s
equipamentos, com as pessoas que estdo na frente. Ha um intercdmbio muito
grande nesses eventos de informagdes técnicas, e ajuda bastante.

Sobre ingredientes e aromas, a empresa mantém estreitas relagdes com os mesmos fornecedores
das multinacionais. Eles sempre fornecem informagdes sobre tendéncias de produtos, novos
ingredientes para melhorar os produtos existentes. Por isso, a interferéncia dos fornecedores
desses insumos é alta. Na mesma linha seguem a disposicdo de embalagens e a sua relagdo

estreita com os fornecedores.
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e Empresa Beta

Para o gerente de Marketing da empresa Beta, as diferencas tecnoldgicas entre empresas
multinacionais e nacionais diminuiram drasticamente com a globalizacdo. As empresas tém
acesso aos grandes fabricantes de maquinas e equipamentos pela Internet e feiras técnicas, dentre
outros. Por ja possuirem uma grande variedade de equipamentos de Ultima geragéo, segundo 0s
entrevistados, o quadro técnico verifica o que pode ser desenvolvido para ocupar a ociosidade das
maquinas existentes. Quando ndo ha maquinario, a produgdo pode ser terceirizada ou é emitida a

compra de novos equipamentos.

Na parte dos fornecedores, como eles sdo 0os mesmos para grande parte das industrias de
laticinios nacionais e multinacionais, a disponibilidade de tecnologia para todas as empresas é
praticamente a mesma. As informagdes sobre tendéncias de novos produtos sdo repassadas para
as empresas tanto a respeito da formulacao dos produtos quanto a parte da embalagem. Por isso, a

influéncia é alta.

Conforme assinala o gerente de marketing:

Hé& busca por ingredientes diferenciados por aromas que atuam na formulagdo
de maneira mais eficiente, mais completa, com custo mais competitivo. Hoje,
em funcdo da concorréncia bastante agressiva e da disponibilidade de insumos
para todo mundo, o pouco que consegue se diferenciar, principalmente em custo,
te da uma vantagem competitiva muito grande. Hoje, todas as empresas buscam
reducdo de custo para ter um resultado melhor. Sempre estd aparecendo
ingredientes com performance melhor e com custo mais reduzido.

e Empresa Gama

Na empresa Gama, segundo o controler comercial “Hoje, a tecnologia ndo é mais segredo.

Quando langa um produto no mercado, seis meses depois j estd na mao do mercado. Nds temos
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acesso as mesmas tecnologias e aos mesmos insumos de todos 0s nossos concorrentes de classe

mundial”.

Recentemente, a empresa investiu na modernizacdo de seu parque industrial. Por possuirem
equipamentos de Ultima geracdo, como na empresa Beta, ela desenvolve muitos produtos com
base nos equipamentos existentes. A compra de equipamentos vislumbra o desenvolvimento atual
e o futuro. Seguindo a tendéncia dos concorrentes quanto ao formato da embalagem de iogurte, a
empresa investiu em equipamentos diferenciados para embalagem. Portanto, no intuito de atender

ao desenvolvimento de produtos, a disponibilidade de tecnologia influencia muito.

Nos quesitos embalagens e ingredientes, como nas outras empresas, a informacéo é disponivel
para todas. Cabe a cada uma ter recursos para desenvolver produtos diferenciados. A empresa
Gama serve-se das tendéncias disponibilizadas pelos fornecedores. Sendo assim, a influéncia

deles é alta em novos produtos.

e Empresa Zeta

Na empresa Zeta, os entrevistados admitem que a influéncia da tecnologia de equipamentos e de
novos insumos sao altos no desenvolvimento de produtos, mas séo de senso comum as industrias
lacteas. Grande parte dos produtos da empresa Zeta sdo desenvolvidas com base na tecnologia de
equipamentos existentes. Se for necessaria a aquisi¢do de novos, a empresa busca o que ha de
mais moderno no mercado, como as demais empresas entrevistadas, ja que ndo ha restricdo ao
acesso. Nas esferas de ingredientes e embalagens, ha parceria com fornecedores que atendem a
empresas nacionais e multinacionais. Ha troca de informac@es e auxilio no desenvolvimento das

formulacGes, como nas outras empresas.
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4.2.1.4 Legislacado

e Empresa Alfa

Na empresa Alfa, é ponto pacifico que as rapidas mudancas da legislacdo influenciam o
desenvolvimento da formulagdo dos produtos, bem como a concepcdo da arte da embalagem.
Segundo os entrevistados, ha constantemente alteracdes na legislacdo, obrigando as empresas a
acrescentarem dizeres na embalagem. Esse dinamismo provoca alteragcdes na parte operacional
do processo, mas ndo interfere na politica de novos produtos, porque é uma decisdo interna da

empresa.

e Empresa Beta

Todos os entrevistados da empresa Beta pontuaram o dinamismo das mudangas da legislacdo.
Entretanto, sua interferéncia é remetida aos aspectos da formulacdo e da embalagem, como
pontuada na empresa Alfa. De acordo com os entrevistados, a interferéncia da legislacdo do
Mistério da Agricultura e do Ministério da saude é de média para alta no desenvolvimento de
produtos da empresa, na parte da formulacdo do produto a ser desenvolvido. Os departamentos
de P&D e da Garantia da Qualidade devem estudar que tipo de norma deve ser seguida para a
formulacdo. De acordo com o relato do gerente da Garantia da Qualidade “N&o adianta querer

fazer um queijo, por exemplo, com umidade com mais de 60% se a legislacdo permite até 60%”.

Também foi destacado pelo gerente de Marketing que o contetdo da embalagem deve obedecer
rigorosamente a legislacéo, e isso acaba interferindo na comunicacéo e no leiaute da embalagem.
Pois, Segundo ele “[...] porque, dependendo da quantidade das informacdes, 0 espaco que sobrar

€ 0 que voceé pode trabalhar a comunicacdo da embalagem [...]".
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e Empresa Gama

Para a empresa Gama a legislacgdo interfere de média para alta no desenvolvimento do produto, ja
que engloba o registro do produto e a composic¢do da formulagdo. Como nas outras empresas, as
mudancas freqlientes da legislacdo ndo afetam a parte decisoria sobre que produto sera
desenvolvido, mas como serd4 a composic¢do do produto. No entendimento da responsavel pelo

P&D:

Todos os novos produtos tém registros do Ministério da Agricultura e/ ou do
ministério da Salude. Para o desenvolvimento, um dos maiores empecilhos é o
tempo que se leva para registrar. O ministério, vira e mexe, esta em greve. Ai, a
gente fica meio parado para operar a embalagem, trocar produto... Cada insumo
tem que ter uma AUP (autorizacdo do uso do produto). Cada fornecedor deve
conseguir a sua através do ministério. Para registrar o produto, vocé deve ter
AUP de cada produto.

e Empresa Zeta

Na empresa Zeta, a legislacdo, segundo o depoimento dos entrevistados, oferece uma diretriz
para a empresa desenvolver tanto no quesito formulagdo quanto nos dizeres da embalagem, como

ocorre nas empresas Alfa, Beta e Gama. Assim, salienta o gerente de Producdo:

[...] na embalagem dos produtos vocé tem uma série de legislagdes que
obedecem ao Ministério da Salde, Ministério da Agricultura, Imetro e Governo
Federal. Hoje, isso ai chega a truncar um pouco, realmente, em termos de
desenvolvimento de produto. No desenvolvimento da formulacdo, vocé deve
saber quais sdo os ingredientes que sdo permitidos (estabilizantes, etc). Quando
vocé entra o contato com um fornecedor, vocé tem que verificar se tem a AUP
(autorizacédo do uso do produto) para o registro do produto.

Para fins de ilustracdo, segue o Quadro 8, que contém as informacGes resumidas da analise das

incertezas e sua influéncia na politica de novos produtos da empresas.
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Quadro 8: Ambiente externo

Tbpicos Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama Empresa Zeta
Interfe- Interfe- Interfe-
Interfe- | Classifi- | réncia | Classifi- | réncia | Classifi- | réncia | Classifi-
Variaveis do | réncia na cacéo na cacéo na cagdo na cagdo
ambiente GPD ambiental | GPD |ambiental| GPD |ambiental| GPD | ambiental
Mercado
competidor
* nacionais baixa hostil baixa hostil baixa hostil baixa hostil
*multinacionais alta hostil alta hostil alta hostil alta hostil
Ambiente Mercado
Externo consum!dor
* consumidores
finais alta dindmica alta | dindmica | alta | dindmica | alta | dindmica
*intermediarios | média simples | média | simples | média | simples | média | simples
* clientes
externos alta simples alta simples alta simples
Tecnologia alta simples alta simples alta simples alta simples
na
o formulag | média | média | o
Legislagéo do dindmica | paraalta | dindmica | paraalta | dindmica | diretriz | dindmica

Fonte: Entrevistas

4.2.1.5 Monitoramento

No que tange ao desenvolvimento de novos produtos, as empresas devem monitorar 0 meio que
as circunda e interpreta-lo de maneira efetiva, a fim de desenvolver um portfélio de produtos
condizente com as necessidades dos consumidores. De acordo com Child (1972), uma
organizacdo ndo pode desenvolver sua missdo, seus objetivos e suas necessidades sem refletir o
ambiente que a circunda. Seguindo essa abordagem, as organiza¢cdes devem monitorar 0 meio
para que seus dirigentes possam interpretar as condi¢fes enfrentadas pela empresa e tomar as

melhores decisdes.

O que conta em um ambiente para os delineamentos da estrutura e da estratégia de novos

produtos é seu efeito especifico na organizacdo. Isso consiste na habilidade da organizacdo em
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enfrenta-lo, predizé-lo, compreendé-lo e tratar com sua diversidade com a finalidade de
responder rapidamente a ele (MINTZBERG, 1995). Para isso, a empresa deve cercar-se de
muitas informacdes para a tomada de decisdo. As fontes de informagdo para novos produtos sao
captadas pela pesquisa de marketing e, segundo Fuller (1994), advém do SAC, dos fornecedores,

dos consumidores e dos concorrentes, dentre outros.
e Empresa Alfa

Na empresa Alfa, a pesquisa de marketing utiliza varias fontes para o monitoramento do
ambiente externo, seguindo os preceitos de Fuller. Para isso, contratou a ACNielsen para realizar
uma pesquisa de mercado capaz de monitorar seus concorrentes nas esferas de preco,
posicionamento, marketshare, etc. Entretanto, ela ndo realiza pesquisa com consumidores finais
para a captacdo de idéias. Conforme o gerente de Marketing, isso reflete uma deficiéncia da

empresa. As informagdes sobre os consumidores sdo obtidas somente pelo SAC.

A empresa Alfa tambem coleta informacGes de seus atacadistas e varejistas, por meio da forca de
vendas e de pesquisas semestrais. Com fornecedores, o fluxo de informacgdes também é alto. De
acordo com o gerente de Marketing, o repasse de tendéncias virou obrigacdo dos fornecedores,
porque o mercado business- to- business cresceu tanto que qualquer servigo a mais agrega valor

ao insumo. Visita a feiras técnicas auxilia a captacéo de ideias.

A empresa assina revistas da area (Gazeta mercantil, por exemplo) para seus funcionarios do
corpo administrativo. E feito um trabalho de circulagdo de informagbes a fim de que todos se

atualizem sobre o mercado.
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e Empresa Beta

Na empresa Beta, segundo o depoimento dos entrevistados, também se utiliza a ferramenta de
pesquisa de marketing para a captacdo de idéias do mercado. Conforme descreve o gerente de

qualidade/P&D:

Com a contratacdo do novo gerente de Marketing é que a empresa comegou a
utilizar formalmente a pesquisa de marketing com empresas especializadas.
Antes, era informal. As idéias partiam mais da Diretoria. Também de
fornecedores. Alguns projetos paravam no meio do caminho. Chegava, as vezes,
até o desenvolvimento da embalagem, e descobria que o produto era inviavel.

Para o gerente de Marketing, pesquisas sdo feitas com consumidores finais e com os elos de
comercializacdo, que sdo os distribuidores, grandes redes de supermercados. Na sua opinido,
” [...] a gente tenta obter informacdes de todos os elos da cadeia, porque se a gente ndo tem uma
boa distribuicdo, ndo chega no consumidor final. Entdo, vocé tem que ter uma estratégia de

atingir tanto seu cliente/distribuidor quanto para o consumidor final”.

Com os consumidores, a pesquisa € terceirizada, pois a estrutura do departamento de Marketing €
muito enxuta. Aproveita-se 0 SAC como complementagdo. J& a pesquisa de mercado é feita tanto

internamente quanto por prestadoras de servi¢co. De acordo com o gerente de Marketing:

No6s temos a pesquisa de mercado que fazemos internamente. A area de
Marketing tem uma pessoa especifica para pesquisa de mercado. Ela pesquisa
preco, pontos de venda e outros. A prépria equipe de vendas também fornece
essas informacdes. Nds temos um terceirizado também que trabalha, com a
gente. N6s chamamos de “promotores” a equipe de ponta que ta la na loja: faz
merchandizing do produto e também fornece semanalmente pesquisa de pre¢o
pra nés. Vocé pesquisa ndo sé preco, mas também conceitos novos, promogcdes,
acOes nos pontos de venda, nimero de frentes, em fungdo dos concorrentes.

Os fornecedores, como na empresa Alfa, repassam informacdes sobre tendéncias e novos

ingredientes. Nas feiras técnicas, também sdo obtidas informacoes.
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e Empresa Gama

A empresa Gama busca elementos em varios campos. Ela utiliza a ACNielsen para pesquisar o
mercado, ja que necessita de subsidios sobre desempenho de vendas, market share e outros. Com
osconsumidores, sdo realizadas pesquisas informais no ponto de venda, gerenciados pelos
representantes comerciais, promotores e vendedores, aléem do SAC. A empresa teve uma
experiéncia pioneira com pequenos grupos de consumidores por intermedio do Vox Populi.
Promoveu-se um debate com consumidores em doze capitais do pais sobre tendéncias de
consumo e preferéncia de marcas. Segundo o controler comercial :*Foi uma experiéncia pioneira.
Tentaremos fazer isso anualmente para acompanhar alguns indicadores, como valor de
marca”.Em complemento, a forca de vendas busca informacdes com atacadistas e varejistas. A
empresa tem parcerias com fornecedores para o0 desenvolvimento, e estes repassam tendéncias e
auxiliam na concepcdo e desenvolvimento do produto. Em adig&o, visita a feiras técnicas auxilia

a captacéo de ideias.

e Empresa Zeta

Atualmente, a empresa Zeta ndo utiliza formalmente a ferramenta de pesquisa de marketing.
Conforme assinalam o gerente de producéo e seu corpo técnico: “Vai ter todo um trabalho com
consumidores, varejistas e atacadistas com a vinda do gerente de marketing”. Antes, o gerente
comercial atuava tanto na area Comercial quanto na area de Marketing. Utilizava-se, sem um
meio sistematizado, das informacGes adquiridas pelos varejistas e atacadistas, bem como das
informacdes do SAC. Na etapa do desenvolvimento do produto, emprega-se a ferramenta anélise

sensorial em escolas.
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Futuramente, contard com a ACNielsen no intuito de realizar pesquisa de mercado. De acordo
com o gerente comercial, “Neste momento, a gente esta fazendo uma consultoria com a
Integration, com renome internacional. Ela da consultoria para Tetrapak, Nestlé e outras tantas.
Para trazer a radiografia de como estou e como vocé quer ficar”. Com os fornecedores, segundo o
gerente de producdo e seu corpo técnico: “[...] trocamos figurinha”. O corpo técnico visita 0s
fornecedores e utiliza suas plantas piloto para a realizacdo de testes. Outro lugar para a troca de

informacoes sao as feiras técnicas.

Cercada de todas as informacdes nos ambitos técnicos e mercadoldgicos, citadas no Quadro 9, as

empresam decidem sobre a melhor alternativa que devem escolher para alcangar seus objetivos.

Quadro 9: Monitoramento das empresas

Tdpicos Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama Empresa Zeta
Monitoramento pesquisa pesquisa pesquisa pesquisa informal
sistematizada sistematizada sistematizada

4.2.2 Estratégia organizacional

Ao refletir sobre seus objetivos e suas necessidades com as informac6es obtidas, seja por meios
sistematizados ou ndo, as organizagdes delineiam estratégias para enfrentar o ambiente
competitivo. Na compreensao de Schumpeter (1944), o impulso fundamental para a permanéncia
das corporagdes no mercado estd relacionado as estratégias voltadas para a inovagdo. As
empresas podem se posicionar de diversas formas, refletindo a sua capacidade de inovacao e sua

ousadia em arriscar.
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e Empresa Alfa

A partir da percepgdo dos entrevistados da empresa Alfa, a estratégia de desenvolvimento de
novos produtos da empresa no setor de laticinios é a de analisadora, seguindo a tipologia de
Miles e Snow (1978). De acordo com o0s autores, as empresas analisadoras adotam uma postura
intermediaria aos prospectores e defensores. Ou seja, buscam novos produtos e mercados, mas
garantem seus produtos e mercados atuais. Estas empresas sao também chamadas de “imitadoras
criativas”, por absorverem e melhorarem inovagGes dos concorrentes. Esta estratégia permite que
a empresa garanta a viabilidade dos produtos antes de lancé-los, evitando altos investimentos em
Pesquisa & Desenvolvimento. Para tanto, as empresas precisam manter um monitoramento

constante dos sucessos e fracassos das empresas prospectoras concorrentes.

