UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
. ESCOLA DE ENGENHARIA 3
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

MODELO CONCEITUAL DE INTEGRACAO DE FERRAMENTAS NO PROCESSO
DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS ALIMENTICIOS UTILIZANDO OS
PRINCIiPIOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Graziela Laidens

Porto Alegre, 2007



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
. ESCOLA DE ENGENHARIA 3
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

MODELO CONCEITUAL DE INTEGRACAO DE FERRAMENTAS NO PROCESSO
DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS ALIMENTICIOS UTILIZANDO OS
PRINCIPIOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Graziela Laidens

Orientador: Prof. Marcia Elisa Soares Echeveste, Dr.

Banca Examinadora:

Profa. Angela de Moura Danilevicz, Dr.
Prof. Gilberto Dias da Cunha, Dr.
Profa. Istefani Carisio de Paula, Dr.

Dissertacdo submetida ao Programa de Pos-Graduacio em Engenharia de
Producio como requisito parcial a obtencao do titulo de
MESTRE EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
Area de concentracio: Sistemas de Qualidade

Porto Alegre, 2007



Esta dissertacdo foi julgada adequada para a obtencdo do titulo de Mestre em
Engenharia de Produgdo e¢ aprovada em sua forma final pelo Orientador e pela Banca
Examinadora designada pelo Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producdo da

Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Prof. Marcia Elisa Soares Echeveste, Dr.
PPGEP / UFRGS
Orientador

Prof. Flavio Sanson Fogliatto, PhD
Coordenador do PPGEP / UFRGS

Banca Examinadora:

Angela de Moura Danilevicz, Dr.
Faculdade de Engenharia / PUCRS

Gilberto Dias da Cunha, Dr.
DEMEC/ Escola de Engenharia da UFRGS

Istefani Carisio de Paula, Dr.
PPGEP / UFRGS



Aos meus pais, Ruy e Zerci,

e minha irma Fernanda.



AGRADECIMENTOS

Gostaria de expressar meus sinceros agradecimentos a todos aqueles que, de uma

forma ou de outra, contribuiram para a realizacdo desta dissertagao.

Agradeco a professora Marcia Echeveste pela compreensdo e pelos seus

ensinamentos, os quais foram importantes para a elaboragado deste estudo.

As professoras Angela e Istefani que tantas vezes me apoiaram e pelos seus

ensinamentos € amizade durante esses dois anos.

Aos meus amigos e amigas do PPGEP pelo companheirismo durante este periodo,

voceés alegraram meu dia-dia.

Aos meus pais e minha irma pelo apoio, incentivo, confianga e carinho presentes nao

somente durante esta fase importante, mas durante toda a minha vida.

A Clarissa Peixoto ¢ demais funciondrios da empresa, por propiciarem um ambiente
favoravel a troca de conhecimentos e informagdo, possibilitando a realizacdo do estudo de

caso e aprendizagem.



RESUMO

O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) ¢ considerado a esséncia da
criacdo de novo conhecimento na empresa. Os investimentos e esforcos em gestdo que visam
a melhoria da capacidade criativa, da tomada de decisdo e do emprego de melhores praticas,
tendem a elevar o nivel de competéncia dos recursos humanos, intervindo, conseqiientemente,
no resultado final do produto. Esta dissertagdo apresenta um modelo conceitual de integracdo
de ferramentas de auxilio ao PDP com aplicag@o no setor alimenticio, com vistas a enfatizar a
utilizacdo destas de maneira associada, considerando alguns principios da Gestdo do
Conhecimento (GC). Este modelo foi construido utilizando a estrutura base de um modelo
referencial de PDP para a industria de alimentos. Para a alocagdo no modelo proposto,
algumas ferramentas foram selecionadas na literatura para o setor e, posteriormente, foram
analisadas sob a otica da criacdo do conhecimento. A relagdo existente nesta dissertacdo entre
o PDP e a GC ¢ relevante para elucidar a importancia de criar, utilizar, compartilhar e
registrar o conhecimento que faz parte da memoria organizacional e que, normalmente, existe
dentro da empresa de forma ndo estruturada. Neste contexto, as ferramentas de auxilio ao
PDP podem servir como conversoras do conhecimento, transformando-o de técito para
explicito, e reciprocamente. Apos o desenvolvimento do modelo, o0 mesmo foi validado junto
a geréncia do setor de P&D de uma empresa, comprovando-se a sua exeqiiibilidade e
facilidade de aplicagdo e beneficios associados ao PDP. Também foi possivel comprovar a
existéncia da relagdo entre a exeqiiibilidade do modelo, o nivel de maturidade da empresa ¢ o

investimento em capacitacao.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Produtos Alimenticios, Ferramentas de

Desenvolvimento de Produtos, Gestao do Conhecimento.



ABSTRACT

The Product Development Process (PDP) is the essence of new knowledge creation
in any industry. There is no doubt that the human resources’ abilities and expertise are
improved by investments and efforts towards projects that bring higher levels of creative
capacity, decision making support and better procedures implementation support. And it’s
clear that improving the human resources’ level of competence interferes in the final product
result. The present dissertation shows a tool integration conceptual model that assists PDP
especially in the food industry. One of the main ideas is to emphasize the tool’s application in
an associated manner, considering some Knowledge Management (KM) principles. This
model was built based on a PDP’s referential model for the food industry. Some tools were
selected from the food industry’s literature in order to allocate the tools in the proposed
model. After, the tools were analyzed with a knowledge creation point of view. The relation
between PDP and KM showed in this dissertation is important to explain the relevance of
creating, using, sharing and registering the knowledge, which is a corporate memory’s part
that usually exists in the industry in a non-structured way. In this context, the PDP’s tools are
able to convert the knowledge, turning it from tacit into explicit and reciprocally. The
Research and Development Department’s manager of a confidential company validated the
proposed model. According to the interviewing results, it was considered that the model is
executable, easy to apply and its use brings advantages to the PDP. Also, it was evident that
there is a relation among the model’s application, the company’s maturity phase and the

investments in the employee’s capabilities.

Keywords: Food Product Development Process, Product Development Tools,

Knowledge Management.
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1 INTRODUCAO

1.1 Consideracdes iniciais

A intensificagdo da competitividade no contexto mundial tem imposto rigidas
condicdes a sobrevivéncia das empresas. Fenomenos culturais, sociais, politicos, econdmicos
e tecnologicos estdo forcando a reestruturacdo dos ambientes de negdcios cada vez mais
globalizados. Estes eventos tém levado as empresas a buscarem estratégias compativeis a essa
realidade e que sejam capazes de diferencia-las neste novo contexto.

Neste cenario dindmico, a competitividade nas empresas pode ser incrementada
através de investimentos e esfor¢os em gestdo que busquem melhorar a capacidade criativa, a
tomada de decisdo e o emprego de melhores técnicas e métodos produtivos.
Conseqiientemente, estes esforgos conjuntos e integrados tendem a melhorar o nivel de
competéncia dos recursos humanos, proporcionando-lhes a utilizacdo mais efetiva de suas
potencialidades na conducdo dos negécios da empresa. Segundo Chiavenato (2005), a
atividade humana necessita passar de agdes repetitivas e imitativas para agdes criativas e
inovadoras. Para isso, as empresas precisam deixar de enxergar seus colaboradores como
fornecedores de mao-de-obra e alga-los a categoria de fornecedores de conhecimento.

Segundo Sveiby (1998), ao contrario das limitagdes mentais da era industrial, a era
do conhecimento evidencia no meio empresarial uma nova fonte de recursos ilimitados. Esta
fonte decorre da infinita capacidade humana de criar conhecimento e do conveniente fato de
que, ao contrario dos ativos convencionais, 0 conhecimento cresce quando ¢ compartilhado.
Desta forma, as empresas tendem a se diferenciar pelo conhecimento que possuem e pela
forma como conseguem criar novo conhecimento, difundi-lo e incorpord-lo a produtos e
servicos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A constatagdo de que o conhecimento ¢ o novo
recurso competitivo levou as empresas a perceberem a importancia de transforma-lo em um
ativo a seu servigo, € ndo somente propriedade de seus recursos humanos.

Neste contexto, um dos principais processos a ser gerido a luz do conhecimento ¢ o
Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP). Este processo ¢ considerado a esséncia da
criagdo do novo conhecimento na empresa (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), e sua
importancia estratégica justifica-se por situar-se na interface entre a empresa e o mercado

(ROZENDFELD et al., 2006). O PDP pode beneficiar-se da Gestdao do Conhecimento (GC)
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pois as atividades que o compdem t€m cardter criativo e, portanto, dependem
fundamentalmente dos conhecimentos, habilidades e competéncias das pessoas que as
realizam (AMARAL; ROZENFELD, 2001).

Nesta perspectiva, o Desenvolvimento de Produtos (DP) caracteriza-se por ser um
processo multidisciplinar composto por atividades que envolvem ndo somente areas
funcionais como o marketing, produg¢do e P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), mas também
os outros ambientes interno (recursos humanos, logistica, financeiro, controle de qualidade,
etc.) e externo (mercado, fornecedores) da empresa (COOPER, 1991; ILORI; OKE; SANNI,
2000). Assim, o DP envolve muitas atividades a serem executadas por profissionais das
diversas areas acima citadas, que véem o produto por perspectivas diferentes, porém
complementares (ROZENFELD et al., 2006). Nonaka e Takeuchi (1997) concordam com esta
visdo, citando que as empresas necessitam estimular a participacdo de ndo-especialistas no
desenvolvimento de novos produtos, pois estes questionariam o status quo, agregando
diversidade ao processo.

Clark e Fujimoto (1991) citam que o DP ¢ um processo intensivo de informagdo e
conhecimento, o qual se manifesta como uma fonte importante de inovagdo e,
conseqiientemente, de vantagem competitiva para as empresas. Nonaka e Takeuchi (1997)
enfatizam que, para gerenciar com sucesso o PDP, as empresas precisam manter uma
abordagem altamente adaptativa e flexivel ao desenvolvimento de novos produtos, necessitam
reconhecer que o DP raramente ocorre de forma linear e estatica e que, além disso, envolve
um processo interativo, dindmico e continuo de tentativa e erro. Shani, Sena e Olin (2003)
corroboram, afirmando que tanto a grande quantidade disponivel de dados, informagdes e
conhecimento quanto a taxa de transmissdo desses entre os membros de uma empresa tendem
a aumentar a complexidade dos projetos e o gerenciamento do PDP. Porém, os autores
salientam que este ambiente complexo cria um contexto rico de oportunidades para o
desenvolvimento de novos produtos.

Desta forma, o DP pode ser visto como um processo que, como tal, tem etapas e
atividades que devem ser gerenciadas e controladas. Porém, o enfoque deve ser o de um
processo de negocio gerido permanentemente, ao qual devem ser incorporadas as estratégias
organizacionais de produto, de mercado e tecnoldgicas. Porém, para ser fonte de
competitividade, o proprio PDP precisa ser eficiente e eficaz. Para isso, segundo Toledo et al.
(2004), ¢ preciso que as empresas percebam rapidamente as tendéncias ditadas pelos
consumidores, obtenham flexibilidade em tempos de crise e explorem oportunidades de novos

mercados.
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Constata-se, assim, a necessidade de métodos organizacionais capazes de
proporcionar tais atributos, conduzindo de maneira organizada e estruturada os procedimentos
para o PDP. Como conseqiiéncia desse novo conceito surgiram modelos de gestdo do PDP
que abordam varias dimensdes da empresa e que permitem aos envolvidos uma visdo comum
e padronizagdo de atividades, sustentando, assim, a repetibilidade do processo. Segundo
Shani, Sena e Olin (2003), um modelo de orientagdo, ou modelo referencial, permite
visualizar as etapas de um processo, os envolvidos, os produtos ou resultados de cada fase, as
ferramentas de suporte, os fluxos de informacdo e conhecimento e, o caminho pelo qual o
conhecimento ¢ criado, transferido e utilizado com vistas a produzir novos produtos para a
empresa.

Uma das funcgdes destes modelos ¢ descrever as melhores praticas, conforme as
necessidades de cada empresa ou setor, para que procurem, dentro das suas realidades,
atenderem os requisitos de seus clientes, diminuirem o ciclo de desenvolvimento e custos, ¢
aumentar a qualidade dos produtos (WHEELWRIGHT; CLARK, 1992). Para isso, estas
melhores praticas se valem do emprego de ferramentas (métodos, técnicas, conceitos,
filosofias, etc.) para melhorar o PDP, servindo de apoio aos envolvidos no processo de
criagdo, utilizagdo e compartilhamento de dado, informacao e conhecimento. Além disso, as
ferramentas podem auxiliar na execug@o e no controle das atividades relacionadas ao PDP,
tanto técnicas, como gerenciais; evitar possiveis erros e reprojetos durante o processo; auxiliar
na tomada de decisoes; e servir como meio educacional para a capacitacdo pessoal.

Considerando que um PDP eficiente e eficaz ¢ fundamental para a competitividade
das empresas, entende-se que a utilizacdo de ferramentas adequadas ao longo deste processo
auxilia na criacdo, transferéncia e no registro de informacdo e conhecimento. Esta utilizagdo
pode ser facilitada através de um modelo de integragdo de ferramentas que sirva de apoio as
empresas, auxiliando nas atividades a que forem propostas, mas também empregado-as com o
intuito de melhorar o nivel de competéncia dos recursos humanos e, conseqiientemente,

transformando esse conhecimento intrinseco em novos produtos para a empresa.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desse trabalho ¢ a constru¢do de um modelo conceitual de
integracdo de ferramentas de suporte ao processo de desenvolvimento de produtos
alimenticios (PDPA), considerando os principios de gestdo do conhecimento.

Mais especificamente, o modelo proposto pretende verificar como as ferramentas,
empregadas ao longo do PDPA, podem ser potenciais mecanismos conversores do

conhecimento.

Considerando o objetivo supracitado, a questdo de pesquisa norteadora deste trabalho

pode ser descrita:
- Como implementar as ferramentas de suporte as atividades do PDPA, para a
melhoria desse processo e capacitagdo dos recursos humanos, evidenciando a

utilizagdo dessas ferramentas como conversoras do conhecimento?

1.2.2  Objetivos especificos

Constituem os objetivos especificos deste trabalho:

- Verificar a existéncia de relacionamento entre as conversdes do conhecimento e as
ferramentas do PDP selecionadas para o setor alimenticio;

- Identificar alguns aspectos a serem considerados para a selecdo de ferramentas para
as empresas ;

- Identificar algumas praticas facilitadoras para a criacdo do conhecimento na
empresa;

- Avaliar a aplicabilidade do modelo de integragao de ferramentas a uma empresa do

setor alimenticio.
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1.3 Tema e Justificativa do tema

A demanda por produtos que atendam aos requisitos dos clientes e as pressoes
geradas pela competitividade global tém aumentado intensamente, justificando assim uma
maior preocupacao com o desempenho do PDP. Para a maioria das empresas a concepgao de
um novo produto ¢ resultado de um esfor¢o temporal expressivo, muitas vezes conquistado
através de procedimentos subjetivos e que, provavelmente, envolve varias areas funcionais da
empresa, clientes e fornecedores. Segundo Rozenfeld et al. (2006), a natureza dindmica deste
processo condiciona-o a modelos e praticas de gestao relativamente diferenciados dos demais
processos da empresa. O volume de entrada, processamento e saida de dado, informagdo e
conhecimento ¢ alto, variado e complexo.

Especificamente no setor alimenticio, o PDP comegou a ser descrito em linhas gerais
por volta dos anos 60. Porém, a industria de alimentos tem sido mais reticente do que outras
industrias da manufatura para reconhecé-lo e empregé-lo cientificamente nas praticas
empresariais (EARLE, 1997). Esta industria caracteriza-se por langar um grande niimero de
produtos a cada ano. No entanto, na pratica, o PDP neste setor ¢ caracterizado pela falta de
definicdo e sistematizagdo, o que contribui para um elevado indice de falhas no langamento de
produtos, com a ndo aceitagdo dos mesmos pelo mercado. Este processo, na maioria das
industrias de alimentos, ¢ caracterizado pela existéncia de procedimentos empiricos, muitas
vezes baseado apenas no conhecimento, habilidade e experiéncia dos individuos.

Alguns autores como Fuller (1994), Rudolph (1995), Earle, (1997) e Penso (2003)
propuseram modelos de PDP para as industrias de alimentos. Estes modelos abordam varias
dimensdes da empresa, permitem aos envolvidos uma visdo comum do processo ¢ a
padronizacdo das atividades, sustentando a sua repetibilidade. Os modelos, cada um com suas
especificidades, indicam ferramentas de suporte a gestao deste processo. Porém, os autores
apresentam-nas de forma isoladas e sem evidenciar suas inter-relagdes.

Na literatura consultada, as ferramentas de projeto para o PDP sdo indicadas para
auxiliarem na resolucdo de um problema especifico. Muitas vezes, ndo sdo relacionadas umas
as outras para que a informagdo e o conhecimento gerados na sua utilizacdo sejam
compartilhados, garantindo um fluxo continuo ao longo do processo. Além disso, segundo
Aratijo (2000), das varias ferramentas de suporte ao PDP, somente uma fracdo pequena ¢
utilizada de forma pratica e, quando utilizadas, os resultados obtidos, freqlientemente, sdo

mais baixos do que esperado.
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Desta forma, uma motivagdo para o desenvolvimento de um modelo que integre as
ferramentas de suporte ao PDP, é que essas podem ser implementadas pelas empresas de
maneira associada para coordenar eficientemente as praticas de trabalho, estimular o
entendimento e a melhoria continua dessas praticas, evidenciando a importancia de gerir o
conhecimento subjacente neste processo. Assim, as ferramentas podem ser consideradas
veiculos que proporcionam uma interacdo direta com o conhecimento, promovendo o
aprendizado.

Considerando as justificativas apresentadas, identificou-se a necessidade de um
método que integrasse as ferramentas de suporte ao PDP do setor alimenticio, considerando
alguns principios da Gestdo do Conhecimento. Esta ¢ uma abordagem sistematica que visa
melhorar a habilidade da empresa em mobilizar o conhecimento com intuito de aumentar o
seu desempenho. Assim, a relacdo entre as ferramentas do PDP e os principios da GC
justifica-se uma vez que, o conhecimento existente, estocado ou incorporado nos individuos,
em documentos, em produtos e procedimentos, precisa ser identificado, recuperado e tornado
disponivel, a fim de auxiliar na geracao de idéias, solu¢do de problemas, tomada de decisdo e,
aumentar o conhecimento organizacional.

Tendo em vista o exposto anteriormente, esta dissertacdo aborda dois temas

principais: as ferramentas aplicadas ao PDP do setor alimenticio e os principios da GC. Neste

trabalho, entendem-se como principios de GC as conversoes do conhecimento de Nonaka ¢

Takeuchi, que se referem as relagdes entre dois tipos de conhecimento, o tacito e o explicito.

1.4 Metodologia

1.4.1 Meétodo de Pesquisa

Segundo a sua natureza, esta dissertacdo enquadra-se como uma pesquisa aplicada,
tendo em vista que os conhecimentos gerados sdo direcionados para fins praticos, buscando a
solucdo de problemas especificos (SILVA; MENEZES, 2001). Em relagao aos seus objetivos,
este trabalho ¢ classificado como pesquisa exploratoria, visto que permite entrar em contato
com o problema com vistas a torna-lo mais explicito para, entdo, construir hipoteses para

soluciona-lo. Também pode ser considerada como uma pesquisa descritiva, uma vez que
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descreve as caracteristicas de determinado fenomeno e estabelece relagdes entre variaveis
através do uso de técnicas padronizadas de coleta de dados como observagdo sistematica
(CERVO; BERVIAN, 2002).

Os procedimentos técnicos utilizados para execugdo desta dissertacdo sdo pesquisa
bibliografica e estudo de caso. Segundo Gil (1991), a pesquisa bibliografica provém de
literatura ja publicada, constituida principalmente de livros e artigos cientificos. O estudo de
caso ¢ uma metodologia aplicdvel quando questionamentos “como?” e “por que?” estdo sendo
colocados, o pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre o evento e, quando o objetivo
estd baseado em fenomenos contemporaneos inseridos em uma aplicagao atual (YIN, 2001).

A realizagdo de um estudo de caso apresenta etapas distintas de trabalho: (i)
planejamento, onde o projeto de pesquisa ¢ estruturado; (if) coleta de dados, para obtencdo de
evidéncias para o estudo proposto; (iii) analise e interpretacdo dos dados, que consiste em
examinar, categorizar e classificar as evidéncias coletadas; e (iv) elaboragdo de relatorio e
apresentacdo dos resultados (YIN, 2001).

O instrumento de pesquisa selecionado para a realizag@o pratica do trabalho foi o de
observagdo participante, onde o participante dos eventos faz observagdes sobre
comportamentos ¢ condigdes ambientais, tomando cuidado para respeitar ¢ considerar seus
limites de percepc¢ao e registro do que foi observado (YIN, 2001). Segundo Lakatos (2003), a
observacdo obriga o investigador a um contato mais direto com a realidade. O meio utilizado
foi observagdo assistematica ou também denominada de ndo-estruturada. Consiste em
recolher e registrar os fatos da realidade sem que o pesquisador utilize meios técnicos

especiais ou precise fazer perguntas diretas.

1.4.2 Meétodo de Trabalho

O desenvolvimento deste trabalho sera realizado a partir de trés etapas, as quais
contemplam os passos que foram seguidos para elaboracdo do mesmo.

A primeira etapa envolveu o estudo de modelos referenciais de PDP do setor
alimenticio, existentes na literatura, e as ferramentas de suporte a este processo.
Paralelamente, estudaram-se conceitos de gestdo do conhecimento para relaciona-los ao PDP.
Este estudo foi baseado em livros, periddicos nacionais € internacionais, anais de congresso,

teses e dissertacoes.
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A segunda etapa refere-se ao desenvolvimento do modelo conceitual de integracao
das ferramentas. A construgdo do modelo foi dividida em trés fases: sele¢do do modelo
referencial de PDP alimenticio, para servir de base para constru¢do do modelo proposto;
selecdo das ferramentas indicadas pelos autores dos modelos referenciais estudados e por
outras publicacdes em periddicos; e, sele¢do de ferramentas concernentes aos principios da
gestdo do conhecimento.

A 1ultima etapa esta relacionada a avaliagdo do modelo realizada pelo gerente do setor
de P&D da empresa, considerando questdes como exeqiiibilidade, facilidade de aplicagdo e
atendimento das necessidades, verificando, até que ponto o modelo de integragdo pode ser

aplicado a realidade da empresa estudada.

1.5 Delimitagoes do trabalho

Inicialmente, convém salientar que o presente trabalho ndo pretende esgotar o tema
em analise. Desta forma, traz algumas limita¢des, apresentadas a seguir:

- O estudo de caso esta condicionado a uma industria do setor alimenticio;

— O modelo proposto ndo pretende alocar todas as ferramentas existentes de suporte
ao PDP do setor alimenticio, trata-se de uma primeira versao de implantagdo de
ferramentas integradas ao PDP deste setor;

- Para construir o modelo nao foi acompanhado o desenvolvimento especifico de um
produto durante todo o seu ciclo, ¢ sim, o modelo foi desenvolvido a partir da
observagao de varios projetos em execugao;

- As ferramentas abordadas neste trabalho sdo analiticas, ndo serdo abordadas
ferramentas computacionais, como o uso de softwares para gerenciamento de
informagdes e gerenciamento de banco de dados. Da mesma forma, as ferramentas
relacionadas a viabilidade financeira ndo sdo detalhadas neste estudo;

- O modelo serd avaliado pela geréncia do setor responsavel pelo PDP, porém nao

serd validado através de uma aplicagdo na empresa.
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1.6 Estrutura da dissertacio

O trabalho estd estruturado em cinco capitulos, com contetdos descritos
sucintamente na seqiiéncia.

O primeiro capitulo apresenta uma breve introducdo, evidenciando o escopo do

trabalho, seguido da justificativa do tema, bem como os objetivos ¢ o0 método escolhido para
alcanga-los. Ao final, as limita¢des do trabalho foram apresentadas.

No segundo capitulo é realizada uma revisdo da literatura cientifica sobre os assuntos

pertinentes ao tema da dissertacdo, buscando apresentar de forma clara e objetiva as
abordagens da Gestdo do Conhecimento, o Processo de Desenvolvimento de Produtos no
setor de produtos alimenticios e, por fim, o Conhecimento no Processo de Desenvolvimento
de Produtos.

A construcdo do modelo conceitual de integracdo de ferramentas no processo de
desenvolvimento de produtos como meio de promover o conhecimento nas empresas ¢é

apresentado no terceiro capitulo. Esta integragdo consiste da adaptagdo de um modelo

referencial de PDP para alocagdo de algumas ferramentas indicadas a industria de alimentos.
No quarto capitulo do trabalho ¢ apresentado a empresa alvo do estudo de caso. Esta
se¢ao também contempla a descricdo da empresa e a avaliagdo do modelo.
No quinto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes decorrentes do desenvolvimento

do trabalho, bem como sugestdes para estudos futuros sobre o tema.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico sobre o tema utilizado como base para
construcao do modelo proposto no capitulo 3. Devido a amplitude dos temas envolvidos, o
referencial teorico foi subdividido em trés grandes areas: Gestdo do Conhecimento, Processo
de Desenvolvimento de Produtos Alimenticios e Ferramentas, e o Conhecimento no Processo
de Desenvolvimento de Produtos. No ambito da gestdo do conhecimento, sdo apresentados
conceitos fundamentais que servirdo de base para o entendimento das etapas deste trabalho. O
segundo topico apresenta os modelos de referéncia para o setor alimenticio, bem como as
ferramentas mais indicadas para suporte ao processo de desenvolvimento. Por ultimo, com
vistas a integrar estes dois grandes temas citados anteriormente, busca-se apresentar os

principios da gestdo do conhecimento, inerentemente presente nas atividades do PDP.

2.1 Gestiao do conhecimento

Uma das teorias que contribuem para elucidar como o conhecimento surge dentro
das empresas se destaca pela atencdo que vem recebendo nos ultimos anos. A teoria da
“Criacdo do Conhecimento”, proposta por Nonaka e Takeuchi na década de 90, esclarece
algumas maneiras para criar novos conhecimentos em nivel organizacional, a fim de
desenvolver novos produtos e servigos com é&xito. Para que alguns principios da gestdo do
conhecimento possam ser entendidos, faz-se necessario elucidar conceitos basicos que

permeiam este tema, e que serdo apresentados a seguir.

2.1.1 Conceitos iniciais

Davenport e Prusak (2003) e Fahey e Prusak (1998) estabelecem a necessidade de
discernimento entre dado, informagdo e conhecimento, uma vez que se confundem pela

proximidade de seus significados.
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2.1.1.1 Dado, Informagdo e Conhecimento

Davenport e Prusak (2003, p.2) apresentam uma defini¢do de dados como “um
conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos”. Conforme citado pelos autores,
“os dados descrevem apenas parte daquilo que aconteceu, ndo fornecem julgamento nem
interpretacdes”, portanto ndo sustentam o processo decisorio. No entanto, o registro, a
manutencdo ¢ a efetiva gestdo de dados sdo fundamentais para o sucesso das empresas e,
certamente, sdo entradas essenciais para a geragdo da informagao.

A semelhanga de outros pesquisadores que estudaram o tema informagéo, Davenport
e Prusak (2003, p.4) a descrevem como “uma mensagem, geralmente na forma de um
documento ou comunicacdo audivel ou visivel”. Os autores citam uma defini¢do de Peter
Drucker onde “informacdes sdo dados dotados de relevancia e propdsito”, isto €, a informacao
surge quando ¢ acrescido algum contexto aos dados, e salientam que esta tem um significado
intrinseco, normalmente organizada para um determinado objetivo, exercendo impacto sobre
o julgamento e comportamento do receptor. Nonaka e Takeuchi (1997, p.63) acrescentam

3

definindo informag¢do como “um meio ou material necessario para extrair e construir
conhecimento”.

Existe uma variedade de conceitos na literatura a respeito do conhecimento e seus
significados na Filosofia, através do ramo especifico da Epistemologia, nas Ciéncias Sociais e
na Psicologia. No entanto, na perspectiva de negocios, o conhecimento ¢ abordado de modo
muito mais pragmatico (GUPTA; [YER; ARONSON, 2000). Para Nonaka e Takeuchi (1997),
a informa¢do ¢ um meio ou material necessario para extrair ¢ construir o conhecimento, e
este, ao contrario da informacao, esta relacionado a acdo. Além disso, os autores afirmam que
“informacdo ¢ um fluxo de mensagens, enquanto que o conhecimento ¢ criado por esse
proprio fluxo de informacao, ancorado nas crengas e compromissos de seu detentor”.

Para Davenport e Prusak (2003), o conhecimento ¢ uma mistura condensada de
experiéncias, valores, informacdes contextuais e insight, a qual proporciona uma estrutura
para avaliar e incorporar novas experiéncias e informagdes. O conhecimento origina-se e ¢
aplicado na mente dos conhecedores e, nas empresas, costuma estar presente nao apenas em
documentos ou sistemas de informagao, mas também em rotinas, processos, praticas, normas
organizacionais ¢ na experiéncia acumulada pelas pessoas. Assim, o conhecimento ¢ tido

como mais valioso do que dados e informagdes devido a proximidade que este leva a decisdes
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e acoes, podendo, por exemplo, ser utilizado para tomar decisdes com relacdo a estratégia, aos
concorrentes, clientes, aos canais de distribuicdo e aos ciclos de vida do produto no DP.

O conhecimento, conforme Sarvary (1999), é a informagdo acrescida de ligacdes
causais que ajudam a dar sentido a esta informagdo. Em outras palavras, Fahey e Prusak
(1998) afirmam que conhecimento ¢ a informagdo combinada com experiéncia, contexto,
interpretacdo, reflexdo, intuicdo e criatividade. Esses autores afirmam que embora o
conhecimento possa ser representado e muitas vezes, estabelecido nos processos
organizacionais, este realmente ndo pode ser originado fora das cabecas das pessoas. De
forma mais restrita Gottschalk (2002) enfatiza que o conhecimento s6 pode ser armazenado
na mente das pessoas.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), tanto a informacao quanto o conhecimento sdo
especificos ao contexto, na medida em que dependem da situacdo e sdo criados de forma
dinamica na interagdo social entre as pessoas. Berger ¢ Luckmann' apud Nonaka e Takeuchi
(1997) argumentam que as pessoas quando interagem em um determinado contexto,
compartilham informacdes a partir das quais constroem conhecimento, o que por sua vez
influencia seu julgamento, comportamento e suas atitudes.

Para Earle, Earle ¢ Anderson (2001), o que ha de novo em torno do conhecimento ¢
que, esse compartilhamento de informagdes entre as pessoas tem sido facilitado nos ultimos
anos, ¢ isto, aumenta o conhecimento se a informacao for absorvida e utilizada por estas. A
informacgao pode ser a base para esclarecer e criar conhecimento, mas este estd nas pessoas —
em suas mentes — na capacidade destas resolverem problemas, na interagdo das pessoas com
as tecnologias, dos consumidores com os produtos, e dos trabalhadores com a planta de
processamento.