Os dirigentes da empresa Alfa estdo confortaveis nesta posicao, ja que seu faturamento em novos
produtos corresponde a 15%, podendo chegar a 35% com a contribuicdo da introducdo de varios

produtos da linha de laticinios.

Os produtos de laticinios desenvolvidos pela empresa sdo estaveis e segundo os gerentes de
marketing, pesquisa e desenvolvimento e qualidade ja existem no mercado ha anos, pois a
empresa quer competir em volume de vendas. Para isso, precisa introduzir produtos conhecidos,
no intuito de expandir seu mercado e de oferecer produtos com qualidade superior e a precos
mais baixos. No setor de caramelos, a estratégia da empresa segue a linha de analisadora. A Alfa
monitora cuidadosamente as ac¢bes dos competidores internacionais e introduz no mercado

produtos com maior eficiéncia em custos e inovadores nos quesitos sabor, tamanho e embalagem.

Justificando seu posicionamento diante do desenvolvimento de novos produtos, conforme o

depoimento dos entrevistados, a empresa Alfa desenvolveu nos ultimos dois anos praticamente
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quase toda a linha de laticinios, com trés novos produtos para a empresa: doce de leite pastoso,
bebida lactea de chocolate e leite condensado, e trés extensdes de linha: bebidas lacteas de
caramelo e de chocolate, e de doce de leite em tablete. Exceto a bebida lactea de caramelo, os
demais produtos ja estavam no mercado ha anos. Também houve a troca da embalagem do leite
em pd. A segmentacgdo dos tipos de produtos desenvolvidos foi baseada na tipologia de Griffin e

Page (1996).

Na linha de caramelos, por ter um portfdlio de produtos ja extenso, o desenvolvimento foi menor,
com duas extensdes de linha: caramelo stick de leite e fruitful 800 gramas sortido, e um produto

novo para a empresa: fresh full refrescante.

Mesmo sobre tendéncias de desenvolvimento, a empresa Alfa ndo tenciona mudar seu
posicionamento. Apesar das opinides divergirem sobre quais produtos poderdo ser desenvolvidos
nos proximos dois anos, percebeu-se que o portfolio seguird a estratégia de analisadora da
empresa. Como ela preocupa-se com o volume de vendas, s6 desenvolve produtos que tenham
grande aceitacdo no mercado. De acordo com o diretor industrial e o gerente de marketing, a
empresa pode vir a trabalhar com produtos a base de soja, desde que o mercado prove que haja

grande demanda para este tipo de produto.

Ja o gerente de garantia da qualidade discorda dessa abordagem, pois a imagem da empresa € de
leite e derivados, ndo de produtos a base de soja. Segundo ele, a empresa pode vir a desenvolver
produtos com percentagem de soja, mas explorando o conceito de energético com o foco no

publico jovem.

O gerente de marketing complementa que a empresa estad buscando o publico jovem, mas 0s

novos produtos terdo que atender a capacidade produtiva existente, pois o investimento da nova
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fabrica foi alto. Os gerentes de P&D e producdo mencionaram que ha projetos em andamento,

mas nao especificaram as tendéncias.

Na area de caramelos e balas mastigaveis, de acordo com o diretor industrial, “Caramelo é uma
linha que ta sempre surgindo uma coisinha nova. Agora a gente vai lancar uns produtos
refrescantes, tipos halls, em linha de caramelo, sem ser bala dura”. Conforme relato dos
entrevistados, existe estudo a respeito para desenvolver bala dura, mas demanda investimento em
equipamentos e em linha de montagem. Segundo o gerente de marketing: “ Brasil € um mercado

complicado de bala dura. Tem muitos concorrentes, tantos grandes quanto de quintal”.

e Empresa Beta

De acordo com relato dos entrevistados, a empresa Beta posiciona-se como analisadora. Ela
monitora os competidores multinacionais, como Nestlé e Danone, e 0s nacionais, a fim de
desenvolver produtos existentes no mercado com estratégias de diferenciacdo e eficiéncia em
custo. Segundo o coordenador de qualidade, a definicdo da formula do produto é baseada nos
concorrentes. Entretanto, agregam-se uma nova embalagem ou ingredientes funcionais, que irdo
dar um diferencial ao produto da empresa, como o leite longa vida em saquinho, uma
exclusividade da empresa no Brasil. O objetivo da empresa é atender aos novos nichos de
mercado, como tambeém os mercados ja estabelecidos. Com essa politica, a empresa pretende ter
uma representatividade em novos produtos na ordem de 25%, conforme assinalam o gerente de

marketing e o supervisor de producéo.

Nos ultimos dois anos, a empresa desenvolveu trés novos produtos: iogurte, queijo tipo petit
suisse e requeijao, além de quatro extensdes de linha: trés sabores de iogurte e bebida lactea de

coco. Tambem reformulou produtos existentes: bebida lactea de chocolate, creme, e alguns
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queijos, com reducdo de custo e melhoria sensorial do produto. Todos os produtos desenvolvidos
ja sdo existentes no mercado. Entretanto, hd espaco para o desenvolvimento de produtos de
extensao de linha inexistentes no mercado, tais como o leite longa vida em saquinho. Além disso,
houve troca de embalagens da maioria dos produtos existentes, devido a necessidade de

reformulacgdes de alguns e mudancas na legislacéo.

As tendéncias para os proximos dois anos nao diferem da politica de novos produtos da empresa.
A opinido dos entrevistados explicita o conceito salude, reforcado pelo discurso do gerente de
marketing “(...) no segmento de laticinios, cuida-se da satude dos consumidores desde a infancia”.
Para todos, a tendéncia é a de desenvolver produtos saudaveis. Trés dos entrevistados opinaram
que a empresa pode explorar produtos a base de soja. Dois dos entrevistados opinaram que a
empresa vai explorar o conceito de alimentos funcionais, ou seja, alimentos enriquecidos com

ferro, fibras ou vitaminas.

Como ha presenca de muitos consumidores que ndo apresentam a enzima que degrada a lactose,
um dos entrevistados sugeriu a possibilidade de ter a linha de delactosados, que sera desenvolvida

futuramente, e de algumas bebidas lacteas mais refrescantes.

e Empresa Gama

Na perspectiva dos entrevistados da empresa Gama, a organizagdo tambem segue a estratégia de

analisadora. Segundo o0 assessor de marketing:

Agrega-se no novo produto nossa marca, qualidade e alguns diferenciais.
Complicado vocé chegar no mercado e fazer o produto igualzinho ao
concorrente. A empresa tem que agregar, pois vocé ja chega depois. Tudo bem
gue a nossa marca ja carrega um conceito, mas vocé tem que ter algo diferente,
como, por exemplo, adiciona-se uma vitamina, uma embalagem, um pouquinho
diferente. Algum beneficio vocé tem que agregar. Entdo, € um diferencial
competitivo que vocé possa trabalhar.
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De acordo com os demais entrevistados, a empresa segue as tendéncias das multinacionais Nestlé
e Danone. Por ndo possuir laboratdrio de novos produtos, planta piloto e mais pesquisadores, ndo
ha como desenvolver projetos pioneiros. Eventualmente, ha parcerias com universidades e
instituicdes de pesquisa com a finalidade de desenvolver projetos pioneiros, como o leite
condensado a base de gordura vegetal. Sob a Otica dessa estratégia, os produtos que foram
lancados nos ultimos dois anos correspondem a 2% do faturamento. A porcentagem é
consideravelmente pequena devido a gama de produtos que existem no portfélio da empresa.
Contando com os que mudaram de embalagem e os que foram reformulados, de acordo com o

controler comercial, chega a 30%.

Conforme assinalam os entrevistados, a empresa desenvolveu os seguintes produtos novos para a
empresa: leite evaporado, leite deslactosado, iogurte com pedaco de fruta e linha fit. Extensdo de
linha: leite condensado 1 kg, petit chocolate, quatro outros sabores de iogurte com pedago de
fruta e oito outros sabores da linha fit. Houve mudanca dos rétulos de todos os produtos em lata,
de quase todas as linhas de iogurte e de requeijdo, e da linha de leite fluido e de leiaute de alguns

produtos.

Sobre tendéncias, no entendimento do assessor de marketing e da responsavel pelo
desenvolvimento de novos produtos, a empresa ird focar em habitos do consumidor. Sendo assim,
o portfolio de produtos light ird aumentar, além dos probiéticos. Poderdo ser explorados produtos
a base de soja para abranger os consumidores que ndo podem consumir leite e que estdo
buscando qualidade de vida. Para o controler comercial, ndo ha meta de troca de embalagem;

depende da categoria e do tipo de produto.
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Tem produtos que sdo mais susceptiveis a isso, como, por exemplo, 0 segmento
de iogurte. Este segmento exige a atualizacdo de embalagens, por ser bem
dinamico, bem especifico, cada vez mais focado. Agora, nos campos do leite
po, doce de leite, que sdo produtos mais institucionais, o consumidor nao
procura tanto as novidades a movimentagao.

e Empresa Zeta

A empresa Zeta, assim como as outras, segue a estratégia analisadora, de acordo com a percepg¢ao
dos entrevistados. O discurso deles foi unanime: “Buscamos desenvolver produtos ja existentes
no mercado, com algum diferencial, qualidade e preco competitivo”. Na percep¢do dos
entrevistados, a empresa desenvolve produtos tendo como comparativos as industrias
multinacionais. Entretanto, ela posiciona-se na faixa intermediaria. Segundo o relato deles, a
empresa se sente confortavel nesta posicao, ja que o faturamento em novos produtos na ordem de

15% a 20%.

Os novos produtos dos altimos dois anos englobam toda a linha de suco, vitamina de fruta,
bebida lactea Oi, queijo prata Bola e queijo Quali. Além disso, a empresa promoveu trés
extensdes de linha: trés sabores de suco e dois em stand by (caju e maracuja), pois estdo na fase
final do desenvolvimento da arte. Também foram reformulados dois produtos: achocolatado e

creme de leite, e por fim houve mudanca de embalagem de todos os produtos da empresa.

Sobre tendéncias, os gerentes de producdo e comercial mais o corpo técnico (a gerente de
qualidade ndo soube informar) relataram a possibilidade de explorar produtos saudaveis de
acordo com as necessidades dos consumidores. Acreditam que a empresa ira desenvolver
produtos a base de soja. O gerente de producdo vai além ao afirmar que a empresa tem como

objetivo produzir leite em po e leite condensado, além de revitalizar a linha do iogurte.

Para uma melhor visualizacdo, o Quadro 10 mostra as estratégias seguidas pelas empresas.
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Quadro 10: Estrategia de inovagdo das empresas

Tépico Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama Empresa Zeta

Estratégia analisadora analisadora analisadora analisadora
Organizacional

Para uniformizar o conhecimento adquirido pelas multiplas fontes, em face da estratégia utilizada
pela empresa e das incertezas do ambiente, hd a necessidade de integracdo entre os diversos
departamentos, na perspectiva de autores classicos da teoria contingencial, bem como de
pesquisadores contemporéneos das esferas de novos produtos. A demanda por informacdes
processadas no ambito da inovagdo é crescente e necessita de maior coesdo entre as subunidades

da empresa.

4.2.3 Necessidade percebida para integragédo

As estratégias da empresa e as incertezas do ambiente determinam a necessidade de coordenacgdo
e controle (GUPTA et al., 1986). No modelo proposto, teorizou-se que as incertezas do ambiente

e 0 posicionamento estratégico da empresa impulsionam a necessidade percebida pela integragéo.

e Empresa Alfa

Na empresa Alfa, para atender prontamente as necessidades dos consumidores e alinhar com a
estratégia analisadora da empresa, houve a necessidade de sistematizar o desenvolvimento de
novos produtos e de uniformizar as informacdes, alavancando a formacdo do comité. De acordo

com o diretor industrial:

Houve a necessidade de se criar um comité, porque estava muito disperso.
Tinha muita gente querendo dar palpite. Ndo tinha aquela regulamentacéo,
aquela reunido periddica. Foi criado para organizar, sistematizar e uniformizar as
informacBes. N&o tinha uma centralizacdo. As vezes, a idéia era boa e ficava
circulando, e ndo chegava a lugar nenhum. A idéia do comité foi desenvolvida
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internamente. Pegamos todas as pessoas envolvidas no processo, juntamos e
formamos o comité.

Pontuado também pelo gerente da garantia da qualidade:

Antes tinha muitas idéias paralelas, perdidas. Hoje, todo mundo fala na mesma
linguagem. Todo mundo sabe 0 que estd acontecendo na empresa. As vezes, 0
desenvolvimento de novos produtos ficava s6 com DNP. E ai? Entendeu?
Desenvolvia um produto fenomenal, mas marketing nem tava querendo esse
produto. Ou marketing bolava alguma coisa, e ndo tinha nenhuma
funcionalidade, ndo tinha como desenvolver o produto.

Gerente industrial ponderou que:

Porgue a gente precisava ter um ponto de partida e ter aquilo tudo registrado. E

sempre esta encontrando para fazer essas reunides e discutir sobre o que esta
sendo lancado e desenvolvido. Entdo, foi através disso que a gente conseguiu
ndo deixar as idéias morrerem. Porque, se ndo tivesse esse comité, praticamente
ndo teria lancamento de nada.

O comité é composto por nove integrantes: o Superintendente, o Diretor Administrativo/
Logistico, o Diretor Industrial, os Gerentes de Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento, Producéo

e Garantia da Qualidade, além de um Consultor Externo.
e Empresa Beta

Na empresa Beta também houve a formacdo de um comité para também enfrentar a dindmica da
competicdo, de modo a atender prontamente as necessidades dos consumidores e alinhar o
portfolio de produtos a serem desenvolvidos com a estratégia analisadora da empresa. E
composto pelos departamentos de Marketing, Custos, Qualidade/P&D, Suprimentos, Comercial,
Producdo e Financeiro, além das Diretorias Administrativa e Comercial. Assim declara um dos

entrevistados:

Antes, as idéias vinham da Diretoria junto com o Conselho. Exemplo:” Vamos
lancar uma bebida lactea de goiabal!”Foi lancado porque um diretor quis. Nao
tinha uma pesquisa de mercado. “Vamos lancar um queijo cottage!” Al,
trabalhamos, suamos para desenvolver a formulacdo e a embalagem
(rotulagem e arte). Ai, num belo dia, ele disse para deixar isso para la. O cara
resolveu abortar o processo e s6 comunicou tardiamente para a gente.
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A formacdo do Comité de Novos Produtos ocorreu a partir da contratacdo do gerente de
marketing, que trouxe a idéia de integrar mais os departamentos para melhorar o desempenho do
lancamento de novos produtos. Houve apoio irrestrito da Diretoria a fim de profissionalizar o

fomento da inovacdo na empresa. Para um dos entrevistados:

Hoje, a falta de tempo das pessoas é muito grande. Para vocé reunir as pessoas é
muito dificil. Vocé criando a ferramenta Comité de Produtos, as pessoas estdo la
especificamente para tratar daquele assunto que vocé definiu. Vocé consegue
dentre esse processo, dar o andamento no desenvolvimento. A Diretoria logo
comprou a idéia. A implementacéo foi um pouco dificil, pela falta de tempo das
pessoas. Elas tiveram que encaixar em alguma coisa que elas faziam
anteriormente. Depois que implantou, as pessoas viram que podia dar certo.

e Empresa Gama

Seguindo 0s mesmos pressupostos das outras empresas, a empresa Gama também sentiu a
necessidade de integrar mais os departamentos. Na visdo do assessor de marketing, existia uma
série de falhas que deixavam clara a necessidade de fazer uma ponte entre as areas de Marketing,

Producdo, Comercial e Desenvolvimento.

Entretanto, houve uma maior integracdo entre Marketing, Comercial e P&D no
desenvolvimento, ja que estes monitoram e participam em muitas fases do projeto. Os outros

departamentos funcionam mais como prestadores de servicos durante as etapas.

Para auxiliar esse processo, no ano 2000 a estrutura do Departamento Comercial foi reformulada,
tomando corpo de uma estrutura matricial. Contrataram-se gerentes de produtos, realocando o0s
gerentes de mercado e um assessor de marketing para a area. E, recentemente, a responsavel pelo
P&D foi contratada especificamente para lidar com novos produtos. Antes, o responsavel pelo
planejamento de producdo e registro do produto chefiava uma féabrica e desenvolvia produtos

para todas as linhas.
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Como nas demais empresas, a Diretoria sentiu a necessidade de integrar mais seu corpo técnico

para o fomento de novos produtos, bem como profissionalizar mais o processo. Segundo um dos

entrevistados:

Antigamente, tinha um técnico de laticinios para cada turno da producdo. O
técnico que tinha mais experiéncia era o pai da crianca, ou seja, do produto
e 0S outros técnicos s6 tomavam

desenvolvido. Ele trazia as

conhecimento quando ja estava rodado o teste em producéo.

Outrossim, muitas das idéias partiam da diretoria sem um estudo prévio de viabilidade. A

contratacdo recente do gerente de marketing ira somar no desenvolvimento de novos produtos.