Assim, Sveiby (1998) salienta a necessidade de entender de forma consciente estes
conceitos, uma vez que as estratégias de uma empresa, baseadas em dados e informagdes, sao
relativamente simples e, por sua vez, faceis de serem copiadas. De forma inversa, as
estratégias baseadas no conhecimento sdo relativamente complexas, resultantes de um
processo de aprendizado, e que envolvem os ativos tangiveis, os intangiveis e, principalmente,

os recursos humanos de uma empresa.

! BERGER, P.L.; LUCKMANN, T. The social Construction of Reality. Garden City, NY: Doubleday, 1966.
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2.1.1.2 Tipos de conhecimento: tdacito e explicito

Segundo Davenport e Prusak (2003) e Gupta, Iyer e Aronson (2000), o primeiro
filosofo a articular e discernir o conceito de tacito versus explicito foi Michael Polanyi em
1958. Nonaka e Takeuchi (1997) seguindo o conceito epistemologico de Polanyi,
consideraram entdo a existéncia do conhecimento humano em dois tipos: conhecimento tacito
e conhecimento explicito.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento explicito, ou codificado, pode
ser articulado na linguagem formal e sistematica, podendo ser passado para as outras pessoas.
Este tipo de conhecimento pode, por exemplo, ser processado em meio eletronico, transmitido
e armazenado em bancos de dados ou expressado através de especificagdes, manuais,
expressdes matematicas, desenhos, tabelas, entre outros.

O conhecimento tacito, por sua vez, € pessoal, especifico ao contexto e, desta forma,
dificil de ser formulado e comunicado. Este inclui elementos cognitivos e técnicos, sendo que
os elementos cognitivos sdo os “modelos mentais” criados pelas pessoas. Estes modelos,
construidos a partir de paradigmas, crencas ¢ pontos de vista, ajudam os individuos a
perceberem e definirem seus mundos. Os elementos técnicos do conhecimento tacito incluem
0 know-how, as técnicas e as habilidades. O conhecimento tacito dos individuos pode ser
formado através de educagdo formal, cursos, leituras, pela participacdo em trabalhos
determinados pela empresa, entre outras formas. Para que possa ser comunicado e
compartilhado, este conhecimento necessita ser convertido em palavras ou numeros e,
segundo os autores, ¢ exatamente neste momento que o conhecimento dentro da empresa ¢
criado. Deste modo, o segredo para a criacdo do conhecimento estd na mobilizagdo e
conversao do conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

De forma mais cautelosa, na visdo de Davenport e Prusak (2003), alguns tipos de
conhecimento ndo podem ser representados efetivamente fora da mente humana. Para os
autores, o conhecimento tacito € quase impossivel de ser reproduzido em um documento pois,
incorpora tanto aprendizado que pode ser dificil separa-lo do modo de agir do individuo.
Assim, como um documento ndo consegue expressar o conhecimento de um experiente
trabalhador, por exemplo, uma maneira de transferir o mais substancial conhecimento tacito
deste trabalhador € coloca-lo em contato com outros individuos e incentiva-los a interagirem.
Os autores elucidam, citando o Programa de Trabalho em Equipe Virtual da British Petroleum

que esta baseado no entendimento de que propiciar o acesso a pessoas possuidoras de
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conhecimento tacito ¢ uma medida mais eficiente do que tentar assimilar o conhecimento
destas por meio eletronico ou impresso.

Citando Polanyi, Teece® apud Nonaka e Takeuchi (1997) também ressalta que os
individuos podem saber mais do que s@o capazes de articular. Quando o conhecimento possui
um alto componente técito, torna-se dificil transferi-lo sem contato pessoal e envolvimento.
Assim, o conhecimento pode ir desde aquele mais complexo ¢ acumulado individualmente e,

portanto, total ou parcialmente inexprimivel, até aquele mais claro e estruturado.

2.1.1.3 Gestao do conhecimento

Atualmente, as empresas estdo reconsiderando suas estratégias de gestdo baseadas no
principio de que gerir o conhecimento estd se tornando fator-chave de competitividade
(MARTENSSON, 2000; GU, 2004). Segundo Gupta, Iyer e Aronson (2000), a Gestdo do
Conhecimento (GC) surgiu ndo somente pela necessidade de resolver problemas relacionados,
por exemplo, a reducdo de custos ou administrativos mas, muito mais especificamente, para
capturar, catalogar, preservar e disseminar o conhecimento que faz parte da memoria
organizacional e que, normalmente, existe dentro da empresa de forma nio estruturada.

Diversas defini¢des referentes a GC sdo descritas por diferentes autores. A GC ¢
definida por Walczak (2005) como sendo um conjunto de praticas e atividades que facilitam a
criagdo, a captura, o compartilhamento ¢ a disseminagdo de informagdes. Rozenfeld et al.
(2006) acrescentam a esta definicdo a existéncia de troca de experiéncias entre pessoas,
visando a melhoria continua da competéncia destas, ¢ conseqiientemente, o crescimento do
conhecimento da empresa. De forma similar, Gupta, Iyer e Aronson (2000) consideram a GC
um processo que auxilia a empresa a achar, selecionar, organizar, disseminar e transferir
informagdes importantes. Assim, ¢ importante garantir a acessibilidade as informagoes
necessarias, no tempo ¢ formato adequados, a fim de auxiliar na geragdo de idéias, solugdo de
problemas e tomada de decisdo.

Na visdo de Sarvary (1999) a GC deve ser vista como um processo de negdcio no
qual a empresa cria e utiliza seu conhecimento institucional ou coletivo. Isto inclui trés sub-

processos: a aprendizagem organizacional, a producdo do conhecimento e a distribuicdo do

2 POLANYI, M. Personal Knowledge. Chicago: University of Chicago Press, 1958.
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conhecimento. A aprendizagem organizacional consiste das aprendizagens dos individuos
que, depois de integradas e compartilhadas pelo grupo, tornam-se rotinas e s&0
institucionalizadas pela empresa. A producdo do conhecimento € o processo que transforma e
integra informagdes primarias em conhecimento util a solucdo de problemas. Finalmente, a
distribuicdo do conhecimento € o processo que permite aos membros da empresa acessar ¢
utilizar o conhecimento coletivo da empresa.

Para Davenport e Prusak (2003), a GC envolve a geragdo, a codificacao, coordenagao
e a transferéncia do conhecimento, o qual estd disponivel na empresa tanto de forma explicita,
quanto tacita. Na pratica, para esses autores, a GC inclui a identificacdo e o mapeamento dos
ativos intelectuais, a geragdo de novos conhecimentos para oferecer vantagens no mercado ¢
acessibilidade a grande quantidade de informacdes, permitindo o compartilhamento das
melhores praticas e tecnologias que suportam esta gestao.

Gottschalk (2002) define a GC como um método utilizado para simplificar e
melhorar o processo de criacdo, divisdo, distribuicdo, captura e entendimento do
conhecimento em uma empresa, sendo considerada por este autor uma disciplina focada em
métodos, praticas e ferramentas sistemdticos e inovadores. Para Gu (2004), a GC ¢ uma
abordagem sistematica que visa melhorar a habilidade da empresa em mobilizar o
conhecimento com intuito de aumentar o seu desempenho.

Desta forma, a GC baseia-se em recursos existentes dentro de uma empresa ¢ que
buscam uma boa gestdo da informacdo, uma gestdo voltada para mudanga organizacional e
boas praticas de gestdo de recursos humanos. Porém, cabe ressaltar que a empresa pode estar
gerindo o seu conhecimento de alguma maneira, mesmo que ndo a chame de “Gestdo do
Conhecimento”, através da existéncia de bibliotecas, de sistemas de banco de dados, emprego
de programas educativos, entre outros (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

A partir destas defini¢des, pode-se dizer que os principios de GC estdo apoiados
numa triade formada por pessoas, tecnologia e processos. Assim, para gerenciar o
conhecimento na empresa ¢ necessario um sistema para implementar e sustentar este
processo. Este sistema inclui tanto a infra-estrutura de tecnologia de informagdo (base de
dados, rede de computadores e softwares), quanto a infra-estrutura organizacional (pessoas ¢
times, regras internas, cultura organizacional e incentivos) (SARVARY, 1999). O
estabelecimento sistematizado da GC em uma empresa gera vantagem competitiva

sustentavel, uma vez que o conhecimento presente nas pessoas que trabalham nesta empresa
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ndo & passivel de ser reproduzido por empresas concorrentes (QUIN et al’.; CLARKE";
COLE’ apud SILVA, 2002). A Figura 1 representa o ambiente empresarial ¢ a triade que

sustenta a GC conforme afirmagao de Sarvary (1999).

GESTAO DO
CONHECIMENTO

%

Tecnologias

Processos

ambiente empresarial

Figura 1 Triade que sustenta a Gestdo do Conhecimento
(Fonte: elaborado pela autora)

Apesar da inter-relacdo de muitos elementos no processo de criagdo do
conhecimento, a complexidade presente na GC deve-se, principalmente, a presenca das varias
formas do conhecimento tacito das pessoas numa empresa, uma vez que o ambiente
empresarial esta habituado a trabalhar apenas no ambito do conhecimento explicito, isto &,
com dados e informagdes. Outro evento importante € que, para a GC produzir efeitos praticos
nas empresas, esta deve estar ancorada pelas decisdes e compromissos da alta administracao,
pelos investimentos em infra-estrutura tecnoldgica e organizacional, além de uma cultura
empresarial que incite o trabalho em conjunto e o compartilhamento. Assim, a GC pode
proporcionar a empresa tomar decisdes mais acertadas com relagao as estratégias adotadas e a

mensurar com mais seguranca a sua eficiéncia, uma vez que consegue identificar e

3 QUIN, J.B. et al. Innovation explosion: using intellect and software to revolutionize growth strategies. New
York: Free Press, 1997.

* CLARKE, P. Implementing a knowledge strategy for your firm. Research Technology Management, v.41,n.2,
p.28-31, 1998.

> COLE, R.E. Introduction — special issue on knowledge and the firm. Califérnia Management Review, v.40, n.3,

p.15-21, 1998.
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administrar com mais clareza as fontes de dados e informag¢Ges e conhecimento

(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

2.1.2 Criagdo do Conhecimento - Nonaka e Takeuchi

Uma revisdo mais aprofundada sobre a GC foi detalhada por Rocha (2003), que
descreveu e analisou os modelos de vérios autores como Spender; Davenport & Prusak;
Leonard-Barton; Sveiby; e Nonaka & Takeuchi. Rocha (2003) comparou os modelos em
relagdo a trés importantes etapas da GC: criacdo, transferéncia e acesso dos individuos aos
novos conhecimentos gerados. Para o autor, o modelo de Nonaka e Takeuchi se destaca pela
abordagem integral de todas as etapas e pela sua aplicabilidade.

Silva (2002) também cita que dentre as varias abordagens tedricas, ¢ a da criagdo do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi, que ocorre por meio das conversdes entre
conhecimento tacito e explicito, a que melhor se aplica para entender o trabalho do
conhecimento no processo de desenvolvimento de produtos. Sveiby (1998) compartilha da
mesma opinido afirmando que a idéia de interagdo entre estes conhecimentos € importante

para os envolvidos neste processo.

2.1.3 Modos de conversdo do conhecimento

A teoria de criagdo do conhecimento estd ancorada no pressuposto de que o
conhecimento humano ¢ criado e expandido através da interagdo entre o conhecimento tacito
e o conhecimento explicito. Em termos de GC, uma das principais preocupagoes refere-se a
como transformar o conhecimento ticito em proveito da empresa. Isto porque o processo de
criacdo do conhecimento ocorre quando o conhecimento tacito € convertido em conhecimento
explicito. Assim, tem-se que as percepgoes de cada individuo, os modelos mentais, as crengas
e experiéncias sao convertidos em algo que pode ser comunicado e transmitido por meio de
uma linguagem formal e sistematica (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Esta interagdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito ¢ o que

Nonaka e Takeuchi chamam de “conversdo do conhecimento”. Os quatro modos de
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conversdo, que serdo definidos a seguir, sdo: socializacdo (de tacito em tacito), externalizagdo
(de tacito em explicito), combinagdo (de explicito em explicito) e internalizagdo (de explicito
em tacito) (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Socializagdo

A socializagdo ¢ a conversdo de parte do conhecimento tacito do individuo para o
conhecimento tacito de outro. A aquisicdo do conhecimento tacito ¢ alcancada através do
compartilhamento de experiéncias, habilidades técnicas e modelos mentais, pois, sem este
processo torna-se dificil para uma pessoa projetar-se no processo de raciocinio da outra.
Normalmente, esse conhecimento compartilhado acontece quando ocorre didlogo freqiiente e
comunicagdo face a face, tendendo a reorientar os modelos mentais de todos os individuos em
uma mesma diregdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Este tipo de conversdo pode ocorrer, por exemplo, entre os responsaveis pelo
desenvolvimento de produtos e os clientes. As interagdes com os clientes antes do
desenvolvimento e apds o lancamento do produto no mercado sdo, na verdade, um processo
infinito de compartilhamento do conhecimento técito e criacdo de idéias para aperfeicoamento
do processo. As sessdes de brainstorming também sdo citadas como exemplos desta
conversao (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Externalizacio

A externalizagdo € um processo de articulagdo de parte do conhecimento tacito do
individuo em algum tipo de conhecimento explicito, sendo expresso na forma de metaforas,
analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. Este tipo de conversdo ¢ a chave para a criagao do
conhecimento, pois cria conceitos novos ¢ explicitos a partir do conhecimento tacito.
Normalmente, essa conversdo acontece através da linguagem (escrita ou falada) para
expressar a maior fracdo possivel do conhecimento tacito em meio de planilhas, textos,
imagens, etc. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Combinacdo

A combinagdo ¢ a conversao de algum tipo de conhecimento explicito em outro,
envolvendo a combinagdo de conjuntos diferentes deste tipo de conhecimento. Os individuos
trocam e combinam conhecimentos através de meios como documentos ou rede de
computadores (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nas empresas, 0 modo de combinagdo ¢ realizado, por exemplo, quando os conceitos
de produtos sdo combinados e integrados a conceitos estratégicos como a visdo da empresa.

Na Kraft General Foods, dados do sistema sobre varejistas nos pontos de venda sdo utilizados



31

ndo apenas para saber o que mais esta sendo vendido, mas também para criar novos sistemas
de venda, ou ainda, novos produtos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Internalizacdo

A internalizagdo ¢ a conversdo de parte do conhecimento explicito em conhecimento
tacito e esta relacionada ao “aprender fazendo”. Para que este processo ocorra € necessaria a
verbalizagdo e a diagramacdo do conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou
historias orais, que ajudam o individuo a internalizar as experiéncias, aumentando assim, o

seu conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

2.1.4 Dimensées e consideracoes da criacdo do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam a teoria da criacdo do conhecimento, chamada
pelos autores de “espiral do conhecimento”, tendo em mente duas dimensdes: a
epistemologica e a ontologica. A espiral surge quando a interacdo que ocorre entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito, exemplificadas anteriormente, eleva-se de
um nivel ontologico inferior (individuo) até niveis mais altos (inter-organizagdo). A Figura 2

ilustra as duas dimensoes da criagdo do conhecimento ¢ a espiral onde ocorre a conversao.

Dirnensdo
episternnligica
)
Conhecimenta
explicito

Corhecirmento
técito . Ditrenséo
Indridue Gruopo  Oranizagio  [nterorganizagio rc:ntnlc’ugj;:a

+—  Niveldo conhecimento ———

Figura 2 As duas dimensdes da criagdo do conhecimento
(Fonte: adaptado de Nonaka; Takeuchi, 1997)

Embora se utilize a expressao “criacdo do conhecimento organizacional”, Nonaka e

Takeuchi (1997) advertem que a empresa nao pode criar conhecimento por si mesma, sem a
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iniciativa de cada individuo e a interagdo desses dentro do grupo. O conhecimento
organizacional ¢ todo o conhecimento tacito detido pelas pessoas da empresa e pelo
conhecimento explicito que circula nessa. E o que se pretende com a GC ¢ aproveitar da
melhor forma esses conhecimentos na empresa. O conhecimento organizacional pode ser
amplificado ou cristalizado em nivel de grupo, através de discussdes, compartilhamento de
experiéncias e observacdo. Sdo estas atitudes, que podem envolver conflitos e divergéncias,
que incitam as pessoas a questionarem as premissas existentes € a compreenderem suas
experiéncias de uma nova maneira. Este tipo de interacdo dinamica facilita a transformacgéo
do conhecimento pessoal em conhecimento organizacional.

Assim, a criagdo do conhecimento dentro de uma empresa ¢ um processo em espiral,
que inicia no nivel individual e amplia a rede de interacdo entre as se¢des, os departamentos e
mesmo entre as empresas. Nonaka e Takeuchi (1997) exemplificam este fundamento através
do processo de desenvolvimento de produtos. A criagdo do conceito de um produto envolve
uma quantidade de individuos (equipe), com historicos e modelos mentais diferentes, que
interagem entre si neste processo. O foco e o interesse de cada individuo que trabalha nos
departamentos envolvidos, como por exemplo, o de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D),
producdo e marketing, sdo diferentes. Como apenas algumas das diferentes experiéncias,
modelos mentais, motivacdes ¢ intengdes de cada individuo podem ser expressas em
linguagem explicita, tornam-se necessarios os processos de socializagdo e externalizagdo para
associar o conhecimento tacito ao conhecimento explicito dos individuos.

Apresentadas as defini¢des basicas que permeiam o tema Gestdo do Conhecimento, o
proximo grande tema refere-se ao Processo de Desenvolvimento de Produtos, especificamente
no setor de alimentos, bem como os modelos de referéncia e as ferramentas disponiveis a este

Processo.

2.2 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS ALIMENTICIOS E
FERRAMENTAS

O desenvolvimento de produtos (DP) existe ha décadas, porém, somente nos ultimos
anos houve uma profusdo de estudos relacionados a gestdo deste processo. A énfase cada vez
maior nesta atividade, por parte de pesquisadores e empresas, se deve ao fato de que o

Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) ¢ fundamental para a sustentacdo de
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vantagem competitiva nas empresas. Porém, apesar dos esforcos que contribuem para
diminuir as incertezas deste processo e torna-lo mais eficiente e eficaz, o desenvolvimento de
novos produtos continua sendo uma tarefa complexa.

Um processo pode ser entendido como uma seqiiéncia de etapas ou atividades que
transformam um conjunto de entradas em um conjunto de saidas. Geralmente, o entendimento
de processo estd atrelado as atividades fisicas como, por exemplo, a producdo de um alimento
(ULRICH; EPPINGER, 2000). No entanto, Parthasarthy e Hammond (2002) e Cooper (2001)
afirmam que muitas destas atividades podem ser intelectuais e organizacionais em vez de
fisicas, e podem ocorrer de forma linear ou simultdnea, de acordo com o perfil de cada
projeto.

Segundo Ulrich e Eppinger (2000), o PDP pode ser definido como o conjunto de
atividades que inicia com a percep¢do de oportunidades de mercado e termina na produgao,
venda e entrega de um produto comercial. De maneira semelhante, o PDP também foi
definido por Clark e Fujimoto (1991) como sendo o processo pelo qual uma empresa
transforma as informacdes de oportunidade de mercado e de possibilidades técnicas em
informagoes para a fabricagdo de um determinado produto.

Na defini¢do de Baxter (1998) o PDP ¢ uma atividade complexa que requer pesquisa,
planejamento, controle, utilizacdo de métodos sistematicos, abordagem interdisciplinar,
envolvimento de interesses mutuos e habilidades das pessoas de diversas areas. O autor
considera ainda que, o DP é o processo que transforma uma idéia sobre um produto em um
conjunto de instrugdes para a sua fabricacao.

Earle, Earle ¢ Anderson (2001) e Baxter (1998) afirmam que o principio basico do
PDP ¢ identificar os desejos e as necessidades dos consumidores e projetar os produtos
concernentes a estes. Desta forma, as empresas precisam reconhecer que a cada
desenvolvimento de um novo produto hd necessidade de novos conhecimentos e novas
pesquisas.

Existem varias razoes, segundo Peters et al. (1999), para as empresas desejarem
melhorar as suas praticas nos processos de DP. Face a luz do aumento dos concorrentes,
pressoes para reduzir custos e tempo de desenvolvimento, as empresas precisam ainda atender
os sistemas de certificacdo de qualidade, como a série ISO 9000, identificar os envolvidos no
processo, as entradas e saidas deste processo, e também garantir que as atividades sejam
efetivas e suficientes para satisfazer esses requerimentos. No entanto, apesar dos esforgos de
definicdo e sistematizagdo do PDP, do aumento da demanda por novos produtos e das

possibilidades tecnologicas, os riscos de fracasso ainda sdo inerentes a esse processo. Baxter
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(1998) contribui citando que o PDP ¢ uma atividade importante e arriscada e que o modo
como o desenvolvimento ¢ conduzido influencia diretamente sobre o sucesso ou fracasso do
produto.

Conforme Ernst & Young ¢ ACNielsen® apud Benner et al. (2003), uma grande
quantidade de produtos em geral ¢ introduzida no mercado, porém “falham” (sdo mal
sucedidos) ainda no primeiro ano. Segundo Baxter (1998), os nimeros variam em relagdo ao
sucesso ou fracasso de novos produtos, pois ha diferentes entendimentos a respeito do que ¢
um novo produto e o que realmente constitui um sucesso ou fracasso. O autor cita que o
desenvolvimento de um produto por si s6 ndo garante sucesso ¢ afirma que, de modo geral, de
cada 10 idéias sobre novos produtos, 3 serdo desenvolvidas, 1,3 serdo langadas no mercado ¢
somente 1 sera lucrativa. Para Rudder, Ainsworth e Holgate (2001) a taxa de sucesso
esperado para o PDP ¢ inferior a 12%, e, portanto, € necessario entender, analisar e adaptar o
processo de desenvolvimento de novos produtos a fim de aumentar esse percentual.
Tacobucci’ apud Buss e Danilevicz (2003), confirmam que as pesquisas apontam um
percentual entre 90 a 95 de novos produtos que fracassam em até dois anos

Na industria de alimentos, especificamente, o DP tem sido uma das atividades mais
importantes nos ultimos 40 anos, e tem progredido gradualmente como uma area de negdcio
estratégica e de tecnologia avangada. Por muito tempo, o DP era considerado essencialmente
um trabalho relacionado as areas de pesquisa e engenharia. (EARLE; EARLE; ANDERSON,
2001). Para as empresas deste setor, o PDP deve estar comprometido com a visdo estratégica
de qualidade total do produto, com as necessidades do consumidor, com o custo de
desenvolvimento, manufaturabilidade flexivel € com a antecipacdo a concorréncia quanto ao
lancamento de novos produtos (MIZUTA; TOLEDO, 1999). Estas induastrias devem atentar
para o surgimento de novas matérias-primas, processos ¢ embalagens, explorando novas
oportunidades através de novas combinagdes tecnologicas (MIZUTA® apud ZUIN et al.,

2003).

® ERNST & YOUNG; ACNielsen. Efficient Product Introductions: the development of value-creating

relationships, 1999.
" JACOBUCCI, D. Os Desafios do Marketing. Sio Paulo: Futura, 2001.
8 MIZUTA, C. Y. Andlise da organizagdo e da gestdo do processo de desenvolvimento de produto na industria

alimentar - estudo de casos no segmento de biscoitos e de laticinios. Sao Carlos: UFScar, 2000. Dissertagdo. Universidade

Federal de Sdo Carlos, 2000.



35

Em nivel mundial, a inovagdo em produtos nas industrias de alimentos faz-se
necessaria frente a um mercado competitivo global. No entanto, apesar de existirem pesquisas
referentes a otimizacdo do PDP, a maioria dos novos produtos alimenticios (72-88%)
continuam falhando (BUISSON’; LORD'; RUDOLPH'" apud STEWART-KNOX;
MITCHELL, 2003). Segundo Rudder, Ainsworth e Holgate (2001), o processo de
desenvolvimento de novos produtos alimenticios é custoso, repleto de dificuldades e
subjetividades e, por isso, a taxa de insucesso ¢ elevada. Além disso, Wille et al. (2004)
afirmam que os métodos e ferramentas empregados na gestdo do PDPA, quando empregados,
demonstram a falta de estrutura e preparo do setor, ja que sdo pouco dindmicos para
solucionar eficazmente os problemas especificos deste setor. Além disso, segundo Griffin
(1997), algumas empresas seguem um planejamento pré-estabelecido para desenvolver
produtos, enquanto outras nem sequer conseguem descrever seu processo.

Condi¢ao semelhante ¢ percebida no setor alimenticio brasileiro caracterizado por
langar um grande numero de novos produtos a cada ano. Este setor também apresenta
dificuldades no seu PDP, propiciando elevado indice de falhas no lancamento de produtos
(MOREIRA; TOLEDO, 2005). De acordo com Prieto, Miguel e Carvalho (2005), os
problemas no PDP do setor alimenticio s@o resisténcia & inovacdo em decorréncia do alto
custo das pesquisas, da deficiéncia na comunicacdo entre os envolvidos e da dificuldade das
empresas na fase de pesquisa de mercado, principalmente nas atividades de ouvir a voz do
cliente. Assim, o PDP vigente na maioria das industrias de alimentos caracteriza-se pela
informalidade, por basear-se, em grande parte, em adaptacdes de produtos similares ou
comercializados pela concorréncia e por desenvolver produtos na base da tentativa e erro até
alcancar seus objetivos.

Gupta ¢ Wilemon'? apud Calabrese (1999) examinando a interagdo entre os setores
envolvidos no DP, enfatizam que a falta de comunicagdo entre os individuos ¢ a barreira
nimero um neste processo. Os autores mencionam que as percepg¢des do marketing e do setor

de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D), por exemplo, diferem ambas em seus niveis de

°® BUISSON, P. D. Developing new products for the consumer. Food choice and the consumer. London: Blackie
Academic and Professional, 1995.

1" LORD, J. B. New product failure and success. Developing new food products for a changing marketplace.
USA: Technomic Publishing, 1999.

""RUDOLPH, M. J. The food product development process. British Food Journal, v.97, p.3-37, 1995.

2. GUPTA, A.K., WILEMON, D. The credibility-cooperation connection at the R&D-marketing interface,
Journal of Product Innovation Management, v.5, n.5, p.20-31, 1998.
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envolvimento e no valor dos dados e informagdes que cada um fornece ao projeto. Fisher'
apud Rein (2004) complementa citando que a falta de uma integra¢do efetiva entre estes
setores afeta os resultados da empresa, a qual busca reducdo do tempo de desenvolvimento de
produtos, aumento do sucesso do produto e satisfacdo dos clientes, entre outros. Isto pode
decorrer pelo fato que, a relagdo e a comunicacdo entre os setores de marketing e P&D néo
acontecem espontanecamente. Segundo o autor, isto se deve a pouca compreensdo do
marketing em relagdo aos processos de manufatura e vice-versa. Griffin e Hauser (1996)
contribuem citando que estas diferencas podem resultar em erros devido a dissimilaridade da
linguagem de cada setor, bem como conflitos em termos de objetivos, solugdes preferenciais e
escolhas conciliatorias.

Ulrich e Eppinger (2000) esclarecem que a funcdo do marketing ¢ mediar as
interagdes entre a empresa e os consumidores, identificando as necessidades desses,
facilitando a identificagdo de oportunidades de novos produtos e definicdo de segmentos de
mercado. Para Calabrese (1999), novos produtos serdo mais bem sucedidos se os setores de
P&D e engenharia, por exemplo, entenderem as necessidades dos consumidores, se o
marketing entender as capacidades e restricdes tecnologicas e, se ambos entenderem as
implicagdes para a producdo e estratégias competitivas. Para Baxter (1998), os produtos que
iniclam com uma boa especificacdo, discutida e acordada entre os gerentes e times de
projetos, e cujos estagios de desenvolvimento sejam acompanhados sistematicamente, tém
trés vezes mais chances de sucesso.

Para Earle, Earle e Anderson (2001), se uma empresa decide desenvolver novos
produtos, ¢ necessario que a mesma estude seu historico e o seu desempenho atual, assim
como os das outras empresas, pois as falhas no sucesso de novos produtos podem estar
relacionadas as estratégias de negocio estreitamente focalizadas, a falta de estratégias e de
organizagdo para a inovagdo, ou ainda, a falta de conhecimentos especificos.

Para Rozenfeld et al. (2006), de modo geral, ainda ¢ pequeno o numero de empresas
capazes de empregarem as melhores praticas e métodos produtivos em vistas a diminuir essas
taxas de insucesso. De fato, uma pequena parte das melhores praticas estd implementada
completamente, outras estdo parcialmente presentes, além das praticas ainda ndo conhecidas

pelas empresas.

13 Fisher, R. J.; Maltz, E.; Jaworski, B. J. Enhancing Communication between Marketing and Engineering: The

Moderating Role of Relative Functional Identification. Journal of Marketing. v. 61, p.54-70, 1997.
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2.2.1 Caracterizacao da Industria de Alimentos

A fabricagdo de produtos alimenticios e bebidas ¢ uma das divisdes da industria de
transformagdo a qual envolve as atividades de transformacao fisica, quimica ou biologica de
materiais, substancias ou componentes com a finalidade de se obter produtos. A fabricacdo de
produtos alimenticios e bebidas compreende o processamento ou transformacdo de produtos
da agricultura, pecuaria e pesca em alimentos ¢ bebidas para uso humano ou animal (IBGE,
2004).

Conforme o Balango Anual 2005 da Associagdo Brasileira das Industrias de
Alimentos (ABIA), o setor alimenticio possui aproximadamente 41 mil empresas formais,
sendo que 58% destas sdo microempresas (com até 19 funcionarios) e apenas 0,9% s@o
consideradas grandes empresas (com mais de 500 funcionarios). Estas ultimas s&o
responsaveis por investimentos de grande porte e por efetuarem pesquisa e desenvolvimento.
Em geral, as empresas produzem tanto produtos de baixo valor agregado, do tipo commodity,
quanto os processados, os quais possuem maior conteido tecnolégico (GOUVEIA, 2006).

As industrias de alimentos no Brasil sdo responsaveis por, aproximadamente, 15%
do faturamento do setor industrial e tém seguido as tendéncias internacionais na area de
producdo, porém precisam ainda fomentar trajetorias mais consistentes na area de inovacao.
As empresas que objetivam criar novos produtos e de valor agregado e que, investem em
pesquisas, podem garantir o sucesso visto que procuram acompanhar os requerimentos e
necessidades dos consumidores (GOUVEIA, 2006).

Nao obstante, os investimentos realizados no setor em 2005 foram estimados pela
ABIA em 2,5% do faturamento, dos quais 1,5% foram destinados a aquisicdo de
equipamentos e plantas produtivas, 0,7% a marketing e apenas 0,3% a pesquisa e
desenvolvimento. Este tltimo dado se relaciona a auséncia de setores de P&D nas industrias
processadoras de alimentos, deixando que as inovagdes ocorram de forma indireta, através
dos produtores de matérias-primas (ingredientes e aditivos) e embalagens (GOUVEIA, 2006).

Segundo IBGE (2005), entre 2001 e 2003, 33,6% das industrias brasileiras de
fabricacdo de produtos alimenticios e bebidas realizaram algum tipo de inovagéo tecnologica,
definida como a implementacdo de produtos ou processos tecnologicamente novos ou
substancialmente aprimorados. Do total das inovagdes em produtos tem-se: 33,4%

aprimoramentos de produtos ja existentes; 60,1% produtos novos para a empresa, mas ja
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existentes no mercado; 6,1% produtos novos para o mercado nacional, mas ja existentes no
mercado mundial; 0,4% produtos novos para o mercado mundial.

Em termos mundiais, o processo de inovacdo na industria de alimentos ¢
caracterizado pela ampla interface com outros setores industriais. Esta industria estimula
inovacdes em toda a cadeia agro-alimentar, tais como nos produtores de matérias—primas,
embalagens, na distribui¢do, e em industrias de bens de capital. Como uma industria
intermediaria, a industria de alimentos ndo apenas identifica as mudancas nos perfis de
consumo ¢ a eles se adapta, mas também transmite tais mudangas para os seus fornecedores e

parceiros (CABRAL, 1998).

2.2.2 Tipologia de projetos de novos produtos alimenticios

No que concerne ao que seja um novo produto, existem diferencas e pontos em
comum entre diversos autores, principalmente quanto a abrangéncia deste conceito. Fuller
(1994) acredita que uma definicdo plena ¢ mais favordvel e deve abranger seja o
desenvolvimento de um produto ainda ndo produzido por uma empresa, seja a apresentacao
de um produto ja existente em um novo mercado. No entanto, este autor acredita que a
definicdo ndo deveria ser aplicada tdo rigidamente. Ja Kotler e Armstrong (1998) tém a visdo
que um novo produto deveria incluir somente produtos originais ou produtos melhorados e
modificados, que s3o desenvolvidos através de pesquisas proprias e esforgos de
desenvolvimento.

Fuller (1994) apresenta uma classificagdo para diferentes tipos de projetos de novos
produtos, especifica para as industrias de alimentos. De acordo com o autor os novos produtos

classificam-se em:

- Extensdo de linha: uma nova versao de uma linha de produtos ja estabelecida, como,

por exemplo, um novo sabor de um refresco em po;

- Reposicionamento de produtos existentes: introdu¢do de um produto existente em
um novo mercado;

—  Nova forma de produtos existentes: por exemplo, café solivel, quando comparado

ao café torrado e moido;
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- Reformulacdo de produtos existentes: visando uma melhoria, como a diminui¢do de

gordura no sorvete;

—  Novas embalagens para produtos existentes: como a atmosfera modificada que

prolonga a vida de prateleira do produto;

- Produto inovador: resultante de modificagdes em um produto existente, como, por

exemplo, as refeicdes congeladas;

- Produto inteiramente novo: produto ndo existente no mercado.

Em relago aos fabricantes de alimentos, estes estdo inseridos em um ambiente onde
a demanda dos consumidores muda rapidamente. Desta forma, muitas empresas estdo
envolvidas ativamente no desenvolvimento, aprimoramento e extensdo de novos produtos
alimenticios (RUDDER; AINSWORTH; HOLGATE, 2001). Kotler e Armstrong (1998)
sugerem que estes fabricantes, em particular, deveriam ter atitudes pro-ativas, pois dadas as
rapidas mudangas de consumo, tecnologia e competitividade, as empresas ndo deveriam
depender somente dos produtos existentes, ou seja, necessitariam de programas de
desenvolvimento de novos produtos.

Santos (2004) cita que as mudangas que ocorrem na maioria dos produtos na
industria de alimentos brasileira sdo incrementais. Grande parte das empresas deste setor
investe pouco em pesquisa e desenvolvimento e apostam em estratégias menos arriscadas,
como por exemplo, extensdo de linha ou se limitam a copiar os produtos dos concorrentes
(SANTOS; FORCELLINI, 2003).

A divisao apresentada por Fuller (1994) para a industria de alimentos auxilia as
empresas a compreenderem seus processos de desenvolvimento, uma vez que cada projeto

possui caracteristicas peculiares e o progresso deste se dard conforme o grau de inovagao.

2.2.3 Modelos Referenciais de DP para o Setor Alimenticio

Historicamente, o interesse por conceitos, métodos e ferramentas, orientados ao
desenvolvimento de produtos, tornou-se mais relevante, aproximadamente, a partir do final do
século XIX. Anteriormente a esse periodo, o desenvolvimento nao era executado de forma
estruturada, e sim, de forma empirica através da conversao do potencial humano, isto ¢, do

conhecimento tacito na geracdo de novos produtos (CUNHA, 2003). Ao longo desse



40

processo, paulatinamente, surgiu o interesse de profissionais de varias areas, que foram
concentrando esforc¢os a fim de tornar o trabalho mais articulado e colaborativo.

Ainda hoje, existe pouco consenso de qual caminho seguir no gerenciamento do
PDP, o que vem sendo corroborado pela existéncia de diversas visdes parciais. Segundo
Peters et al. (1999), a literatura apresenta uma série de modelos de referéncia para este
processo, os quais refletem as experiéncias especificas de pesquisadores e de empresas. Estes
autores completam afirmando que nenhum dos modelos existentes ¢ completamente genérico.

Exemplificando o exposto anteriormente, tém-se os modelos de Wheelwright e Clark
(1992), Roozemburg e Eekels (1995), Pahl e Beitz (1996), Kotler (1998), Crawford e
Benedetto (2000), Cunha, Buss e Danilevicz (2003) e Rozenfeld et al. (2003). Cada autor
atribui ao seu modelo diferentes nomenclaturas e nimeros de fases, atividades e tarefas.
Polignamo e Drumond (2001) e Rozenfeld et al. (2003) citam que h4 muitas diferengas entres
estes modelos, as quais podem ser atribuidas, entre outras, a fatores relacionados ao tipo de
produto, sua tecnologia, complexidade, aos recursos existentes e as caracteristicas de cada
empresa onde serdo utilizados.

Os modelos sdo representagdes estruturadas de uma seqiiéncia de fases com
atividades e tarefas genéricas associadas a cada fase. Esta estrutura auxilia, entre outros
beneficios, a determinar as informacdes necessarias (entradas) para o PDP, as quais sdo
utilizadas para compor ¢ controlar cada fase, permitindo, assim, a definicdo dos limites do
projeto (saidas) de DP apropriados a empresa. Como cada empresa é Unica, cada qual tera
requerimentos diferentes para o seu PDP. Um dos objetivos mais abrangentes de um modelo ¢
auxiliar os envolvidos a desenvolverem um entendimento dos seus PDPs, servindo de guia
para a empresa que deseja melhorar seus processos (PETERS et al., 1999).

Os modelos de referéncia sdo elaborados para serem utilizados por diferentes
empresas e/ou diferentes contextos, pois sua aplicacdo ¢ ampla e geral. Estes servem de
referéncia para o desenvolvimento de modelos especificos, assim denominados por
descreverem o processo de negocio de uma Unica empresa, sendo aplicados apenas nesse
contexto (PETERS et al., 1999; ROZENFELD et al., 2003). Quanto mais genérico for o
modelo de referéncia, mais adaptagdes este modelo sofrera para se obter um modelo
especifico, pois as praticas, ordens das atividades, solu¢des ¢ documentos propostos, entre
outros, sdo elaborados para atenderem a necessidade geral de empresas em comum
(ROZENFELD et al., 2006). Assim, se valendo da utilizacio das experiéncias e
conhecimentos do grupo de pessoas envolvidas no processo, o modelo deve ser alterado a fim

de representar as fases e as atividades de cada empresa (PETERS et al.,, 1999). Rudder,
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Ainsworth e Holgate (2001) concordam e enfatizam que uma empresa niao deveria estar
atrelada a um modelo em particular, mas sim, abordar os fundamentos de um modelo de
referéncia, adaptd-los e altera-los para as situacdes particulares, principalmente no
desenvolvimento de novos produtos alimenticios.

A rejei¢ao do emprego de modelos no PDP em muitas empresas ¢ evidente. Uma das
causas pode advir da dificuldade em apresentar modelos com uma linguagem usual e de facil
interpretacdo para o time de desenvolvimento. A dificuldade na escolha do modelo de
estruturacdo mais adequado a realidade da empresa, aliada as barreiras existentes entre as
diversas areas envolvidas no processo, submete a empresa a uma condi¢do dibia em relagdo
as defini¢des a serem tomadas (FREITAS, 2004). Além disso, especificamente na produgdo
de produtos alimenticios, o processo ¢ complexo e interativo e, por isso, possui um grau de
dificuldade elevado para ser definido e modelado (RUDOLPH, 1995).

Porém, a modelagem do PDP auxilia a gestdo deste processo, pois, o0 modelo amplia
a visdo do processo e 0s meios pelo qual este pode ser gerenciado, oportunizando a reflexdo e
entendimento do processo entre os envolvidos no DP (ALLIPRANDINI; TOLEDO, 2003).
Da mesma forma, Rozenfeld et al. (2003) corroboram afirmando que os modelos oferecem
uma visdo comum ao PDP, e que a inexisténcia de um modelo dificulta a integracdo entre os
profissionais envolvidos na atividade. Romano et al. (2003) afirmam que os modelos
permitem destacar as estratégias, atividades, informacdes, recursos e organizacdo, assim
como, suas inter-relagdes. Vernadat'* apud Romano et al. (2003) acrescenta que a modelagem
auxilia no planejamento de novas areas e o modelo resultante, isto €, o modelo especifico de
cada empresa, pode ser utilizado para controlar e monitorar as operagdes didrias do processo.

Apesar das vantagens de modelar o PDP, os modelos de referéncia para a industria
de alimentos ainda sdo pouco difundidos no meio empresarial, porém tém sido alvo de
estudos no meio académico. Nesta dissertacdo, os modelos de referéncia para o setor
alimenticio sdo apresentados para servirem de base para alocagdo das ferramentas no PDPA,
com intuito de permitir a visualizagdo e entendimento do fluxo de dados, informacdo e
conhecimento que permeiam estas ferramentas. Destacam-se alguns modelos desenvolvidos
para este setor como os de Fuller (1994), Rudolph (1995), Earle (1997), Penso (2003) e

Santos (2004), sendo apresentados na seqii€ncia.

14 VERNADAT, F .B. Enterprise Modeling and Integration: Principles and Applications. London: Chapman &
Hall, 1996.
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Modelo de PDP de Fuller

O modelo de PDP de Fuller (1994) inicia com o estabelecimento dos objetivos da
empresa e a identificacdo das necessidades dos consumidores. A Figura 3 ilustra o esquema
do modelo de PDP de Fuller, onde a linha continua indica a progressdao do processo de
desenvolvimento, ¢ a linha tracejada apresenta o fluxo de dados e informagdes. O autor
salienta que as fases do PDP ndo devem ser realizadas em seqiiéncia e sim, deve-se considera-

las concorrentes, freqiientemente se sobrepondo durante o processo.

Objetivos da Necessidades dos
empresa consumidores
| Idéias |
Selecao
. I.Egtudos fle . <-> Pesquisa de <->| Analise financeira
viabilidade técnica mercado
A '

R ke > | Desenvolvimento |

; ¢

f=-m- - > | Produgéo |
1

! |

1

s > Teste com

consumidores

]

1mmm - - > | Teste de mercado |

Figura 3 Modelo de PDP de Fuller
(Fonte: adaptado de Fuller, 1994)

O proximo passo € a geragdo de idéias para um novo produto, as quais devem estar
alinhadas aos objetivos da empresa e satisfazer as necessidades dos consumidores alvo.
Segundo o autor, a empresa deve utilizar fontes internas, externas e analises do mercado, para
auxiliar na geracdo de idéias. As fontes internas sdo os representantes de vendas, a
comunicagdo com consumidores, a pesquisa e desenvolvimento de produto e processo e
memoria coletiva, por exemplo. J& as fontes externas sdo conferéncias, simpodsios ¢
bibliotecas, entre outras. A analise de mercado pode ser entendida como a compreensao do
mercado consumidor, através da analise dos concorrentes do mercado, dos consumidores e
das compras realizadas por estes. Entretanto, Fuller (1994) enfatiza que a analise dos
concorrentes deve ser realizada para gerar idéias e ndo para desenvolver produtos copiados.

Na fase seguinte as idéias s@o selecionadas e reduzidas a idéias promissoras. As

idéias consideradas atualmente como inviaveis ficam armazenadas em um banco de dados,
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pois podem se tornar promissoras no futuro. Na selecdo de idéias devem ser utilizados trés
critérios: estudo de viabilidade técnica, pesquisa de mercado e analise financeira. O primeiro
deve analisar se os departamentos de marketing, P&D e manufatura apresentam competéncias
para o desenvolvimento do projeto. O segundo critério considera se o produto a ser
desenvolvido esta em sintonia com as necessidades do mercado e, o ultimo, se o produto e o
processo sdo financeiramente viaveis. A partir desta etapa, o desenvolvimento deve ser
conduzido por um time que conheca os objetivos da empresa, tendo um lider para coordend-
lo. Fuller (1994) salienta que esta equipe deve ser composta por pessoas das areas
administrativa, financeira, juridica, de marketing, de vendas, logistica, engenharia, producao,
P&D, de compras e controle de qualidade. Em relacdo ao setor de marketing, este ¢
responsavel pela andlise e classificacdio dos requerimentos do consumidor, pelo
desenvolvimento do rotulo e embalagem, e pelo planejamento das estratégias de mercado.

Na proxima etapa ocorre o desenvolvimento do produto propriamente dito, no qual
sdo estabelecidas as especificagdes do produto e criado um protdtipo. Este ¢ utilizado pelos
pesquisadores para estimular conversas em grupos focalizados e assim, refinar o conceito do
produto. Entrevistas também sdo sugeridas com fontes de pesquisa qualitativa. Uma analise
sensorial aplicada em consumidores-testes pode ser utilizada para auxiliar a equipe de
desenvolvimento, além de permitir & empresa decidir se o produto estd apto para o teste de
mercado. O autor cita que testes de seguranca alimentar e de vida de prateleira devem ser
feitos nesta fase, podendo sofrer alteragdes no conceito do produto (FULLER, 1994).

Ao longo do desenvolvimento, deve ser elaborado um plano de negodcio com
informagdes mais completas a respeito das matérias-primas, do processamento ¢ da
comercializacdo do produto, para realizacdo de uma analise financeira mais precisa. Os dados
de cada fase devem ser transformados em informagdes que permitam a tomada de decisdes
sobre continuar o desenvolvimento do produto, canceld-lo ou retornar para a fase anterior,
visto que o PDP ¢ um processo dindmico (FULLER, 1994).

Na fase final do desenvolvimento do produto ¢ feita a avaliagdo do teste de mercado.
Se o produto fracassar neste teste, a empresa deve analisar em que partes o processo falhou,
isto €, quais sdo as fraquezas do processo, corrigindo-as antes do desenvolvimento de um
novo produto. Caso o produto tenha éxito, os pontos fortes do processo de desenvolvimento
devem ser identificados, permitindo que a empresa incorpore esses aspectos nos projetos
futuros (FULLER, 1994).

Em cada estagio de desenvolvimento, desde a geracao de idéias ao teste de mercado,

e lancamento do produto no mercado (este ndo representado no modelo, mas citado pelo
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autor), ha geracdo de dados, os quais sdo transformados em informagéo, permitindo a equipe
de desenvolvimento tomar decisdes mais apuradas (FULLER, 1994).

O modelo de PDP de Fuller evidencia a necessidade de uma equipe multidisciplinar
coordenada por um lider e a importancia do fluxo de informagdo durante o processo. Um
ponto forte nas etapas iniciais, que correspondem ao pré-desenvolvimento, € o alinhamento
dos objetivos da empresa com outras fontes de informacao para auxiliar na geracao de idéias e
0 armazenamento em um banco de dados das idéias ndo utilizadas no momento. Destaca-se
também a importancia da avaliacdo do teste de mercado, uma vez que a empresa pode
aprender com o erro e corrigi-lo antes de desenvolver um novo produto. Uma questdo
relevante no modelo ¢é a restrita indicacdo de métodos e ferramentas de suporte as atividades
do PDP, principalmente na fase de desenvolvimento e pos-desenvolvimento.

Modelo de PDP de Rudolph

Este modelo referencial foi desenvolvido por Rudolph em conjunto com a empresa
Arthur D. Little (ADL) em 1995. A empresa desenvolveu uma filosofia para guiar as
atividades de desenvolvimento de produtos alimenticios, baseada no estabelecimento de
milestones (marcos estratégicos) que sdo vistos como uma oportunidade para monitorar o
progresso do conjunto de metas estabelecidas, revisar as tarefas posteriores, antecipar
possiveis problemas e iniciar as mudancas necessarias. Algumas vantagens de processos com
marcos estratégicos estdo baseadas nas seguintes caracteristicas:

- Uso de vocabulario comum e especifico, facilitando a comunicagdo entre os
envolvidos com o projeto;

— Desenvolvimento de uma estrutura padrido de saidas dos marcos, reduzindo o tempo
de inicio do projeto;

- Definic¢ao da estrutura dos milestones, permitindo benchmarking interno;

- Utilizacdo de uma metodologia que permite um planejamento mais cauteloso de
projeto, incluindo alocagdo de recursos, estabelecimento de orcamentos, e
programacao das tarefas.

O autor propds um modelo dividido em trés fases: defini¢do do produto, implantacao
do produto e introdugcdo do produto (RUDOLPH, 1995). Cada fase envolve algumas

atividades, como pode ser observado na Figura 4.
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Fase Atividades Tarefas
Planejamento estratégico

Apresentar: Visdo da direcao da empresa;
Posi¢ao de mercado, Ambiente competitivo,
Barreiras legais, Competéncias-chave,
Lucratividade meta, etc

"""""""""""" milestone TTTTTTTTTTTTTTTommmmmommmmmomooooees

Avaliagdo da oportunidade de Definir requerimentos do mercado

mercado
"""""""""""" milestone

1. Defini¢do do Definir situagdo do negdcio; Definir

produto Plano de negodcio do produto oportunidades e problemas; Estabelecer
objetivos do negocio; Definir estratégias de
mercado; Designar responsabilidades, Definir
cronograma; etc.

"""""""""""" milestone TTTTTTTTTTTTTTTTTommommmmmmmmoooooooee

Requerimentos dos consumidores; Objetivos do
Definig¢ao do produto negdcio, Requisitos do produto; Requisitos
legais

milestone

) ] Atender os objetivos estabelecidos no plano de
Desenvolvimento do prototipo negocio

2.

Implementagédo
do produto Estratégia e teste de mercado ‘ Prever inten¢do da compra

———————————————————————— milestone T

”””””””””””” milestone B

Teste piloto e produgio ‘ Programa de qualidade total

milestone

Langamento do produto ‘ Iniciar vendas

3. Introdugdodo | L

produto milestone

Suporte ao produto Revisar plano de negodcio; Informar areas

envolvidas

Figura 4 Fases, atividades e tarefas do modelo de PDP de Rudolph
(Fonte: adaptado de Rudolph, 1995)

A fase de definicdo do produto inicia pela elaboracdo e/ou compreensao do

planejamento estratégico da empresa. Este deve apresentar a visdo da direcdo da empresa,
caracterizando o mercado atendido, a posicdo de mercado, o ambiente competitivo, as
barreiras legais, as competéncias-chave, a lucratividade meta, etc. A seguir, procede-se com a
avaliagdo da oportunidade de mercado, realizando uma pesquisa com consumidores para
identificar potenciais oportunidades para o novo produto, podendo ser realizada através de
grupos focalizados. A proxima atividade é a elaboragdo de um plano de negdcio do produto,
documento que deve descrever a oportunidade de mercado e o programa de requisitos para
realizacao da oportunidade. Por ultimo, faz-se a defini¢ao do produto, a qual deve integrar os
requerimentos dos consumidores, os objetivos do negocio, a definicdo dos requisitos do

produto e os requisitos legais. O autor recomenda o emprego do método desdobramento da
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funcdo qualidade (Quality Function Deployment — QFD), para auxiliar na transformagao dos
requisitos do consumidor em especificagdes do produto (RUDOLPH, 1995).

A segunda fase, denominada implementacdo do produto, compreende as atividades

de desenvolvimento do prototipo, estratégia e teste de mercado, teste piloto e producdo. Uma
vez definido o produto, o prototipo ¢ desenvolvido ou formulado e deve atender os objetivos
estabelecidos no plano de negdcio. Para isso ¢ indicada a analise do atributo de perfil (profile
attribute analysis — PAA), um método de andlise sensorial utilizado para avaliacdo de
produtos concorrentes e otimizacdo de produtos. Na estratégia e teste de mercado deve-se
fazer uma previsdo de vendas, baseada na analise do teste de mercado, a qual deve prever a
inten¢do de repeticdo de compra. A ultima atividade, teste piloto e produgdo, compreendem a
producdo do produto e o desenvolvimento de um programa de qualidade total. Para este
ultimo, o autor recomenda o método de Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle
(Hazard Analysis Critical Control Point — HACCP), que pode ser utilizada para identificar e
priorizar os perigos nos quais podem afetar a qualidade de um produto alimenticio
(RUDOLPH, 1995).

A fase de introducdo do produto ¢ dividida em duas atividades, langamento e suporte

ao produto. Na primeira ocorrem as vendas suportadas pelo marketing, a distribuicdo do
produto e identificacdo do consumidor, revelando nesta fase o potencial de sucesso ou falha
do produto. No suporte ao produto realiza-se a revisdo do plano de negocio, o qual deve ser
encaminhado para as demais areas da empresa (RUDOLPH, 1995).

Rudolph (1995) cita que a falta de um método para classificar os comentarios verbais
dos consumidores pode resultar em uma interpretacdo equivocada das suas escolhas. Por
outro lado, métodos quantitativos, como a analise conjunta (ROSENAU' apud RUDOLPH,
1995), sdo criticados por sua natureza limitada de opg¢des que podem ser apresentadas e
avaliadas pelo consumidor.

O modelo de Rudolph ¢ caracterizado pela presenga dos milestones, que sao
importantes para monitorar o processo em relacdo as metas estabelecidas. Sao mencionadas a
importancia da pesquisa de mercado, podendo ser feita através de grupos focalizados, € 0 uso
do QFD para auxiliar na transformag¢do dos requisitos do consumidor. O autor também

menciona a analise sensorial ¢ 0 HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points) ou

15 ROSENAU, M.D., Faster New Product Development. New York: American Management Association, 1990.
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APPCC (Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle) como métodos indicados para a
industria de alimentos.

Modelo de PDP de Earle

O modelo de PDP para o setor alimenticio proposto por Earle (1997) é composto por
quatro fases: (1) estratégia do produto; (2) projeto do produto e do processo; (3) processo
produtivo, estratégia de marketing, garantia da qualidade e produto comercidvel; (4)
lancamento e pos-langamento. Os detalhes de cada fase variam conforme o projeto, porém
cada uma contempla atividades, as quais geram resultados e que sdo posteriormente avaliados
pela geréncia. Essa deve estar envolvida desde o inicio do projeto, para que este seja
controlado de acordo com a estratégia organizacional, em cooperacdo com o time de projeto.
O modelo propde que a avaliagdo ocorra entre uma fase e outra, decidindo se o
desenvolvimento continuard ou se sera abandonado. Earle (1997) e Earle, Earle e Anderson
(2001) denominam estes momentos de pontos criticos ¢ esta operacdo de “prosseguir ou
cancelar” (go or no-go decision). Tais pontos assemelham-se aos stage gates, pontos de
checagem do PDP, denominado por Cooper (1991). A Figura 5 mostra as fases, as atividades,
os resultados e as agdes e decisdes da alta geréncia do modelo de referéncia de Earle (1997).

Na primeira fase ¢ importante garantir a conexao do PDP com as estratégias de
pesquisa da empresa. Nesse momento, deve-se identificar o consumidor, o mercado ¢ as
tecnologias existentes. No final dessa fase, a alta geréncia deve decidir se o projeto estd
alinhado com a estratégia da empresa, além de analisar quanto recurso e tempo serdo gastos
no projeto (EARLE, 1997).

A fase de projeto do produto e planejamento do processo ¢ divida em cinco
atividades. Na primeira elabora-se o plano do projeto, no qual devem ser definidos os
objetivos e limitagdes desse. A proxima atividade ¢ a geracdo e selecdo de idéias para o
produto, resultando no conceito do produto. A seguir, desenvolve-se o conceito do produto do
ponto de vista da engenharia, no qual a saida ¢ uma lista de especificacdes do produto que
pode incluir as caracteristicas do produto definidas pelos consumidores, a composi¢ao
nutricional, os pardmetros de segurancga, e variaveis de processamento ¢ seus efeitos na
qualidade do produto. Na quarta atividade realiza-se o projeto do produto e o
desenvolvimento de um prototipo. A ultima atividade dessa fase € o projeto do processo, onde
sdo desenvolvidos o fluxograma e as condi¢cdes do processo produtivo. No final, a alta
geréncia avalia as chances de sucesso do produto no mercado, o tempo e recursos necessarios
para realizacdo das proximas fases do projeto, € se o0 projeto continua alinhado a estratégia de

negocio da empresa (EARLE, 1997).
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Fase Atividades Resultados/saidas Acdes e decisdes da geréncia
Desenvolvimento da Estratégia de mix de produto Identifica¢@o de areas para melhoria de
estratégia de negocio produto e inovagdo
Analise do consumidor, Possibilidades do Formulagdo do plano de

1. mercado e tecnologicos desenvolvimento de produto desenvolvimento do produto para os
Planejamento proximos dez anos

Estratégico do Analise dos requerimentos Projeto especifico do Selecdo de projetos especificos:
Produto do mercado/tecnolégicos desenvolvimento de produto defini¢do da disponibilidade de

2. Projeto do
produto e do
processo

3. Processo
produtivo,
estratégia de
marketing,
controle de
qualidade e
obten¢do do
produto

4. Langcamento
e pos-
langamento

Plano do projeto

Geragdo e selegdo de idéias
Conceito do produto
Projeto do produto

Projeto do processo

Teste do produto

Desenvolvimento do
programa de controle de
qualidade
Desenvolvimento do
processo produtivo

Desenvolvimento do estudo
de marketing
Analise financeira

Lang¢amento do produto

Estudo da qualidade do
produto e eficiéncia da
producdo

Estudo do comportamento
de compra e atitudes do
consumidor

Decisdo da geréncia de prosseguir

Definigao dos objetivos do
projeto e restrigdes
Conceito do produto

Especificagdo do projeto do
produto
Protétipos do produto

Fluxograma e condi¢des do
processo

Decisdo da geréncia de prosseguir

Produto final e mercado alvo,
posicionamento e imagem do
produto

Método de controle de processo

Método de produgao e
determinacao da linha de
produgio

Estratégia e plano de mercado

Custos, pregos, lucro,
investimentos e riscos

Decisdo da geréncia de

Compra e compras repetidas
pelos consumidores

Melhoria do processo produtivo
e qualidade do produto

Melhoria da posigdo do produto,
mercado alvo e métodos de
marketing

prosseguir

investimentos e tempo desejado para os
projetos

Compatibilidade do projeto com a
estratégia de negocios

Analises criticas do conceito do produto
e mercado alvo

Determinagdo da viabilidade
tecnologica

Analises do consumidor e avalia¢ao
técnica dos prototipos

Avaliacao do sucesso técnico e
viabilidade financeira

Avaliagdo da previsdo de sucesso no
mercado

Avaliagdo da seguranga do processo e
produto

Desenvolvimento do plano de gestao da
qualidade total para produto e processo

Previsao quantitativa dos resultados do
langamento do produto
Previsao de retorno sobre investimento

Analises de vendas e mudangas de
marketing
Reavaliac@o dos custos e pregos

Previsdo e planejamento do futuro do
produto

Figura 5

(Fonte: adaptado de Earle, 1997)

Fases ¢ atividades do modelo de PDP de Earle

Na terceira fase realiza-se o teste do produto, com o objetivo de definir o produto

final, o mercado alvo, o posicionamento ¢ a imagem do produto. Nessa fase também sao

desenvolvidos o programa de controle de qualidade, o processo produtivo, um estudo de

marketing e uma analise financeira. No final dessa fase, a alta geréncia estuda a viabilidade

do processo, do mercado e financeira. Além disso, analisa 0s recursos necessarios para as

proximas fases do desenvolvimento e prevé o retorno sobre o investimento (EARLE, 1997).
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De acordo com Earle, (1997), a tltima fase ndo € o fim do desenvolvimento, uma vez
que se deve avaliar e monitorar o desempenho do produto no mercado. Logo, nesta fase,
deve-se planejar o langamento do produto, assim como, planejar o futuro deste produto.

Segundo Earle (1997), para execugdo das atividades pode-se fazer uso de técnicas
para gerar e selecionar idéias de produtos, como por exemplo, as técnicas de brainstorming,
analise morfoldgica do produto, grupos focalizados de consumidores e listas de verificacdo.

O modelo proposto por Earle (1997) ¢ mais abrangente que os antecessores. Este
modelo apresenta uma importante diferenciacdo em relacdo ao uso de sistemas de decisdo e
faz uso de algumas ferramentas importantes ao processo de planejamento estratégico e projeto
do produto. Porém, carece de ferramentas de apoio ao processo de desenvolvimento, servindo,
assim, de referéncia para empresas que trabalhem com projetos menos complexos.

Modelo de PDP de Penso

Em decorréncia das lacunas existentes nos modelos de PDP para alimentos, Penso
(2003), desenvolveu um modelo com base no modelo proposto pelo Nucleo de
Desenvolvimento Integrado de Produtos (NeDIP), ligado ao Programa de Po6s-graduacdo de
Engenharia Mecanica da Universidade Federal de Santa Catarina. O modelo de Penso,
baseado no principio da engenharia simultinea, aborda todas as fases entre o pré-
desenvolvimento até a retirada do produto do mercado, focado principalmente nas fases que
competem ao projeto de produtos e no emprego de ferramentas de apoio as atividades
executadas pela equipe de projetos.

O modelo foi desenvolvido a partir de seis diretrizes, determinadas pela autora, com
o objetivo de abordar as principais lacunas dos modelos exemplificados anteriormente,
propondo, assim, um modelo sistematico, integrado e adequado as particularidades da
industria de alimentos. As seis diretrizes estabelecidas para o desenvolvimento do modelo sdo

(PENSO; FORCELLINI, 2003):

- Forma de apresentacdo: na forma de um fluxo ou diagramacgdo, contendo uma

convengdo basica indicando o inicio, meio e fim do PDP, tornando-o mais légico ¢
integrado.

- Desdobramento da estrutura: permite aos usuarios do modelo uma visdo clara do

processo e das atividades a serem executadas. O modelo estd desdobrado em quatro
niveis, respectivamente: Macro-fases, Fases, Atividades e Tarefas.