Atualmente melhorou a integracdo entre os setores de Producdo e de Qualidade, mas faz-se

obrigatéria uma maior participacdo de outras areas. Conforme salientou os entrevistados, a

integracdo melhorou significativamente em relacdo a outros tempos

com a marcagdo das

reunides semanais entre os gerentes e a Diretoria. Neste espaco, ha discussdo dos projetos em

andamento.

Apb6s 0 mapeamento das necessidades de integracdo (Quadro 11), a organizacdo realiza uma

reestruturacao interna para obter a cooperagéo entre os departamentos.

Quadro 11: Necessidade percebida para integragéo

Tbpico

Empresa Alfa

Empresa Beta

Empresa Gama

Empresa Zeta

Necessidade
percebida para
integracdo

alta

alta

alta

alta
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4.2.4 Fatores internos

Segundo Gupta et al. (1986), o grau de integracdo advém de fatores internos da empresa: a)
fatores organizacionais, tais como a estrutura organizacional do processo de desenvolvimento de

produtos e 0 apoio da alta geréncia; b) e fatores individuais.

De acordo com Clark e Fujimoto (1991), Clark e Wheelwright (1993) e Buss (2002), no que
tange a geréncia da complexidade do processo de desenvolvimento de novos produtos, as

empresas passaram a utilizar equipes multifuncionais para a realiza¢do dos projetos.

Ja os fatores individuais enquadram as diferengas socioculturais entre os gerentes dos
departamentos funcionais. Segundo Gupta, Raj e Wilemon (1986), as diferencas englobam a
orientacdo profissional dos departamentos, a tolerancia, a orientagdo do tempo de projeto e o tipo
de produto ou projeto que os profissionais preferem. As diferengas podem se transformar numa
barreira para a integracdo (GRIFFIN; HAUSER, 1996). Dependendo do posicionamento dos
departamentos, podem-se originar conflitos de interesses, que irdo prejudicar no andamento dos

projetos.

e Empresa Alfa

Na empresa Alfa, hd o Comité de Novos Produtos, que gerencia os projetos em andamento. O
Comité se encontra a cada dois meses para discutir: os projetos de desenvolvimento que estdo em
andamento, em qual etapa esta cada projeto e como cada departamento estd contribuindo para o
processo. Também sdo estabelecidas metas dos projetos para a proxima reunido e novas idéias
para o desenvolvimento de produtos. O estudo da viabilidade delas também é levantado na pauta

de reunides.
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O Comité gere a arquitetura de desenvolvimento de produtos da empresa, influenciando no nivel
de integracdo entre 0s departamentos, ja que todos estdo subordinados a ele. Como a Diretoria
faz parte do Comité, inclusive o superintendente, ha apoio total da alta direcdo para a viabiliza¢do
da integragdo. Segundo o gerente de marketing: “Durante as reunides, a discussdo é democratica

e ha uniformizacao do conhecimento”.

Analisando a tipologia de equipe, verifica-se que sua estrutura é matricial e multifuncional, com
vida finita, coordenando e planejando as suas préprias atividades (VASCONCELLOS;
HEMSLEY, 1989). Em paralelo, os componentes da equipe continuam seus trabalhos nas
fungdes de linha. Quando o projeto termina, o grupo € dissolvido. Seguindo as influéncias, ha
comunicacdo horizontal, permitindo a transicdo continua do fluxo de informagdes e a
transferéncia de conhecimento. O nivel de formalizacdo é moderado e ha baixo nivel de

especializacéo.

Mesmo oriundos de departamentos com orientacGes profissionais diversas a convivéncia entre 0s
participantes do projeto da-se de maneira equilibrada. De acordo com a teoria, a orientagdo do
tempo de projeto e o tipo de projeto podem ser fatores que causem conflitos entre as partes.
Entretanto, segundo o relato dos entrevistados, somente ha divergéncia de opiniGes, ndo ha
conflitos. Se a discussdo estender-se, o problema é levado ao Comité. Segundo o gerente de
producdo, e realizado o desdobramento do problema, por meio da técnica de brainstorming, para

chegar-se as melhores solugdes. Se forem necessarios testes empiricos, eles sdo realizados.

e Empresa Beta

Na empresa Beta, como na empresa Alfa, hd o Comité de Novos Produtos que se reune a cada

quinze dias para discutir os projetos em andamento: nova formulacdo, nova legislacéo,
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terceirizacdo ou ndo do processo e outros. Segundo o coordenador de qualidade, o Comité é
propicio para a uniformizacdo das informagdes. Para o gerente de marketing: “[...] para que o
produto seja lancado, ele ndo chega ao seu final se néo tiver o trabalho congruente de todos os

setores [...]".

A pessoa que gere o Comité é o gerente de marketing. Sua obrigacdo abrange a emisséo dos
cronogramas de projetos, o disparo de planos de acdo para as demais areas € 0 monitoramento do
andamento de cada projeto. Antes, o responsavel pelo projeto era o gerente de qualidade/P&D.
Conforme seu relato: “Eu montava o cronograma em excel e comandava o projeto, mas nao tinha

reunido de comité para discussdo de projetos em andamento”.

Pelo depoimento de trés dos entrevistados, o gerente de marketing ainda ndo tem autonomia
sobre o sistema. Projetos que envolvem altas somas financeiras ndo dependem so dele para

abortar ou prosseguir.

O apoio da Diretoria neste processo é real, conforme o relato dos entrevistados. A prépria
Diretoria apoiou a criacdo do Comité, permitindo que todos os setores interagissem. Além disso,

dois diretores fazem parte do Comité.

Ao analisar a tipologia de equipe, verifica-se que ela se comporta como matricial e
multifuncional, com vida finita, coordenando e planejando as suas proprias atividades. Seguindo
as mesmas caracteristicas da empresa Alfa, ha comunicacdo horizontal, auxiliando a transi¢do
continua do fluxo de informac@es e transferéncia de conhecimento. O nivel de formalizacéo é

moderado e h& baixo nivel de especializacao.

Sobre os fatores individuais, mesmo oriundos de departamentos diferentes, h4 poucos conflitos.

Para trés dos entrevistados, os conflitos sdo classificados como “divergéncias de opinides que
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podem surgir durante o processo”, tais como cobranca de prazos e dependéncia de uma area pela
outra. Todavia, isso é resolvido em reunibes do Comité ou, mesmo, em reunides informais,

chegando-se a um consenso.

e Empresa Gama

Na empresa Gama, 0s projetos de desenvolvimento sdo geridos por equipes matriciais. As
equipes sdo compostas por atores que participam de toda a discussao: assessor de marketing e
responsavel pelo P&D e o gerente de produto. Para cada linha de produtos ha um gerente de
produto, e este gerencia o projeto de desenvolvimento do seu ambito, tendo a autonomia de
abortar ou redirecionar o trabalho. Além disso, tem o poder de parar uma linha de produto se
apresentar fundamentos, tais como baixa demanda e prejuizo nas vendas. No decorrer do

processo, conforme a demanda, ha a participacdo das outras areas da empresa.

Eventualmente, ha reunides com a Diretoria para a discussdo dos trabalhos. De acordo com o
assessor de marketing: “Eventualmente, para a Diretoria, temos que estar apresentando tudo o

que esta acontecendo. Vai pela demanda”.

Aponta-se como decisdo da Diretoria contratar funciondrios e reestruturar o setor Comercial a fim
de profissionalizar o desenvolvimento de novos produtos. Segundo o relato dos entrevistados, ha

total apoio para os trabalhos em conjunto das diversas areas.

Na linha dos fatores individuais, os conflitos ficam dentro do esperado. Sob a oOtica da
responsavel pelo P&D: “Quando entrou essa nova leva, houve mudanga de cultura muito grande.
Havia divergéncias entre os novos funcionarios e os velhos da casa. Hoje, isso é bastante

reduzido”. Para os demais entrevistados os conflitos resumem-se a idéias divergentes. Como a



128

estrutura da empresa é horizontal, a solucdo das divergéncias estreita a comunicagdo entre as

partes.

e Empresa Zeta

A empresa Zeta utiliza também a estrutura matricial para obter a integracdo entre 0s
departamentos. Entretanto, o ndcleo central é proveniente da Produgdo e da Qualidade. Nesta
empresa ndo ha o departamento de P&D, portanto os supervisores de cada linha sdo 0s que
desenvolvem a formulacgéo e fazem testes na planta piloto. As outras areas tomam conhecimento
do processo e participam de maneira ténue nas reunides quinzenais de gerentes e semanais entre

0s gerentes e a Diretoria.

Atualmente, quem dirige os projetos de novos produtos € o gerente industrial. Ele ndo tem
autonomia para abortar ou redirecionar projetos de maior dimensdo. Faz-se necesséria a consulta

ao superintendente e a diretoria para a tomada de deciséo.

Com a contratacdo do gerente de marketing, os entrevistados esperam o redirecionamento e a
profissionalizagcdo do processo de novos produtos, com a integracéo efetiva das demais areas da

empresa, assim como maior conhecimento das necessidades dos consumidores.

O apoio da Diretoria para a profissionalizacdo do lancamento de novos produtos e a integracao
dos setores é alta, fato este confirmado pela contratacdo de novos profissionais, reunides

semanais com os gerentes e delegacédo de poderes para promocao de mudancas.

Para os fatores individuais, mesmo havendo diferencas entre os setores, ndo ha a presenca de
conflitos graves, sO opinides divergentes. Segundo um dos supervisores de producéo:

“ [..] desenvolve o produto, acha que esti perfeito, mas outro fala que ndo estd. Pode gerar



129

conflito, mas sdo saudaveis. Quem estiver na frente do desenvolvimento tem que ter a humildade

de aceitar as criticas”. Ha a promogdo de discussdes para chegar a um consenso comum.

Depois de delinear os fatores que sustentam a integracdo (Quadro 12), serd relatada a integracao

em dois ambientes: gestdo estratégica e gestdo operacional de novos produtos.

Quadro 12: Fatores internos que impulsionam a integracdo

Tépicos Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama | Empresa Zeta
Fatores comité de novos comité de novos estrutura estrutura
internos produtos produtos matricial matricial
Fatores apoio da alta apoio da alta apoio da alta apoio da alta
organizacionais direcdo direcdo direcéo direcédo
Fatores individuais conflitos ténues conflitos ténues | conflitos ténues | conflitos ténues
4.2.5 Integracgdo entre os departamentos

4.2.5.1 Planejamento de desenvolvimento de novos produtos

Um trabalho conjunto entre os departamentos de Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento,
Producdo, Financas e outros favorece a reunido de conhecimentos diversos para maximizar 0s
projetos de P&D, pois a concepcdo e o produto ndo devem advir de fontes separadas, mas de
forte integracdo, englobando desde a &rea de Engenharia até a obtencdo da voz do cliente,

conforme destacado anteriormente.

e Empresa Alfa

Nesta perspectiva, ao analisar a empresa Alfa, percebeu-se que h4 a integracdo desde a discussao
de quais projetos serdo desenvolvidos. Projetos que envolvem a troca da embalagem, produtos de
extensdo de linha, produtos novos para a empresa (nova formulacdo) e mudanca da formulagéo

original sdo discutidos nas reunides do comité.
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Nessas reunides, ndo se detectou um plano agregado formalizado para o gerenciamento do
portfdlio de produtos a serem desenvolvidos, com identificacdo, alocacdo e balanceamento de
recursos e capacidades organizacionais para cada projeto. Somente nas atas de reunido do Comité
de Novos Produtos visualizam-se 0s projetos que estdo em desenvolvimento. Segundo o gerente
da garantia da qualidade: “No Comité, temos uma pauta. Mostra o que foi desenvolvido, o que

vai ser desenvolvido, em que fase esta os produtos em desenvolvimento.”

Entretanto, ndo ha um planejamento de médio e de longo prazo-6 meses a um ano para 0

desenvolvimento de novos produtos para o mercado. De acordo com o gerente de marketing:

Planejamento estratégico para produtos ndo tem. O momento estd dizendo,, as
idéias vao surgindo nas reunides ao longo do ano. Antes da reunido de novos
produtos, algum gerente, algum diretor, ja td com alguma idéia:”Oh esse produto
é fantastico”. E tal, tal, tal. O fato de ndo existir planejamento estratégico formal
ndo quer dizer que a empresa nao tenha estratégias dela. A empresa tem
estratégias dela.

Esse fato é complementado pelos demais entrevistados. HA& uma meta genérica de como
aumentar o faturamento da empresa. Todavia, ndo ha um planejamento estruturado de quantos
produtos serdo desenvolvidos ao longo do ano, pois a geracdo de idéias e a aprovacdo de projetos

sdo feitas no decorrer do ano pelo Comité.

Prosseguindo, no entendimento dos entrevistados, ainda que ndo tenha um plano agregado, ha um
planejamento formalizado para o desenvolvimento de projetos individuais. Utilizam-se as normas
padronizadas sob o critério da 1SO, que estabelece todos os passos do desenvolvimento do

produto.

Em adigdo, os projetos possuem um historico de tempos médios a serem cumpridos. Para um
novo produto na area de laticinios, com a construcdo de fabrica e a aquisi¢do de equipamentos,

acontecido com o leite condensado, demandou-se um ano e meio. Quando ndo sdo necessarias a
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compra de equipamentos e a construgdo de area fisica, seis meses. Ja uma extensdo de linha pode
variar de dois a trés meses. Uma nova embalagem demora cerca de trés meses. No segmento de
balas mastigaveis e caramelo, o desenvolvimento é entre um a dois meses, ja que 0 hovo produto

é uma derivacdo da formulagdo original.

Constatou-se pela fala do gerente de marketing que ndo ha um controle rigido com datas limites
para lancamento de produtos: “N&o tenho uma data limite para se langar. Tenta-se cumprir as

etapas de desenvolvimento”.

Ainda que ndo tenha um controle rigido, atrasos foram confirmados por todos. Eles mencionaram
que um dos motivos que pode ocasionar atraso do lancamento é a compra e instalacdo de
equipamentos, por envolver a burocracia de importagdo. No caso do leite condensado, a
instalacdo atrasou trés meses. Exceto pelas falas do gerente de marketing e do diretor industrial,
0s demais mencionaram problemas envolvendo o registro de produtos como outro fator que pode
atrasar no langamento do produto. Constatou-se que os atrasos sdo oriundos de fontes externas,

fora de controle da arquitetura da integracdo multifuncional.

Na oOtica do diretor industrial, o que pode ser melhorado é a otimizacdo de entrega dos
equipamentos pelo fornecedor. Para o lancamento do leite condensado, a entrega de
equipamentos demorou trés meses, como foi dito anteriormente. Além disso, o técnico de
montagem estava de férias quando o equipamento foi liberado da alfandega. Em relacdo ao
registro do produto, ndo ha controle, pois depende da liberacdo dos ministérios da Salde e da

Agricultura.
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. Empresa Beta

Na empresa Beta, 0 Comité de Novos Produtos, na mesma linha da Alfa, é que cuida da a gestdo
de novos produtos. No gerenciamento do portfolio de projetos, os entrevistados abordaram que ha
cronogramas de desenvolvimento, com datas, atividades e pessoas responsaveis, cabendo ao

gerente de marketing monitorar os projetos.

Como na empresa Alfa, ndo ha um planejamento estratégico de seis em seis meses ou de um em
um ano para o desenvolvimento de novos produtos. Na perspectiva do gerente de marketing, a
empresa tem um planejamento estratégico de sete em sete anos e um plano anual de diretrizes.
Estes contemplam qual linha de produtos a empresa deve focar ou qual linha nova de produtos a
empresa quer criar, mas sem especificar que tipo de produtos sera desenvolvido. De acordo com
0 supervisor de produc¢do: “Como o assunto ‘novos produtos’ € muito dindmico, no decorrer do

ano surgem as idéias e das idéias surgem os projetos”.

Projetos de troca de embalagem, de nova formulacgdo, de extensdo de linha e de mudanca de
formulacdo sdo discutidos nas reunifes. Exceto o primeiro tipo de projeto, 0s outros sdo
operacionalizados por todos os participantes. A contribuicdo varia de departamento para
departamento. Para a troca de embalagem, se o projeto envolver mudanca da arte, 0s
departamentos de Marketing e de Qualidade/ P&D participam. Se houver redefinicdo do design,
com necessidade de compra de equipamentos, os departamentos de Custos e de Producdo séo

acionados.

O tempo de desenvolvimento dos novos produtos depende das caracteristicas de cada projeto.
Um produto novo para a empresa demanda seis meses se ndo precisar de compra de

equipamentos e um ano se for necessario a aquisicdo de maquinarios. Produtos de extensdo de
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linha requerem quatro meses de desenvolvimento e uma mudanga de formulacdo gera um tempo
de trinta a sessenta dias. Uma nova embalagem solicita trés meses, pois envolve mudanca da arte,

com agéncia terceirizada e uma nova rotulagem.

Pelo cronograma, de acordo com o gerente de marketing, é vislumbrado um atraso, um delta a

mais. Para ele:

O registro do produto, vocé contempla até uma possivel greve. O cronograma,
vocé elabora para que todos cumpram as tarefas. Vocé avalia todas as
possibilidades. Sempre estd jogando um prazo para que aconteca dentro do
esperado. Caso ocorra um imprevisto, procura-se ganhar um imprevisto em outra
etapa.