- Entradas e saidas: documentadas e devidamente armazenadas na base de dados da

empresa. Tanto as entradas como as saidas tém como finalidade realimentar o PDP e

gerar as informacgdes necessarias para a execucgdo das atividades e tarefas.
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- Ferramentas de apoio: tém a finalidade de auxiliar as equipes de projeto na execucao

de suas atividades e tarefas com o objetivo de gerar resultados e encontrar solugdes
para o desenvolvimento do produto.

- Sistema de avaliacdo dos resultados: aplicado no final de cada fase do PDP. O

objetivo do sistema de avaliagdo ¢ verificar se o desenvolvimento do produto esta de
acordo com o0s objetivos estratégicos da empresa ¢ de acordo com os critérios
técnicos e de qualidade esperados em cada fase do PDP para os resultados gerados.

—  Apresentacdo dos resultados: sempre documentada na forma de relatorios, planos,

listas, planilhas ou na forma que for mais conveniente e de acordo com a origem dos
resultados e sua finalidade.

O modelo de Penso (2003) estd estruturado em trés macro-fases: pré-
desenvolvimento, desenvolvimento e pos-desenvolvimento. Em relagdo a estrutura, as macro-
fases sdo desdobradas em fases, as fases em atividades e, estas sdo desdobradas em tarefas. As
fases representam as missdes principais no PDP, pois geram saidas que sdo avaliadas segundo
critérios técnicos, financeiros, econdmicos ¢ de qualidade. Ja as atividades sdo as agdes
realizaveis na busca de informagdes e resultados para a continuidade do processo. As tarefas
sd0 as acdes especificas a serem desenvolvidas pela equipe de projeto na busca de
informagoes e resultados mais adequados para a realizagdo das atividades. A Figura 6 ilustra
as estrutura resumida do modelo, com as macro-fases, fases e atividades definidas por Penso
(2003).

Macro-fase Fase Atividades
Levantar informagdes para alinhamento estratégico
Alinhamento estratégico

Elaborar plano estratégico do PDP

1. Planejamento

estratégico (PE) do PDP Definir critérios de avaliagdo do PDP
-------------------------------------- Registrar conhecimento e licdes -------------
2. Planejamento do Atualizar portfolio de produtos (PP)
portfolio de produtos Planejar projetos do PP
Pré-desenvolvimento
““““““““““““““““““““ Registrar conhecimento e licdes ~~7777""77777
Definir diretrizes para planejamento do produto
Identificar oportunidades
3. Planejamento de Selecionar a oportunidade do novo produto
produtos Levantar informagdes para especificagdes da oportunidade

Elaborar a especifica¢do da oportunidade
Elaborar plano de projeto de produtos

””””””””””””””””””” Registrar conhecimento e ligdes ------------

Elaborar plano de projeto informacional

Levantar informagdes para projeto do produto
Desenvolvimento 4. Projeto Informacional | Detalhar ciclo de vida do produto

Desdobramento da fungdo qualidade (QFD)
Levantar informagdes para especificagdo de projeto

-------------------------------------- Registrar conhecimento e licdes ------------
Figura 6 Macro-fases, fases e atividades do modelo de PDP de Penso
(Fonte: adaptado de Penso, 2003)

...continuagio
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Macro-fase

Fase

Atividades

Pos-
desenvolvimento

5. Projeto Conceitual

6. Projeto Detalhado

7. Preparacdo para a
produgdo

8. Langamento do
produto

9. Acompanhamento do
produto

10. Retirada do produto
do mercado

Elaborar plano de projeto conceitual

Gerar idéias para estrutura basica do produto

Desenvolver alternativas de concepgao do produto

Testar alternativas de concepgao do produto

Fazer analise de custos de produgio do produto

Selecionar e elaborar relatorio do prototipo

Selecionar fornecedores e narceiros de co-desenvolvimento
Registrar conhecimento e licdes

Elaborar plano de projeto detalhado

Detalhar produto

Projetar embalagem

Elaborar plano de qualidade para fornecedores e parceiros de co-desenvolvimento
Projetar processo de fabricagdo/embalagem, estocagem, distribui¢do

Planejar produgdo do lote-teste

Elaborar plano de retirada do produto

Elaborar projeto detalhado do produto/processo

Registrar conhecimento e licdes

Produzir lote-teste

Analisar amostras do lote-teste

Homologar produto e processo

Registrar produto e processo

Liberar produgéo

Cadastrar clientes (posto de venda) do produto

Registrar conhecimento e licdes

Detalhar procedimento do servigo de atendimento ao consumidor
Preparar material publicitario
Implementar estratégia de langamento do produto

Registrar conhecimento e li¢des

Realizar auditoria pos-projeto
Avaliar satisfagdo dos clientes
Monitorar desempenho do produto
Planejar modificagdes para melhoria

Registrar conhecimento e ligdes

Implementar plano de retirado do produto do mercado
Avaliar resultado econdémico financeiro
conhecimento e

Registrar ligdes

Figura 6 Macro-fases, fases e atividades do modelo de PDP de Penso
(Fonte: adaptado de Penso, 2003)

As fases correspondentes ao Pré-desenvolvimento, Desenvolvimento e Pos-
desenvolvimento sdo descritas na seqiiéncia (PENSO, 2003):

Fase 1: Planejamento Estratégico do PDP

Em linhas gerais, o objetivo desta fase ¢ promover o alinhamento entre o

planejamento estratégico da empresa e o planejamento estratégico do PDP, atendendo os

objetivos corporativos durante o desenvolvimento de produtos.

Fase 2: Planejamento do portfélio de produtos

Esta fase tem como objetivo definir os produtos e a linhas de produtos que serdo

desenvolvidos e priorizar os projetos a serem desenvolvidos de acordo com os objetivos de

negdcios da empresa € com base no orgamento, recursos € tempo.

Fase 3: Planejamento de produtos
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Nesta fase, as atividades e tarefas estdo voltadas para a especificagdo da
oportunidade para o novo produto e elaboracdo do plano do projeto do produto, que serd a
principal entrada para a macro-fase de Desenvolvimento.

Fase 4: Projeto Informacional

A fase do Projeto Informacional déd inicio a macro-fase de Desenvolvimento. A
oportunidade comercial para o novo produto ¢ traduzida para a linguagem técnica de projeto
através da elaboracdo das especificagcdes de projeto do produto. As atividades e tarefas estdo
voltadas a pesquisa das necessidades dos consumidores, ao estudo de ciclo de vida do produto
e a identificag@o dos requisitos do produto.

Fase 5: Projeto Conceitual

Esta fase tem como objetivo essencial transformar as especificacdes de projeto do
produto em alternativas de concepcdo que conduzirdo a producdo do prototipo. Envolve
atividades e tarefas relacionadas a pesquisa e definicdo de formulacdo, processo de
fabricagdo, parametros do processo, prazo de validade, entre outras.

Fase 6: Projeto Detalhado

Nesta fase, as atividades estdo voltadas para o projeto do produto, da embalagem, do
processo de fabricacdo, estocagem e distribuicdo. Envolve também as atividades relacionadas
aos planos de qualidade (HACCP ¢ Boas Praticas de Fabricagdo) e treinamento de pessoal.

Fase 7: Preparacdo para a producdo

Nesta fase o lote-teste do produto ¢ produzido e amostras sdo submetidas as analises
fisico-quimicas, microbioldgicas, sensoriais e testes de estabilidade. A partir dos resultados, o
produto e o processo sao homologados, registrados e da-se inicio a producao.

Fase 8: Lancamento do produto

Esta fase envolve todos os preparativos para o langamento do produto no mercado e
a implementacdo das estratégias de lancamento.

Fase 9: Acompanhamento do produto

Esta fase marca o inicio da macro-fase de pds-desenvolvimento, onde a equipe
monitora o desempenho de produto no mercado e identifica oportunidades de melhoria.

Fase 10: Retirada do produto do mercado

Esta fase deve ser conduzida de acordo com o plano de retirada do produto do
mercado. Devem-se analisar os resultados econdmico-financeiros, assim como todo o PDP.
Esta pratica permite a equipe avaliar seu desempenho, aprender com os erros e acertos, ¢

transferir suas experiéncias para projetos futuros.
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O modelo ainda apresenta entradas e saidas e as ferramentas de apoio associadas as
atividades e tarefas ao longo do PDP. Em relacdo as ferramentas, Penso (2003) destaca que
algumas atividades e tarefas pertinentes ao desenvolvimento de produtos alimenticios
necessitam de ferramentas adequadas as particularidades desse processo. Para isso,
desenvolveu e adaptou algumas ferramentas para o modelo proposto associando-as as
atividades e tarefas: Mapa do ciclo de vida, Matriz dos atributos, Desdobramento da estrutura
basica do produto e Matriz morfologica para produtos alimenticios. Além destas, sdo
indicadas outras ferramentas de apoio ao projeto de produtos em geral e ferramentas
especialmente voltadas para o projeto de produtos alimenticios.

Apbs a elaboragdo do modelo de referéncia para o PDPA, com énfase no projeto de
produtos, Penso (2003) submeteu-o a avaliacdo, através de um questionario, em uma industria
de alimentos de grande porte. O modelo foi avaliado com foco nos seguintes aspectos:
caracteristicas do modelo, adequacdo e aplicacdo na industria de alimentos, emprego de
ferramentas de apoio, aplicacdo do modelo como ferramenta educacional e de capacitacdo
pessoal. A industria ressaltou a relevincia do modelo de referéncia para aperfeigoamento do
PDP na industria de alimentos, além do emprego do mesmo como ferramenta educacional e
de capacitacdo pessoal. A autora esclarece que uma avaliagdo ideal se daria através da
aplicacdo do modelo no projeto de um novo produto.

O modelo proposto por Penso (2003) reune os pontos fortes dos modelos de
referéncia propostos anteriormente a este. Além disso, foi estruturado considerando a
abordagem da engenharia simultdnea. A autora apresenta as ferramentas mais conhecidas de
apoio ao projeto de produtos, especialmente voltadas para produtos alimenticios, e algumas
ferramentas desenvolvidas e adaptadas para o modelo proposto pela autora. Desta forma, por
este modelo reunir as melhores praticas dos modelos anteriores e esmiugar até o nivel das
atividades e tarefas, o modelo de Penso ¢ completo, porém prolixo. Modelo similar para a
industria de manufatura é apresentado na literatura por Rozenfeld et al. (2006).

Modelo de PDP de Santos

Segundo Santos (2004), o PDPA necessita de pesquisa, planejamento, controle,
investimento, gerenciamento, modelos sistematicos e ferramentas de apoio para que as
empresas atinjam seus objetivos através do lancamento de novos produtos. A autora faz
mencao aos modelos do setor e afirma que estes apresentam lacunas referentes as tomadas de
decisdo neste processo, carecendo de ferramentas e técnicas para execucao das atividades.

Através de uma analise critica dos modelos estudados, de suas caréncias e pontos

fortes, Santos (2004) reescreveu o modelo para o PDPA baseado nos modelos de Penso
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(2003) e do NeDIP (AREND; FONSECA apud SANTOS, 2004). O modelo, assim como o de

Penso (2003), considera as particularidades presentes na industria de alimentos, porém, foca

principalmente o projeto do processo na macro-fase de desenvolvimento, ndo abordando as

fases de pré e pos-desenvolvimento. A autora busca proporcionar o inter-relacionamento entre

as atividades e tarefas do projeto do produto e do projeto do processo. O modelo de Santos

(2004) acrescenta a fase de projeto preliminar na macro-fase de desenvolvimento, inexistente

no modelo de Penso (2003). As outras fases referentes ao projeto do produto se assemelham

ao de modelo de Penso (2003), porém, no modelo de Santos (2004) as atividades também

abordam o projeto do processo. A Figura 7 apresenta as macro-fases, as fases e as atividades

da fase do modelo de Santos (2004).

Macro-fase

Fase

Atividades

Desenvolvimento

Projeto
Informacional

Levantar informagdes para projeto do produto

Detalhar ciclo de vida do produto

Desdobramento da fungdo qualidade (QFD)

Detalhar as especificagdes de projeto do produto

Levantar informagdes sobre o projeto do processo

Detalhar as necessidades dos clientes internos (projeto do processo)
Desdobramento da segunda matriz do QFD

Detalhar as especificagdes de projeto do processo

Identificar disponibilidade de ingredientes, matérias-primas, aditivos e
equipamentos no mercado

Monitorar informagdes de fontes internas e externas

Atualizar o plano de projeto e registrar licdes aprendidas

Projeto
Conceitual

Elaborar plano de projeto conceitual

Gerar idéias para elementos de um produto alimenticio
Desenvolver alternativas para formulacdo do produto
Desenvolver alternativas para processar a formulagao.

Testar alternativas de concepgao do produto

Executar teste e analisar as amostras do testes

Selecionar concepgdo do produto e processo

Monitorar as informagdes de fonte interna e externa
Atualizar o plano de projeto e registrar conhecimento e li¢cdes
aprendidas

Projeto Preliminar

Elaborar o plano de projeto preliminar

Definir estrutura do processo de produgao

Detalhar layout do processo de produgio

Decidir por fazer ou comprar

Desenvolver prototipo do equipamento ou linha piloto

Realizar testes de produtos em linhas pilotos ou planta industrial
Monitorar informagdes de fontes internas/externas

Atualizar plano de projeto e registrar os conhecimentos e ligdoes
aprendidas

Figura 7

Macro-fases, fases e atividades do modelo de PDP de Santos

(Fonte: adaptado de Santos, 2004)

...continua¢ao
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Macro-fase Fase Atividades

Projeto Detalhado | Elaborar plano de projeto detalhado

Elaborar plano de projeto co-desenvolvimento

Detalhar o projeto da planta de produgao industrial

Finalizar e atualizar documentos e desenhos

Detalhar os custos de instalacdo da planta industrial e processo de
produgao.

Solicitar o registro do produto

Monitorar Informagdes de fontes internas e externas

Atualizar o plano de projeto e registrar os

conhecimentos e licdes aprendidas

Preparacdo para a | Elaborar o plano de instalagdo da planta industrial
producao Instalar planta industrial

Elaborar plano de preparacao da produgao

Elaborar documentos para produgao

Elaborar documentos finais — especificagdes técnicas
Produzir lote piloto

Liberar do produto processo

Treinar mao-de-obra e preparar manutengao

Revisar desempenho do projeto

Registrar as licdes aprendidas e atualizar o plano de projeto

Figura 7 Macro-fases, fases e atividades do modelo de PDP de Santos
(Fonte: adaptado de Santos, 2004)

2.2.4 Ferramentas de apoio ao PDP da Industria de Alimentos

A evolucdo da visdo sobre a maneira de gerenciar o PDP esta relacionada a evolugdo
do modo de gestdo adotado pelas empresas. Historicamente os principios da administragdo
cientifica, como a divisdo de tarefas, moldaram o surgimento da funcdo de DP nas empresas,
resultando na chamada Engenharia Tradicional ou Desenvolvimento Seqiiencial de Produtos,
que utilizava técnicas de fabricagdo e principios de constru¢do de produtos (ROZENFELD et
al., 2006). Pahl e Beitz (1996), procedentes da engenharia mecénica, apresentaram o DFM
(Design for Manufaturing) e o DFA (Design for Assembly) como um conjunto de principios
para melhor desenvolver o produto sob o ponto de vista de manufatura e montagem. Esses
principios visavam garantir a manufaturabilidade, incluindo a redugdo de custo e qualidade na
producao. Da mesma forma, ferramentas computacionais como o CAD (Computer Aided
Design ) e o CAE (Computer Aided Engineering) surgiram, inicialmente, para revolucionar o
desenvolvimento de projetos.

Nao obstante, com o aumento da diversidade de produtos, da necessidade de reducao
do tempo de desenvolvimento e intensificagdo das exigéncias dos consumidores, surgiram

novas abordagens que modificaram a visdo de como desenvolver produtos, resultando em
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uma transformacdo significativa na gestdo deste processo. Uma das abordagens mais
conhecidas ¢ denominada de Engenharia Simultanea (ES), a qual propds o paralelismo
temporal entre as atividades e ajudou a difundir a importancia de utilizar ferramentas
sistematicas de projeto para aumentar a produtividade do trabalho e diminuir erros. Entre
estas ferramentas destacam-se o QFD (Quality Function Deployment), a Matriz de Pugh e o
FMEA (Failure mode and effects analysis). Outras abordagens que surgiram quase que
simultaneamente a ES, como o Modelo de Funil e o Stage Gates, compdem o que foi
denominada de era do Desenvolvimento Integrado de Produto (DIP), uma evolucdo da era do
Desenvolvimento Seqiiencial, que propds a integracdo entre profissionais de diversas areas
(CUNHA, 2003; ROZENFELD et al., 2006).

Como o processo de evolugdo ¢ constante, novas abordagens continuaram a surgir na
gestdo do DP. Entre essas, destacam-se a abordagem do Design for Six Sigma (DFSS) e dos
Modelos de Maturidade. O DFSS, segundo a filosofia do Seis Sigma, ¢ um sistema que busca
atender as necessidades dos consumidores, enfatizando o uso da voz do cliente como
principio fundamental para a qualidade. Este sistema estd relacionado a prevengdo de
problemas durante as fases do PDP, e ¢ gerenciado através da integragdo de um conjunto de
ferramentas desdobradas durante as fases deste processo. (CREVELING; SLUTSKY;
ANTIS, 2003; JOHNSON; SWISHER, 2003). Esta metodologia ¢ construida sob um
portofolio equilibrado de ferramentas e boas praticas, as quais permitem aos responsaveis
pelo PDP tratar os dados e informagdes corretamente, alinhando as necessidades do cliente ao
processo tecnoldgico, na presenca de fontes de variagdes reais em que o produto sera exposto
(CREVELING; SLUTSKY; ANTIS, 2003).

Quanto a abordagem dos Modelos de Maturidade, esta foi desenvolvida com intuito
de apoiar e conduzir as empresas a busca de exceléncia. Um modelo de maturidade pode
servir de guia, sintetizando as melhores praticas e buscando, através do conhecimento dessas,
uma avaliagao da situagdo atual da empresa e, conseqlientemente, uma transformagao do seu
PDP (ROZENFELD et al., 2006). Rozenfeld, Scalice ¢ Amaral (2006) mencionam que a
adog¢do ou nio de uma atividade de um modelo dependera da adequagdo desta atividade a
empresa ¢ da maturidade atual desta empresa.

Observa-se assim, um incremento na variedade ¢ poder de conceitos, métodos e
ferramentas disponiveis para o suporte de projetos de DP (HUSTAD, 1996). Paralelamente,
as pressoes cada vez maiores para melhoria do desempenho do PDP tém levado as empresas a
adotarem uma variedade destes conceitos, métodos e ferramentas concebidos ao longo da

evolucdo deste processo. Alguns beneficios podem ser obtidos através das suas aplicagdes no
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processo de desenvolvimento de novos produtos, sdo eles: redugdo do tempo de colocagdo do
produto no mercado (time-to-market), reducdo dos custos do ciclo de vida associado ao
produto, aumento do entendimento das expectativas do consumidor, reducdo no niimero de
mudangas ou interacdes no projeto, redugdo no numero de prototipos desenvolvidos durante o
estagio de projeto, garantia na redug¢do dos custos, aumento da fatia de mercado, melhora na
habilidade organizacional para gerenciar os riscos no processo do projeto de produtos e
servicos, entre outros (ANTONY; BANUELAS, 2002).

No entanto, cabe ressaltar a necessidade de reduzir a ambigiiidade presente na
literatura relacionada aos termos conceitos, filosofias, métodos, técnicas, ferramentas e
sistemas, através do entendimento de seus significados. Rozenfeld et al. (2006) citam que
muitas vezes estes termos sdo utilizados como sindénimos. Conforme a classificacdo do
NUMA (Nucleo de Manufatura Avangada) da Escola de Engenharia de Sao Carlos, pode-se
definir como sinénimos: conceitos e filosofias; métodos e técnicas; e ferramentas e sistemas.
Segundo a classificacdo adotada pelo ntcleo, apresenta-se uma definicao:

—  Conceitos ou Filosofias: sdo conhecimentos mais amplos que servem para criar um
embasamento teorico e fornecer diretrizes para a implantacao dos métodos, técnicas,
sistemas, ferramentas e solugdes (exemplo: Engenharia Simultanea).

- Técnicas ou Métodos: sdo conhecimentos menos abrangentes do que os conceitos e
filosofias e normalmente sdo estruturados em passos, ou relacionados com algo
especifico, para atingir um determinado objetivo. Muitas vezes relacionam-se com
os conceitos e filosofias, podendo até ser classificados como tal (exemplos:
benchmarking, Projeto de Experimentos, FMEA).

— Ferramentas ou Sistemas: sdo conhecimentos relacionados a produtos comerciais,
que podem ser utilizados no processo de desenvolvimento de produtos ou em outros
processos. Geralmente, uma ferramenta esta associada a um conceito e/ou método.
(exemplos: CAD e CAE).

Hustad (1996), no entanto, classifica as ferramentas que suportam o DP em trés
categorias:

- Ferramentas de Pesquisa de Mercado: Voz do Consumidor, grupos-focalizados,
Analise Conjunta, Pré-testes de mercado, entre outras.

- Ferramentas de Engenharia: Prototipagem Répida, Engenharia Simultanea, DFMA
(Design for manufacturing and assembly), CAD, CAE, FMEA, Analise de Valor,

etc.
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- Ferramentas de Desenvolvimento Organizacional: PERT (Programme Evaluation
and Review Technique), Grafico de Gantt, QFD, entre outras.

A primeira vista, muitos destes conceitos, métodos e ferramentas parecem sugerir um
pouco mais do que uma simples aplicagdo, porém, estdo estruturados para servirem de apoio
na resolucdo de problemas de forma menos intuitiva. Uma dificuldade estd em escolher um
que cumpra suas funcdes onde, objetivos, informagdes e pessoas, € a capacidade de interagdo
entre estas, compdem um sistema complexo (WHEELWRIGHT; CLARK, 1992).

Baxter (1998, p.5) organizou uma listagem dos principais conceitos e métodos,
chamando-os de ferramentas de projeto. Segundo o autor, as ferramentas de projeto de
produto podem ser consideradas como “um conjunto de recomendag¢des para estimular idéias,
analisar problemas e estruturar as atividades de projetos”. Associadas, estas ferramentas
tornam-se instrumentos adequados para o processo de desenvolvimento de novos produtos,
apresentando uma abordagem sistematica, fortemente orientada para o mercado e que procura
estimular a criatividade na busca de solu¢des inovadoras.

A fim de padronizar as diversas terminologias atribuidas, optou-se, nesta dissertagao,
denomina-los unicamente de ferramentas, entendendo que este termo inclui também os
métodos e sistemas. Assim, serdo apresentadas na Figura 8, de forma sucinta, algumas
ferramentas de projetos destacadas pelos autores dos modelos de referéncias descritos
anteriormente. Uma descri¢do mais aprofundada e a aplicacdo das ferramentas podem ser

encontradas nas referéncias dos autores citados a direita da Figura 8.

Ferramentas Caracteristicas Autores

Brainstorming Também conhecido como sessao de “agitagdo” de idéias, ¢ realizado em Baxter (1998);
grupo; geralmente possui sete etapas: orientagdo, preparagao, analise, Penso (2003);
ideacdo, incubagao, sintese ¢ avaliag@o. A ideacdo ¢ a fase criativa, na qual | Corréa e Corréa
sdo geradas alternativas para solugdo do problema; a sintese analisa as (2005); Rozenfeld
idéias; a avaliagdo ¢ a etapa onde ocorre o julgamento das idéias e selegdo | et al. (2006)
destas

Sinética Técnica desenvolvida como aperfeicoamento do Brainstorming; aplicada | Baxter (1998);
na solucdo de problemas inéditos ou quando se deseja introduzir mudangas | Penso (2003)
inovadoras em produtos e processo; Usa-se analogia para solucionar o
problema; Analogia pessoal: colocar-se pessoalmente no lugar do que se
deseja criar; Analogia direta: comparag@o com fatos reais, conhecimentos
ou tecnologias semelhantes; Analogia fantasiosa: foge das regras
convencionais para alcangar novos pontos de vista

Matriz de Ansoff | Empregada no desenvolvimento da estratégia da empresa, a matriz Penso (2003)
apresenta quatro maneiras para explorar as oportunidades de negdcios:
mercado (existente e novo) e produto (existente e novo). Na matriz quatro
estratégias sdo apresentadas: penetragdo de mercado, desenvolvimento de
mercado, desenvolvimento de produto e diversificacao.

Figura 8 Ferramentas para o PDPA
(Fonte: elaborado pela autora)

...continua¢ao
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Ferramentas Caracteristicas Autores
Analise FFOA Forma simples e sistematica de verificar a posicao estratégica da empresa; | Baxter (1998);
(Analise das ¢ a base para a elaborag@o de um plano estratégico para a empresa; os Penso (2003);
Forgas, Fraquezas, |resultados sdo utilizados como fonte de novas idé€ias e para o planejamento | Caravantes;
Oportunidades e de novos produtos; Forcas e Fraquezas sao determinadas pela posi¢ao Panno e
Ameacas) atual da empresa e se relacionam quase sempre aos fatores internos; Kloeckner,

Oportunidades e Ameacas sao antecipagdes do futuro e quase sempre (2005)
estdo relacionadas aos fatores externo ou ambiente de negdcios
Analise PEST Procura determinar as condigdes externas que podem influenciar ou Baxter (1998);
(Analise Politica, |ameagar a empresa (ex: leis, regulamentos; politica fiscal; tendéncias Penso (2003)
Economica, Social | demograficas; avangos da informatica e comunicacdo); os quatro fatores
e Tecnologica) contribuem para refletir sobre o impacto que as mudangas mais gerais na
economia e no ambiente de negdcios provocardo sobre as operagdes da
empresa
Analise da Objetiva diagnosticar o desempenho do produto dependendo da fase em Baxter (1998);
Maturidade que se encontra: introdugdo, crescimento, maturidade e declinio; o Penso (2003)
do Produto conhecimento da curva de vida do produto ¢ importante para o
planejamento estratégico do desenvolvimento de novos produtos
Pesquisa de Conjunto de métodos para descobrir os desejos e necessidades do Baxter (1998);
Mercado consumidor; baseia-se em quatro fontes de informagao: capacidade de Polignano e
marketing da empresa, pesquisas tedricas, levantamento de dados do Drumond (2001);
mercado qualitativos e quantitativos; os registros da empresa podem Penso (2003)
oferecer subsidios sobre as necessidades do consumidor; pesquisa direta
com o consumidor deve ser feita utilizando técnicas formais, ndo
necessariamente precisa ser longa e custosa
Meétodo Delphi Empregado para coleta de opinides de especialistas, por meio de Baxter (1998);
questionario estruturado em rodadas sucessivas; método demorado (pelo | Penso (2003);
menos 2 meses) e exige grupo habilitado em sua coordenagdo; a qualidade
do trabalho vai depender da capacidade do grupo em compilar, interpretar,
filtrar e resumir as respostas dos especialistas, transformando-a em novas
questdes para a rodada seguinte
Monitoramento Pesquisa de novas tecnologias através de feiras, congressos, artigos, Baxter (1998)
tecnologico manuais, catalogos; através de universidades, agéncias governamentais e
privadas
Pesquisas Pesquisa Qualitativa: objetiva conhecer as necessidades dos clientes; Baxter (1998);
Qualitativas e realizam-se entrevistas individuais, entrevistas em profundidade, grupos Ulrich e Eppinger
Quantitativas focalizados, observagao direta e questionario com questdes abertas; (2000); Rozenfeld
Pesquisa Quantitativa: tem a funcdo de quantificar as necessidades et al. (2006)
identificadas na etapa de pesquisa qualitativa, geralmente se utiliza um
questionario estruturado (fechado); os resultados sdo submetidos a analises
estatisticas
Analise Permite comparar os produtos em desenvolvimento com produtos ja Baxter (1998);
Paramétrica existentes ou concorrentes, baseado em variaveis chamadas de parametros | Penso (2003)

comparativos; Parametro Quantitativo: pode ser expresso numericamente;
Parametro Qualitativo: serve para comparar ou ordenar produtos, mas nao
¢ mensuravel; Parametro Classificagdo: indica caracteristicas do produto
entre diversas alternativas possiveis

Analise Conjunta

E uma ferramenta quantitativa utilizada como apoio as decisdes de
mercado. Utiliza dados de pesquisa de consumidores para construir um
modelo de preferéncia dos consumidores. Os produtos hipotéticos sdo
construidos utilizando técnicas estatisticas de projeto de experimentos.

Hair et al. (1995)
Crawford e
Benedetto (2000);
Ulrich e Eppinger
(2000)

Analise do
Problema

Serve para conhecer as causas basicas do problema e, assim, fixar suas
metas e fronteiras; inicia com a formulagdo do problema e em seguida
pergunta-se: por que queres resolver esse problema? a resposta ¢
submetida a outros porqués até identificar as verdadeiras razdes da
empresa com objetivo de obter alternativas para solucionar o problema e
atingir as metas

Baxter (1998);
Penso (2003)

Figura 8 Ferramentas para o PDPA
(Fonte: elaborado pela autora)
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Ferramentas Caracteristicas Autores
Analise Estuda sistematicamente as combinagdes possiveis entre os elementos de | Baxter (1998);
Morfoldgica um produto ou sistema; o objetivo € gerar o maior niimero possivel de Penso (2003)

alternativas para solucionar o problema
Analise dos Serve para monitorar as empresas concorrentes e seus produtos, Baxter (1998);
Concorrentes procurando determinar como elas conseguiram alcangar o sucesso e onde | Penso (2003)
fracassaram; para auxiliar essa atividade, os 4 Ps do marketing sdo
avaliados: produto, promogao, preco e praga
Analise de Utilizada para agrupar variaveis segundo caracteristicas de individuos em | Crawford e
Agrupamentos grupos ou clusters baseados nas suas preferéncias. Considerado um Benedetto (2000);
(Cluster analysis) | método de reducdo de dados pelo agrupamento de muitas variaveis
Benchmarking Estabelece certos marcos comparativos, a partir da analise das melhores Baxter (1998);
técnicas e processos ja em pratica no mercado; ndo se restringe as Ferreira e Toledo
empresas do mesmo ramo; permite a empresa adotar uma pratica de (2001); Penso
melhoria continua, orientado pelas empresas lideres (2003); Corréa e
Corréa (2005);
Rozenfeld et al.
(20006);
Painel de Destina-se a acompanhar as mudangas do consumidor em relagdo a sua Baxter (1998);
Consumidores percepcdo da empresa, marca ou produto, através da sua opinido Penso (2003);
espontanea; objetiva levantar a opinido do consumidor sobre a empresa,
em relacdo aos concorrentes, assim como uma pesquisa de mercado
TRIZ (Theory of A Teoria da Solugdo Inventiva do Problema apresenta um conjunto de Carvalho e Back

Iventive Problem)

principios de criatividade, que podem ser empregados para aumentar o
nivel de inovag@o do produto e minimizar a busca por solucdes de
compromisso durante o processo de projeto; pode ser empregada em
conjunto com o QFD na Matriz da Qualidade e com a Matriz Morfologica.

(2001); Penso
(2003); Santos e
Forcellini (2003);
Rozenfeld et al.
2006)

Auditoria do Risco
de Produtos

M¢étodo para analisar diferentes alternativas de DP em comparag¢do com os
recursos humanos da empresa e o seu desempenho; meio de conjugar os
desejos do projeto com a capacidade real de desenvolvimento da empresa;
0 objetivo ¢ realizar julgamento sobre os tipos de produtos a serem
desenvolvidos e sobre as mudangas que devem ser introduzidas na fungdo
do DP da empresa; realizada em duas fases: custo da falha de um produto
e capacidade de desenvolvimento do produto (recursos humanos, ativos
tangiveis e intangiveis)

Baxter (1998);
Penso (2003);

Matriz de selegdo
de oportunidades
(Pugh)

Método que auxilia na sele¢@o do conceito, apos a geragdo de um conjunto
de conceitos; ndo ¢ uma simples escolha do melhor conceito gerado; na
matriz os conceitos sdo colocados em um dos eixos e os critérios de
sele¢do no outro eixo; cada conceito ¢ comparado com o conceito
referencial que pode ser o melhor concorrente do novo produto proposto

Baxter (1998)

Grafico de Gantt

Ferramenta tradicional utilizada para representar o tempo para realizagio
das tarefas; no eixo horizontal ¢ criada uma linha de tempo, representando
a duragdo de cada tarefa; o eixo vertical mostra a data inicial e também a
tarefa; este grafico ndo explicita as relagdes de dependéncias entre as
tarefas

Baxter (1998);
Ulrich e Eppinger
(2000)

WBS (Work A Estrutura Analitica de Projetos ¢ uma ferramenta de decomposi¢do do PMBOK (1996)
Breakdown trabalho do projeto em partes, da mais geral a mais especifica, e serve para

Structure) toda a equipe do projeto

PERT (Programme | Avaliagdo de projetos e técnica de revisdo: € uma técnica grafica que Baxter (1998);

Evaluation and
Review Technique)

identifica as ligagdes de precedéncia entre as atividades e mostra quais
devem ser completadas antes que outra atividade possa ser iniciada;
evidencia a seqiiéncia de eventos para que o processo de desenvolvimento
possa ser avaliado, revisado e refinado, como parte do planejamento do
projeto; permite também determinar o caminho critico

Ulrich e Eppinger
(2000); Corréa e
Corréa (2005)

Figura 8 Ferramentas para o PDPA
(Fonte: elaborado pela autora)
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Ferramentas Caracteristicas Autores
Grafico de Bolhas | E um tipo de grafico de dispersdo XY, sendo que o tamanho da bolha Rozenfeld et al.
indica o valor de uma terceira variavel; permite balancear facilmente o (2006)
portfolio de produtos
Ciclo PDCA (Plan, | Utilizado para controlar o processo, com as fung¢des basicas de planejar, Baxter (1998);

Do, Check, Action)

executar, verificar e atuar corretamente; para cada uma dessas fungdes,
existe uma série de atividades que devem ser realizadas e auxiliadas por

Corréa e Corréa
(2005); Rozenfeld

varias ferramentas et al.(2006)
Matriz de Faz parte das Sete Ferramentas Gerenciais da Qualidade; apresenta a Guelbert (2004)
atividades versus divisdo do trabalho e das responsabilidades inerentes as atividades
Responsabilidades
CPM (Crirical Permite o gerenciamento dos pardmetros criticos do sistema; Permite que | Rozenfeld et al.
Parameter o time de desenvolvimento foque a atengdo em pontos relevantes do (2006); Creveling
Management) produto, relacionados ao custo e a qualidade, encontrando quais os fatores | Slutsky e Antis

(X) tém impacto mais significativo nas caracteristicas finais do produto (2003)

)
Analise do Ciclo de | Técnica utilizada para avaliar o impacto ambiental dos produtos; ¢ ttil Baxter (1998)
Vida do Produto para analisar o custo ambiental em cada estagio do ciclo de vida do

produto e faz uma avaliagdo relativa da fabricacdo, transporte, uso e

descarte dos produtos
Matriz dos Auxilia as atividades relacionadas ao processo com a elaboragdo das Penso (2003)
atributos especifica¢des de projeto do produto; correlaciona em uma matriz as

necessidades identificadas ao longo do ciclo de vida do produto com os

atributos que permitem satisfazer estas necessidades
Design of O Planejamento de Experimentos ¢ uma técnica utilizada para definir Rozenfeld et al.
Experiments dados, sua quantidade e as condi¢des de coletas durante um determinado | (2006)
(DOE) experimento; objetiva maior precisdo estatistica na resposta e menor custo;

ndo substitui o conhecimento técnico do especialista, e sim auxilia o

planejamento dos experimentos
FMEA (Failure, A Analise dos Modos de Falha e seus Efeitos objetiva evitar, por meio da | Scipione et al.
Mode and Effect analise das falhas potenciais e propostas de agdoes de melhoria, que (2002);Rozenfeld
Analysis) ocorram falhas no projeto do produto ou do processo; visa detectar falhas | et al. (2006);

antes que se produza um prototipo, porém ¢ utilizada para diminuir as
falhas de produtos e processos existentes

Fernandes e
Rebelato (2006)

HACCP (Hazard
Analysis and
Critical Control
Points)

O sistema Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC) é
baseado no sistema FMEA e foi adaptado para a industria de alimentos; é
especifico para cada produto e processo; trata-se de um sistema
preventivo, que garante inocuidade ao alimento e inclui aspectos que vao
desde a produgido até o consumidor final

Fuller (1998);
Scipione et al.
(2002); Penso
(2003);

QFD (Quality O Desdobramento da Funcdo Qualidade é um método sistematico que visa | Juran (1992);
Function identificar os desejos e necessidades dos consumidores, além de identificar | Akao, (1996);
Deployment) os itens de qualidade. Na seqiiéncia, é realizado o desdobramento de Wheelwright e
requisitos técnicos, produto e processo, gerando informacdes que podem | Viaene e
orientar as decisdes relativas a melhoria da qualidade. Contribui com o Januszewska
processo de desenvolvimento, aumentando as chances de satisfagdo das (1999);
necessidades do cliente Tumelero,
Danilevicz e
Ribeiro (2000);
Magalhaes et al.
(2005)
Mapas de Sao representacdes graficas que resumem os atributos principais que o Hooley, (2001)
Percepgdo cliente utiliza para perceber e julgar um produto, € mostram o

posicionamento das diferentes marcas de interesse nestas dimensoes; €
uma representacao visual aproximada de como o cliente v€ o produto no
mercado

Figura 8 Ferramentas para o PDPA
(Fonte: elaborado pela autora)
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Ferramentas Caracteristicas Autores
Testes de Analise | Fazem uso dos sentidos humanos como instrumento de medida; geram Polignano e
Sensorial informagdes para a decisdo do processo de produgido de um produto Drumond (2001);

alimenticio; empregados para minimizar o risco associado a introdugéo de | Penso (2003);

novos produtos no mercado e avaliagdo da permanéncia de produtos
existentes

Souza Filho e
Nantes (2004)

Testes Acelerados | Os testes consistem em amostrar um certo niimero de unidades Fuller (1994);
de Vida de experimentais do produto e armazena-lo em condi¢des predeterminadas; Penso (2003);
Prateleira (TAVP) |as amostras sdo submetidas a testes fisico-quimicos, microbiologicos e
ou shelf life sensoriais; objetiva determinar o tempo necessario para que o produto

apresente caracteristicas que o tornem inaceitavel para consumo

Figura 8 Ferramentas para o PDPA
(Fonte: elaborado pela autora)

Referente ao uso de ferramentas no desenvolvimento de produtos alimenticios,
Toledo et al. (2004) baseados em uma pesquisa realizada em 25 industrias de pequeno, médio
e grande porte, relacionaram algumas das ferramentas mais utilizadas como apoio durante o
PDPA. Os autores afirmam que o PDP neste setor se mostra ainda muito empirico, carecendo
de procedimentos formais para o desenvolvimento de novos produtos. Algumas das
ferramentas citadas pelos autores e a porcentagem de utilizacdo destas nas industrias de
alimentos pesquisadas sdo: QFD 52%; Benchmarking 60%; CAD 56%; DOE 52%; Analise
Sensorial com analise estatistica dos dados 60%; Analise Sensorial sem estatistica dos dados
84%; Pesquisa de Mercado 72% e HACCP 44%.

O proximo tema do referencial teérico integrara os dois topicos precedentes,

tomando como base 0s conceitos anteriormente elucidados.

2.3 O CONHECIMENTO NO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

Como mencionado anteriormente, o PDP pode ser entendido como uma seqiiéncia
interligada de tarefas pela qual uma empresa transforma as informagdes de oportunidade de
mercado e de possibilidades técnicas em informagdes para a fabricagdo de um determinado
produto (CLARK; FUJIMOTO, 1991). A partir dessa definicdo, pode-se evidenciar a
importancia do conhecimento subjacente nas rotinas e praticas do PDP, o qual permeia o
processo através de suas entradas, transformacdes e saidas, proporcionando a geracdo de

produtos e servigos com valor agregado.
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2.3.1 Criagdo do conhecimento no PDP

O PDP ¢ um dos processos mais intensos e constantes de criagdo do novo
conhecimento, e este, para Nonaka ¢ Takeuchi (1997), é a base para o sucesso em uma
empresa. Segundo os autores, as empresas criam continuamente novos conhecimentos,
reconstruindo diariamente as suas perspectivas, conceitos e premissas. Estes autores ressaltam
ainda que, as empresas nao podem criar conhecimento sem as pessoas € que, €ssas sO criam
conhecimento em nivel empresarial a partir do compartilhamento com as outras pessoas. Isto
¢, a esséncia da criagdo do conhecimento na empresa ocorre no nivel do grupo, mas ¢
necessario que a empresa ofereca as condigdes capacitadoras para isto.

O conhecimento necessario dentro da empresa advém, em grande parte, da sinergia
entre o conhecimento das diferentes areas funcionais, porém, pode ser adquirido fora dos
ambientes das empresas. Essas criam conhecimento, por exemplo, a partir de seus
concorrentes, estudando suas acdes, seus produtos no mercado, sua produgdo, matérias-primas
e processamentos. Ressalta-se que muitas empresas trabalham com bases tecnologicas
similares e por isso, no PDP o conhecimento tacito de cada individuo é o diferencial para
garantir competitividade (EARLE; EARLE; ANDERSON, 2001).

Outra fonte externa de conhecimento sao os fornecedores da empresa. A industria de
alimentos, por exemplo, ¢ essencialmente uma industria que recebe matérias-primas e
equipamentos de outras industrias, como a quimica, a de ingredientes e eletromecanicas
(HOOD; LUNDY; JOHNSON'® apud EARLE; EARLE; ANDERSON, 2001). Esta interagdo
entre os setores industriais permite que o conhecimento adquirido pelos envolvidos no DP
provenha de seus proprios fornecedores (EARLE; EARLE; ANDERSON, 2001).

O conhecimento também pode ser criado a partir de atividades que envolvam os
clientes da empresa. No entanto, muitas das necessidades, requerimentos e desejos destes
clientes sdo tacitos e, conseqiientemente, dificeis de serem expressos de maneira exata. Desta
forma, para que a comunicagdo entre estes individuos seja facilitada, a apresentacdo de
prototipos ¢ um dos meios de auxiliar a interagdo pois, as impressdes e reagdes tornam-se

mais espontdneas. Para os envolvidos no processo de desenvolvimento, a confec¢do de

16 HOOD, LH.; LUNDY, R.J.; JOHNSON, D.C. New product development: North American ingredient
supplier’s role. British Food Journal, p.12—17,1995.
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prototipos permite que esses se envolvam fisicamente com suas criagdes, gerando ricas
oportunidades de experimentacdo e aprendizado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nonaka e Takeuchi (1997) citam algumas formas para criar o conhecimento,
principalmente no PDP, as quais se relacionam a transformacdo do conhecimento tacito em
explicito. Entre essas destacam-se: a utilizacdo da linguagem figurada, a ambigiiidade ¢ a
redundancia. A utilizagdo de linguagem figurada, como o uso de metaforas e analogias, ¢ uma
forma de expressar intui¢des e insights. Porém, esses somente t&€m valor para a empresa se 0
individuo converté-los em conhecimento explicito, permitindo assim, que seja compartilhado
com o0s outros membros na empresa. As metaforas permitem as pessoas combinarem o que
conhecem de novas maneiras e expressarem o que sabem mais facilmente. A analogia, por sua
vez, esclarece as semelhancas e diferencas entre idéias ou objetos. Os autores citam que,
como o conhecimento tacito ¢ dificil de ser exprimivel, as metaforas e analogias sdo usadas
com freqiiéncia nos dialogos entre os membros da equipe, servindo como meio de expressao.
A ambigiiidade, por exemplo, para a interpretacdo de um objetivo da empresa, pode ser fonte
de novos significados e intensificar o processo de criagdo do conhecimento. J& a redundancia,
que para alguns pode parecer uma repeticdo desnecessaria, para os autores ¢ importante
porque estimula o compartilhamento de informagdes sobrepostas, difundindo o conhecimento
explicito pela empresa e permitindo sua internalizacao pelos individuos.

Para Quin'’ apud Earle, Earle ¢ Anderson (2001), as indastrias podem criar
conhecimento durante todo o processo de desenvolvimento, desde as fases iniciais até a saida
final do produto no mercado. Porém, um conhecimento importante é a compreensdo da
situacdo da empresa, isto ¢, onde estd, o que deseja alcangar, quais sdo as suas restricdes e
limites para o DP. Para isso, ¢ necessario confiar no conhecimento explicito presente nos
documentos, banco de dados, manuais e, principalmente, no conhecimento tacito de seus
colaboradores.

Nonaka e Takeuchi (1997) propdem que a criacdo do conhecimento na empresa
ocorra através de um processo em que, o conhecimento criado pelo individuo € cristalizado
como parte do sistema de conhecimento da empresa. Como citado anteriormente, o
conhecimento pode ser criado pelos individuos que compdem o time de DP, pelos outros

setores funcionais da empresa, ¢ pela interagdo desses com o ambiente externo. Esta interagao

17 QUINN, JI.B. Intelligent Enterprise: A Knowledge and Service Based Paradigm for Industry. ,New York: The
Free Press, 1992.



65

entre 0os agentes envolvidos no processo pode ocorrer entre o conhecimento tacito e o
explicito e pode causar conversdes como ilustrado na Figura 9 (EARLE; EARLE;
ANDERSON, 2001). Além disso, a figura apresenta os momentos em que estas conversoes
acontecem durante as atividades do PDP, como na secdo de brainstorming, na geragdo de

relatorios, nas técnicas de medida e experiéncias registradas.

Conversio do conhecimento Momento nas atividades de DP Agentes
Técito para tacito — socializagdo Brainstorming, grupos focalizados, Consumidores, time de
discussdo, comparagao de conceitos projeto, pesquisadores, time
de processo, geréncia
Técito para explicito — externalizagdo Criagdo do conceito do produto, Consumidores, time de
especificacdo do projeto do produto, projeto, time, departamentos
relatorios de avaliagdo, plano de funcionais e geréncia
produgio, estratégias de mercado
Explicito para explicito - combinagdo Estratégias de negocios e produtos, Geréncia, time de projeto,
estratégias de desenvolvimento, técnicas engenheiros, time da
de medidas e testes qualidade
Explicito para tacito - internalizagdo  Especificacdo de matérias-primas, Fornecedores, time de
experiéncia registrada, projeto de projeto, pesquisadores,
desenvolvimento de produto registrado  gerentes, arquivos,
documentos
Figura 9 Conversdes do conhecimento no desenvolvimento de produtos

(Fonte: EARLE; EARLE; ANDERSON, 2001)

Uma fonte importante de informacdo dentro da empresa sdo os registros pessoais da
equipe, onde informagodes detalhadas sdo condensadas em relatdrios. Porém, nem sempre este
procedimento ¢ executado. Soderquist (2006) destaca que parte do conhecimento necessario
para o DP ja existe dentro da empresa, embora novos conhecimentos sejam criados a partir de
problemas analisados, produtos desenvolvidos, aperfeicoados e langados no mercado.
Segundo Earle, Earle e Anderson (2001), em projetos de melhoria de produtos, caso exista
uma cultura de compartilhamento do conhecimento na empresa, cerca de 90% do
conhecimento necessario ja se encontra disponivel. Porém, no desenvolvimento de novos
produtos este percentual passa para apenas 40%.

O conhecimento existente, estocado ou incorporado nos individuos, em arquivos, em
produtos e procedimentos, precisa ser identificado, recuperado e tornado disponivel aos
participantes do projeto (EARLE; EARLE; ANDERSON, 2001). Segundo Selem (2004), a
importancia de administrar o conhecimento como, por exemplo, coletando documentos e
fazendo-os disponiveis a toda equipe, esta em proteger o conhecimento da empresa ¢ reduzir
as perdas de capital intelectual. O conhecimento recentemente criado necessita ser analisado,
dividido e integrado ao conhecimento prévio para assegurar uma expansdo continua e
desenvolvimento do conhecimento para o uso futuro nos PDP (EARLE; EARLE;
ANDERSON, 2001).
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Assim, as estratégias empresariais embasadas no conhecimento sao uteis, ndo apenas
aos envolvidos com o PDP, por exemplo, como também servem de recurso para auxiliar
novos pesquisadores a se integrarem a equipe e fazer com que eles proprios adquiram maior
velocidade em seu trabalho (SELEM, 2004). O processo de modelar o conhecimento no PDP
¢ uma maneira de tornar uma descri¢do tacita de um produto em uma descricdo explicita,
podendo ocorrer de forma verbal ou fisica, gerando manuais, relatorios, documentos, entre

outros (EARLE; EARLE; ANDERSON, 2001).

2.3.2 Transferéncia e registro do conhecimento no PDP

A transferéncia do conhecimento, segundo Davenport ¢ Prusak (2003), envolve as
acoes de transmissdo (envio ou apresentacdo do conhecimento a um receptor potencial) e
absorcdo (pela pessoa e/ou grupo). Estes autores enfatizam que a mera disponibilizacdo do
conhecimento ndo garante transferéncia e, se o conhecimento nao for absorvido, esse ndo tera
sido transferido. Tanto a transferéncia quanto a absor¢do sO serdo Uteis se 0 novo
conhecimento resultar em progresso do trabalho, seja na mudanga de um comportamento, seja
no desenvolvimento de uma idéia que leve a essa mudanga, ou no desenvolvimento de um
novo produto ou servigo.

Bartezzaghi et al.'"® apud Corso e Pavesi (2000) identificaram algumas direcdes
principais de transferéncia do conhecimento no DP, as quais foram divididas em dois grupos:
as diregoes que se referem a transferéncia do conhecimento dentro do projeto de um produto
especifico, representadas na Figura 10 pelas setas cheias, e as direcdes que transferem
conhecimento entre diferentes projetos de produtos representadas pelas setas tracejadas. Na
Figura 10, a seta 1, por exemplo, ilustra um feedback da fase de manufatura do produto A a
fase de projeto do produto B, proporcionando oportunidades de melhoria a esse. Os diferentes
sentidos de transferéncia se relacionam as diferentes naturezas do conhecimento, envolvem
pessoas de diferentes areas e, conseqiientemente, para que a transferéncia seja efetiva,
necessitam de diferentes tipos de facilitadores ou veiculos, como os métodos e as ferramentas

de projeto.

'8 BARTEZZAGHL E.; CORSO, M.; VERGANTL R. Managing knowledge in continuous product innovation. V.
International Product Development Conference, EIASM, Como, 1998.
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Produto A

Conceito
+ Produto B
Projeto do produto e .

d S~ Conceito

0 processo e
Lan¢amentodo | ) _\_‘: Projeto do produto e

produto . do processo

v -@i’_i'—:::: ————— 7

Manufatura & Lancamento do

produto
Melhorias durante o Customizagao Manufatura
uso durante as vendas | ~TTT--~o___/
“““““““““ —pl Melhorias durante Customizagdo
0 uso durante as vendas

Figura 10  Transferéncia do conhecimento no desenvolvimento do produto e entre
projetos
(Fonte: adaptado de Bartezzaghi et al. apud Corso; Pavesi, 2000)

O projeto do produto, as especificagdes de producdo e os manuais de qualidade, por
exemplo, sdo comumente utilizados para registrar e transferir conhecimento explicito. Essas
formas de registros e transferéncia do conhecimento sdo importantes para as estratégias de
desenvolvimento, uma vez que as informagdes registradas de cada projeto servem de guia
para futuros projetos. Mesmo que algumas informagdes ndo sejam significativas para o
projeto atual, essas devem ser registradas para consultas posteriores. Porém, pode ser dificil
recuperar a informag¢ao exata sem que ocorra a interpretagao do individuo (EARLE; EARLE;
ANDERSON, 2001).

A passagem de uma etapa a outra nas fases do desenvolvimento ¢, freqiientemente,
marcada pela combinacdo de conhecimentos, isto €, de explicito para explicito, como os
detalhes do protétipo que passam da especificagdo do produto a producdo do mesmo. Outro
exemplo sdo os dados de pontos-de-venda que o setor de Marketing dispde para desenvolver o
plano de langamento do produto, onde ambos podem estar registrados em documentos. E
importante destacar que, esse conhecimento explicito deve ser transformado em
conhecimento tacito pelos individuos, para que se possam desenvolver novos produtos com

mais eficiéncia e eficacia (EARLE; EARLE; ANDERSON, 2001).
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Nos projetos de DP, o time de desenvolvimento integra seu conhecimento tacito com
o conhecimento explicito para fornecer o conhecimento necessario para o projeto. As vezes, 0
projeto inicia somente com o conhecimento ticito dos membros do time e, posteriormente,
mais conhecimento ¢ gerado no projeto. Desta forma, o conhecimento ¢ conduzido no projeto
de DP, gerado enquanto o projeto progride e, finalmente, o conhecimento passa do projeto
para um novo produto, para especificacdes da producdo, estratégia de marketing e previsdes
financeiras. Esse conhecimento pode ser armazenado para os projetos futuros, como
conhecimento tacito nas mentes das pessoas ou, preferivelmente, como base de conhecimento
explicito (EARLE; EARLE; ANDERSON, 2001).

O principal objetivo do registro do conhecimento € organiza-lo de forma clara e
acessivel para a pessoa que necessitar. Na pratica, consiste em transpor o conhecimento para
uma forma codificada, porém, deve-se atentar para ndo estruturad-lo demasiadamente de forma
a ndo transforma-lo em mera informagdo ou dado, isto é, sem a “vibragdo” que muitas vezes
observa-se na transferéncia oral de experiéncias entre as pessoas (DAVENPORT; PRUSAK,

2003).

2.3.3 Facilitadores do conhecimento

Para estimular a criacdo do conhecimento em cada individuo, segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), a empresa deve proporcionar um ambiente que permita intensas interagdes
entre os membros da equipe. Esse ambiente ¢ o local onde a conversdo inicia através de
algum tipo de didlogo e, onde os membros da equipe comecam a construir uma linguagem
comum. Este processo pode ocorrer através das atividades das equipes multifuncionais de DP,
nas reunides de grupo, através de sistemas de espago aberto (eliminacdo de paredes), etc.
Hoegl e Schulze (2005) citam alguns meios para auxiliar a criagdo do conhecimento nos
projetos de DP:

- Eventos informais: sdo meios para incitar a conversa¢ao informal e transferir o

conhecimento tacito entre os individuos, por meio da socializagdo; isto cria uma
confianga mutua, habilitando os times a alcancarem novos insights e interpretagdes
mais acuradas.

- Oficinas de experiéncias (workshops): proporcionam aos individuos a troca de

experiéncias entre os times de projetos.
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Comunidades de pratica: grupo de pessoas que compartilham interesses em comum,;

o trabalho pode resultar na criacdo de ferramentas, projetos genéricos, manuais, ou
simplesmente em uma compreensdo tacita de que os membros de comunidade
compartilhem.

Instrucdes de projetos (briefings): sdo sugeridos para serem aplicados antes de

comegar novos projetos; as pessoas experientes passam seus conhecimentos e
experiéncias dos projetos prévios aos membros da equipe do novo projeto; o
conhecimento transferido € altamente técnico (tempo, custo, qualidade, etc).

Entrevistas com especialistas: a natureza subjetiva do conhecimento de um

especialista deve ser deduzida, codificada e transformada em um formato que seja
compartilhdvel e util ao outro.

Casos de melhores préticas: sdo recomendados como um modo eficaz para conduzir

processos que se repetem; a transferéncia das melhores praticas implica na
reproducao de praticas que foram bem sucedidas em outras empresas.

Agentes do conhecimento: asseguram que o conhecimento dispersado seja

conectado, sintetizado e combinado; auxiliam a combinagcdo do conhecimento de
areas distintas, resultando, por exemplo, no desenvolvimento de idéias para novos
produtos.

Relatérios de experiéncias: incluem os resultados positivos, bem como as

experiéncias negativas, enquanto que as melhores praticas se caracterizam apenas
pela descricdo de processos eficazes e bem sucedidos; a finalidade ¢ avaliar,
documentar e, conseqiientemente, capturar o conhecimento valioso desenvolvido
durante o projeto; desta forma, o conhecimento novo pode ser difundido mais
facilmente por toda a empresa, ¢ conseqiientemente, os individuos podem aprender
com esses relatorios.

Base de dados: permite que o conhecimento seja estocado; os repositorios que

armazenam o produto do conhecimento devem ser atualizados, acessiveis e
codificados de tal maneira que permitam a acessibilidade sem corregdes e de forma
ndo intuitiva; como o conhecimento é dindmico e evolui constantemente, o0s
sistemas de GC devem ser robustos e flexiveis o bastante para serem atualizados em
todas as partes da empresa; com o uso de uma base de dados, a tarefa de combinar o
conhecimento codificado pode ser facilitada, isto porque, os dados, a informagao e o

conhecimento encontram-se dispersos em uma variedade de recursos de retencao.
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- Pesquisas: o conhecimento advindo de pesquisas caracteriza-se por ser
predominantemente explicito; geralmente, ¢ utilizado diretamente para a
experimentacdo e, neste sentido, as pesquisas servem para a internalizacdo do
conhecimento; o material gerado, tal como patentes, estudos e laudos, pode ser
analisado, sintetizado e integrado; as pesquisas sdo uma fontes para despertar acdes
que iniciam o desenvolvimento de idéias do produto novo.

Rozenfeld et al. (2006) acrescentam citando que, na pratica, os gestores das areas
envolvidas no DP podem criar a¢des e condigdes que propiciem a interagdo entre os
envolvidos no PDP. Tais incentivos compreendem desde leituras, cursos, interacdes com
clientes e fornecedores entre os membros da empresa, até o incentivo e criacdo de
comunidades de pessoas interessadas em assuntos especificos e a criacdo de sistemas de
informagdo que aproximem as pessoas de diferentes setores ou unidades da empresa. Porém,
depois de criar um ambiente favordvel esta interacdo depende, incontestavelmente, dos

proprios profissionais.

2.3.4 Inibidores do conhecimento

Davenport e Prusak (2003) chamam a atencdo para fatores culturais que inibem a
transferéncia do conhecimento. Esses inibidores foram denominados de atritos, pois retardam
ou impedem a transferéncia do conhecimento na empresa. Esses autores apresentam os atritos

mais comuns e as formas de supera-los, conforme ilustrado na Figura 11.

Atrito Solugdes possiveis
Falta de confianga mutua Construir relacionamentos e confianga mutua através de
reunides face a face
Diferentes culturas, vocabularios e referéncias Estabelecer um consenso através de educagdo, discussao,
publicag¢des, trabalho em equipe e rodizio de fungdes
Falta de tempo e de locais de encontro Criar tempo e locais para transferéncias do conhecimento:

feiras, salas de bate-papo, relatos de conferéncias

Status e recompensa vao para os possuidores do | Avaliar o desempenho e oferecer incentivos baseados no
conhecimento compartilhamento

Falta de capacidade de absor¢do pelos receptores | Educar funcionarios para a flexibilidade; propiciar tempo
para aprendizado

Crenca de que o conhecimento € prerrogativa de | Estimular a aproximagao nao hierarquica do conhecimento; a
determinados grupos, sindrome do “nao qualidade das idéias ¢ mais importante que o cargo da fonte
inventado aqui”

Intolerancia com erros ou necessidade de ajuda | Aceitar e recompensar erros criativos e colaboragdo; ndo ha
perda de status por ndo se saber tudo

Figura 11  Atritos mais comuns e possiveis solugdes
(Fonte: DAVENPORT; PRUSAK, 2003)
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2.3.5 Classificacdo do processo de gestio do conhecimento no PDP

Nonaka e Takeuchi (1997) classificaram o conhecimento humano em dois tipos,
tacito e explicito, conforme apresentado anteriormente. ERNST&YOUNG' apud Ferrari
(2002) classificaram esses conhecimentos no PDP e dividiram-nos em dois tipos: o
conhecimento transformador e o conhecimento a ser transformado. Esses podem estar
presentes em todas as fases do processo ou concentrados especificamente em uma fase, tanto
de forma tacita como explicita.