Os outros entrevistados salientaram que a etapa de registro, tanto no Ministério da Agricultura,
quanto da Salde, pode atrasar ligeiramente o lancamento, principalmente quando entram em

greve.

Conforme atestam os entrevistados, o cronograma e os planos de acdo, em conjunto, vieram
tentar reduzir o tempo médio de lancamento de novos produtos, bem como o atraso. Para 0
gestor da producdo, “Antes, varias pessoas trabalhavam em frentes diferentes, e ndo casalava.
Trabalhos eram feitos duas vezes, sem conexdo. Agora, todos ficam sabendo das atividades em

andamento”.

. Empresa Gama

Na empresa Gama, 0 gerente de produto administra a gestdo de novos produtos da sua linha, com
0 apoio do assessor de marketing e da responsavel pelo P&D. Cabe a cada gerente de produto
administrar seu portfolio de langamentos, ndo havendo, assim, um planejamento centralizado

para o gerenciamento.
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Projetos como troca de embalagem, novo produto para a empresa, extensdo de linha e mudanca
da formulacdo sdo discutidos por esses trés atores, que contam também com o conhecimento do

gerente de mercado. Quando envolve altas somas de investimento, a Diretoria é acionada.

O planejamento de futuros langamentos é elaborado em conjunto com todos os gerentes de
produto, de mercado, assessor de marketing e a responsavel pelo P&D, sob o aporte da Diretoria
Comercial. Para 0 ano de 2006, o cronograma de lancamentos ja foi elaborado, alinhando e
balanceando os recursos para cada projeto, que engloba produtos novos para a empresa, extensao

de linha, mudanca de embalagem e alteracdo da formulacéo.

Cada projeto a ser desenvolvido tem seu lead time estipulado. Para a troca de roupagem, sé@o
necessarios de trés a quatro meses. Quando envolve investimento em maquinario, demora-se de
sete a oito meses. Projetos de extensdo de linha envolvem trés a quatro meses de
desenvolvimento. Segundo a responsavel pelo P&D, a demora advém do desenvolvimento da
embalagem, pois a gravacdo do cilindro demanda tempo. Projetos de produtos novos para a
empresa sdo concebidos num prazo de seis meses, quando ndo envolve compra de equipamentos

e de oito a dez meses quando ha. Ja as mudancas de formulagdo delongam muito menos tempo.

No entendimento dos entrevistados, o0s atrasos acontecem em projetos que envolvam a compra de
equipamentos e a construgdo civil. Como os equipamentos sdo importados, 0s entraves
burocraticos delongam a entrega dos equipamentos. Uma maneira de diminuir esse lapso € tentar

otimizar os cronogramas da area de Engenharia.
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. Empresa Zeta

Na empresa Zeta, o corpo nlcleo do desenvolvimento resume-se ao gerente de producdo e seus
supervisores. Ndo foi detectado um plano formalizado que vislumbre o gerenciamento do
portfélio, com identificacdo, alocacdo e balanceamento de recursos e capacidades organizacionais
para cada projeto. Para a determinagdo de produtos novos para a empresa, extensdo de linha e
nova roupagem, ainda advém da Diretoria, e mudangas da formulacdo sdo decidas pela propria

producdo. A atuacdo de vendas ndo é muito intensa nos processos decisorios.

Mesmo nédo tendo uma formalizacdo da gestdo de novos produtos, os projetos individuais, na
visdo dos entrevistados, tém tempo médio a ser cumprido. Um novo produto para a empresa
requer de seis meses a um ano, dependendo da compra de equipamentos. Para extensdes de linha,
como ha o conhecimento da linha de processo, gastam-se trés meses, pois 0 que demora € 0
desenvolvimento da embalagem. Uma nova embalagem para os produtos existentes gera um

tempo de dois meses, com a formulacdo da arte, pela agéncia terceirizada.

Atrasos em desenvolvimento de novos produtos, na perspectiva dos entrevistados, ocorreram
poucos. Um exemplo tipico foi o langamento do queijo coalho, devido a problemas internos, tais
como a indefinicdo da Diretoria em langar o produto e o desenvolvimento da embalagem e do

produto de forma inadequada, ocasionando Vvérias revisoes.

No intuito de diminuir os atrasos, os gerentes comercial e de producdo propdem que futuramente
a empresa tenha um portfélio de formulagGes desenvolvidas e guardadas para reativa-las no
momento certo, seguindo a linha da empresa Alfa. Entretanto, s6 podera ser efetivado, ou néo,
depois da reestruturacdo do departamento de Marketing e da formulacdo de novas estratégias para

lancamento de produtos.
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N&o ha um planejamento estratégico de novos produtos. Os entrevistados intuem que com a
contratacdo do gerente de marketing a gestdo de desenvolvimento de novos produtos sera

reestruturada e que, conseqlientemente, havera um planejamento estratégico para novos produtos.

4.2.5.2 Processo de desenvolvimento de novos produtos

Sob a influéncia de estudos mais recentes, como 0s de Song et al. (1998), este estudo também
visa pesquisar a integracdo multifuncional em nivel operacional. Segundo os autores, cada
estagio pode afetar a natureza e a forca da relacdo entre as fungdes e a organizacdo, pois a
complexidade ambiental e a turbuléncia podem interferir em cada etapa do processo de

desenvolvimento de maneira diferente.

o Empresa Alfa

Na empresa Alfa, a arquitetura da integracdo ndo difere da teoria. Em cada fase do
desenvolvimento de produtos, a participacdo dos atores é diferenciada (Quadro 13). Serdo
analisadas detalhadamente as participacdes e as interacdes dos quatro atores - Marketing, P&D,

Producdo e Qualidade - no processo das quatro empresas. As demais areas serao pinceladas.
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Quadro 13: Arquitetura da integracao das areas no PDP da empresa Alfa

ATIVIDADES INTERFUNCIONAIS
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Fonte: Entrevistas

A primeira etapa consiste na geragdo de idéias. O departamento de Marketing capta informacdes
das tendéncias de mercado a partir do SAC e dos representantes comerciais, dentre outros. O s
departamentos de P&D e da Garantia de Qualidade alimentam esta etapa com informacdes
oriundas de férias técnicas, de contato com fornecedores e de experiéncia profissional em outras
empresas. O departamento de Producdo colabora oferecendo informacbes provenientes de
fornecedores de equipamentos, além de feiras especializadas nesta area. Os demais

departamentos podem contribuir com idéias vindas de viagens e idas ao supermercado, etc. Além
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disso, participam da geragdo de idéias todos os funcionarios, com premiacOes para as idéias
escolhidas. Essas idéias sdo encaminhas para o departamento de Marketing, que as leva para as
reunides do Comité, cabendo-lhe a responsabilidade de pesquisas de mercado em relacdo as

idéias tidas como as mais interessantes.

ApOs esta fase, se todos do Comité concordarem quanto a viabilidade, os departamentos de
Marketing, de Pesquisa e Desenvolvimento, de Garantia da Qualidade e de Producéo iniciam o
trabalho conjunto do desenvolvimento do conceito do produto, com repasse de informagdes. O
departamento de Marketing trabalha com os conceitos mercadologicos e o de Pesquisa e
Desenvolvimento mais o de Garantia da Qualidade, com 0s conceitos técnicos. Na analise da
viabilidade técnico-econémica, o departamento de Produgdo define o processo de fabricagéo, a
capacidade produtiva, a necessidade ou ndo de aquisi¢cdo de novos equipamentos. Além disso, sao
estimados o volume de vendas, o custo do produto e o preco, pelos departamentos de Marketing,
de Custos e de Producdo. Todas essas informacdes sdo reunidas, sistematizadas e levadas ao

Comité, para aprovacao.

Mesmo se o projeto ndo for aprovado, a idéia é arquivada num banco de dados. O produto pode
ndo ser lancado agora, entretanto é desenvolvido e arquivado. Segundo o diretor industrial: “[...]
também ha projetos que seguem até a etapa do prototipo e param”. De acordo com o0s
entrevistados, ha bastantes projetos arquivados. Em toda reunido do Comité de Novos Produtos
0os membros revisam 0s projetos arquivados e verificam se esta na hora de reativar algum. O
projeto fresh full, conforme o relato do gerente da garantia de qualidade, ficou fora de pauta por

um ano e meio.
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Depois da descricdo e avaliacdo do produto potencial, o Comité aprova ou ndo o projeto. Ao
aprovar o conceito, entra-se na fase do desenvolvimento do produto, compreendendo: escolha de
matéria-prima, desenvolvimento da formulacdo, testes de prototipos, validacdo do produto,
desenvolvimento da embalagem, envio para o registro, desenvolvimento do processo e testes
piloto e na linha de producdo. O departamento de Pesquisa e Desenvolvimento estabelece as
matérias-primas que serdo utilizadas, conferindo se os ingredientes sdo permitidos pela
legislacdo, e repassa as informacdes ao departamento de Garantia de Qualidade, o qual, em
conjunto com o setor de Compras, seleciona os potenciais fornecedores, com base nos quesitos
custo e qualidade. E examinado se o fornecedor tem a autorizagio para comercializar o produto.
O departamento de Garantia de Qualidade realiza testes fisico-quimicos e microbiol6gicos para

verificar a adequacdo das materias-primas.

Aprovada pelo departamento de Garantia de Qualidade, a matéria-prima é especificada e, depois,
encaminhada ao departamento de Pesquisa e Desenvolvimento, para o desenvolvimento da
formulagdo. Amostras de concorrentes sdo coletadas pelo departamento de Garantia da Qualidade
para a realizacdo de testes, no intuito de descobrir a formulacdo bésica delas. As informacdes sdo
repassadas para o departamento de P&D. H& reunides para a discussdo da composi¢do da
formulaco entre os dois departamentos. As vezes, o de Producdo, na figura do seu gerente, é

requisitado.

Protdtipos sdo desenvolvidos e testes fisico-quimicos, microbiologicos e, principalmente,
sensoriais sdo feitos. Ha uma equipe treinada para os testes sensoriais, com laboratério especifico
para isso. Depois de exaustivos testes, chega-se a uma formulagdo, que sera validada nas esferas

de custo e de parametros de qualidade.
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Parte-se, entdo, para o desenvolvimento das embalagens priméaria e secundaria. E um trabalho
conjunto entre os departamentos de Marketing, Garantia da Qualidade, P&D e Compras. O
departamento de Marketing é encarregado de elaborar a imagem e o design, consultando a
logistica para analisar a viabilidade de transporte. Utilizam-se de servicos terceirizados para a

elaboracdo da arte final.

Os departamentos de Controle de Qualidade e de Compras selecionam os fornecedores, com base
no quesito das especificacbes técnicas da embalagem. Sdo feitas visitas técnicas tanto para
fornecedores de embalagem quanto para os outros fornecedores, no intuito de verificar as
condicdes higiénico-sanitérias, a adesdo aos sistemas de garantia da qualidade e o controle de

[processos.

O envio das informacges técnicas e de custo é direcionado ao departamento de Marketing, e este
toma a decisdo final. O gerente de Garantia da Qualidade relatou que uma vez a troca de material
de embalagem para baixar custos ocasionou trincamento do material, pois este ndo suportava
baixas temperaturas. Por isso, a decisdo de qual embalagem a ser utilizada deve basear-se na
congruéncia entre custo, qualidade e imagem. O departamento de Garantia da Qualidade e o de

P&D responsabilizam-se pelo repasse das informacg6es nutricionais.

Ap0s o desenvolvimento da arte da embalagem, os departamentos de Garantia da Qualidade e o
de P&D retinem a documentacéo técnica necessaria para o registro do produto e enviam para o

departamento Juridico analisar e repassar aos ministérios da Salde e da Agricultura.

Para o desenvolvimento do processo, inicialmente, elaboram-se o fluxograma do processo e o
desenvolvimento do leiaute, este Gltimo se for necessario comprar novos equipamentos ou

realizar a construgdo de infra-estruturas. Esse trabalho é feito entre o departamento de P&D e o
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de Producdo. Continuando, hd a montagem de equipamentos, treinamento dos operarios e a
elaboracédo preliminar dos parametros de controle dos equipamentos (por exemplo, velocidade da
envasadora) e dos produtos intermediarios (tempo de pasteurizacdo). O departamento de Garantia
da Qualidade auxilia na concepc¢do deste Ultimo pardmetro, visto que h& sua participacdo na

inspecdo de rotina desses parametros.

Encerrando o desenvolvimento do processo, testes em linha séo realizados. O departamento de
P&D acompanha exaustivamente os testes e compara-os com os da planta-piloto. Nesta fase, os
parametros de controle e de processo sdo validados pelos testes sensoriais, fisico-quimicos,

microbioldgicos e shelf-life, além da eficiéncia da producéo.

O departamento de marketing trabalha com os testes dos prototipos finais e dos start-ups, com
pesquisas de satisfacdo, podendo ser perto da localizacdo da fabrica, como também nos proprios
mercados de atuagdo da empresa. O departamento de Garantia de Qualidade envia ao de
Marketing relatorios para monitorar 0s aspectos sensoriais do produto e este re-envia com as

informagdes preenchidas.

As estratégias de lancamento de produtos sdo delineadas pelo gerente de marketing e o
superintendente, com apoio dos setores de logistica, para efetivar os canais de distribuicdo e de
custos, para estipular o preco final do produto. O departamento de P&D entra com o0 apoio
técnico para as estratégias de promocao ao informar os pontos fortes do produto que possam

agregar algum valor.

Apos o lancamento do produto, ha um monitoramento por meio do SAC, bem como a analise do
volume de vendas, market share e outros indicadores. O departamento de Garantia da Qualidade

inspeciona o shelf-life durante os testes e apds o langcamento do produto.
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A arquitetura e o processo de novos produtos descrito sdo para novos produtos. Para 0s produtos
de extensdo de linha, o ciclo de desenvolvimento é bem mais acelerado, e ndo ha o
desenvolvimento do processo. Quando ha necessidade de troca da arte ou de mudanca do leiaute
da embalagem, segue-se com a discussdo no Comité se ha necessidade ou ndo, e parte-se para o
desenvolvimento da embalagem e envio do registro aos 0rgaos governamentais. Para a mudanca
de formulacdo, saltam-se as duas primeiras etapas. A decisdo € baseada em reducéo de custo e
baixo indice de satisfacdo do consumidor. O Comité fica ciente do fato. Ao ser aprovado, inicia-
se 0 processo de desenvolvimento. Nesta etapa, ndo ha o desenvolvimento do processo, pois este

ja esta consolidado.

Para facilitar o processo de integracéo, a empresa Alfa utiliza trés mecanismos citados por Griffin
e Hausen (1996): primeiro é a proximidade fisica dos departamentos de Garantia da Qualidade,
Producdo e P&D. Entretanto, os departamentos administrativos estdo longe da fabrica, mas a
distdncia entre o departamento de Marketing e os outros, segundo o depoimento dos
entrevistados, ndo atrapalha as atividades dos projetos. A troca de informacdes € realizada por e-
mails, telefones e memorandos. O segundo mecanismo, conforme citado anteriormente sdo 0s

sistemas sociais informais.

O terceiro, para intensificar a integracdo, envolve a alta quantidade do fluxo de comunicagéo
entre os membros, por meio de reunides formais, ou por informais. A fala do gerente de producédo
sintetiza 0 pensamento dos demais entrevistados: “E nas reunies que a gente tem a oportunidade
de colocar todos os problemas que existem entre as areas e as proprias solugdes. A gente faz um

brainstorming, cada um coloca as sua posi¢éo, tendo depois a conversao das opinides”.
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Troca de e-mails e telefones também sdo utilizados para potencializar a comunicacdo entre 0s
membros. Outro fato utilizado é a promocdo de visita a feiras e eventos setoriais, que,

indiretamente, aproximam os membros da empresa.

. Empresa Beta

A arquitetura da integragéo entre as fases do desenvolvimento da empresa Beta esta presente no
Quadro 14. Ha um desdobramento do trabalho no cronograma de acdo, mas as fases ndo sdo
definidas. Utilizou-se a tipologia da empresa Alfa para a classificar cada fase, no intuito de fazer

um comparativo a posteriori. Beta
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Quadro 14: Arquitetura da integracao das areas no PDP da empresa
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Fonte: entrevistas

A primeira etapa consiste na analise das oportunidades do mercado. Como na empresa Alfa, ha
idéias de novos produtos provenientes dos departamentos de Marketing, Qualidade/P&D,
Producéo e dos demais, até mesmo da Diretoria, com pesquisas em varias fontes, descritas no no
item 4.2.1.5. Todas as idéias sdo encaminhas para o gerente de marketing, que organiza e as leva
para as reunides do Comité. Para as idéias tidas como as mais interessantes, o departamento de

Marketing responsabiliza-se por pesquisar 0 mercado.
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Se todos do Comité concordarem quanto a viabilidade, os departamentos de Marketing, de
Qualidade/P&D e de Producdo iniciam o trabalho conjunto do desenvolvimento do conceito do
produto. O departamento de Marketing trabalha com os conceitos mercadolégicos, tais como
levantamento do histérico do produto e qual familia que o engloba, e promove uma pesquisa de
mercado detalhada. Num trabalho bilateral entre os departamentos de Qualidade/P&D e de
Marketing, o tipo de acondicionamento é definido. A definicdo da composi¢do do produto e
avaliacdo do seu custo sdo feitos pelo departamento de Qualidade/P&D, com o aporte do
departamento de Financas. Os departamentos de Qualidade/P&D e de Producdo definem o
processo de fabricacdo. Este analisa a capacidade de producdo e verifica sua viabilidade. Faz-se o
estudo de industrializacdo por terceiros, se for verificado que ndo ha como produzir internamente.
Além disso, sdo estimados o volume de vendas e o preco, pela Otica do departamento de

Marketing.