O conhecimento transformador ¢ aquele utilizado pelos envolvidos no processo para

transformar as entradas em saidas. Dentre esses conhecimentos, destacam-se a capacidade
técnica e a capacidade gerencial. A primeira refere-se as atividades técnicas como, por
exemplo, a realizagdo de pesquisa de mercado, a identificacdo dos requisitos do cliente,
avaliacdo dos riscos e viabilidade do projeto, a definicdo do conceito do produto e processo,
construgdo de prototipos (FERRARI, 2002) e a utilizagdo de conceitos, métodos e ferramentas
(SILVA; ROZENFELD, 1999). Ja a capacidade gerencial refere-se as atividades como
organizagdo e integracdo dos times de projeto, a lideranca e gerenciamento de projetos, a
integracdo com clientes, fornecedores e areas da empresa, os processos de tomada de decisdo,
alocagdo de recursos, entre outros (FERRARI, 2002). A Figura 12 faz uma sintese do que foi

citado anteriormente.

pesquisas de mercado
identificagdo dos requisitos dos clientes
Capacidade técnica |— defini¢do do conceito do produto

construgao de prototipos
Conhecimento transformador

organizagdo de times de projetos
| Capacidade gerencial |— lideranga e gerenciamento de projetos

integragdo entre parceiros e areas da empresa

alocacdo de recursos

Figura 12 Conhecimento transformador
(Fonte: elaborado pela autora)

O conhecimento a ser transformado ¢ aquele que entra no processo de alguma

maneira e sofre transformacdes durante o PDP. Entre esses, destacam-se o conhecimento das

necessidades dos clientes, o conhecimento sobre as condi¢des da fabrica, concorrentes ¢

1 ERNST&YOUNG. Survey - Managing knowledge during new product development. 1998. Disponivel em:

www.businessinnovation.ey.com . Acesso em: janeiro de 2000.
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tecnologias, o conhecimento sobre oportunidades e riscos, sobre recursos, sobre a satisfagdo
com produtos existentes, entre outros. Esses conhecimentos podem ser considerados matérias-
primas para o PDP, as quais serdo processadas através dos conhecimentos transformadores,
resultando no produto final do processo. A Figura 13 apresenta uma sintese do que foi

comentado.

necessidades dos clientes

) conhecimento sobre condigdes da fabrica
Conhecimento a ser transformado . .
conhecimento sobre concorrentes e tecnologias
conhecimento sobre recursos

conhecimento sobre oportunidades e riscos

Figura 13 Conhecimento a ser transformado
(Fonte: elaborado pela autora)

A Figura 14 apresenta um esquema da divisdo do conhecimento atribuido por
ERNST&YOUNG apud Ferrari (2002) ao PDP e a sua dependéncia e relagdo com o

conhecimento tacito e explicito de Nonaka e Takeuchi.

tacito

conhecimento
transformador

explicito

especifico de uma ou
mais etapas do processo

tacito

conhecimento a
ser transformado

explicito
Conhecimento no

PDP tacito

conhecimento
transformador

explicito

comum a todas as etapas
do processo

tacito

conhecimento a
ser transformado

HiRnrn

explicito

Figura 14  Classificagdo do conteudo do conhecimento no PDP
(Fonte: FERRARI, 2002)
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2.3.6 Exemplos de processos de GC no PDP

Segundo Corso ¢ Pavesi (2000), para alcancar um gerenciamento efetivo no PDP,
diferentes comportamentos devem ser estimulados e sustentados, os quais estdo relacionados
a criagdo, divisdo e transferéncia e registro do conhecimento. Desta forma, devem-se
compreender quais comportamentos do processo de GC sdo eficazes e, como esses
comportamentos podem ser fomentados de acordo com as diretrizes da empresa. Alguns
comportamentos ligados & GC no PDP sao:

- Individuos utilizam os objetivos estratégicos da empresa e priorizam suas atividades
de melhoria e aprendizado;

- Individuos utilizam os processos de desenvolvimento de novos produtos como
oportunidade para desenvolver conhecimento;

- Individuos utilizam parte do tempo/recursos disponiveis para experimentar novas
solucoes;

— Individuos integram o conhecimento entre todas as diferentes fases do PDP;

- Individuos transferem o conhecimento entre diferentes projetos;

- Individuos abstraem o conhecimento de experiéncias e generalizam-no para
aplicagdo em novos processos;

- Individuos incorporam o conhecimento em relatdrios, banco de dados, padroes de
produtos e processos, prototipos, etc;

- Individuos assimilam e internalizam os conhecimentos de fontes externas.

Cada um destes comportamentos, tanto em nivel individual ou de grupo, referem-se a
criacdo, disseminagdo, consolidagdo, registro e/ou aplicacdio do conhecimento. A
implementagdo de mecanismos facilitadores, como por exemplo as ferramentas de resolug@o
de problemas, pode depender das diretrizes cada empresa. Esses facilitadores promovem a
transferéncia, a incorporagdo e o registro de dados, informagdes e conhecimentos pela

empresa (CORSO; PAVESI, 2000).
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2.3.7 Ferramentas do PDP no processo de GC

Segundo Corso e Pavesi (2000), as ferramentas sdo veiculos que proporcionam uma
interagdo direta com o conhecimento, promovendo o aprendizado. Esses veiculos, podem ser
implementados pelas empresas para coordenar de maneira eficiente as praticas de trabalho e
para estimular o entendimento e a melhoria continua destas praticas (CORSO, PAVESI,
2000). Muitas vezes, as ferramentas sdo relacionadas somente aos sistemas de tecnologia de
informa¢ao (TI), importantes uma vez que capacitam o processamento de informagdo e
proporcionam uma interface com os individuos. Porém, sdo apenas uma das formas de alojar
e disseminar o conhecimento (EARLE; EARLE; ANDERSON, 2001; SELEM, 2004).

Gerenciar os recursos humanos e os ativos tangiveis e intangiveis (patentes, modelos,
sistemas, imagem da empresa, etc.) ¢ uma tarefa complexa e a fun¢do das ferramentas ¢ dar
suporte a gestdo, facilitando as atividades relacionadas (FERREIRA; TOLEDO, 2001). Para
1sso, um dos beneficios principais da GC no PDP ¢ fomentar o uso de ferramentas para que os
individuos possam aprender por si proprios e pelas experiéncias dos outros, usando este
aprendizado para inovar produtos de acordo com as prioridades da empresa (CORSO,
PAVESI, 2000).

Silva e Rozenfeld (2001) com o intuito de abordar uma visao holistica do PDP e da
propria empresa, baseados nos conceitos da ES, detalharam quatro elementos que se inter-
relacionam, sdo interdependentes, e que constituem esse processo: estratégia; organizagao;
atividades / informacao; e recursos. Esse ltimo refere-se as ferramentas empregadas no PDP
e que podem servir como apoio aos outros elementos, especialmente nas atividades e
informagdes que compdem esse processo. Os autores verificaram a ocorréncia dos quatros
tipos de conversdo do conhecimento, de Nonaka e Takeuchi, nos quatro elementos do DP,

como forma de mapear a situagdo da GC nesse processo.
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3 PROPOSTA DE INTEGRACAO DE FERRAMENTAS DE PROJETO COMO
MEIO DE PROMOVER O CONHECIMENTO

Esse capitulo apresenta um modelo conceitual de integracdo de ferramentas para o
PDPA, com vistas a proporcionar a utilizacao das ferramentas de maneira mais efetiva, isto é,
fomentar a criag¢do, o registro, a transferéncia e o compartilhamento do conhecimento que faz
parte da memoria organizacional e que, normalmente, existe dentro da empresa de forma nao
estruturada. Assim, a oportunidade de apresentar um modelo integrando as ferramentas de
suporte a0 PDPA surgiu devido ao fato que essas podem ser mecanismos facilitadores do
conhecimento dentro da empresa, promovendo o trabalho em equipes multidisciplinares e
facilitando o entendimento de todo o processo.

O modelo foi desenvolvido a partir dos conhecimentos levantados no referencial
tedrico, do estudo das ferramentas e de acordo com as diretrizes estabelecidas para a selecao
das ferramentas que serdo detalhadas na seqiiéncia.

Duas etapas que compdem o capitulo servirdo para a construcdo do modelo
conceitual de integracdo das ferramentas. A primeira etapa envolve a escolha de um modelo
referencial de DP para servir de base para alocacdo das ferramentas. A segunda envolve a
selecao das ferramentas aplicaveis ao processo de desenvolvimento de produtos para o setor
alimenticio. Assim, o modelo propde a utilizacdo de algumas ferramentas de maneira
integrada para que, juntas, atendam as necessidades de cada fase do processo.

Porém, faz-se necessario elucidar o que o termo integragdo significa neste trabalho.
Definiu-se como integragdo a capacidade de vinculo com outra ferramenta no
compartilhamento de dado, informacdo e/ou conhecimento. Assim, a integragdo esta
relacionada aquelas ferramentas que podem ser trabalhadas em conjunto com as outras, isto ¢,
de forma combinada, a fim de facilitarem as atividades do PDPA ¢ o alcance dos objetivos de
cada fase. Busca-se com isso, que as ferramentas, uma vez entendidas como mecanismos

conversores do conhecimento, sejam utilizadas de forma mais consciente no PDPA.
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3.1 Introducao

Cunha (2003) defende que a maioria das ferramentas foi concebida ao longo da
evolucdo do DP sem qualquer espécie de vinculo entre si, sendo apresentadas na literatura
especializada como elementos Unicos, isolados e desconectados das atividades dos
profissionais envolvidos no processo de desenvolvimento de novos produtos. Para o gestor de
DP, conclui o autor, isso representa uma dificuldade adicional na percepg@o e melhoria desse
processo.

Com a ampliacdo da visdo de negdcio suportado pelo DP, abordagens mais recentes,
tais como DIP, Modelos de Maturidade e DFSS, citadas no capitulo 2 desta dissertacao,
trazem mudangas significativas na gestdo do PDP. Estas abordagens possuem algumas
caracteristicas como o uso de técnicas estatisticas e de ferramentas computacionais, ¢ agoes
com foco na gestdo do conhecimento, procurando romper com os procedimentos seqiienciais
baseados na divisdo do trabalho e ndo no compartilhamento das informacgdes e conhecimento
(ROZENFELD et al., 2006). Assim, pode-se dizer que o DP evoluiu de gestao da produgdo e
manufatura para novas formas de gestdo mais holisticas, provindas das melhores praticas
geradas na concepgao de cada abordagem. Cabe salientar que, a abordagem mais adequada a
uma empresa, nao necessariamente funcionara bem para a outra, pois dependera do ambiente
competitivo em que a empresa esta inserida, das capacitagdes existentes, da complexidade do
produto, do grau de inovagdes no setor, ¢ da maturidade da empresa, entre outros fatores.

Desta forma, os avancos gerados em cada uma destas abordagens, aliados a
tecnologia de informagdo e as inovagdes tecnoldgicas, aumentaram a quantidade de
informagdes e conhecimento no PDP e, conseqiientemente, a necessidade de gerenciamento
desses. Porém, mais do que a grande quantidade de informacdes e conhecimento que
permeiam o PDP durante o seu gerenciamento, a questdo estd na maneira como estas
informagdes e conhecimentos estdo organizados e dispostos. Torna-se cada vez mais
necessario desenvolver meios para registrar, armazenar, disponibilizar e facilitar a
interpretacao de dados, informagdes e conhecimentos, provenientes dos ambientes internos e
externos da empresa.

Porém, antecedente a estes preceitos, segundo Rozenfeld et al. (2006), o desempenho
do PDP depende, fundamentalmente, de um modelo de referéncia para sua gestdo, o qual
permite as empresas, entenderem e controlarem melhor seus processos € interagirem com o

mercado e com as fontes de inovagdo tecnoldgicas. Assim, tendo em vista a importancia do
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PDP e de se obter bons resultados a partir de sua gestdo, ¢ fundamental que se adote um
modelo de referéncia mais adequado as necessidades da empresa para orientar a estruturacao
e gestdo desse processo.

A partir destas contribui¢des, entende-se que a aplicagdo pontual de ferramentas no
PDPA e de forma ndo integrada a um modelo referencial de desenvolvimento de produto,
propicia beneficios isolados ao setor ¢ a equipe envolvida nesse processo, tendo algum
impacto pontual sobre determinado projeto. Em outras palavras, quando as ferramentas nao
estdo apoiadas em um modelo referencial, o qual sinalize aos individuos em que situagdes
essas poderdo ser utilizadas e as suas relacdes, a sua aplicacdo podera trazer melhorias
exclusivas apenas ao desenvolvimento de um produto especifico. Além disso, o emprego de
ferramentas de forma integrada incita a participagdo de outras areas funcionais no PDP e
compromete a geracdo de documentos para registro da tomada de decisdo e procedimentos
realizados. Assim, sem uma politica de registro dos resultados e da propria forma de aplicacdo
das ferramentas em cada projeto, o aprendizado gerado durante o processo de
desenvolvimento de um novo produto ficard retido apenas na memoria dos envolvidos,
perdendo-se ao longo do tempo.

Desta forma, a implementacdo das ferramentas dentro desta abordagem de integragao
pressupde, num primeiro momento, estruturar o PDP, para num segundo momento localizar
as ferramentas dentro desta estrutura criada e, num terceiro momento, se valer das conversoes
do conhecimento durante a aplicagdo das ferramentas para criar uma cultura de conhecimento
organizacional.

Por esta razdo, sera apresentado um modelo referencial de PDPA utilizado como
base para a proposta de integracdo. Para a escolha, os modelos propostos pelos autores
discutidos no segundo capitulo, Fuller (1994), Rudolph (1995), Earle (1997) e Penso (2003)
serdo comparados e, ao final, escolher-se-4 o modelo que serd utilizado como padrao para esta
dissertacdo. O modelo de Santos (2004), apesar de ser aplicado ao setor alimenticio, nao
servira para fins de comparagdo com o0s outros modelos, visto que, ndo apresenta as macro-
fases de pré e pos-desenvolvimento. Os critérios de sele¢do do modelo para integracdo das
ferramentas utilizado nesse trabalho sdo apresentados na seqiiéncia. Ressalta-se que esta
escolha levara em consideragdo os beneficios gerados por cada modelo.

Para a construgdo do modelo conceitual de integracdo de ferramentas, utilizando a
fundamentag@o sobre os principios da gestdo do conhecimento, foram percorridas as seguintes
etapas:

(i) Selegdo do modelo referencial de PDPA;
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(i1) Selecdo das ferramentas para a constru¢do do Modelo Conceitual de Integracao;

(i) Demonstracdo das ferramentas como conversoras do conhecimento.

3.2 Selecdo do Modelo Referencial para o modelo conceitual de integraciao

Conforme sustentado pelos autores Peters et al. (1999), Rudder, Ainsworth e Holgate

(2001), Alliprandini e Toledo (2003), Romano et al. (2003) e Rozenfeld et al. (2003), no

capitulo 2 desta dissertagdo, a modelagem do PDP auxilia a gestdo desse processo,

proporcionando as empresas diversos beneficios como:

oferece uma visdao comum do PDP;

permite destacar as estratégias, recursos, informacdes e suas inter-relagdes;

serve como guia para gerir 0 processo em seus varios aspectos;

define uma base para a tomada de decisdes durante o processo;

auxilia no planejamento de novas dareas e na implantagdo de melhorias e
ferramentas;

permite o emprego integrado de ferramentas de suporte ao projeto;

racionaliza e garante o fluxo de informagdes durante o processo;

permite a compreensdo das informagdes do ciclo de vida do produto;

serve como ferramenta de avaliagdo, pois pode ser usado como roteiro para realizar
diagnostico do processo;

define uma base para diagnostico do processo praticado por empresas do setor;
permite o registro do conhecimento para uso posterior;

serve como fonte de pesquisa;

auxilia os envolvidos no entendimento do PDP;

auxilia para fins de ensino, melhorando a eficiéncia no treinamento e formagdo de
profissionais;

nivela o conhecimento entre os envolvidos.

Os modelos referenciais apresentados nesta dissertagdo possuem diferencas entre o

numero de fases, atividades e praticas recomendadas para gerir o PDP. Conseqilientemente,

esses modelos, quando adotados como referéncia por uma empresa, podem proporcionar

beneficios maiores ou menores a mesma. Estas diferengas, segundo Peters et al. (1999),
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decorrem do fato de que os modelos sdo fundamentados na percepgdo e experiéncia de seus
autores. A Figura 15 apresenta as principais etapas dos modelos discutidos no capitulo 2, a
fim de facilitar o entendimento e justificar a escolha de um modelo, que servird como base

para o modelo proposto nessa dissertacao.

Fuller (1994)

Rudolph (1995)

Earle (1997)

Penso (2003)

Planej. estratégico empresa
Avaliagao das necessidades
de mercado

Geragdo de idéias

Selegdo de idéias

Planej. estratégico empresa
Avaliag@o das oportunidade de
mercado

Plano de negodcio do produto
Definigao do produto

Plane;j. Estratégico do Produto
- estratégia negocio
- analise mercado

Projeto produto / processo
-geragdo e selegdo idéias

Plane;j. Estratégico do
Produto

Planej. do Portfolio de
Produtos

Planej. do Produto

Definigdo do produto !
-conceito do produto
-projeto produto/processo
Definigdo das Desenvolvimento do prototipo | Processo produtivo Projeto Informacional

especificagdes
Desenvolvimento do
prototipo

Teste no mercado
Produgio

Estratégia e teste mercado
Teste piloto e produgdo

Estratégia de marketing
Controle de qualidade
Obtengao do produto

Projeto Conceitual
Projeto Detalhado
Preparagdo Produgdo

Lang¢amento do produto

Langamento do produto
Suporte ao produto

Lancamento do produto
Acompanhamento

Lancamento do produto
Acompanhamento

Retirada do mercado

Figura 15  Comparagdo das macro-fases dos modelos referenciais para PDPA

(Fonte: elaborado pela autora)

Pode-se verificar na Figura 15, e através da discussdo mais detalhada dos modelos no
capitulo 2, que as fases dos modelos de Fuller (1994), Rudolph (1995) e Earle (1997)

assemelham-se as atividades e tarefas do modelo de Penso (2003). Esse ultimo possui fases

com denominagdes amplas, porém sdo compostas por atividades e tarefas mais detalhadas em
relagdo aos outros modelos. Isto ¢ esperado, uma vez que o modelo de Penso (2003) foi
construido baseado nos modelos antecessores a ele, possuindo caracteristicas que o destacam.
Rozenfeld et al. (2006) apresentaram mais recentemente um modelo com as caracteristicas
semelhantes ao modelo de Penso (2003), porém voltado a manufatura. O modelo referencial
de Penso (2003) apresenta as informagdes, de entrada e saida, necessarias em cada macro-
fase, fase, atividade e tarefa, atentando para o fluxo de alimentagdo e retro-alimentacdo entre
estas. Além disso, o modelo apresenta uma linguagem usual e de fécil interpretacdo, a qual ¢
necessaria, segundo Freitas (2004), para um melhor entendimento por parte dos envolvidos no
DP.

Em relagdo as ferramentas de suporte ao PDPA, indicadas pelos autores dos modelos
de referéncia, a Figura 16 apresenta uma lista das ferramentas mais citadas. Cabe ressaltar que
Penso (2003) cita como ferramentas a pesquisa bibliografica e a consulta a base de dados,

porém, entende-se que essas sao métodos de coleta de dados, e por isso ndo foram descritas.
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Além dessas, outras ferramentas indicadas para as analises financeiras também ndo foram

citadas por ndo fazerem parte do escopo desse trabalho.

Macro-fases Fuller (1994) Rudolph (1995) Earle (1997) Penso (2003)

Sistema de banco de
dados

Grupos
focalizados
QFD
Benchmarking

Braistorming
Analise
Morfologica
Grupos
focalizados
Check-list
Métodos
Quantitativos

Pré-
desenvolvimento

Brainstorming [1],
Benchmarking, Matriz de
Ansoff, FFOA [2], PEST,
Analise da Maturidade do
Produto [3], Anélise dos
Concorrentes [4], Pesquisa
de Mercado [5], Analise
Paramétrica [6], Grafico
de Gantt, Painel de
Consumidores [7], Analise
do Ciclo de Vida,
Pesquisas Qualitativa e
Quantitativa, Método
Delphi [8], PERT e CPM,
Auditoria de Risco do
Produto, Analise do
Problema, Matriz de Pugh,
MS Project [9], Mapas de
Percepcdo, Analise
Conjunta [10],
Monitoramento
Tecnologico, Softwares
graficos

Analise Sensorial
HACCP

Grupos focalizados
Entrevistas

Desenvolvimento

(11, [4], [5], [6], [7], [8],
[9], [10], Sinética, Matriz

Analise sensorial
Testes
microbiologicos
Teste acelerado vida
de prateleira (TAVP)
HACCP

dos Atributos, QFD,
TRIZ, MESCRALI, DOE,
Analise Morfoldgica,
Analise Sensorial, Testes
Acelerados de Vida de
Prateleira, Testes

microbiologicos, Testes
fisico-quimicos HACCP

Pos-
desenvolvimento

(2], [3], [6]

*Numeros entre chaves representam a mesma ferramenta.

Figura 16  Lista das ferramentas indicadas por Fuller, Rudolph, Earle e Penso

(Fonte: elaborado pela autora)

A Figura 16 evidencia a diferenga na quantidade e variedade das ferramentas
indicadas pelos autores. Percebe-se que todos, a exce¢do de Penso (2003), foram
parcimoniosos na proposi¢do de ferramentas para as atividades deste processo. Earle (1997)
ndo indica ferramentas para a macro-fase de desenvolvimento. Esse autor, assim como Fuller
(1994) e Rudolph (1995), ndo apresentam a macro-fase de pods-desenvolvimento, ndo
discutindo, portanto, as ferramentas para as atividades destas fases. Por outro lado, Penso
(2003) ressalta a importancia da utilizacdo de ferramentas ao longo de todo o PDPA,

apresentando uma variedade dessas para o setor. Entretanto, apesar de Penso (2003) indicar as
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ferramentas para cada atividade e tarefa, a autora ndo expde como essas podem ser utilizadas
de forma integrada. Essa integragdo ¢ necessaria para se obter maiores beneficios com o uso
das ferramentas ao longo do PDP e, conseqiientemente, auxiliar os envolvidos a um melhor
controle e conhecimento desse processo, uma vez que, as ferramentas quando utilizadas no
suporte ao PDP, condicionam os envolvidos a externalizarem seus conhecimentos e
registrarem de alguma forma, transformando o conhecimento pessoal em organizacional.
Baseado nestas consideragdes, o modelo referencial de Penso (2003) foi selecionado
para servir de base para alocacdo e integracdo de ferramentas. A Figura 17 apresenta uma
ilustragdo do modelo referencial proposto pela autora. Na seqiiéncia, ¢ realizada uma selegao
das ferramentas aplicaveis ao PDPA para serem alocadas no modelo conceitual de integragdo

proposto nesta dissertagao.

Inicio
do PDP

Macro Fase : Pré-Desenvolvimento
Nao . 4 .
ano de projeto
A do?
provaco do produto
. Sim
; 8
A4 <
<
. A
Macro Fase : Desenvolvimento Ferramentas ]
(]
w
<
— i
Nao
p
Aprovado? rodut}o
comercial
. Sim
v
Macro Fase : Pds-Desenvolvimento
— T
Nao Relatorio final
Aprovado? de projeto do
produto

Figura 17  Representacdo do modelo de referéncia de Penso
(Fonte: adaptado de Penso, 2003)
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3.3 Selecdo das Ferramentas para o modelo conceitual de integraciao

Com o objetivo de construir um modelo conceitual de integracdo das ferramentas de
suporte ao PDPA, esta secdo destina-se inicialmente a sele¢do das ferramentas mais indicadas,
por diferentes autores, para as industrias de alimentos. A Figura 18 apresenta as macro-fases,
fases, objetivo de cada fase, as atividades e as ferramentas conforme o modelo de Penso
(2003). Esta figura tem o objetivo de localizar as ferramentas nas fases e relaciond-las com o

objetivo de cada atividade.
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Conforme exposto anteriormente, a quantidade de ferramentas indicadas por Penso
(2003) ¢ ampla, dificultando a escolha por parte da empresa que venha a utilizar esse modelo
como referencial. Frente a uma gama de ferramentas disponiveis, fez-se um levantamento
tedrico das ferramentas mais indicadas e aplicaveis na industria de alimentos, utilizando-se
deste critério para filtrar algumas ferramentas indicadas no modelo de Penso (2003). A Figura
19 apresenta uma relacdo das ferramentas mais indicadas por outros autores para serem

utilizadas no PDPA, sendo estas selecionadas a priori para a construcao do modelo conceitual

de integracao.

Ferramentas

Autores

Pesquisa de Mercado

Bosi (2003); Bosi, Alliprandini e Toledo (2003); Toledo et al. (2004); Prieto, Miguel e
Carvalho (2005)

Benchmarking Bosi (2003); Bosi, Alliprandini e Toledo (2003); Zuin et al. (2003); Moreira e Toledo
(2005)

Brainstorming Earle (1997)

FFOA Wille et al. (2004)

QFD Viaene e Januszewska (1999); Paiva e Cheng (2001); Bosi (2003); Bosi, Alliprandini e

Toledo (2003); Santos e Forcellini (2003); Toledo et al. (2004); Moreira e Toledo
(2005); Magalhaes, Chaves e Lelis (2005) Prieto, Miguel e Carvalho (2005)

Grafico Gantt

Wille et al. (2004)

Matriz Morfologica

Earle (1997)

DOE

Bosi (2003); Bosi, Alliprandini e Toledo (2003); Toledo et al. (2004);

HACCP

Fuller (1994); Scipioni et al. (2002); Bosi (2003); Zuin et al. (2003); Toledo et al.
(2004); Moreira e Toledo (2005)

Testes Acelerados de

Vida de Prateleira (TAVP)

Fuller (1994)

FMEA

Scipioni et al. (2002)

Analise Sensorial

Paiva e Cheng (2001); Bosi (2003); Bosi, Alliprandini ¢ Toledo (2003); Zuin et al.
(2003); Toledo et al. (2004); Moreira e Toledo (2005)

Analises Fisico-quimicas

Fuller (1994)

Analises Microbiologicas

Fuller (1994)

Ferramentas mais indicadas e utilizadas na industria de alimentos
(Fonte: elaborado pela autora)

Figura 19

Quando os autores mencionam Pesquisa de Mercado como ferramenta, entende-se

que, uma pesquisa de mercado pode usufruir de analise de dados, como: Andlise Conjunta,
Painel de Consumidores, Método Delphi, Analise dos Concorrentes, Grupos focalizados,

pesquisas qualitativas e quantitativas, entrevistas e aplicacdo de questionarios. Uma pesquisa
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de mercado pode orientar quais caracteristicas sdo fundamentais para atender as necessidades
e desejos dos consumidores a fim de trazer vantagens competitivas frente aos concorrentes.
Segundo Rozenfeld et al. (2006, p.122), “pesquisar um mercado € mais do que realizar um
levantamento de dados especificos”, precisa-se coletar, organizar e estruturar informacdes de
diferentes fontes e monitora-las.

Além das ferramentas supracitadas, foram selecionadas outras consideradas
importantes para o auxilio no PDPA, como: Analise de Agrupamentos, Grafico de Bolhas,
Matriz de Pugh, Modelo de Notas, PERT, WBS, Matriz de Atividades versus
Responsabilidade e a Analise de Maturidade do Produto. Além destas ferramentas, foram

\

considerados no modelo alguns documentos internos a empresa, que auxiliam no
fornecimento de dados e informagdes para a tomada de decis@o, e que podem formar o banco
de dados da empresa. Procurou-se realizar uma sele¢do que abrangesse ferramentas que
contemplassem todas as macro-fases do PDPA. Assim, as ferramentas selecionadas de acordo
com as macro-fases, ¢ que serdo alocadas no modelo conceitual de integragdo, sdo

demonstradas na Figura 20.

lf\;[saecsro- Pré-desenvolvimento Desenvolvimento Poés-desenvolvimento
Analise de Maturidade do Produto Pesquisa de Mercado Pesquisa de Mercado
Brainstorming Brainstorming Analise dos
Benchmarking Benchmarking Concorrentes
Pesquisa de Mercado Analise do CV Analise de Vendas
Método Delphi QFD Anélise de Maturidade
- Anédlise de Agrupamentos Analise Conjunta do Produto
s FFOA Matriz Morfologica
5 Grafico de Bolhas Andlise Paramétrica
g Modelo de Notas Matriz de Selegao de
g WBS Oportunidades (Pugh)
- Grafico de Gantt DOE
PERT FMEA / HACCP
Matriz de Atividade x Responsabilidade Testes Acelerados de
Vida de Prateleira
Analise Sensorial
Analises Fisico-quimicas
Analises Microbiologicas

Figura 20

(Fonte: elaborado pela autora)

Ferramentas selecionadas para compor o modelo de integragdo
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3.4 Ferramentas como conversoras do conhecimento

Conforme sustentado por Corso e Pavesi (2000) no capitulo 2 desta dissertacdo, as
ferramentas, quando bem empregadas, permitem as empresas coordenarem de maneira
eficiente e eficaz as praticas de trabalho, e estimularem o entendimento e a melhoria continua
destas praticas. Desta forma, as ferramentas auxiliam a gestdo do PDP da empresa e geram,
conseqlientemente, informacdes e conhecimentos que devem ser registrados ¢
disponibilizados a fim de aumentar o seu capital intelectual. Ainda, as ferramentas permitem
ao individuo aprender por si proprio e pelas experiéncias dos outros, usando este aprendizado
para solucionar problemas do dia-a-dia e estimular o potencial criativo para desenvolver
novos produtos.

Dentre as varias abordagens tedricas da GC, a da criagdo do conhecimento de
Nonaka e Takeuchi (1997) vem se destacando no que tange ao entendimento do
conhecimento no PDP. Esta teoria foi construida baseada em problemas de inovacdo em
produtos, mas também se destaca para a nova forma de fazer negdcios e gerenciar pessoas.

Silva (2002) confirma a existéncia da relagdo entre as conversdes do conhecimento
(tacito e explicito) e as ferramentas utilizadas no PDP. Além disso, cita que quando o DP ¢
entendido como um processo, permite o envolvimento entre as areas funcionais, valorizando o
conhecimento heterogéneo, ampliando a participacdo de clientes e fornecedores nos projetos e
melhorando as atividades do projeto.

Assim, como o PDP envolve uma grande quantidade de atividades inter-relacionadas
€ que necessitam ultrapassar as proprias barreiras internas da empresa, o fluxo de informagao
e conhecimento entre as pessoas envolvidas nesse processo ¢ complexo. Desta forma, o que se
pretende com a integracdo das ferramentas, dentro de uma concepgdo de GC, ¢ facilitar a
percepcdo do processo como um todo, proporcionando aprendizagem através do uso das
ferramentas e aproveitando da melhor forma o conhecimento retido nos recursos humanos da
empresa.

Na Figura 21 s3o apresentadas as conversdes de Nonaka e Takeuchi (1997) que
ocorrem durante os processos de criacdo, organizagdo, registro, compartilhamento e
transferéncia do conhecimento, e a relacdo destas conversdes com algumas ferramentas
selecionadas. Na Figura 21, as células hachuradas demonstram a existéncia de relacionamento

entre as ferramentas e as conversdes do conhecimento. O preenchimento desta matriz foi
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realizado segundo a percepcdo da autora, a luz da fundamentag@o tedrica discutida no capitulo

anterior.

~ Bench- | Brains- .| M. Ativ. Graf. A.Sen-
Conversoes marking| torming Delphi x Resp. FFOA Bolhas QFD | Pugh | DOE sorial

Socializagdo - conhecimento tacito
compartilhado

Externalizagdo - conhecimento tacito
externalizado

Internalizagao - absorgao do
conhecimento explicito

Combinagéo - combinagao de
conhecimentos explicitos

Figura2l  Conversao do conhecimento x ferramentas
(Fonte: elaborado pela autora)

O conhecimento compartilhado através da socializacdo ocorre, normalmente, através
de didlogos e comunicagio face a face. E nesta interagdo que os individuos compartilham
experiéncias e compreendem melhor o raciocinio da outra pessoa, diminuindo as diferengas
de interpretagdo. As ferramentas hachuradas na Figura 21 sdo exemplos de mecanismos
facilitadores da socializa¢do, uma vez que requerem a participacdo de pessoas, muitas vezes
de areas distintas, as quais compartilham experiéncias e ampliam a confianca mutua entre os
participantes.

As habilidades conferidas a externalizagdo ocorrem por transferéncia de parte do
conhecimento téacito do individuo em algum tipo de conhecimento explicito, e sdo
consideradas a esséncia da criacdo do conhecimento. As ferramentas hachuradas na linha da
externalizacdo da Figura 21 permitem esta conversdo. Estas ferramentas facilitam aos
individuos se expressarem de alguma forma (metaforas, analogias, conceitos, hipdteses ou
modelos) e registrarem esse conhecimento. A criacdo de alternativas de conceito do produto,
por exemplo, pode ser auxiliada por ferramentas as quais permitem este tipo de conversao.

A internalizacdo ¢ a absor¢ao de conhecimento explicito em conhecimento tacito, ¢
esta relacionada ao aprendizado pela pratica. Pode ocorrer a partir da consulta aos registros de
conhecimentos, como leitura, visualizagdo e estudos individuais. Frente a esse conceito, pode-
se afirmar que as ferramentas hachuradas na Figura 21 permitem esta conversdo, pois os
individuos podem criar novos conhecimentos através destas e aprender a partir dos
documentos gerados durante a sua utilizagao.

A combinagio ¢ a conversdo de algum tipo de conhecimento explicito em outro
através de meios como documentos ou rede de computadores. Nas empresas, o modo de
combinagdo ¢ realizado, por exemplo, quando os conceitos de produtos sdo combinados e

integrados a conceitos estratégicos como a visdo da empresa. Um exemplo pode ocorrer
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quando o plano estratégico de negocios (PEN) ¢ combinado a outros documentos com
informagdes especificas do mercado, gerando o plano do desenvolvimento do produto. As
ferramentas onde as células estdo hachuradas na linha da combinacdo, sdo exemplos de onde

pode ocorrer este tipo de conversao.

3.5 Modelo conceitual de integracio de ferramentas

O modelo conceitual de integracdo das ferramentas para o PDPA esta estruturado de
acordo com as macro-fases: Pré-desenvolvimento, Desenvolvimento e Pos-desenvolvimento.
Estas macro-fases foram desdobradas em fases conforme o modelo de referéncia selecionado.
Porém, optou-se por juntar as duas fases iniciais proposta por Penso (2003), visto que,
entende-se que a fase denominada de Planejamento do Portfolio de Produtos pode ser
considerada o proprio Planejamento Estratégico do Desenvolvimento de Produtos, semelhante
ao modelo de Rozenfeld et al. (2006). O modelo de integragdo das ferramentas é apresentado
integralmente no Apéndice desta dissertacdo. Foi adotada uma convengdo bésica para a
representacdo dos itens no modelo conceitual. A Figura 22 apresenta os simbolos utilizados e

os significados de cada um.

Significado

Simbolos dos simbolos

Ferramenta

Documento

Gate
(avaliagédo)

Procedimento

Entrada

Saida

m@omﬂ

Figura22  Convengdo basica dos simbolos utilizados no modelo conceitual
(Fonte: Elaborado pela autora)
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3.5.1 Pré-desenvolvimento

A macro-fase de Pré-desenvolvimento é composta pelas fases de Planejamento

Estratégico do PDP (PE do PDP) e Planejamento do Projeto. Esta macro-fase se caracteriza

por ser comum a todos os projetos desenvolvidos na empresa.

O objetivo da fase de PE do PDP ¢ definir o portfolio de produtos da empresa,

realizado com base nas estratégias definidas em nivel corporativo no Planejamento
Estratégico de Negocios (PEN). O PEN ¢ a principal entrada dessa fase, pois define, em
linhas gerais, como a empresa pretende competir e quanto almeja crescer, alinhado com a
missdo, visdo e os valores organizacionais. Essa fase ¢ eminentemente interdisciplinar e deve
ser realizada pelos membros da alta diretoria e gerentes das areas funcionais da empresa. No
PE do PDP as ferramentas que mais se aplicam sdo as de auxilio estratégico, pesquisa de
mercado e as de gestdo de portfolio. Tem-se entdo, uma alimentagdo de informagdes
resultantes do PEN e de uma anélise mais aprofundada da demanda do mercado. Essas
informagdes auxiliam os envolvidos a definir critérios de priorizagdo e a selecionar os
projetos.

O produto de saida do PE do PDP ¢ o portfolio de projetos, o qual contém as minutas
de projetos aprovadas. A minuta ¢ o documento que inclui uma descrigdo mais abrangente do
projeto do produto, indicando o lider do time de desenvolvimento, responsavel pelo trabalho
de preparacdo do escopo e conducdo do projeto. Para alcancar o objetivo desta fase ¢é
necessaria uma andlise para verificar a posi¢do estratégica da empresa. Para isso, uma
ferramenta indicada ¢ a FFOA (BAXTER, 1998). As analises das forcas e fraquezas estdo,
quase sempre, relacionadas aos fatores internos da empresa (recursos humanos e financeiros,
tecnologias, tempo, etc.) e as oportunidades e ameacas aos fatores externos (ambientes
econdmico, social, politico, cultural, etc.). Algumas ferramentas e documentos podem auxiliar
no processo de analise das forgas e fraquezas, como por exemplo, verificar através de consulta
ao banco de dados os documentos com informag¢des sobre os recursos humanos, financeiros ¢
tecnologias disponiveis (ou sub-utilizadas), verificar as demandas dos setores, consultar
documentos de idéias ndo desenvolvidas, dados do servigo de atendimentos ao consumidor ¢
planos do projetos executados anteriormente, além dos registros de licdes aprendidas. A

Anadlise da Maturidade do Produto (BAXTER, 1998) é uma importante ferramenta para

consultar o portfolio atual de produtos e para verificar quais continuam ou ndo no portfélio.
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Para verificar as oportunidades e ameagas, os dados e informagdes ¢ conhecimento
que alimentam esta andlise sdo gerados a partir do auxilio das seguintes ferramentas:
Brainstorming; Benchmarking; Pesquisa de Mercado; Método Delphi (BAXTER, 1998) e
Analise de Agrupamentos (CRAWFORD; BENEDETTO, 2000).

Concluida esta etapa, as ferramentas Grafico de Bolhas (ROZENFELD et al., 2006) e
0 Modelo de Notas (ROZENFELD et al., 2006) sdo indicadas para auxiliarem a andlise do

portfolio de projetos. Estas duas ferramentas sdo complementares e ajudam na decisdo de
quais projetos devem ou ndo ser desenvolvidos na empresa, isto ¢, permitem balancear o
portfolio de produtos, avaliando-o com vistas a obter sugestdes de mudangas e possiveis
novos produtos. A Figura 23 ilustra um recorte do modelo de integracdo das ferramentas

selecionadas na fase de PE do PDP.

| i
| ]
| ]
| " s |
I | Tecnologias Avaliagdo Idéias nao ;
i N f y
i | eMercado Financeira desenvolvidas | |
i ]
]

Portféli

|
i 1
| atual | ANALISE MATURIDADE |
! DO PRODUTO |
|
i
|
|
|

Banco de Ligdes
Dados SAC Aprendidas

b

MINUTAS DE
PROJETOS

APROVADOS

‘
i BRAINSTORMING Forgas,
‘

Fraquezas,

]
]
| Oportunidades e
' BENCHMARKING : Ameagas
i
i 1
| PESQUISA MERCADO :
i ]
i |
; DELPHI }
i ]
i ]
i ]
i ]
i
i

1

ANALISE DE
AGRUPAMENTOS 1

Figura23  Modelo de integracdo das ferramentas no PE do PDP
(Fonte: elaborado pela autora)

A proxima fase do Pré-desenvolvimento ¢ o Planejamento do Projeto de Produtos.

Nesta fase, inicia-se o planejamento macro do projeto priorizado do produto do portfolio
aprovado pela empresa. As agdes, de forma genérica, devem empreender esforcos no sentido
de identificar as atividades, recursos ¢ a melhor maneira de integra-los para que o projeto

prossiga atendendo as metas da empresa. A saida principal desta fase € o plano de gestdo do

projeto do produto, que ¢ um documento que contempla as informacdes relevantes para a
execucao do projeto, baseadas no PE do PDP. Estas informagdes sdo definigdes basicas e

restricdes que cercam o projeto, como o escopo do projeto, escopo do produto (conceito
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inicial do produto), recursos (humanos, financeiros e tecnologicos), os riscos, a forma de
comunicagdo e o cronograma de atividades.

Nesta fase, algumas ferramentas auxiliam a equipe envolvida a planejar o escopo do
projeto, considerando todas as atividades das fases seguintes, as previsdes das atividades e
suas duracdes, pessoal responsavel, os recursos necessarios, a viabilidade financeira, as
formas de comunicagdo entre os envolvidos e as normas a serem atendidas. O proprio modelo
de PDP da empresa auxilia os envolvidos a entenderem seus processos € tomarem decisoes
sobre a melhor forma de planejar o produto. Assim, pode-se considerar que o modelo

referencial de PDP ¢ um método de auxilio ao entendimento do processo, onde as

informagdes contidas no modelo sdo fontes para alimentar outras ferramentas. A WBS
(PMBOK, 1996) ¢ uma lista das atividades hierarquizada, a qual pode ser preenchida a partir
das atividades definidas no modelo do PDP da empresa. Esta ferramenta, por sua vez, em
conjunto com o modelo do PDP da empresa, sdo fontes de informagdo para alimentar a

ferramenta PERT (ULRICH; EPPINGER, 2000) e a Matriz de Atividade x Responsabilidade

(GUELBERT, 2004), a qual ¢ aplicada para definir quem serdo os responsaveis por cada
atividade do projeto de desenvolvimento do produto elaboragdo. A PERT, por sua vez,

alimenta o Gréfico de Gantt (ULRICH; EPPINGER, 2000). Alguns documentos, como as atas

de reunido, devem ser definidos como forma de registro das informagdes que serdo levantadas
nas reunides do time de desenvolvimento. Todas as informagdes levantadas para alimentar
essas ferramentas, servem para compor o plano de gestdo do projeto do produto. A Figura 24
ilustra um recorte do modelo de integracdo das ferramentas selecionadas para a fase de

Planejamento do Projeto do Produto.

MODELO DP
EMPRESA

MATRIZ PLANO DE
ATIVIDADE X GESTAO DO
RESPONSABILIDADE F’R%J(;ETO
PRODUTO

Figura24  Modelo de integragdo das ferramentas no Planejamento do Projeto do Produto
(Fonte: elaborado pela autora)
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3.5.2 Desenvolvimento

A macro-fase de Desenvolvimento ¢é composta por cinco fases: Projeto

Informacional (especificagdes-meta e caracteristicas de qualidade priorizadas), Projeto
Conceitual (conceito do produto), Projeto Detalhado (produto homologado), Preparagdo da

Produgdo (processo homologado) e Lancamento do Produto (liberacdo para comercializagao).

3.5.2.1 Projeto Informacional

A fase de Projeto Informacional tem como principal objetivo desenvolver um

conjunto de informagdes, o mais completo possivel, chamado de especificacdes-meta do

produto. Esse conjunto deve refletir as caracteristicas que o produto devera ter para atender
as necessidades dos clientes (ROZENFELD et al., 2006)

Nesta fase, as informagdes levantadas na fase anterior sio aprofundadas e as
primeiras idéias do produto sdo geradas a partir de informagdes sobre aspectos tecnologicos e
produtos concorrentes. Para isso, a equipe de desenvolvimento utiliza as ferramentas de

Pesquisa de Mercado, Benchmarking, Brainstorming, além de pesquisas realizadas no banco

de dados de projetos anteriores e levantamento dos padrdes, normas e legislacdes. Ainda nesta

etapa, utilizam-se as informacoes sobre as tecnologias existentes, levantadas na fase de PE do
PDP, para todo o portfolio. Contudo, neste momento estas sdo analisadas de maneira mais
especifica para o produto idealizado, auxiliando a equipe na atualizagdo do escopo do

produto. A saida desta etapa de levantamento de dados e andlise ¢ o Plano de Gestdo do

Projeto do Produto revisado, o qual contém o escopo do produto. A Analise do Ciclo de Vida

(BAXTER, 1998) auxilia a equipe a analisar os estagios pelos quais o produto passara durante
o seu desenvolvimento. Uma importante ferramenta desta fase ¢ o QFD (AKAO; 1996), a

qual contribui através do desdobramento da primeira matriz chamada de Matriz da Qualidade.

As necessidades e desejos dos clientes obtidos por meio de pesquisa de mercado, isto &, os
itens de qualidade demandada, passam a requisitos do cliente e, juntamente com as
Caracteristicas de Qualidade (CQs) priorizadas, sdo registrados na Matriz da Qualidade do

QFD. As saidas desta fase serdo as especificacdes-meta e as CQs que servirdo como base para

o andamento das etapas posteriores do desenvolvimento do projeto. A Figura 25 ilustra um

recorte das ferramentas do modelo de integragdo na fase do Projeto Informacional.
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PESQUISA
MERCADO
BENCHMARKING ﬁ/\
PRODUTO Y cas
BRAINSTORMING ' QFD
B2 MATRIZ
59
PLANO DE PLANO DE 22 QUALIDADE
GESTAO DO GESTAO DO & B
BROJEID PROJETO DO ESPECIFICAGOES

I

META E CQs

DO
PRODUTO

PRODUTO
REVIISADO

ANALISE DO CICLO
DE VIDA

Banco Dados
PADROES
NORMAS

LEGISLAGAO

Figura25  Modelo de integragdo das ferramentas no Projeto Informacional
(Fonte: elaborado pela autora)

3.5.2.2 Projeto Conceitual

O principal resultado do Projeto Conceitual ¢ o conceito do produto (ou mais de um

conceito) selecionado para atender as especificagdes-meta do produto. As atividades desta
fase estdo relacionadas a busca de solugdes para o projeto. Esse processo pode ser alcancado
através da identificagdo de solugdes existentes, como por exemplo, a observagao de produtos
concorrentes ou similares. Esta fase ¢ caracterizada pela geragdo e sele¢do de conceitos.

O Projeto Conceitual inicia com uma analise das especificacdes-meta geradas na fase

anterior. Isto porque pode haver uma quantidade muito grande destas especificacdes, o que
dificulta a tomada de decisdo para as solu¢des de projeto. Para auxiliar a escolha do melhor
conceito, por exemplo, para a embalagem do produto, pode-se utilizar a Matriz Morfologica

(BAXTER, 1998). Em seguida, a Analise Paramétrica (BAXTER, 1998) compara os

parametros criticos do produto com os da concorréncia, auxiliado na escolha das variaveis
envolvidas. Para auxiliar a escolha do melhor conceito de produto, a Andlise Conjunta

(CRAWFORD; BENEDETTO, 2000) auxilia a equipe a identificar quais atributos do produto

sdo mais valorados na percepcao do cliente, através de uma pesquisa de mercado que, dada
algumas possiveis configura¢des do produto, mede a preferéncia do consumidor, atribuindo
um peso a cada atributo, auxiliando na escolha da melhor configuragdo. E utilizada, muitas
vezes, quando a equipe necessita fazer escolhas com compromisso (trade-off) entre as

caracteristicas desejadas no produto. A aplicabilidade da Analise Conjunta forma as
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combinagdes possiveis no planejamento do experimento que sera avaliado pela Analise
Sensorial, podendo ocorrer um loop até que se escolha a melhor configura¢do. A proxima

ferramenta do modelo conceitual ¢ a Matriz de Selecdo de Oportunidades (Pugh) (BAXTER,

1998) que pode ser util para a selecio do melhor conceito, considerando alguns critérios
(qualidade, custo, etc.) em relagdo a um conceito referencial. A saida desta fase é o conceito
do produto definido. A Figura 26 ilustra um recorte da integragdo das ferramentas na fase do

Projeto Conceitual.

ANALISE
SENSORIAL

ANALISE
CONJUNTA

PRIMAS

CONCEITO
PRODUTO
SELECIONADO

ESPECIFICAGOES
META E CQs

MORFOLOGICA
(EMBALAGEM)

MATRIZ SELECAO
OPORTUNIDADES

ANALISE
PARAMETRICA

Figura26  Modelo de integragdo das ferramentas no Projeto Conceitual
(Fonte: elaborado pela autora)

3.5.2.3 Projeto Detalhado

A fase de Projeto Detalhado é subseqiiente a fase anterior, porém, dependendo do

grau de novidade e complexidade do produto, pode haver uma sobreposi¢do das atividades
desta fase com as do Projeto Conceitual e, assim, ndo apresentar divisdes bem definidas.

O custo relativamente baixo no PDPA para o desenvolvimento do protétipo,
comparado com as outras industrias, pode resultar no cancelamento do projeto ja na fase de

Projeto Conceitual. A homologac¢ao do produto ocorre nesta fase e a saida ¢ o documento com

as especificacdes finais do projeto detalhado. Para definir essas especificagdes finais do

produto e do processo, algumas ferramentas sdo empregadas para auxiliarem a equipe na

tomada de decisao.
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Esta fase pode iniciar com a execu¢do de duas tarefas concomitantemente. Uma delas

¢ a Matriz de Processo do QFD, a qual recebe as CQs priorizadas da Matriz da Qualidade. A

outra tarefa inicia através da aplicacdo da ferramenta DOE que verifica a influéncia das
variaveis de resposta do produto, no caso os ingredientes, associadas as CQs. No caso do setor
alimenticio os fatores controlaveis seriam diferentes combinag¢des de ingredientes e a variavel
de resposta seria o resultado da analise sensorial. Na fase de formulagdo experimental, esta
ferramenta ¢ capaz de reduzir o nimero de variaveis (fatores controlaveis) que afetam a
resposta, bem como o tempo de desenvolvimento e os recursos. Neste setor, que se
caracteriza por apresentar uma quantidade grande de ingredientes misturados, os métodos de

Andlise Sensorial podem auxiliar na escolha da melhor formulagdo. Definida a melhor

formulagdo, isto ¢, o produto detalhado, a equipe desenvolve o protdtipo para aprovagdo. Uma
lista de ingredientes de diferentes fornecedores deve ser consultada para verificar quais serdo
escolhidos, sendo necessarias novas analises sensoriais para verificar o ingrediente mais
adequado. Além disso, ¢ necessdrio avaliar os custos dos ingredientes de cada fornecedor e
alterar a escolha conforme a disponibilidade de recursos financeiros. Com a formulagao

definida, o prototipo ¢ submetido a Andlises Fisico-quimicas e Microbiologicas para

avaliacdo de parametros de qualidade e atendimento aos padrdes, normas e legislacdo. Depois
da aprovacdo desses testes o produto ¢ homologado. A Figura 27 ilustra um recorte da

integragao das ferramentas na fase do Projeto Detalhado.

CQs

-
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PRODUTO
SELECIONADO
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ANALISE SENSORIAL PROTOTIPO

APROVADO

PROTOTIPO

HOMOLOGAGAO
DO PRODUTO

Lista de

fornecedores de Néo
malérias-primas A_ajiacao aprovado
custos

Figura27  Modelo de integragdo das ferramentas no Projeto Detalhado
(Fonte: elaborado pela autora)
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3.5.2.4 Preparagdo da Produgdo e Langamento do Produto

A Preparagdo da Producdo e o Lancamento do Produto sdo fases que visam colocar o
produto no mercado, atendendo aos requisitos dos clientes, levantados na fase de Projeto
Informacional, e cumprindo as especifica¢des finais advindas do projeto do produto e
processo de fabricagdo, criadas nas fases de Projeto Conceitual e Projeto Detalhado. A fase de

Preparacdo da Producfo trata das atividades relacionadas ao planejamento de fabricagdo do

produto, onde ocorre a producdo do lote piloto. Nesta fase o processo ¢ homologado e a saida

principal € o documento com as especificacdes do processo.

A Preparacdo da Producdo do Produto pode ser auxiliada através do uso da Matriz de

Recursos do QFD, obtida pelo desdobramento dos itens de pessoal e infra-estrutura,

necessarios para a execucdo dos processos. Posteriormente, ocorre o treinamento dos

responsaveis pela execugdo da tarefa. Apds a producdo do lote piloto, o produto deve ser
submetido a Testes Acelerados de Vida de Prateleira (FULLER, 1994). Pode-se utilizar o
FMEA de processo (HELMANN; ANDERY, 1995) na previsao e analise de possiveis falhas.

Em processos de manufatura, esta ferramenta pode ser util na homologagdo do produto. O
FMEA de processo ocorre quando sdo analisadas as causas provenientes de possiveis
desajustes no processo de fabricacdo. O plano de HACCP (FULLER, 1994), desenvolvido
especificamente para a industria de alimentos, pode se valer das informacdes do FMEA para
ser elaborado. A seguir, a andlise da capacidade do processo pode ser realizada para verificar
se 0 processo € capaz. Se o processo ndo for capaz, entdo se pode utilizar a ferramenta DOE
que auxilia na defini¢do dos parametros do processo. Desta forma sera possivel ter um
processo com parametros otimizados, colocando o processo na condicdo de capaz. Antes de
homologar o processo, novas analises Fisico-quimicas e Microbiologicas sdo realizadas nos
produtos provenientes do lote piloto.

O Langamento do Produto envolve os processos de venda e distribui¢do, atendimento

ao cliente e campanhas de marketing, ou seja, sdo atividades relacionadas a colocacdo do

produto no mercado. Porém, algumas atividades podem acontecer paralelamente com a fase

anterior, ou ainda, durante a fase do Projeto Detalhado. A saida desta fase sdo os documentos
com as especificagdes de venda, distribuigdo e atendimento ao consumidor.

Na fase de Lancamento do Produto, tltima fase do Desenvolvimento, os planos de

venda, distribui¢do, atendimento ao cliente e campanhas de marketing sdo colocados em

pratica. As ferramentas de pesquisa de mercado podem ser utilizadas neste caso. A Figura 28
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ilustra um recorte do modelo de integracdo das ferramentas na fase da Preparacdo da

Producdo e Langcamento do Produto, separados na Figura 27 por uma linha vertical tracejada.

QFD
MATRIZ
RECURSOS

MATRIZ
CUSTOS

PLANO
HACCP
FMEA PROCESSO
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HOMOLOGAGAO
DO PRODUTO
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s HOMOLOGAGAO
DO PROCESSO
Produgao

Lote Piloto

Andlises Fisico-
TESTES ACELERADOS quimicas e
DE VIDA PRATELEIRA Mircobioldgicas

Figura 28  Modelo de integragdo das ferramentas na Prepara¢do da Produgdo do
Produto e Langamento do Produto
(Fonte: elaborado pela autora)

3.5.3 Pos-desenvolvimento

A macro-fase de Pos-desenvolvimento ¢ composta pelas fases de Acompanhamento
do Produto e Retirada do Produto do mercado, e representam o final do processo de
desenvolvimento do produto, isto ¢, quando o time de desenvolvimento passa a
responsabilidade de fabricagio para a equipe de produgdo. E nesta macro-fase que ocorre a
finalizagdo da documentacdo correspondente as atividades e tomadas de decisdo ocorridas nas
fases anteriores, apds o ciclo de vida de desenvolvimento do produto. As informagdes e
conhecimentos registrados no documento (plano do projeto do produto) servem de referéncia
para o desenvolvimento de projetos futuros. Ressalta-se que um importante evento para uma
empresa que a GC ¢ o registro das licdes aprendidas, que pode ser realizado em forma de um
documento e que servird como melhoria na retroalimentacdo do modelo nas fases inicias dos
novos projetos.

As fases de Acompanhamento do Produto e Retirada do Produto do mercado, podem

ser gerenciadas com a utilizagdo das ferramentas de Pesquisa de Mercado, Andlise de Venda,

Anadlise de Concorrentes ¢ Andlise da Maturidade do Produto. A retirada do produto do

mercado pode acontecer a partir da devolugao do lote, por alguma falha de qualidade, ou por
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ndo apresentar mais vantagens financeiras a empresa. A ilustracdo destas duas fases pode ser

vista no Apéndice desta dissertacao.

3.6 Aspectos a serem considerados para selecio de ferramentas para as empresas

A grande quantidade de ferramentas disponiveis, agregada ao aumento da
complexidade dos processos e atividades que compdem o PDP de uma empresa, a coloca
numa posicdo hesitante frente a escolha do ferramental mais adequado ao seu contexto ou
situacdo. A empresa precisa ser capaz de escolher adequadamente, dentre varias opcoes, as
ferramentas que melhor se ajustam ao seu processo ¢ aos tipos de projetos que desenvolve.
Segundo Araujo (1999), uma escolha inadequada pode ndo apenas acarretar prejuizos diretos
a empresa, devido a perda dos recursos envolvidos (capital, tempo, etc.), como também
propiciar problemas em relagdo a qualidade ou seguranca do produto. Dimancescu e
Dwenger™ apud Aradjo (1997) afirmam que, normalmente, as escolhas sdo baseadas em
filosofias do tipo “use o que seu competidor mais forte estd usando”.

Aratijo (1999) cita que a eficiéncia na implementacdo e utilizacdo das ferramentas
pode ser prejudicada a partir de um processo carente de selecdo e aquisicdo das mesmas. Para
o autor, a selecdo de ferramentas no DP ¢ uma atividade na qual as pessoas envolvidas devem
se engajar, por motivos diversos, num processo de natureza decisoria que levara a escolha de
uma certa ferramenta dentre um grupo de possiveis candidatas. Varias razdes podem induzir
uma empresa a se engajar em um processo de aquisi¢ao de ferramentas, incluindo:

—  Necessidade de suporte a uma tarefa ou problema existente;

- Reconhecimento da necessidade de melhoria do processo de DP;

- Aparecimento de algum tipo de norma ou regulamentagdo, que leve a uma mudanga
no processo de DP;

- Reconhecimento da existéncia de um novo tipo de ferramenta.

E importante destacar que, quando a empresa possui consciéncia da necessidade de

gerir seu conhecimento organizacional, isto é, quando essa estiver num nivel capaz de

20 DIMANCESCU, D.; DWENGER, K. World Class Product Development. New York: American Management

Association, 1996.
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identificar quem sdo e onde estio as pessoas detentoras do conhecimento, como extrair esse

conhecimento, registrd-lo, armazena-lo e tornd-lo disponivel a toda empresa, a empresa

podera selecionar as ferramentas necessarias para seus processos, ja pensando na conversao

do conhecimento tacito e explicito. Assim, identificard quais ferramentas proporcionam a
externalizacdo do conhecimento tacito de cada individuo, para que se torne explicito e faca
parte dos registros e historico da empresa.

Aratjo (1997) afirma que o critério para avaliar e selecionar ferramentas de
desenvolvimento deve ser baseado no auxilio dessas ao processo como um todo. Assim,
Clark®' apud Aratjo (1997) afirma que a adogdo de ferramentas de desenvolvimento deve ser
guiada pelos objetivos e metas tragadas pela empresa (melhorias em qualidade, reducdo de
custos, etc.

Porém, para que o processo de escolha das ferramentas seja eficaz, a empresa
necessita identificar quais sdo os fatores intervenientes no seu PDP, de maneira a avaliar os
impactos das possiveis solugdes pretendidas com o uso das mesmas. Decisdes incorretas
podem acarretar em problemas a empresa, como dificuldades na implementagdo (tempo,
recursos, capacitagdo, etc.), dificuldades na utilizagdo (inexisténcia de meios necessarios,
habilidades, etc.) e demais problemas devido a falta de conhecimento a respeito das
caracteristicas e limitagdes de cada ferramenta.

Como cada ferramenta possui caracteristicas peculiares, ¢ pouco provavel que uma
certa ferramenta possa ser definida como a melhor, mas sim, pode ser reconhecida como a
mais aceitavel entre outras para um determinado contexto. Assim, Aragjo (1997) afirma que
as limitagdes de uma ferramenta podem ser o ponto de partida do qual outra ferramenta
comega a mostrar-se como mais oportuna.

Algumas caracteristicas da empresa podem influenciar a eficiéncia das atividades do
PDP. Dependendo do contexto em que se encontram, podem ser consideradas como barreiras
ou facilitadores para a escolha, aquisicao e implementagao de ferramentas nos seus processos:

(a) Cultura organizacional: representa as normas, crengas, valores e sentimentos que

orientam o comportamento dos membros de uma empresa ¢ que direcionam suas
acoes para o alcance dos objetivos empresariais. Focaliza a maneira como a empresa
e seus funcionarios se comportam ¢ se relacionam entre si (CHIAVENATO, 2005).

A existéncia de certos valores organizacionais, como por exemplo, énfase na

2l CLARK, S. C. W. a. K. B., Leading Product Development. The Free Press, 1996.
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colaboragdo e confianca, pode ser um elemento facilitador de um melhor
desempenho (CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005).

Recursos financeiros: os recursos sdo importantes uma vez que fornecem suporte a

qualquer acdo da empresa, como programas de treinamento, investimentos em
novos projetos, tecnologias, equipamentos de instrumentalizagao, softwares, etc.

Recursos tecnoldgicos: a busca de novas tecnologias permite a empresa empreender

projetos de desenvolvimento de novos produtos,

Grau de instrucdo: € necessario entender que uma empresa nao pode fazer mais do

que lhe permitem seus funciondrios. Sendo assim, seu sucesso estd atrelado a
qualificacdo dos mesmos e de seu grau de interesse e motivacdo (CARAVANTES;
PANNO; KLOECKNER, 2005).

Programas de incentivos: incentivos aos funcionarios através, por exemplo, de

sistemas de remuneracdo pelo aumento do resultado, premiagdes, incentivos
culturais, os quais incitem os funciondrios a buscarem novas abrangéncias de
conhecimento.

Parcerias com terceiros: empresas, universidades e centros de pesquisa podem

estabelecer relagdes de compartilhamento do conhecimento ¢ desenvolvimento de
pesquisa basica.

Nivel de maturidade da empresa: ¢ o patamar evolucionario de melhoria dos

processos da empresa. A divisdo em niveis permite enquadrar uma empresa em uma
determinada categoria de acordo com o modelo de maturidade utilizado para
avaliagdo. A aplicacdo e sucesso do emprego das ferramentas dependem do grau de
maturidade da empresa. No PDP, pressupde-se que a empresa ja esteja com seus
processos padronizados para a aplicacdo das ferramentas. (ECHEVESTE; DE
PAULA, 2006).

Tipo de projeto de produto: é necessario avaliar, num primeiro momento, que tipos

de projetos de desenvolvimento a empresa realiza, conforme, por exemplo, a
classificagdo de Fuller (1994) apresentada no referencial teérico. O tipo de projeto
influencia na escolha das ferramentas, levando a empresa a optar por um ferramental
mais simples ou mais elaborado. Projetos mais inovadores justificariam, por
exemplo, a aplicagdo de todas as matrizes do QFD e andlises estratégicas
aprofundadas, principalmente na macro-fase de Pré-desenvolvimento.

E necessario salientar que cada empresa possui atributos que a tornam unica e,

portanto, esta deve identificar quais as barreiras que dificultam o processo de selegdo e
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implementagdo das ferramentas, ou ainda, quais os canais internos que podem facilitar este
processo. O importante ¢ verificar se cada ferramenta adéqua-se a realidade da empresa
(objetivos estratégicos, estrutura organizacional, capacitacao pessoal, cultura, mercado, etc.),

que justificariam a escolha e implementagao dessas.