Descrito e avaliado o produto potencial, o departamento de Finangas elabora o estudo de
viabilidade econdémica do produto. Ao aprovar o projeto, entra na fase de desenvolvimento do
produto, compreendendo: escolha de matéria-prima, desenvolvimento da formulacéo, testes de
prototipos e na linha de producdo, desenvolvimento da embalagem e envio para o registro. O
departamento de Qualidade/P&D determina quais matérias-primas serdo utilizadas, verificando
quais ingredientes sdo permitidos pela legislacdo, e repassa ao setor de Compras, para selecionar
os potenciais fornecedores, com base nos quesitos custo e qualidade. E examinado se o
fornecedor tem a autorizacdo para comercializar o produto. O departamento de Qualidade/P&D
realiza testes fisico-quimicos e microbioldgicos para verificar 0s aspectos bioquimicos das

matérias-primas.
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Aprovadas as matérias-primas, inicia-se 0 desenvolvimento da formulacdo. Amostras de
concorrentes sdo coletadas no intuito de realizar testes laboratoriais, pois serdo utilizados como

padrdes de desenvolvimento.

Protdtipos sdo desenvolvidos e testes fisico-quimicos, microbiologicos e, principalmente
sensoriais sao feitos no departamento de Qualidade/P&D. Depois de varios testes, chega-se a uma
formulacdo, que sera validada nas esferas de custo e de parametros de qualidade, pelo

departamento de Qualidade/P&D.

Testes em linha sdo realizados pelos departamentos de Qualidade/P&D e Produgdo. O primeiro
acompanha exaustivamente os testes, em conjunto com o pessoal da produgdo. Nesta fase, o0s
parametros de controle e de processo sdo formulados pelos dois departamentos mencionados,
com o respaldo dos testes sensoriais, fisico-quimicos, microbiologicos e shelf-life, além da

analise da eficiéncia da producéo.

Parte-se, entdo, para o desenvolvimento da arte da embalagem, operacionalizado pelos
departamentos de Marketing e de Qualidade/ P&D. O departamento de Marketing é encarregado
de elaborar a imagem e o design, por intermédio de servigos terceirizados, consultando a logistica
para analisar a viabilidade de transporte. O departamento de Qualidade/P&D é responsabilizado

pelo repasse das informac@es nutricionais.

Desenvolvido a arte da embalagem, o departamento de Qualidade/P&D e o de Producédo definem
as normas técnicas e 0s registros necessarios. A documentacao técnica para o registro do produto

é reunida e repassada aos ministérios da Saude e da Agricultura.

Com a aprovacdo da arte, o departamento de Marketing encaminha-a para o fornecedor de

embalagem. Nao ha selecdo de fornecedores, pois a empresa tem uma parceria consolidada com
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uma grande empresa multinacional de embalagens. Apos a impressdo do cilindro, ha o re-envio

das embalagens para a empresa.

Seguem-se entdo, as estratégias de lancamento de produtos, delineadas pelo o gerente de
Marketing. S&o tragadas as estratégias de promocao do produto e dos canais de distribuicdo, bem

como a definigdo do preco final, com o apoio dos departamentos Comercial e de Finangas.

Apbs o langamento do produto, hd um monitoramento, via SAC, bem como a analise do volume
de vendas, market share e outros indicadores. O departamento de Qualidade/P&D inspeciona o

shelf-life durante os testes e apos o lancamento do produto.

A arquitetura e o processo de novos produtos descritos sdo para novos produtos. Quando é
necessaria a terceirizagdo, buscam-se empresas no mercado, num trabalho conjunto entre os
departamentos de Producdo e de Qualidade/P&D. Auditorias sdo realizadas por este ltimo. Ao
final, é selecionada uma empresa. Custo e viabilidade de investimentos sdo avaliados pelos
departamentos de Producdo e de Finangas. Apresentam-se o0s resultados ao Comité para
aprovacdo. Se a resposta for positiva, prossegue-se com as etapas do desenvolvimento do
fluxograma original (Quadro 14). Depois do desenvolvimento do prototipo, testes pilotos na
linha sdo acompanhados pelos departamentos de Producdo e de Qualidade/P&D, que
desenvolvem o memorial técnico do produto, adentrando, a posteriori, para o desenvolvimento
da arte da embalagem (Marketing e Qualidade/P&D). Na etapa do registro do produto, a Beta
solicita a empresa contratada a aprovacao aos ministérios. Depois, elaboram-se as estratégias de

lancamento, e o produto € langado.

Ja os produtos de extensdo de linha seguem o mesmo ciclo de desenvolvimento mais acelerado,

pelo conhecimento adquirido anteriormente. Quando ha necessidade de troca da arte ou de
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mudanca do leiaute da embalagem, prossegue-se com a discussdo no comité se ha necessidade ou
ndo, e parte para o desenvolvimento da embalagem e envio do registro aos Orgaos
governamentais. Para a mudanca de formulacdo, saltam-se as duas primeiras etapas. A decisdo €
baseada em reducéo de custo e baixo indice de satisfacdo do consumidor. O Comité fica ciente do

fato e ao ser aprovado, inicia-se o processo de desenvolvimento.

Por ultimo, no intuito de facilitar o processo de integracdo, a empresa Beta serve-se de alguns
mecanismos, respaldados por Griffin e Hausen (1996), tais como a proximidade dos
departamentos e 0s sistemas sociais informais. No intuito de potencializar esses fatores, ha
grande fluxo de comunicagéo entre os membros, por meio de reunides formais, ou informais, com
uso da ferramenta brainstorming. E-mails e telefones também sdo utilizados para potencializar a
comunicacdo entre os membros. Durante o processo estimulou-se as agdes em conjunto. Outro
fato é a promocgdo de visita a feiras e eventos setoriais, que, indiretamente, aproximam 0s

membros da empresa.

. Empresa Gama

Na empresa Gama, a arquitetura da integracéo difere das outras previamente estudadas. Por ter
uma estrutura enxuta, a mesma equipe que elabora a parte estratégica de novos produtos encabeca
a parte operacional do processo. Os outros departamentos atuam conforme demandado pela
equipe no transcorrer do processo. O Quadro 15 ilustra o processo de desenvolvimento, bem
como a atuagdo dos atores. Como ndo ha um procedimento estruturado, utilizou-se a tipologia da
empresa Alfa para agrupar as ac6es do projeto. Durante o transcorrer do processo, a metodologia

PDCA é empregada para nortear o processo.

Quadro 15: Arquitetura da integracdo das areas no PDP da empresa Gama
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ATIVIDADES INTERFUNCIONAIS

Fases do Desenvolvimento

Gerente de mercadd

Marketing
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Producéo
Qualidade
Gerente de
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Diretoria
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mercad
a]

Levantar informacdes sobre 0 mercado

Estabelecimento do conceito do produto
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Definir o processo de fabricacdo
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Defi

Determiniar viabilidade técnica-econdmica
Pesquisa de matéria-prima
Desenvolvimento da formulagdo

Testes de protétipos

Validagdo do produto

Desenvolvimento da embalagem

Registro do produto

Desenvolvimento do processo

Testes na linha

produto e do processo| do produto

mento

Delinear as estratégias de langamento

Estraté-gias| Desenvolvimento do
de lanca-

Lancamento do produto

Lanca-
mento

Monitoramento do produto

Fonte: entrevistas
A primeira etapa do desenvolvimento de novos produtos da Gama consiste na andlise de

oportunidades do mercado. As idéias sdo originarias do assessor de marketing, da responsavel
pelo P&D, dos gerentes de produto e de mercado, e, eventualmente do pessoal do departamento
de Producéo e da prépria Diretoria, com pesquisas em vérias fontes, descritas no item 4.2.1.5.
Todas as idéias sdo encaminhas para o gerente de produto, que com o auxilio do assessor de

marketing e do gerente de mercado, levanta maiores informacdes sobre o ambiente.

Concluido a esta etapa, prossegue-se com a definicdo do conceito do produto. A elaboracdo dos
conceitos técnicos e mercadoldgicos parte da triade: Marketing, P&D e Produto. A defini¢do do

processo de fabricacdo é fundamentado pelos conhecimentos dos departamentos de Produgdo e
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da responsavel pelo P&D. Feito isso, h4 a anélise da capacidade produtiva, com a determinagéo
ou ndo de novos equipamentos. Requisita-se 0 apoio do departamento de Engenharia para este
estudo em conjunto com o da Producdo. Este ultimo elabora o custo industrial do produto e a taxa
interna de retorno, com o apoio do departamento de Financas. Em seguida, os assessores de
marketing e o gerente de produtos elaboram a formacdo do preco do produto, bem como as

estimativas de venda.

Para a aprovacao do projeto, a Diretoria é a responsavel pelo seu aval. Apos esta fase, entra-se no
desenvolvimento do produto e do processo, dividido em: escolha de matéria-prima,
desenvolvimento da formulacéo, testes de prototipos, desenvolvimento da embalagem, envio para
0 registro, desenvolvimento do processo e testes na linha de producéo. A responsavel pelo P&D
estabelece as matérias-primas que serdo utilizadas, verificando se os ingredientes sao permitidos
pela legislagdo. Depois, a informagdo é repassada ao setor de Compras, que seleciona 0s
potenciais fornecedores, com base nos quesitos custo e qualidade. E verificado se o fornecedor
tem a autorizacdo para comercializar o produto. Amostras sdo enviadas para o controle de
qualidade, no intuito de realizar testes fisico-quimicos e microbioldgicos para verificar a

adequacdo das materias-primas.

Aprovada pelo departamento de Controle de Qualidade, a matéria-prima é especificada e, depois,
encaminhada a responsdvel pela Pesquisa e Desenvolvimento para o desenvolvimento da
formulacdo. Nesta etapa, a mesma desloca-se a uma das fabricas para o desenvolvimento.
Amostras de concorrentes sdo coletadas para serem utilizadas como padrdo. Ha reunibes entre a
responsavel pelo P&D e o departamento de Producdo para a discussdao sobre composicdo e
desenvolvimento da formulacdo em bancada de laboratorio. O departamento de Controle de

Qualidade auxilia nos testes fisico-quimicos, microbioldgicos e o0s sensoriais. Depois de
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inimeros testes, chega-se a uma formulacdo, que serd validada nas esferas de custo e de

parametros de qualidade.

Quando o desenvolvimento é em parceria com fornecedores, os testes de bancada e piloto sdo
realizados nos seus laboratorios, pois a empresa Gama ndo possui laboratério préprio nem planta

piloto para o desenvolvimento.

Durante a etapa da formulagio, ha o desenvolvimento das embalagens primaria e secundaria. E
um trabalho conjunto entre os departamentos de Marketing, P&D e Compras. O departamento de
Marketing ¢é encarregado de elaborar a imagem e o design, consultando a logistica para analisar a

viabilidade de transporte.

A responsavel pelo P&D e o departamento de Compras selecionam os fornecedores, com base
no quesito das especifica¢fes técnicas da embalagem. O envio das informagGes técnicas e de
custo é direcionado ao assessor de marketing, que toma a decisdo final, em conjunto com o

gerente de produto. A responsavel pelo P&D repassa as informages nutricionais.

Na fase da arte da embalagem, o supervisor do PCP reline a documentacdo técnica necessaria

para o registro do produto e a envia aos ministérios da Saude e da Agricultura.

Para o desenvolvimento do processo, inicialmente, elaboram-se o fluxograma do processo e o
desenvolvimento do leiaute, este Gltimo se for necessario comprar novos equipamentos ou
realizar a construcao de infra-estruturas. Esse trabalho é feito entre o departamento de Producdo
e de Engenharia. Além disso, ha a montagem de equipamentos, treinamento dos operarios e
elaboracdo preliminar dos parametros de controle e de processo. O departamento de Controle de
Qualidade auxilia na concepcdo deste dltimo pardmetro, pois retém conhecimento sobre

seguranca alimentar.
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Testes em linha sdo entdo realizados. A responsavel pelo P&D e o departamento de Produgéo
acompanham exaustivamente os testes. Nesta fase, 0s parametros de controle e de processo séo
validados pelos testes sensoriais, fisico-quimicos, microbioldgicos e shelf-life, além da eficiéncia

da producao.

As estrategias de lancamento de produtos sdo delineadas pelos assessor de marketing, gerentes
de produto e de mercado. Eles delineiam os canais de distribuicdo, como também estipulam quais

estratégias de promocdo serao efetivadas.

Langou-se o produto, hd um monitoramento por meio do SAC, bem como a analise do volume de
vendas, market share e outros indicadores, pelos gerentes de produto e de mercado. O
departamento de Controle de Qualidade monitora o shelf-life durante os testes e apds o

lancamento do produto.

A arquitetura e 0 processo de novos produtos descrito sdo para novos produtos. Para os produtos
de extensdo de linha, o ciclo de desenvolvimento é o mesmo, mas ndo ha desenvolvimento do
processo. Quando h& necessidade de troca da arte ou de mudancga do leiaute da embalagem,
segue-se com a discussdo pelo corpo ndcleo do desenvolvimento se hé necessidade ou ndo. Apos
0 desenvolvimento da arte, prossegue para a etapa do registro. Quando envolve a compra de
equipamentos, fazem-se obrigatdrios o aval da Diretoria e a participacdo dos departamentos de
Engenharia e da Producdo nas estratégias de processo. Depois de instalados os equipamentos,

realizam-se os testes e lancam o produto.

Na mudanca de formulagdo, ndo ha as duas primeiras etapas. A decisdo é baseada em reducédo de

custo e no baixo indice de satisfacdo do consumidor. A Diretoria fica ciente do fato, e inicia-se 0
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processo de desenvolvimento. Nesta etapa, ndo h4 o desenvolvimento do processo, pois ja esta

consolidado.

Para facilitar o processo de integracdo, a empresa Gama utiliza alguns mecanismos, tais como a
proximidade das esferas de Marketing, P&D e Geréncia de Produtos. Entretanto, a sede
administrativa fica longe das seis fabricas, sendo necessario o deslocamento das partes, bem
como a troca de informagdes por e-mails, telefones e memorandos. A distancia, segundo os
entrevistados compromete um pouco a agilidade do processo. Ha, no entanto, sistemas sociais

informais que auxiliam na integracao do processo.

Outro ponto a favor é o fluxo de comunicagdo entre os membros do nucleo, por meio de reunies
formais, ou por informais. Quando h& necessidade da presenca do departamento de Producéo, o
responsavel descola-se até a matriz. Durante as reunides, aplica-se a técnica de brainstorming
para diminuir as incertezas. E-mails e telefones também s&o utilizados para potencializar a
comunicagdo entre os membros. Outro fato é a promocéao de visita a feiras e eventos setoriais,

que, indiretamente, aproximam os membros da empresa.

. Empresa Zeta

O Quadro 16 ilustra a arquitetura da integracdo da empresa Zeta, a partir da tipologia das fases da

empresa Alfa.

Quadro 16: Arquitetura da integracdo das areas no PDP da empresa Zeta
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ATIVIDADES INTERFUNCIONAIS
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Fonte: Entrevistas

A primeira etapa do desenvolvimento, como nas outras empresas, consiste na analise de
oportunidades do mercado. As idéias s&o originarias do gerente de producgéo, dos supervisores de
producdo, do gerente de vendas e, principalmente, da propria Diretoria, com pesquisas nédo
sistematizadas de algumas fontes, descritas no item 4.2.1.5. Os projetos individuais seguem um
padrdo estipulado pela empresa para atender as boas praticas de fabricacdo. Sobre os critérios
utilizados para a escolha de projetos pelo discurso do corpo técnico e dos gerentes de producéo e

comercial, anota-se:

Até entdo, ndo tinhamos um critério bem definido. O critério vai ser o que o
mercado precisa e deseja. O insucesso que tivemos foi porque desenvolvemos
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produtos em nivel de empresa. Isso é gostoso e muito bonito, mas e o
consumidor? N&o tinhamos o trabalho de fazer a degustacéo, o trabalho minimo
de langcamento do produto. Agora, o critério que sera adotado sera uma pesquisa
séria de mercado, segmentacdo de faixas etérias, para que o produto venha de
fora para dentro. Respeitar o que o cliente estd querendo. Planejamento estd em
andamento.

Mesmo sem critérios definidos, ha pouquissimos projetos abortados ou néo utilizados. Segundo o
corpo técnico da producdo: “Como cobramos o escanteio e cabeceamos a bola la na frente, ndo
sobra muito tempo para a gente estar inventando”. Um insucesso marcante foi os leites
fortificados. Houve o langamento desses produtos com embalagem de 500 ml, mas o mercado

néo aceitou os produtos.

Depois da descricédo e avaliagdo do produto potencial, a Diretoria aprova ou nao o projeto. Muitas
vezes, ndo sao realizadas as estimativas de venda e de preco do produto e tampouco o célculo do
retorno esperado. Por isso, 0s entrevistados sentem a necessidade de profissionalizar o setor de

novos produtos.

A fase do desenvolvimento do produto compreende em: escolha de matéria-prima,
desenvolvimento da formulacéo, testes de protdtipos, validacdo do produto, desenvolvimento da
embalagem, envio para o registro e testes na linha de producdo. Os departamentos de Producéo o
de Controle de Qualidade estabelecem as matérias-primas que serdo utilizadas. Pesquisam-se 0s
ingredientes permitidos pela legislacdo e selecionam-se os potenciais fornecedores, com base no
bindmio custo/qualidade, apds a requisicio de amostras dos fornecedores. E verificado se o
fornecedor tem a autorizagdo para comercializar o produto. O departamento de Controle de
Qualidade realiza testes fisico-quimicos e microbioldgicos para examinar os aspectos de

qualidade das matérias-primas.
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Aprovada pelo departamento de Controle de Qualidade, a matéria-prima é especificada e, depois,
encaminhada ao departamento de Producdo para o desenvolvimento da formulacgéo, a partir de
amostras de produtos dos concorrentes sdo coletadas. Ha reunides para a discussdo da

composicédo da formulagéo entre os departamentos de Producédo e de Controle de Qualidade.

Protdtipos sdo desenvolvidos e testes fisico-quimicos e microbioldgicos sdo realizados pelo
departamento de Controle de Qualidade. As analises sensoriais sdo feitas de maneira informal,
por néo ter pessoas treinadas para o teste e nem espaco laboratorial. Depois de exaustivos testes,

chega-se a uma formulacgdo, que sera validada nas esferas de custo e de parametros de qualidade.

Parte-se, entdo, para o desenvolvimento das embalagens priméaria e secundaria. E um trabalho
conjunto entre o departamento de Producdo e a assessora da Diretoria. Esta Gltima terceiriza o
desenvolvimento da arte. A deciséo da arte final é dada nas reunides com a Diretoria. Como as
embalagens priméarias sdo provenientes da Tetrapak, ndo ha selecdo de fornecedores. Para as
embalagens secundarias, os fornecedores também ja sdo fechados. O departamento de Producéo

responsabiliza-se no repasse das informacdes nutricionais.

Concluido o desenvolvimento da arte da embalagem, o gerente de producdo e sua secretéria
reinem a documentacao técnica necessaria para o registro do produto e enviam aos ministérios da

Saude e da Agricultura.

Ultimamente, a politica de novos produtos da empresa consiste em desenvolver produtos com
base nos equipamentos existentes. Por isso, 0s entrevistados ndo descreveram a etapa do

desenvolvimento do processo.

Apds o desenvolvimento de prototipos em bancada, testes em linha sdo realizados. Nesta fase, 0s

parametros de controle e de processo sdo validados pelos testes sensoriais, fisico-quimicos,
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microbioldgicos e shelf-life, alem da eficiéncia da producdo. Os departamentos de Producéo e de

Controle de Qualidade trabalham intensamente nesta etapa.

Quando se chega a etapa do langamento do produto, o gerente de vendas delineia quais canais de
distribuicdo serdo usados e elabora as estratégias referentes a promocgdo. De acordo com 0s

entrevistados, essa parte também sera reformulada ap6s a consolidagdo do marketing na empresa.

Lancado o produto, hd um monitoramento, via SAC, bem como a anélise do volume de vendas,
market share e outros indicadores. O departamento de Controle de Qualidade inspeciona o shelf-

life durante os testes e apds o langamento do produto.

A arquitetura e o processo de novos produtos descrito sdo para novos produtos e extensdo de
linha. Quando ha necessidade de troca da arte ou de mudanca do leiaute da embalagem, segue-se
com a discussdo nas reunides com a Diretoria. Depois, elabora-se a arte da embalagem e envia-se
0 registro aos 0rgaos governamentais e a arte final aos fornecedores. J& a mudanca de formulagéo
é baseada em reducdo de custo e no baixo indice de satisfacdo do consumidor. A Diretoria fica

ciente do fato, aprova o projeto, e este prossegue com o ciclo do desenvolvimento.

Para facilitar o processo de integracdo, a empresa Zeta também utiliza alguns mecanismos, tais
como a proximidade entre todos os departamentos da empresa e sistemas sociais informais. Para
intensificar a integracdo, reunides formais e informais séo realizadas, com o uso de brainstorming
para uniformizar o conhecimento. E-mails, telefones também séo requisitados freqlientemente. A
empresa incentiva seu empregados estratégicos a irem a feiras e eventos setoriais, empregando,

indiretamente, a aproximacéo entre os membros.

Nesta secdo, descreveu-se a integracdo real entre os departamentos (Quadro 17). A diferenca

entre a necessidade, ou seja, entre a ideal e a real, serd exposta no proximo topico.
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Quadro 17: Integracdo entre os departamentos

Tépicos Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama Empresa Zeta
Integracdo entre 0s nivel estratégico nivel estratégico nivel estratégico nivel operacional
departamentos nivel operacional nivel operacional nivel operacional

4.2.6 Diferenca entre a integracdo desejada e a real

o Empresa Alfa

Os entrevistados da empresa Alfa enfatizam o progresso dos relacionamentos integrativos entre
0s departamentos para novos produtos e visualizam uma busca continua por melhorias. Segundo
0 gerente de marketing “[...] Temos que progredir mais, tentar encontrar outros tipos técnicas,
mas ja progredimos bastante. O embrido ja esta bastante desenvolvido. Temos que fazer melhoria

continua”.

Para os entrevistados da empresa Beta, a integracdo atual é razoavel, pois como hd um
cronograma a seguir e muitas acdes sdo atreladas a outras, requer-se 0 comprometimento das

partes. Por fim, todos concordam que o processo deve ser melhorado e aprimorado.

Na empresa Gama, percebeu-se que o nivel de integracdo esta no patamar de 6timo. Entretanto,
h& a necessidade de aprimoramentos. O responsavel pelo PCP detectou a importancia de um

fluxo maior de informacges para o pessoal do departamento da Producéo.

Na empresa Zeta, conforme os entrevistados, a integragédo precisa ser melhorada. Mesmo dentro
da producdo os supervisores relataram que o pessoal da manutencao industrial deve repassar mais
informacbes sobre os equipamentos. Para o gerente comercial, com a estruturagdo do

departamento de Marketing os projetos de novos produtos irdo fluir com maior facilidade.
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O Quadro 18 sumariza a diferenca entre a integracdo real e a desejada nas empresas
entrevistadas.

Quadro 18: Diferenca entre a integracdo ideal e a real

Tépico Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama Empresa Zeta
Diferenca entre a
integracgao
desejada e a real Pouca Pouca Pouca Muita

4.2.7 Relagéo entre os indicadores e a integragédo entre os departamentos

Para obter sucesso no lancamento de produtos nos &mbitos mercadologico, financeiro e técnico,
faz-se necessario estimular a cooperacdo entre os diversos setores para 0 processo de

desenvolvimento de novos produtos (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993).

Segundo os modelos de andlise da integracdo (GUPTA et al. 1986; SONG et. al. 1998), a
integracdo remete ao sucesso de novos produtos, nos ambitos financeiro, técnico e
mercadoldgico. Na perspectiva de Gupta et al. (1986), a diferenca entre a integragdo efetiva e a

idealizada pela organizacéo influenciard o desempenho do projeto.

Constatou-se na empresa Alfa a utilizacdo dos indicadores financeiros, mercadolédgicos e
técnicos, preconizados por Griffin e Hausen (1996). A esfera financeira engloba o ROI,
lucratividade e rentabilidade. Os indicadores mercadoldgicos resumem-se ao market share,
volume de vendas e satisfacdo do consumidor, mensurado pelo SAC. Os indicadores técnicos sao
os parametros do produto final mensurados pela Garantia da Qualidade. Segundo os
entrevistados, ndo ha indicadores indiretos, como satisfagdo pessoal quanto ao desenvolvimento

do produto.
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Levantou-se um questionamento sobre a relacdo entre os indicadores de desempenho e a
diferenca de integracdo (desejada e real) entre os departamentos quanto ao sucesso do projeto,
mas a empresa nao relaciona os critérios de desempenho do produto com o trabalho participativo
individual de cada departamento. Segundo o diretor industrial, os indicadores norteiam 0s
projetos de maneira global. Se ocorrer algum contraponto, o Comité, como um todo, ird

desdobrar as causas e procurar resolver os problemas.

Em contrapartida, no transcorrer das entrevistas percebeu-se que a integracdo melhorou o fluxo
de informacdes entre 0s departamentos e, com isso, diminuiu o nimero de projetos abortados, por
exigir maior congruéncia dos departamentos nas fases iniciais do projeto. Também, aumentou a
fluidez no desenvolvimento de produtos, com a visualizacdo das etapas em andamento. Infere-se
que a empresa pode criar seus préprios indicadores de desempenho para analisar a integracao

entre os departamentos e sua atuacao na potencializagdo dos projetos.

Na empresa Beta, os indicadores do produto englobam as trés esferas citadas anteriormente. Os
financeiros comportam ROI, margem de contribuicdo e rentabilidade. Os indicadores
mercadologicos resumem-se ao market share, volume de vendas e satisfacdo do consumidor,
mensurado pelo SAC. Os indicadores técnicos sdo os parametros do produto final, mensurados

pela Garantia da Qualidade. No entendimento dos entrevistados, ndo ha indicadores indiretos.

Como na empresa Alfa, os indicadores, de acordo com o gestor de producdo, oferecem uma viséo
global do projeto, norteando para a direcdo correta. N&o h& uma relacdo direta entre esses
indicadores e a integracdo dos departamentos. Subentende-se que a relagdo entre a integracao

real/desejada com o sucesso do projeto aponta para o no compartilhamento do conhecimento das
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diversas areas, tendo como conseqliéncia a diminuicdo dos projetos abortados e a fluidez do

processo de desenvolvimento de novos produtos.

A empresa Gama, em seu portfolio de indicadores, no ambito financeiro, acopla ROI,
rentabilidade e margem de contribuicdo. Na esfera mercadoldgica, ha o market share, nimero de
vendas, satisfacdo do consumidor pelo SAC. Os técnicos remetem aos testes do controle de

qualidade.

Seguindo o padrdo das outras empresas, os indicadores sdo utilizados para nortear o projeto,
procurando sempre melhorar o resultado. De acordo com o controler “Se o projeto é bem
sucedido, todo mundo fica feliz. Se algum indicador ndo atinge o desejado, porque houve algum
erro, promove acgdes de correcdo”. Em conformidade com as outras empresas, a Gama nao
monitora a integracdo entre os departamentos em fungdo dos indicadores do produto. Pela
mesma Otica das demais empresas, 0 compartilhamento de conhecimentos das diversas areas
melhorou o andamento dos projetos e diminuiu os casos de insucesso, conforme salienta o

controler comercial.

Por ultimo, na empresa Zeta os indicadores dos produtos envolvem os aspectos financeiros -
lucratividade e rentabilidade; os mercadoldgicos estdo na triade market share, volume de vendas
e satisfacdo do consumidor (mensurado pelo SAC); e os técnicos remetem aos indicadores do

controle de qualidade.

De acordo com os gerentes, os indicadores influenciam a tomada de decisdes, mas nao 0s
correlacionam com o trabalho participativo de todos. No mesmo sentido que as outras empresas,
0 aumento participativo das areas técnicas colaborou para o compartilhamento de informacdes.

Entretanto, a constatacdo da necessidade da participacdo mais efetiva do departamento de
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Marketing reforga que a organizagdo visualiza uma melhora na fluidez do desenvolvimento de

novos produtos.

O Quadro 19 resume a relacdo entre os indicadores de desempenho e a integracdo nas empresas

estudadas.
Quadro 19: Relacdo entre indicadores de desempenho e a integragédo
Topicos Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama Empresa Zeta
Relacéo entre ndo é refletida na néo é refletida na ndo é refletida na ndo é refletida na
indicadores de empresa empresa empresa empresa

desempenho e
integracdo
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5 ESTUDO TRANSVERSAL DOS CASOS

O exercicio da inovagdo reveste-se de ampla complexidade, correspondendo uma série de
varidveis, como 0 ambiente externo, que engloba as necessidades volateis dos consumidores, a
tecnologia, a legislacdo e a politica econdémica dentre outros (SONG; THIEME; XIE, 1998).
Essas incertezas causam dependéncia entre as areas da organizacdo, pois requerem inputs e
cooperacdo entre os agentes dos diversos departamentos funcionais, como Marketing, Producéo,
Pesquisa e Desenvolvimento e Controle de Qualidade, no intuito de alcancar objetivos

individuais e conjuntos da gestdo da inovagéo.

Segundo Donaldson (1999), & medida que as organizacdes procuram inovar em produtos,
Servigos ou processos, as tarefas se tornam cada vez mais incertas. A hierarquia precisa perder

um pouco do controle e ser coberta por estruturas comunicativas e participativas.

No intuito de elucidar um pouco este complexo fendmeno, estudou-se 0 processo de integracao
de quatro empresas do setor lacteo. Ressalta-se a escassez de estudos de relacionamento entre
areas funcionais na area de laticinios, ja que muitas pesquisas sdo direcionadas para setores de

alta tecnologia. O quadro 20 sumariza os resultados encontrados.
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Tépicos Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama Empresa Zeta
Variaveis do Interferénc | Classificagdo | Interferéncia | Classificacéo | Interferéncia | Classificacdo | Interferéncia | Classificacdo
ambiente iana GPD | ambiental na GPD ambiental na GPD ambiental na GPD ambiental
Mercado competidor
* nacionais baixa hostil baixa hostil baixa hostil baixa hostil
*multinacionais alta hostil alta hostil alta hostil alta hostil
Mercado consumidor
Ambiente . - o o S s
Externo | * consumidores finais alta dindmica alta dinamica alta dinamica alta dinamica
* intermediarios média simples média simples média simples média simples
* clientes externos alta simples alta simples alta simples
Tecnologia alta simples alta simples alta simples alta simples
na
formulaca
Legislacdo 0 dindmica | médiaparaalta | dindmica | médiaparaalta | dindmica diretriz dindmica

Monitoramento

pesquisa sistematizada

pesquisa sistematizada

pesquisa sistematizada

pesquisa informal

Estratégia organizacional analisadora analisadora analisadora analisadora
Necessidade percebida para alta alta alta alta
integracao
_Fatores Fat comité de novos produtos | comité de novos produtos estrutura matricial estrutura matricial
internos atores

organizacionais

apoio da alta direcédo

apoio da alta direcéo

apoio da alta direcéo

apoio da alta direcéo

Fatores individuais

conflitos ténues

conflitos ténues

conflitos ténues

conflitos ténues

Integracédo entre os
departamentos

nivel estratégico

nivel estratégico

nivel estratégico

nivel operacional

nivel operacional

nivel operacional

nivel operacional

Diferenca a integracdo desejada e
a real

Pouca

Pouca

Pouca

Muita

Relagéo entre indicadores de
desempenho e integracdo

ndo é refletida na empresa

ndo é refletida na empresa

ndo é refletida na empresa

ndo é refletida na empresa
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Como as explicacBes causais das caracteristicas organizacionais estdo no ambiente, a teoria
contigencial estabelece que ndo existe uma melhor forma de se organizar (DONALDSON, 1999).
Segundo Perrow (1972), as organizagdes influenciam o ambiente em que vivem e s&o

influenciados por ele.

Por esta Gtica, as incertezas do ambiente percebidas pela organizacdo para o desenvolvimento de
novos produtos geram a necessidade de integracdo entre os departamentos, sob a influéncia de
autores classicos da teoria contingencial (BURNS; STALKER, 1961; LAWRENCE; LORSCH,
1973 e MINTZBERG, 1995). Elas fundamentam a habilidade de antecipar mudancas nas
estratégias dos competidores, as necessidades dos consumidores quanto a novos produtos, a
introducdo de novas tecnologias no mercado e a legislacdo que interfere no desempenho e no

design do produto.

Estudaram-se quatro esferas do ambiente externo: legislagdo, consumidor, competidor e
tecnologia. Detectou-se um padrdo de influéncia diferente em cada campo ambiental. Para todas
as empresas, as mudancas freqlentes da legislacdo revelam o dinamismo das leis do setor de
alimentos. Elas direcionam a empresa na composi¢do da formulacdo do produto, bem como dos
dizeres da embalagem. Entretanto, ndo interferem no portf6lio de produtos a serem

desenvolvidos.

No intuito de combater seus competidores, por estarem situados num ambiente hostil
(MINTZBERG, 1995), as empresas utilizam a estratégia de benchmarking para o
desenvolvimento de produtos. Elas monitoram os produtos desenvolvidos pela Danone e Nestlé,

e projetam formulagdes similares com algum diferencial.
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Na esfera do mercado consumidor, as empresas o instituem como dindmico, sendo que sua
interferéncia no portfélio de produtos a ser desenvolvido é alto. Para diminuir as incertezas e
obter as necessidades dos consumidores, as tendéncias séo captadas, estudadas, e o conhecimento
é disseminado para as areas estratégicas, pois elas tém procurado, no decorrer dos anos, evitar
cometer erros de lancamento. Na empresa Zeta, apesar de a inteferéncia ser alta, ndo hd um
sistema que capte as necessidades dos consumidores. Muitos dos projetos partem da Diretoria.
Os clientes intermedidrios atuam como repassadores de informagbes e auxiliam no
desenvolvimento de embalagens nas empresas Alfa e Gama. Quanto ao mercado externo, o
ambiente é considerado simples, pois o0s clientes institucionais enviam as especifica¢fes técnicas

para as empresas Alfa, Gama e Zeta.

Em termos de tecnologia, nas areas de manufatura e insumos, esta esfera é disseminada por todo
o setor lacteo. Como as empresas tém parceria com fornecedores das multinacionais, ha repasse
de informacGes e desenvolvimento em conjunto. Além disso, na parte de equipamentos todas
mencionaram que compram o de mais moderno. No estudo de viabilidade do projeto do novo
produto, quando contempla a compra de equipamentos as empresas visualizam se no futuro o
equipamento podera auxiliar na producgdo de uma gama de produtos. As conclusdes tiradas sobre
a disponibilidade da tecnologia para o setor de alimentos pelos entrevistados entdo compativeis

com a pesquisa de Lawrence e Lorsh (1972)

Para o controle dessas variaveis, o que conta em um ambiente para os delineamentos da estrutura
e da estratégia é seu efeito especifico na organizacdo, que consiste na habilidade da organizacéo
em enfrenta-lo, predizé-lo, compreendé-lo, tratar com sua diversidade e responder rapidamente a
ele (MINTZBERG, 1995). Neste sentido, a empresa deve se cercar de muitas informacdes para a

tomada de decisao.
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As empresas Alfa, Beta e Gama possuem um sistema de monitoramento mais estruturado do que
a Zeta. Neste sistema, contemplam-se pesquisa de mercado, troca de informagbes com varejistas,
atacadistas, fornecedores e SAC. Somente as empresas Beta e Gama fazem pesquisa com 0S
consumidores finais. A empresa Zeta esta estruturando o departamento de Marketing e
futuramente ird utilizar dessas ferramentas para potencializar o desenvolvimento de novos
produtos. Atualmente, ha busca de informacGes de uma maneira informal com fornecedores,
varejistas e atacadistas. Sendo assim, as empresas procuram monitorar utilizando varias fontes,

conforme preconizado por Fuller (1994).

As informacdes obtidas pela pesquisa de mercado fazem com que as organizacdes reflitam seus
objetivos e suas necessidades (CHILD, 1972), instituindo estratégias para enfrentar o ambiente
competitivo. As organizacdes estudadas posicionam-se como analisadoras, de acordo com a
tipologia de Miles e Snow (1978). Elas raramente sdo as primeiras a ir ao mercado com novos
produtos. Entretanto, monitoram cuidadosamente as ag¢fes dos competidores e podem seguir
facilmente a concorréncia, trazendo para o mercado produtos com maior eficiéncia em custos e
inovacdo. Todas as empresas estudadas monitoram os produtos da Nestlé e da Danone, e
desenvolvem suas formulagdes com base nesses produtos mais elaborados. Isso reflete-se no
portfolio atual de produtos e nas tendéncias de desenvolvimento. Geralmente, agrega-se valor

com pequenas diferenciagdes na embalagem, no sabor e na textura, dentre outros.

Mesmo seguindo a linha de analisadora, ha diferencas dos novos produtos desenvolvidos. A
empresa Gama desenvolve produtos mais elaborados do que as demais, na tentativa de
posicionar-se entre as marcas top do mercado (Nestlé e Danone). Segundo os entrevistados, a

empresa Beta visa explorar novos nichos de mercados com produtos diferenciados. A Alfa
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desenvolve produtos que tenham volume alto de vendas e a empresa Zeta elabora produtos para

combater 0s concorrentes regionais.

Uma das causas de ndo se procurar desenvolver produtos pioneiros, segundo a tipologia de
Griffin e Hausen(1996), é a limitacdo de recursos técnicos, financeiros e estruturais. Na maioria

das empresas ndo ha laboratorio proprio para novos produtos e nem planta piloto.

A partir das incertezas do ambiente e do posicionamento estratégico das empresas, constatou-se a
necessidade de integracdo por parte delas, para a disseminagdo das informagfes para todas as
areas envolvidas no desenvolvimento de novos produtos. Mesmo adotando a estratégia de
analisadora, as empresas percebem que deve haver o compartilhamento de informacoes.
Segundo o relato dos entrevistados, a integracdo foi necessaria para organizar, sistematizar e

uniformizar as informacdes, advindas dos campos funcionais da organizacao.

Conforme Gupta et al. (1986), apds 0 mapeamento da necessidade de integracdo, seu grau advém
de fatores internos da empresa: (1) fatores organizacionais, tais como a estrutura organizacional

do processo de desenvolvimento de produtos e o apoio da alta geréncia; e (2) fatores individuais.

Nas empresas Alfa e Beta, a necessidade impulsionou a formagdo de Comités de Novos Produtos
para gerir a arquitetura de inovacdo da empresa. Nas empresas Gama e Zeta, houve a formacao
de equipes matriciais para o desenvolvimento. Constatou-se que na Gama, a equipe tem um
nucleo central formado pela triade: assessor de marketing, gerente de produtos e responsavel pelo
P&D. Os outros setores prestam servicos ao projeto. Na Zeta, o nlcleo é composto pelos
departamentos de Producgdo e de Controle de Qualidade. A area de Vendas participa levemente
dos projetos. Para todas as empresas, 0 apoio da Diretoria foi primordial para a concepcéo da

estrutura de integracdo, bem como no andamento dos projetos em desenvolvimento.
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Cabe ressaltar que todas as empresas utilizam a forma de equipe matricial para o
desenvolvimento de produtos, tendo como diferencas a composicdo e a forma de trabalhar. N&do
had como julgar qual é a melhor conformacdo, na medida em que, de acordo com a teoria
contingencial, ndo hd uma melhor forma de se estruturar, pois depende-se da maneira como a

empresa interpreta seu ambiente (DONALDSON, 1999)

Os fatores socioculturais ndo impedem a integragdo dos atores no processo. Apesar de haver
conflitos, todos foram considerados ténues e sdo resolvidos durantes as reunides ou conversas

informais, seguindo os preceitos de Griffin e Hausen (1996).

A partir dos fatores, a integracdo dos departamentos nas empresas Alfa, Beta e Gama se da nos
niveis estratégico e operacional. Nas reunides de Comité (Alfa e Beta), composto por varias
pessoas, inclusive alguns membros da diretoria, ha discussdo dos projetos futuros e os em
andamento. A Alfa monitora os projetos pela ata, ndo ha cronogramas estruturados. A Beta
monitora 0s projetos por meio de cronogramas. Em ambas as empresas ndao ha planejamento
anual do que sera desenvolvido. As idéias vao surgindo no decorrer do ano. Isso contradiz 0s
pressupostos de Clark e Wheelwright (1993) e Cooper et al. (1997), que formulam que, apds o
delineamento das estratégias de inovacao, a organizacédo define e seleciona um mix de projetos de

novos produtos coerente com seus objetivos.

Na empresa Gama a administragdo do portfolio é gerido pelo gerente de produtos, tendo
assessoria do marketing e da responséavel pelo P&D, com cronogramas setoriais. Para a discussao
dos futuros projetos, todo o departamento Comercial e a responsavel pelo P&D participam. J& na
empresa Zeta a discussao estratégica fica a cargo do corpo diretor, e o0 gerente de producdo gere

a parte operacional do processo.
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O Quadro 21 mostra a integracdo entre os departamentos nas diversas fases do desenvolvimento.
Destaca-se que somente a empresa Alfa tem o processo de desenvolvimento de novos produtos
formalizado, em acordo com Griffin (1997) e Cheng (2000). A tipologia da empresa Alfa
assemelha-se ao de Fuller (1994), todavia, nas etapas finais h4 uma divergéncia. A avaliagédo
pelos consumidores esté inserida no desenvolvimento do produto e do processo, e ndo ha teste de
mercado. Nas demais empresas, ndo h& um procedimento com a divisdo de fases do

desenvolvimento, somente as acoes sdo bem definidas.
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Quadro 21: Arquitetura da integracdo das empresas
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No decorrer das etapas do desenvolvimento de produtos, visualizou-se que os atores se integram
de maneira diferente, fato que pode ser explicado pela natureza das tarefas (SONG, et al., 1998).
Nas empresas Alfa, Beta e Gama, constatou-se uma maior integracdo dos departamentos de
Marketing e de Pesquisa e Desenvolvimento nas primeiras fases do projeto e no desenvolvimento
da embalagem. Na empresa Zeta, ha pouca integracdo entre essas duas esferas, pois o0 processo de
novos produtos ainda ndo esta estruturado. Vale ressaltar que as areas de Producéo e de Vendas
atuam como os departamentos de P&D e Marketing, respectivamente. Para Song et al. (1998), €
necessario que haja um envolvimento maior entre os departamentos de Marketing e Pesquisa e
Desenvolvimento nas fases iniciais, no intuito de reduzir riscos, ja que este Ultimo poderia dar um

suporte tecnoldgico na selegdo das idéias.

A integracdo entre os departamentos de P&D e Qualidade ocorreu nas primeiras etapas, na
busca por matérias primas, no desenvolvimento da formulacao e nos testes de protétipo e de linha
na empresa Alfa. Como na empresa Beta, os departamentos de Controle de Qualidade e P&D
estdo sob a jurisdicdo do mesmo gerente, a integracdo entre as esferas da-se em todas as etapas.
Na empresa Gama, o envolvimento do departamento de Controle da Qualidade restringe-se a
realizacdo de testes microbioldgicos, fisico-quimicos e sensoriais. Na empresa Zeta, 0
departamento de Controle de Qualidade auxilia na busca por matérias-primas e nos testes de

prototipo e de linha.

O envolvimento do departamento de Producdo com o de Pesquisa e Desenvolvimento e o de
Controle de Qualidade limitou-se a duas etapas: no desenvolvimento do processo e nos testes de
linha, nas empresas Alfa, Beta e Gama. Entretanto, na empresa Gama, 0 departamento de
Controle de Qualidade atua como prestadora de testes. Na Zeta, o envolvimento é limitado entre

0 departamento de Controle de Qualidade e o de Produgéo.
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A integracdo entre o departamento de P&D e o de Producéo diferiu entre as empresas. Somente
nas empresas Alfa e Gama, ha participacdo do departamento de Produc¢do no desenvolvimento da
formulacdo. Na Zeta, como o departamento de Producdo atua nos campos produtivos e de

desenvolvimento, ndo ha como visualizar separadamente.

Percebeu-se, por outro lado, a integracdo do departamento de Marketing com o de P&D, o de
Producdo e o de Controle de Qualidade nas geracGes das idéias e no desenvolvimento do
conceito. Os departamentos canalizam suas informacOes ao departamento de Marketing para

andlise e filtracdo dos dados, indo de acordo com Song et al (1998).

Na busca por uma melhor integragdo, as empresas utilizam alguns dos mecanismos citados por
Griffin e Hauser (1996): proximidade fisica, sistemas sociais informais e arranjo organizacional,
com o uso de reunides, e-mails, viagens e visitas a feiras para troca de informacdes entre os
atores. Em nenhuma das empresas ha premiacoes e bonificagdes pelo trabalho em conjunto e nem
uso de metodologias como o QFD para reunir os atores, conforme citados por Griffin e Hauser

(1996).

Por fim, detectou-se, a partir da percepcdo dos entrevistados, que o nivel de integracdo nas
empresas Alfa, Beta e Gama € razoavel, mas hd uma concordancia de que 0 processo deve ser
aprimorado. Na Zeta, o nivel ainda é considerado baixo, pois ndo envolve o departamento de

Marketing e o processo ainda necessita de intervengdes para sua profissionalizagéo.

Entretanto, todas as empresas ainda ndo relacionam o grau de integracdo com os indicadores de
desempenho. Segundo as empresas, os indicadores remetem ao aspecto global do projeto,
norteando-o, e corrigindo a rota quando necessario. No discurso dos entrevistados sobre 0s

beneficios da integracdo, houve a disseminacdo das informacoes, evitando retrabalho e erros de



174

lancamento, mas ndo ha uma reflexdo da relacdo entre a participacdo em conjunto dos
departamentos com o sucesso ou fracasso do produto. De acordo com um dos entrevistados, iSso

é uma falha que precisa ser revista.

Resgatando Clark e Fujimoto (1991) e Clark e Wheelwright (1993), a importancia da integracao
entre os diversos setores no processo de desenvolvimento de produtos aumenta a flexibilidade
diante das mudancas inesperadas durante o percurso, como também a visdo do projeto como um
todo, e ndo fragmentado em partes. Comprovaram-se com evidéncias empiricas as diferencas na
necessidade de disseminacdo de informacBGes multifuncionais nos estagios de desenvolvimento.
Segundo Song et al. (1998), cada estagio pode afetar a natureza e a forca da relacdo entre as
funcbes e o desempenho do projeto, pois a complexidade ambiental e a turbuléncia podem

interferir em cada etapa do processo de desenvolvimento de maneira diferente.
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6. CONCLUSAO

O requisito fundamental para a permanéncia das corporagdes no mercado estad intrinsecamente
associado a capacidade de inovacdo, compreendendo a criacdo de novos métodos de producéo,
novos produtos e servigos, novos mercados, assim como o desenvolvimento de novas formas de

organizacdo industrial (SCHUMPETER, 1944).

A inovacdo de produtos vem ganhando atencdo no ambiente tanto gerencial quanto académico
(BUSS, 2002). A acirrada competicdo presente no mercado impde as empresas 0 constante
desenvolvimento de produtos e 0 seu aperfeicoamento para que atendam as necessidades atuais e

futuras dos consumidores, de forma mais eficiente.

O setor de laticinios tem vivenciado, um ambiente muito competitivo. De acordo com Castro e
Neves (2001), a partir de 1990 ocorreram grandes transformagdes em toda a cadeia agroindustrial
do leite, devido a desregulamentacdo do mercado, a abertura e a estabilizacdo da economia. Essas
mudancas potencializaram a modernizacdo das estruturas de producdo e de comercializacéo,

ancoradas no desenvolvimento de novos produtos.

Sob a influéncia do ambiente externo, o exercicio da inovacao reveste-se de ampla complexidade
(SONG; THIEME; XIE, 1998). Conforme os pressupostos da teoria contingencial (BURNS;
STALKER, 1961; LAWRENCE; LORSCH, 1973 e MINTZBERG, 1995), as incertezas do
ambiente percebidas pela organizacdo para o desenvolvimento de novos produtos geram a

necessidade de integracdo entre os departamentos.
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O debate sobre o envolvimento das areas funcionais da organizagdo, que incluem os
departamentos de Pesquisa e Desenvolvimento, Marketing, Opera¢des, Qualidade, dentre outros,
tem favorecido o surgimento de muitas pesquisas académicas por autores renomados, tais como

Griffin e Hauser (1996), Song et al. (1998), Olson et al.(2001), Kahn (2001).

Apoiada neste aporte teorico, esta pesquisa procurou analisar a relagdo multifuncional na gestado
de desenvolvimento de novos produtos de quatro industrias de laticinios. Apds a analise dos

resultados, delineou-se o seguinte modelo (Figura 16).

Ambiente externo

- legislacéo

-consumidores : :
-concorréncia Necessidade percebida
-tecnologia para integragdo

| Desempenho
diretamente

Concorréncia .
relacionado ao

l Diferenca entre a integracdo produto .
Estratégia Organizacional: [l desejada e a real - mercadologico
. ) -financeiro
analisadora téCNicos

Integracéo entre os

departamentos
Fatores p
Oég? n|tz aclonats -Gestéo Estratégica
;)r;ar#izu:;;onal - Gestao Operacional
-Apoio da alta (Quadro 21)
direcéo

Fatores individuais
-presenga de
conflitos

Figura 16 : Modelo de estudo apos a anélise de dados
Adaptado de: GUPTA, RAJ e WILEMON (1986) e SONG, THIEME e XIE (1998)
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Estudaram-se, primeiramente, quatro esferas do ambiente externo: legislacdo, consumidor,
competidor e tecnologia. As incertezas geradas pelas necessidades dos consumidores e a grande
hostilidade do mercado competidor,forcaram as empresas Alfa, Beta e Gama a adotarem um
sistema de monitoramento sistematizado. Na empresa Zeta, espera-se que a recente contratacdo

do Gerente de Marketing alavanque medidas direcionadas ao processo de monitoramento.

Diante da escassez de recursos humanos, financeiros e técnicos, e expostas a forte pressao
competitiva das grandes corpora¢des multinacionais, aléem de 1253 estabelecimentos de laticinios
presentes no Estado de Minas Gerais (SEBRAE, 1997), todas as empresas pesquisadas adotam a
estratégia de analisadora (MILES e SNOW, 1978). Buscam novos produtos e mercados
absorvendo e melhorando as inovagBes dos concorrentes multinacionais. Pelo portfolio de
produtos desenvolvido, a empresa Gama tem uma estratégia mais agressiva do que as demais. A
empresa Alfa é a mais conservadora, por desenvolver produtos j& totalmente consolidados no

mercado.

Mesmo seguindo a estratégia de analisadora, as empresas constataram a necessidade de
integracdo, no intuito de disseminar informacGes para todas as areas envolvidas no
desenvolvimento de novos produtos. A formacdo de equipes matriciais (VASCONCELLOS e
HEMSLEY, 1989; CHENG, 2000; E MIZUTA 2000), para a conformacdo de Comités de
Produtos, nas empresas Alfa e Beta, e setoriais, nas empresas Gama e Zeta, com o apoio da alta

direcdo, formalizou a integracéo entre os departamentos.

Ainda que adotando a mesma estratégia de inovacdo, foi possivel constatar diferencas no
processo integrativo. Enquanto as empresas Alfa e Beta envolvem todos os departamentos para a

discuss@o sobre novos produtos a nivel tanto estratégico quanto operacional, a empresa Gama
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restringe seu foco estratégico ao departamento Comercial, sendo que os departamentos de
Producdo e de Controle de Qualidade atuam como “prestadores de servi¢os”. Na empresa Zeta, a
integracdo remete-se ao nivel operacional do projeto. Discussdes acerca de portfélio de

lancamentos s&o realizadas pela Diretoria.

Durante o desenvolvimento, detectou-se que hd uma maior integracdo do departamento de
Controle de Qualidade nas empresas Alfa e Beta no nivel tanto estratégico quanto operacional.
As informacdes deste departamento apdiam as geracdes de idéias, o desenvolvimento do conceito
do produto e da sua formulagdo, em conjunto com os outros departamentos. Nas empresas Gama

e Zeta, a colaboracao do departamento de Controle de Qualidade é mais timida.

O departamento de Producéo atua de maneira mais integrada nas empresas Alfa e Zeta, o que se
expressa pela participacdo englobando as etapas: de geracdo de idéias, analise de viabilidade
técnica, desenvolvimento da formulagédo e testes de piloto e/ou de linha. Na empresa Beta, 0
departamento de Produgéo néo interage no desenvolvimento da formulagdo, enquanto na empresa

Zeta, seu apoio € mais acentuado no desenvolvimento operacional do produto.

O departamento de Marketing é crucial nas etapas estratégicas, nas fases inicial e final do
desenvolvimento de novos produtos das empresas Alfa, Beta e Gama. O fluxo de informacdes
gerado por este departamento por meio de pesquisa de mercado e de informagbes de
consumidores (empresas Beta e Gama), por exemplo, alimenta o sistema de novos produtos. E
por ultimo, a participacdo do departamento de P&D ocorre em quase todas as etapas do
desenvolvimento, exceto, na empresa Zeta, em que o departamento de Producdo € o

responsavel pelo desenvolvimento.
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Nesta oOtica, os resultados obtidos mostram que mesmo com o desenvolvimento de produtos ja
existentes no mercado presencia-se a uma integracdo entre as areas funcionais de forma distinta
daquela preconizada por alguns autores (SONG et al., 1998; OLSON et al., 2001). Detectou-se,
pela percepc¢do dos entrevistados, que o nivel de integracdo nas empresas Alfa, Beta e Gama ¢
razodvel, mas ha uma concordéancia de que o processo deve ser aprimorado. Na Zeta, o nivel
ainda e considerado baixo, pois ndo envolve o departamento de Marketing e 0 processo ainda

necessita de intervencdes para sua profissionalizagéo.

Infere-se que, no intuito de aumentar o seu potencial competitivo, as empresas estudadas buscam
otimizar o processo de desenvolvimento de produtos, a partir de um maior fluxo de informacdes
entre os atores, como também do processo decisorio conjunto. Essa constatacdo contribui para a
ampliacdo do campo de gestdo de desenvolvimento de produtos, ao langar questionamentos sobre
a relacdo da arquitetura da integracdo com a estratégia de inovagdo da empresa, além de sugerir
que as empresas devem aumentar o conhecimento sobre o processo de integracdo, ja que oS

departamentos contribuem de forma diferenciada em cada estagio.

A percepcdo positiva da integracdo, porém, debate-se com a limitacdo da mensuracdo da
eficiéncia do processo integrativo. As empresas ndo mensuram as agdes de cada departamento
relacionando com o desempenho do produto. No entendimento dos entrevistados, os indicadores
do produto norteiam os projetos desenvolvidos, mas ndo h4 uma reflexao sobre a contribuigéo de
cada departamento para o sucesso ou fracasso do projeto. Para eles, a integracdo promoveu a
disseminacdo das informagdes, evitando retrabalho e erros de langamento, mas esse quadro nédo
oferece elementos para tratamento como indicadores de desempenho da equipe. De acordo com

um dos entrevistados, isso € uma falha que precisa ser corrigida. Relacionar o sucesso do projeto
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com o trabalho conjunto das diversas areas € uma questdo importante levantada por essa

pesquisa.

Faz-se necessario um estudo mais aprofundado sobre quais indicadores poderdo ser utilizados
para relacionar sucesso do projeto com integracdo multifuncional. Dada a limitacdo da pesquisa,

ndo se pode inferir que a integracdo potencializa o sucesso de novos produtos.

Além disso, a arquitetura de integracdo apresentada pode ndo ser considerada como a ideal, pois
0 estudo foi feito em quatro empresas, tendo como causa a limitacdo da metodologia aplicada.
Também, como ndo houve um estudo comparativo entre empresas com graus de inovagao
diferentes, ndo se pode preconizar sobre a relacdo entre a intensidade de integragdo com

estratégias diversas de inovacao.

6.1 Sugestdo para novos estudos

A partir das respostas obtidas com este estudo, acredita-se que algumas questdes merecem novas

analises, pois o estudo de caso constitui tarefa fundamental para gerar pesquisas futuras:

- Comparar as diferentes formas de integracdo em ambientes distintos de inovacao;

- Realizar um estudo mais aprofundado sobre a relagéo entre indicadores de desempenho

e integracdo multifuncional.

Outrossim, sugere-se uma pesquisa sobre fomento da inovacdo em produtos que extrapola as
fronteiras da empresa, que aborde as relagfes interorganizacionais, na ética de redes. Parcerias
com atores externos, tais como centro de pesquisa, fornecedores, universidades auxiliam na

concepcdo de produtos mais ousados que atendam as necessidades dos consumidores.
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6.2 ImplicagOes académicas e gerenciais

Este estudo proporcionou um olhar na gestdo de desenvolvimento de produtos do setor de
laticinios. A relevancia do tema estd em pauta nas discussdes académicas e gerenciais, pois a

inovacgdo constitui o cerne da vantagem competitiva das empresas.

Para a academia, este estudo pode elucidar a atuacdo e a contribuicdo dos departamentos no
desenvolvimento de novos produtos, estabelecendo novas perspectivas de pesquisa na melhoria

do processo de inovacao.

No campo gerencial, o estudo da integracdo multifuncional possibilita criacdo ou melhoria de
indicadores de desempenho do trabalho em conjunto dos departamentos para 0 amadurecimento
das praticas de novos produtos. Além disso, remete as empresas um momento de reflexdo sobre

suas atuagdes no campo de langamento de produtos.

Finalmente, o progresso tedrico e gerencial do tema recomenda pesquisas relacionadas a

articulacdo interna da empresa para agilizar o processo de desenvolvimento de novos produtos.
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ANEXOS



Nome:
Setor:

Escolaridade:

Tempo de empresa:

Qtd de pessoas no setor:
Escolaridade dos funcionarios do setor:
Descricdo da empresa

AMBIENTE EXTERNO

ROTEIRO DE ENTREVISTAS
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1) Com que nivel de intensidade os fatores externos (aspectos legais/ mercado consumidor/
mercado competidor/ disponibilidade de tecnologia) interferem na gestdo de desenvolvimento
de novos produtos da empresa? Justifique a escolha do grau de intensidade. Qual € o tipo de
interferéncia desses fatores nas estratégias tracada pela empresa para o desenvolvimento de
novos produtos?

Intensidade

Fator externo

Pouca

Média

Alta

Por que?

Tipo de interferéncia

aspectos legais
-legislagdo
(embalagem,
produto e processo)

Mercado
consumidor
-Consumidores
finais

-Varejistas
-Atacadistas
-Mercado externo

Mercado
competidor

-novos entrantes
-concorréncia direta
--empresas
nacionais
--empresas
multinacionais
-produtos
substitutos

Disponibilidade de
tecnologia
-processos
-embalagem
-aromas
-ingredientes
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2) Sua empresa utiliza pesquisa de marketing (informagdes sobre governo e aspectos legais/
mercado consumidor/ mercado competidor/ disponibilidade de tecnologia) 7Em que consiste
sua pesquisa? Que recursos ela utiliza?

Recursos Opcéo

Internet

Pesquisa de mercado

Pesquisa com consumidores

Participacdo em feiras/ congressos

Varejistas

Atacadistas

Fornecedores

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

3) No que se refere a inovagdo, qual € a estratégia para o desenvolvimento de novos produtos da
empresa?

4) Quantos produtos foram desenvolvidos nos ultimos dois anos nas linhas apresentadas a
seguir?

Quantidade | Linha de produto | Especifica¢do Por que?
Total

Linha Seca Qtd Caracteristica de
desenvolvimento

Nova embalagem

Novos aromas

Nova formulacéo

Qutros

Linha Liquida Qtd Caracteristica de
desenvolvimento

Nova embalagem

Novos aromas

Nova formulacéo

Outros
Linha Qtd Caracteristica de
Refrigerada desenvolvimento

Nova embalagem




Novos aromas

Nova formulacéo

Qutros

Linha de Queijos

Qtd

Caracteristica
desenvolvimento

de

Nova embalagem

Novos aromas

Nova formulacéo

Outros

Novas linhas de
produtos
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5) Quais sdo as tendéncias para o desenvolvimento de novos produtos nos préximos dois anos?

Quantidade
Total

Linha de produto

Especificacdo

Por que?

Linha Seca

Qtd

Caracteristica
desenvolvimento

de

Nova embalagem

Novos aromas

Nova formulacéo

Outros

Linha Liquida

Qtd

Caracteristica
desenvolvimento

de

Nova embalagem

Novos aromas

Nova formulacéo

Qutros

Linha
Refrigerada

Qtd

Caracteristica
desenvolvimento

de

Nova embalagem

Novos aromas
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Nova formulagdo

Outros

Linha de Queijos | Qtd Caracteristica de
desenvolvimento

Nova embalagem

Novos aromas

Nova formulagéo

Qutros

Novas linhas de
produtos

6) Quanto de seu faturamento advém de novos produtos? Por que a quantificagdo ndo é feita? A
alta direcéo tem essa informagé&o?

Linha % de faturamento

Liquida

Seca

Refrigerada

Queijos

NECESSIDADE PERCEBIDA PARA INTEGRACAO

7) Alguma acdo tomada na empresa, como por exemplo mudangas estruturais ou estratégicas
auxiliaram na integracéo entre as areas para o desenvolvimento de novos produtos? De que
forma? Por que isso aconteceu?

FATORES INTERNOS

8) Quem gerencia os projetos de desenvolvimento de novos produtos?

9) Tem autonomia para abortar os projetos?

10) Ha reunido com a diretoria e com 0s outros departamentos para discussao dos projetos?

11)Ha compartilhamento do conhecimento entre os departamentos- Qualidade, Producéo,
Marketing e P&D para otimizar o tempo de desenvolvimento,melhorar a qualidade do
produto, atender as exigéncias dos consumidores?

12) Ha participacdo dos departamentos de Qualidade, Producgédo e Marketing no desenvolvimento
de novos produtos?

13) H& apoio da alta dire¢do para a viabilizagdo da cooperacdo? Qual é o resultado deste apoio?

14) H& presenca de conflitos entre os departamentos durante as etapas de desenvolvimento de
novos produtos? Sao conflitos graves? Que medidas a sua empresa tem adotado para a
resolucdo dos conflitos?
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INTEGRACAO ENTRE OS DEPARTAMENTOS- NIVEIS ESTRATEGICO E
OPERACIONAL

15) Qual critério utilizado para a escolha dos projetos a serem desenvolvidos? Ha algum

planejamento formalizado adotado pela empresa para o gerenciamento do portfolio de
produtos a serem desenvolvidos? ( roteiro de organizacdo e método)

16) Qual é o tempo médio para langamento de novos produtos?

Linha tempo

Liquida

Seca

Refrigerada

Queijos

17) Qual é o atraso médio de lancamento de novos produtos? Listar os principais motivos.

Linha atraso

Liquida

Seca

Refrigerada

Queijos

18) A empresa tem adotado alguma medida estratégica para reduzir o tempo de langamento dos
novos produtos? Se for o caso, quais?

Linha atraso

Liquida

Seca

Refrigerada

Queijos

19) Qual € o percentual de projetos abortados ou ndo utilizados?

Linha % Nao sabe

Liquida

Seca

Refrigerada

Queijos

20) Ha um planejamento para langamento de novos produtos no mercado?

Opcéo Periodo Formal- Estruturado- Acompanhamento

anual

trimestral




| mensal
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21) Quais sdo as dificuldades normalmente encontradas pela empresa em implementar o
planejamento de novos produtos?

22) Em relacdo aos aspectos apresentados a seguir, ha participacdo de quais setores da empresa
para o planejamento de lancamento de novos produtos?

Caracteristica
desenvolvimento

de

Quem decide

Qual é a participacdo dos setores internos e
externos ( fornecedores, distribuidores e
consumidores)?

Nova embalagem

Novos aromas

Nova formulacéo

Qutros

23) Quais sdo as principais agdes estratégicas tomadas em cada fase do desenvolvimento de
novos produtos em sua empresa?

LINHA LIQUIDA ( nova embalagem, novos aromas, nova formulago, outros)

Fases

Acoes

Analise de oportunidades de mercado

Teste do conceito

Planejamento

Desenvolvimento

Pré-teste

Langcamento

LINHA SOLIDA( nova embalagem, novos aromas, nova formulaco, outros)

Fases

Acdes

Analise de oportunidades de mercado

Teste do conceito

Planejamento

Desenvolvimento

Pré-teste

Langcamento

LINHA REFRIGERADA( nova embalagem, novos aromas, nova formulagéo, outros)

Fases

Acdes

Analise de oportunidades de mercado

Teste do conceito

Planejamento

Desenvolvimento

Pré-teste

Langcamento
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LINHA QUEIJOS( nova embalagem, novos aromas, nova formulacdo, outros)
Fases Acoes
Analise de oportunidades de mercado
Teste do conceito
Planejamento
Desenvolvimento
Pré-teste
Langcamento

24) Que tipo de metodologia e ferramentas sdo utilizadas durante o processo de desenvolvimento
de novos produtos- PDP

Descricdo Eficacia

Metodologia
Ex:

Tipologia  de
desenvolvimento

Ferramentas

Ex: QFD (
desdobramento  da
funcéo da qualidade)
Engenharia
simultanea

Processo de revisdo
de fases

25) Qual ¢ a intensidade da participacdo dos departamentos no processo de desenvolvimento de
novos produtos?

Tipo de desenvolvimento/ | Qualidade Producdo | Marketing P&D Acbes em
Fases Acédo conjunto

Nova embalagem
1. Analise de oportunidades
de mercado

2. Teste do conceito
3. Planejamento

4. Desenvolvimento
5. Pré-teste

Técnico

Mercado

6. Langamento

Novos aromas
1. Analise de oportunidades de
mercado

2. Teste do conceito

3. Planejamento

4. Desenvolvimento




5. Pré-teste
Técnico
Mercado

6. Langcamento

Nova formulagéo
1. Analise de oportunidades de
mercado

2. Teste do conceito

3. Planejamento

4. Desenvolvimento

5. Pré-teste
Técnico
Mercado

6. Lancamento

Outros
1. Analise de oportunidades de
mercado

2. Teste do conceito

3. Planejamento

4. Desenvolvimento

5. Pré-teste
Técnico
Mercado

6. Lancamento

26) Descreva 0s mecanismos de integracdo entre as geréncias funcionais.

Mecanismo de integracao

Ha?

Eficacia

1) Departamentos préximos uns dos
outros

2) Incentivos e recompensas

3) Estrutura organizacional do grupo
de desenvolvimento

4) Existe metodologia inovadora de
intregracdo como por exemplo:
-Processo de reviséo de fases

-QFD ( Desdobramento da funcéo da
qualidade)

5) Estrutura informal/ Comunicagédo
informal
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27) No trabalho conjunto dos departamentos, qual é a eficdcia da comunicacdo entre os

participantes dos projetos de desenvolvimento de novos produtos? ?

Processo de comunicacéao Eficécia

Reunides
Brainstorming

Ac0bes em conjunto

Troca de e-mails

Telefones

Fax
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Atividades recreativas

Encontros de fim de semana

Happy hour

Feiras

Eventos

Viagens
Treinamentos

DIFERENCA ENTRE A INTEGRACAO DESEJADA E A REAL

28) Vocé constata que poderia haver maior integracdo entre os departamentos no processo de
desenvolvimento de produtos?

29) Quais s@o 0s aspectos que em sua empresa justificam a necessidade de maior integracéo?

RELACAO ENTRE INDICADORES E INTEGRACAO

30) Existe Indicadores de desempenho do processo de desenvolvimento de produtos séo
utilizados na sua empresa? Quais indicadores vocé considera 0s mais adequados para sua
empresa? Por que?

Indicadores Tem sido adequados?
Financeiros

Mercadoldgicos
Técnicos

Indiretos

31) Qual ¢ a influéncia dos indicadores de desempenho:
e naintegracdo entre os departamentos?