3.7 Praticas para construir um ambiente de criacio do conhecimento

Uma vez escolhidas as ferramentas aplicaveis ao PDP da empresa, essa precisa
oferecer condi¢des capacitadoras aos seus colaboradores. Na pratica, os gestores das areas
envolvidas no PDP podem criar algumas acdes e condi¢des que propiciem a interacdo entre os
envolvidos. As ferramentas sdo um exemplo de facilitadores, pois permitem as pessoas a
integracdo de seus conhecimentos. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), uma empresa gerida a
luz do conhecimento deve aprimorar e atualizar continuamente as condi¢des capacitadoras
para que os beneficios gerados através desta gestdo perdurem.

A abordagem da GC no DP expressa a essencialidade da presenca do fator humano

neste processo. Isto porque, as ferramentas fornecem apenas a estrutura e ndo o conteudo

propriamente dito e, para que se administre esse conteudo, ¢ imprescindivel o entendimento

de como as pessoas adquirem, registram, transferem e compartilham o conhecimento.

Davenport e Prusak (2003) reconhecem que o sucesso da GC depende mais das pessoas do
que das tecnologias.

Frente a esta questdo, a empresa precisa estudar seu ambiente interno para que as
ferramentas sejam selecionadas e, posteriormente implementadas no PDP, tenham suas
funcdes otimizadas e gerem conhecimento ao longo do processo. A partir deste entendimento,
a empresa deve criar melhores praticas, as quais auxiliem as pessoas € a propria empresa no
processo de criagdo, transferéncia, divisdo, registro e acesso as informagoes e conhecimentos
presentes nas suas rotinas. Algumas destas melhores praticas podem ser:

(a) Criagdo de banco de dados: permite que a informag¢do e o conhecimento sejam

registrados e armazenados, ficando independentes da memoria das pessoas e
diminuindo a dispersao desses na empresa. As ligdes aprendidas em cada projeto de
DP e as melhores praticas podem ser registradas para conduzirem a tomada de
decisdes nos proximos projetos;

(b) Criagdo de programas de capacitacdo: propicia treinamentos e troca de experiéncias

entre profissionais, qualificando as pessoas, as quais incrementam o conhecimento
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organizacional. Pode ser uma maneira de formar liderancas que fomentem o
desenvolvimento do capital humano e social, despertando a motivagdo para as
inovacgdes. Especificamente no PDP, as pessoas devem ser treinadas anteriormente
ao uso das ferramentas e acompanhadas posteriormente até que esse novo
conhecimento seja internalizado e vire rotina no processo;

Criacdo de ambientes que facilitam a interacdo: incita o contato face a face e a troca

de experiéncias, aumentando o aprendizado das pessoas. As oficinas de experiéncias
(workshops) e os eventos informais sdo meios de proporcionar um contato mais
proximo;

Criagdo de parcerias: desenvolve aliangas com outras empresas, fornecedores,

universidades e centros de pesquisas para trazer novos conhecimentos as pessoas € a
propria empresa;

Comité de apoio: um comité de orientacdo pode ser formado pelos funcionarios da

empresa com maior instrucdo, os quais sdo preparados em cursos externos,
participam de feiras e encontros, e retornam a empresa com a funcdo de
multiplicares do conhecimento adquirido;

Criacdo de um Escritorio de Projetos: realiza suporte ao gerenciamento dos projetos

da empresa, implantando procedimentos e ferramentas de gestdo de projetos em
nivel corporativo. Passa a ser a area da empresa que possui uma visdo geral do
portfolio de projetos, visando a melhoria da eficiéncia no planejamento e conducao
desses. Facilita o fluxo de informagdes sobre cada projeto e, conseqiientemente,
auxilia nas decisoes a serem tomadas;

Portal de conhecimento: pode ser um instrumento de comunicagao interna (I/ntraner)

utilizado para divulgar os projetos da empresa aos funcionarios, porém, pode ser
aberto (/nternet) com acesso restrito as universidades e institutos de pesquisa, para
que esses tenham conhecimento dos projetos da empresa ¢ busquem parcerias nas

solucdes e propostas de novos projetos.

Desta forma, conclui-se que as empresas precisam se estruturar para aumentarem a

sua competitividade frente as mudancas no comportamento do mercado e nas novas formas de

gestdo. Para isso, precisam fazer uso de seus proprios recursos (humano, financeiro,

tecnologico, etc.) da maneira mais eficiente e eficaz, sem deixar de lado os recursos externos

disponiveis. Além disso, precisam investir, principalmente, em seus recursos humanos, tanto

em educagdo e desenvolvimento profissional, como em agdes que estimulem a criatividade e a

participagdo efetiva no trabalho.
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Porém, o diferencial estara na capacidade de cada empresa identificar as fontes de
conhecimento tacito e explicito (internas e externas a empresa), capacita-las e converté-las em
conhecimento organizacional, € emprega-las na criagdo de novos produtos. Neste sentido, as
ferramentas podem facilitar o entendimento da voz do cliente, facilitar o acesso a informacao,
melhorar os meios de comunicacdo, acelerar o tempo de desenvolvimento, diminuir erros

durante o processo e aumentar a satisfagao dos clientes.
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4 DISCUSSAO DA APLICABILIDADE DO MODELO DE INTEGRACAO DE
FERRAMENTAS EM UMA EMPRESA DA INDUSTRIA DE ALIMENTOS

Neste capitulo discute-se a aplicabilidade do modelo em uma empresa de alimentos

tipica do setor. Para tanto, primeiramente apresenta-se a descricdo da empresa, na qual o

modelo de integracdo das ferramentas proposto no Capitulo 3 serd apresentado, a selecdo das

ferramentas aplicaveis 4 empresa, 0 modelo conceitual de integracdo e a avaliacdo do modelo

para a empresa. A descricdo da empresa compreende a apresentacdo da mesma, suas
principais caracteristicas e a descricdo do seu PDP. Estes dois topicos sdo relevantes para
entender a importancia do emprego de ferramentas de maneira integrada ao PDP da empresa e
para compreender as particularidades deste cenario. Em sintese, o objetivo desse capitulo ¢
verificar, através da analise da autora junto a empresa, a viabilidade e exeqiiibilidade do
modelo proposto, isto ¢, avaliar se as ferramentas propostas se aplicariam a realidade da
empresa estudada. Além disso, apontar alguns critérios que influenciam na escolha e emprego
das ferramentas para a empresa, bem como algumas praticas sugeridas para proporcionar

condi¢des de melhoria para seu PDP.

4.1 Metodologia de pesquisa

O estudo de caso foi conduzido por meio de observagdo participante através de
visitas periddicas a empresa. Desta forma, a pesquisa permitiu a identificacdo e coleta de
informagdes, a fim de entender a realidade do setor de P&D da empresa. A pesquisa foi
apoiada na revisao do referencial teodrico e, a partir disso, delineou-se um modelo de
integracdo de ferramentas especifico a empresa. A pesquisa ndo foi direcionada para
entendimento de um projeto de desenvolvimento de um produto especifico, e sim, para o
acompanhamento das atividades de rotina do setor de P&D, as quais incluiram o
desenvolvimento de alguns produtos em diferentes estagios.

Para tratamento destas informagdes, utilizou-se um roteiro com os seguintes topicos
de diagnostico: estudo da situacdo atual do PDP da empresa e suas dificuldades, o modelo de
PDP da empresa, os critérios para a selecdo das ferramentas para o modelo da empresa e as

praticas indicadas para criar um ambiente de gestdo do conhecimento na empresa.



106

As observagdes descritas neste capitulo referem-se a percepcdo e julgamento da

autora desta dissertagdo em conjunto com a equipe de P&D da empresa.

4.2 Escolha da empresa

A empresa em estudo, aqui designada como Alfa, foi escolhida por julgamento, pois
atendeu alguns critérios como possuir um grupo responsavel pelo desenvolvimento de
produtos alimenticios, por ser uma empresa que vem ampliando seu portfoélio anualmente e
pelo setor de P&D da empresa ter demonstrado disponibilidade e interesse na pesquisa
proposta pela autora desta dissertacdo. Outro critério de escolha foi o acesso permitido pela
empresa para a autora acompanhar as atividades do setor de P&D e entender a gestdo do seu

PDP.

4.2.1 Descricdao da empresa

A Alfa é uma empresa familiar, de tnico dono, com fundadores de origem chinesa e
esta localizada na regido da grande Porto Alegre. Possui capital nacional e, atualmente, conta
com 250 funcionarios. Conforme a classificagdo do IBGE quanto ao porte da empresa, em
relagdo ao numero de funcionarios, ¢ classificada como de médio porte (SEBRAE, 2006). A
Alfa vem atuando em um cendrio competitivo dentro do setor alimenticio, cuja atividade
principal € a producdo e comercializacdo de produtos a base de soja. A empresa deu inicio ao
ciclo de industrializacdo da soja no Brasil hd mais de 50 anos, sendo a primeira no mundo a
fabricar extrato de soja em po.

A Alfa possui uma diretriz que orienta seus funcionarios a desenvolverem produtos a
base de soja, que tenham caracteristicas sensoriais mais similares aos produtos tradicionais do
mercado, que atendam a nichos de mercado especificos e que sejam voltados as tendéncias
mundiais de uma alimentacdo mais saudavel. Dentre as véarias linhas de produtos, a empresa
divide-os em duas categorias: produtos de varejo e produtos industriais. A denominagao de
produtos de varejo ¢ dada aqueles produtos fabricados para consumo direto, como por

exemplo, leite, suco, bolo, chocolate e suplementos, todos a base de soja. Os produtos
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industriais sdo aqueles que servem de ingredientes para outras indistrias, como por exemplo,
proteina de soja texturizada e extrato de soja, sendo, muitas vezes, desenvolvidos para
satisfazer as exigéncias de um cliente especifico. A possibilidade da empresa produzir
ingredientes para outras industrias e beneficiar a soja para seus produtos de varejo colocam-na
em uma posi¢do privilegiada frente aos seus concorrentes em relacdo ao prego final de seus
produtos. A maior parte da produgdo da empresa destina-se ao mercado interno, tendo alguns
produtos exportados para outros paises do MERCOSUL.

A empresa possui um departamento de P&D que ¢ composto por um gerente, seis
funcionarios ¢ um estagiario. Entre esses se tém: Engenheiro Quimico, Engenheiro de
Alimentos, estudantes de Engenharia Quimica, Engenharia de Alimentos e Quimica
industrial, e técnicos. Esse setor encontra-se situado no organograma da empresa conforme

ilustrado na Figura 29

Presidente
Consultor Consultor
Negdcios Técnico
Diretor Diretor Diretor Diretor
Administrativo Comercial Financeiro Superintendente

Gerente P&D /
Controle Qualidade

Gerente Industrial

Figura29  Organograma da empresa
(Fonte: elaborado pela autora)

O departamento de P&D conta com o auxilio de um laboratério de analises fisico-
quimicas ¢ microbioldgicas, cozinha experimental e planta piloto. A empresa ndo possui um

laboratorio proprio para as analises sensoriais.

4.2.2 Discussdo do PDP atual da empresa

Na visdo da empresa o PDP ¢ representado somente como o setor de P&D, nao sendo

visto como um processo que engloba todas as areas afins. Esse setor € responsavel pela
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pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, desde a fase de planejamento estratégico do
PDP até¢ a preparagdo da producgdo. Durante as fases de desenvolvimento, os outros setores
funcionais sdo consultados, em reunides, sobre aspectos pontuais de definicdo de alguns
requisitos do produto e do processo (custo, embalagem, recursos, etc.), porém, ndo compoem
a equipe de desenvolvimento.

A empresa possui um portfolio de produtos bastante variado e que ¢é atualizado
anualmente. No entanto, como ndo ha um planejamento estratégico do negocio definido e
sistematizado e, da mesma forma o planejamento estratégico do PDP, esse portfolio ¢é
constantemente modificado. As idéias de novos produtos podem surgir do Presidente da
empresa, diretores, dos gerentes e funcionarios envolvidos no processo de desenvolvimento, ¢
das solicitagdes de mercado divulgadas pelos setores de Marketing e Comercial. Estas idéias
sdo apresentadas e discutidas em reunides semanais, onde se abordam a viabilidade de
produgdo, as necessidades do mercado e o publico que se deseja atingir, baseados na
experiéncia e conhecimento dos envolvidos. No entanto, costuma-se seguir as orienta¢des do
Presidente da empresa, que decide pela entrada de novos projetos, retirada de um produto do
mercado e pela descontinuidade de projetos em andamento. As reunides semanais podem ser
consideradas como gates, pois sdo nestas reunides que as decisdes sobre os projetos de
produtos ¢ andamentos sdo revistos.

Em relacdo aos tipos de projetos, a empresa concentra-se nos projetos do tipo

extensdo de linha, reformulacdo de produtos existentes, reposicionamento de produtos

existentes e projetos de produtos inovadores. Os produtos industriais desenvolvidos para

outras empresas (clientes) revelam, ndo somente a pratica de desenvolvimento dentro do setor
de P&D, mas também a existéncia da pesquisa propriamente dita. Isto significa que, a
empresa ndo somente desenvolve produtos, como também desenvolve solugdes agregadas a
esses produtos.

A Alfa ndo possui nenhum procedimento formalizado de pesquisa de mercado com
os consumidores finais. Sua comunicagdo com seus clientes, no caso de produtos de varejo,
ocorre através do endereco eletronico da empresa, pelo servico de atendimento ao consumidor
(SAC) ou pelos relatos das degustadoras nos pontos de venda. Esses sdo os tnicos meios de
entrada de informagdes dos consumidores. O SAC nao possui uma sistematica de troca de
informagdes com a equipe de desenvolvimento, ocorrendo somente quando ha alguma
reclamac@o por desvio de qualidade no produto.

A empresa ndo possui um histdrico de documentacdo de seus projetos de

desenvolvimento, assim como nao ha o registro das tomadas de decisdo estratégicas. As
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informagdes geradas durante todo o processo de desenvolvimento, desde a concepgdo da idéia
até a producdo do produto final, ndo sdo documentadas e dependem da interpretacdo de cada
individuo envolvido. Além disso, os conhecimentos adquiridos pelos envolvidos no processo
de desenvolvimento ficam retidos somente como conhecimento tacito.

O PDP dentro do setor de P&D inicia com a idéia de produto contida no portfélio e
priorizada pelo Presidente da empresa. Um exemplo ficticio das informacdes contidas no
portfolio de produtos da empresa pode ser visto na Figura 30. Esse ¢ o tnico documento
formal que ¢ gerado a partir das idéias propostas em reunido com o Presidente e os gerentes

das areas funcionais, e que ¢ repassado para os funcionarios do setor de P&D.

Prioridade | Produto Formulac¢ao Embalagem Producao | Produto acabado
1 Chocolate de soja | Iniciar com ingredientes de Embalagem Alfa Nov/2007
chocolate ao leite diferenciada, peso
do produto 25g em
3 partes
2 Bolo de soja Utilizar mesma férmula do Desenvolver nova | Alfa Jan/2007
produto existente mas proposta de 300g
modificar o modo de
preparagdo de facil preparo
3 Linha mulher Cereal tipo “Miislly” A desenvolver Empresa X | Out/2007

Figura30  Exemplo das informagdes contidas no portfélio de produtos da empresa Alfa
(Fonte: elaborado pela autora)

A equipe do setor de P&D recebe maiores detalhes sobre o conceito do produto de
forma verbal, isto €, as decisOes discutidas em reunides sdo repassadas pelo gerente para a sua
equipe e, a partir disso, da-se inicio ao processo de pesquisa e desenvolvimento. Quando o
produto ndo ¢ inovador, isto ¢, se a equipe ja possui uma idéia de como produzi-lo, o processo
inicia com o levantamento das possiveis matérias-primas, consulta a legislagdo e calculos de
porcentagem para a formulagdo. Assim que a primeira versao da formulagao ¢ definida, faz-se
0 primeiro protdtipo para verificar se o produto atende sensorialmente ao esperado pela
equipe. Caso precise reformulé-lo, esse procedimento sera refeito até alcancar um produto
com caracteristicas sensoriais aprovadas pela equipe de desenvolvimento e, posteriormente,
pelo Presidente da empresa. Se o produto for inovador, a equipe inicia o desenvolvimento
através de pesquisas (periodicos, livros, produtos concorrentes e similares, etc.) e, assim que
tiverem uma primeira no¢ao de como formulé-lo, iniciam os mesmos procedimentos descritos
anteriormente.

Apos a aprovagao da formulacao, o lote piloto € produzido e realizam-se as Analises
Sensoriais, Fisico-quimicas ¢ Microbiologicas. Esses sdo os unicos procedimentos em que a
equipe utiliza alguma ferramenta, visto que as analises fisico-quimicas e microbioldgicas sdo

exigéncias do sistema interno de controle de qualidade da empresa e também da
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regulamentacdo da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA). Nas analises
sensoriais, realizadas ao longo do desenvolvimento do protétipo e na etapa de validagdo do
produto, utilizam-se como julgadores os funcionarios dos setores de P&D, Controle de
Qualidade, as geréncias e o Presidente. Além disso, a avaliacdo dos julgadores ndo é analisada
estatisticamente e as provas das amostras sdo realizadas em ambiente ndo apropriado. Cabe
salientar que os julgadores ndo recebem nenhum treinamento para realizar esse procedimento.

O tempo para lancamento dos produtos ¢ estipulado inicialmente, porém nao segue
um cronograma formal de cumprimento de etapas. Além disso, pode ocorrer de um novo
projeto surgir durante o desenvolvimento de um produto, e esse ser cancelado
temporariamente.

Como previsdo de custos, os gerentes das areas funcionais discutem em reunido a
viabilidade de processar e produzir um produto do portfoélio. Uma avaliacdo de custos mais
exata ocorrera somente quando a equipe de P&D tiver uma definicdo mais aproximada do
produto e do processo. Caso seja necessario reduzir os custos, avaliam-se todas as
possibilidades referentes a formulacdo, a embalagem e ao processo.

O lancamento do produto no mercado ¢ pouco divulgado, limitando-se as indicac¢des
feitas entre os consumidores, principalmente, entre as pessoas que, por alguma restri¢do
alimentar, necessitam especificamente de algum produto da empresa. Outra forma de divulgar
o produto € o contato com os médicos e especialistas em nutricdo, os quais recebem o folder
do produto e algumas amostras para divulgarem aos seus pacientes.

Outra forma de divulgagdo ¢ através da degustagdo do produto nos pontos de venda,
que ocorre durante o periodo de langamento. Esta € uma das principais formas de retorno
sobre a aceitagdo do produto no mercado. As informagdes dos consumidores sobre o produto
e embalagem sdo repassadas para a empresa através de relatos dos degustadores (pessoas que
servem o produto no ponto de venda), sem a utilizagdo de formulario para registro.

Em relagdo a indicadores de sucesso do produto, durante o acompanhamento do
produto no mercado, a empresa restringe-se a dados dos pontos de venda, considerando um
produto bem sucedido quando as vendas sdo maiores ou iguais ao esperado. O nivel de
maturidade do produto ¢ definido pelo grau de interesse de compra do consumidor. Porém,
mesmo com a queda do market share, o produto nao sera retirado do mercado enquanto a
empresa estiver faturando. A retirada do produto do mercado ocorre quando, por algum
problema de produgdo, o produto é devolvido a empresa, ou quando a empresa nido tem mais

capacidade de produzir, ou ainda, quando o produto ndo estd mais dando retorno financeiro.
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4.2.3 Diagnostico das dificuldades encontradas no PDP da empresa

Durante o estudo de caso foi observada a rotina da equipe responsavel pelo

desenvolvimento de produtos da empresa. O diagnodstico das situagdes que envolvem o PDP

da empresa foi gerado a partir da observacdo da autora, a qual teve a oportunidade de

participar das atividades diarias dos funcionéarios do setor de P&D.

Assim, foram identificadas, mediante observagdo e relatos dos proprios funcionarios

e gerente do setor de P&D, algumas situagdes da empresa que influenciam diretamente no

desempenho do PDP, e conseqilientemente, no sucesso dos produtos no mercado. A Figura 31

apresenta alguns pontos

relacionadas.

importantes identificados na empresa e as conseqiiéncias

Diagnostico

Dificuldades

Nao ha Planejamento
Estratégico do Negocio (PEN)
formalizado e divulgado

Dificuldade para a orientagdo dos demais processos da empresa. Sem um PEN
definido e formalizado, os objetivos e as estratégias para o desenvolvimento
de produtos ficam desalinhados e sem base para a sua fundamentacio.

Nao ha declaragdo da Missao da
empresa

Sem a defini¢cdo da missdo, os objetivos e estratégias ndo seguem uma
orientagdo permanente e fundamentada

Falta de definicdo e divulgacao
de indicadores

Por ndo serem definidos e divulgados claramente dentro da empresa, a
conseqiiéncia da falta de defini¢o dificulta as tomadas de decisdo no
Planejamento Estratégico do PDP.

Nao ha procedimentos de
pesquisa de mercado

Muitas vezes, a falta de procedimentos estruturados de pesquisa faz com que
os produtos langados ndo atendam ao market share esperado no primeiro ano.
A visdo do mercado ¢ limitada ao conhecimento dos departamentos
envolvidos.

Nao ha documentagao
formalizada para registro das
tomadas de decisdes, das etapas
do PDP, das idéias descartadas,
das ligcdes aprendidas, etc.

As decisdes ndo sdo registradas em documentos (atas) ocasionando problemas
de compreensdo de conceitos de produtos e metas. Nao existe um banco de
dados com o historico dos projetos que poderiam auxiliar a equipe nas
decisdes dos novos projetos. O conhecimento adquirido pelos individuos
responsaveis pelo desenvolvimento dos produtos ndo ¢ externalizado, ficando
registrado apenas nas “cabegas das pessoas”. A empresa cria produtos a partir
do conhecimento técito dos seus funcionarios, ficando dependente do
conhecimento desses.

Falta de planejamento do ciclo
de vida do produto

Dependendo do tipo do produto, que pode ser produzido com soja ndo
transgénica, a empresa se preocupa em avaliar se tera matéria-prima para
produzi-lo, porém esse procedimento nao faz parte da rotina de
desenvolvimento de produto.

Nao cumprimento do
cronograma

A empresa estipula uma data para finalizacdo do projeto do produto, porém,
como outros projetos que ndo estavam previstos sdo priorizados pela diretoria,
os langamentos quase sempre ndo cumprem a data prevista. Outra
conseqiiéncia do ndo cumprimento do cronograma € o langamento do produto
semelhante pelo concorrente. Além disso, ndo existe um lider de projeto de
produto, o que dificulta o cumprimento do cronograma.

Falta de investimento financeiro

O setor de P&D néo possui alguns equipamentos de analises do produto,
como por exemplo, um viscosimetro para medir a viscosidade dos liquidos.
Alguns equipamentos poderiam auxiliar a equipe nas tomadas de decisdes e
documentagdo dos pardmetros de qualidade.

Figura 31  Diagnostico do PDP da empresa Alfa
Fonte: (elaborada pela autora)
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4.3 Proposta de aplicacio do modelo conceitual de integracio

As diretrizes adotadas para a construgdo do modelo proposto nesta dissertagdo
conduziram a elaboragdo de um modelo conceitual de integracdo de ferramentas para o PDP
da empresa. Desta forma, entende-se que € necessario avaliar a aplicacdo do mesmo como um

ferramental de auxilio e adapta-lo conforme as caracteristicas da empresa.

4.3.1 Modelo Referencial da empresa

Recentemente, a geréncia do setor de P&D constatou a necessidade de formalizar o
processo de desenvolvimento de seus produtos, a fim de entender melhor as relagdes desse
processo com o0s outros setores da empresa, a fim de verificar as necessidades do seu proprio
setor e, assim, vislumbrar possiveis melhorias nos projetos de desenvolvimento de produtos.
Desta forma, o PDP da empresa foi modelado baseado em um modelo referencial genérico. O

modelo da empresa ¢ apresentado na Figura 32, e estd dividido em Macro-fases, Fases,

Atividades e Setores envolvidos.

Macro-fase Fase Atividades Setor
Discutir mercado, concorrentes, portfolio de produtos,
capacidade tecnologica Diretoria e Geréncias (Comercial,
Atualizar portfolio de produtos P&D, Marketing, Compras,
1. Plancjamento AprO\far pf)rtf()li(z de produtos Produgdo e Logistica)
. Definir priorizagdo dos produtos
estratégico (PE) do Definir diretri i
PDP efinir diretrizes para o desenvolvimento dos produtos
Definir equipe responsavel do setor de P&D pelo Gerente de P&D
Pre- desenvolvimento do projeto produto
desenvolvimento Definir data alvo para apresentagdo de prototipo do Gerente de P&D
prodwlo
Orientar preco maximo de produto Comercial
Levantar informagdes técnicas de produtos P&D e Marketing
2. Planejamento de concorrentes/similares
produtos Identificar possiveis ingredientes e embalagens para P&D, Marketing e Compras
prototipo de formulagado
wmmsoon-omomoo_._| Identificar oportunidades tecnologicas | __________| P&DeProdugdo ...
3. Projeto Pesquisar Legislagdo P&D
Informacional |_____| Estabelecer requisitos técnicos doproduto ______________| P&D
Selecionar ingredientes para testar formulagao P&D
Elaborar protétipo de formulagdes P&D
Desenvolvimento Testar formulagdes e procedimentos de preparo P&D
4. Projeto Conceitual | Selecionar formulagao P&D e Controle de Qualidade (CQ)
Fazer analise sensorial P&D e CQ
Definir embalagem e rotulo Marketing, Comercial e Compras
____________________ Simularcustes __ _________________________________|Controladoria

Figura 32
(Fonte: elaborado pela autora)

Modelo de PDP da empresa estudada

...continuagao
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Macro-fase Fase Atividades Setor
Preparar lote para teste piloto P&D
Elaborar especificago técnica de qualidade do produto P&D e CQ
. Especificar embalagem e rotulo Marketing, P&D e CQ
3. Projeto Detalhado Definir condigdes de processo P&D
Definir aquisigdes Produgdo, Compras, P&D
coo_____._____|Definirlayout das instalagdes | Produgdo .
Produzir lote piloto Produgdo e CQ
Realizar analises fisico-quimicas, sensoriais e CcQ
microbiologicas
6. Preparagio para a Comparar custo simulado x custo real Controladoria, Produgdo ¢ P&D
) duc Redefinir custo do produto final Controladoria, Produgdo ¢ P&D
produgdo Acompanhar testes de estabilidade P&D e CQ
Homologar produto e processo P&D
Registrar e/ou informar fabrica¢do de produto P&D
;oo |Liberarprodugio | P&DeCQ .
Cadastrar clientes e postos de venda Comercial e Marketing
7. Langamento do Preparar material publicitario Comercial e Marketing
produto Capacitar SAC Marketing
eioio_______|lmplementar estratégia de langamento do produto | Comercial e Marketing
Pos- 8. Acompanhamento | Avaliar satisfa¢do dos clientes Marketing
desenvolvimento | do produto Acompanhar curva de vendas Commercial
Figura 32 Modelo de PDP da empresa estudada

(Fonte: elaborado pela autora)

Esta etapa de modelagem foi um primeiro avango dentro do setor de P&D para
entendimento dos processos que sdo executados de maneira informal. A geréncia deste setor
pretende, num segundo momento, reavaliar as atividades e procedimentos atuais, propor
mudangas e, posteriormente, passar para os demais setores envolvidos no PDP, incluindo-os
de maneira mais formal e sistematica no processo. Conseqiientemente, o modelo atual de PDP
da empresa sera reformulado, seguindo as atividades definidas para um melhor desempenho
do processo.

Cabe ressaltar que a modelagem do PDP ¢ importante para que os envolvidos no
processo visualizem e entendam quais as etapas que a empresa estd desenvolvendo e quais
poderiam ser executadas para melhorar o desempenho do processo. Esta etapa auxiliara na
alocacdo das ferramentas selecionadas para auxilio das atividades. Sem um modelo
especifico, esse processo seria dificultado, pois a propria empresa ndo visualizaria as
necessidades em cada atividade, dificultando a integracdo das ferramentas e dos envolvidos

de cada setor.

4.3.2 Selecdo das ferramentas para a empresa

Algumas ferramentas do modelo de integracdo serdo propostas na seqiiéncia como
sugestdo para a empresa aplicar ao seu PDP. Porém, é necessario identificar e avaliar algumas

caracteristicas da empresa estudada que influenciam na escolha das ferramentas. Isto porque,
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cada empresa deve selecionar as ferramentas que mais se adaptam a sua realidade, uma vez

que cada ferramenta possui diferentes graus de dificuldade de implementacdo, tempo de

aplicacdo e recursos financeiros e humanos. Desta forma, a Figura 33 apresenta algumas

caracteristicas da empresa Alfa, as quais influenciam diretamente o desempenho das

atividades do PDP, relatadas em entrevista com o gerente do setor de P&D. Os critérios para a

selecdo foram detalhados na secdo 3.6 desta dissertacéo.

Critérios para a selecio

Questdes de pesquisa

Caracteristicas da empresa

Cultura organizacional

A empresa proporciona meios para
aquisi¢@o de novos conhecimentos?
(incentiva a inovagdo, orienta para que
o trabalho seja realizado em equipe)

A empresa incentiva a participagdo de
funcionarios em workshops e feiras;
Nao existe uma cultura da alta diretoria
em promover e reconhecer o trabalho
em equipe, porém no setor de P&D o
gerente procura incentivar o trabalho
em equipe.

Recursos financeiros

A empresa destina recursos para
empreender novos projetos?

A empresa cultua as idéias de produtos
inovadores, porém quando sdo
necessarios investimentos financeiros
os projetos tendem a ser esquecidos.

Grau de instrugio

Como a empresa investe na
qualificagdo de seus funcionarios?

Nao existe uma politica de
investimento em qualificacdo
profissional; Dependendo da fungao
exercida o profissional pode receber
um auxilio financeiro ou ainda a
flexibilidade de horarios.

Estrutura organizacional

A estrutura organizacional da empresa
permite uma boa comunicacdo, troca de
informacao e integracdo entre as areas
funcionais?

Na empresa existe uma comunicagio
entre as areas, porém como nao existe
uma cultura de inter-relacionamento
entre as atividades de cada area, a
comunicac¢do tende a ser falha; A troca
de informacgdo ocorre apenas
verbalmente, sem registros.

Programa de incentivos

Como a empresa procura reconhecer os
resultados alcangados? (promogoes,
premiacdes, etc.)

Nao existe um programa de incentivo e
reconhecimento por metas atingidas.

Parcerias com terceiros

A empresa estabelece alguma forma de
compartilhamento de conhecimento e
desenvolvimento de pesquisa com
parceiros?

Nao. Por mais que a empresa terceirize
alguns processos, ndo existe
compartilhamento de informagdes e
conhecimentos.

Nivel de maturidade da
empresa

Em que nivel de maturidade a empresa
se encontra, conforme a forma de
classificar proposta por Rozenfeld et
al., 2006?

A empresa encontra-se no nivel de
maturidade basico, pois realiza as
atividades do dia-a-dia sem a
preocupagdo com 0 processo como um
todo, sendo ainda bastante
departamentalizado e vinculado as
pessoas.

Tipos de projetos de
produtos

O setor de P&D da empresa sente
necessidade de auxilio de ferramentas
para os projetos de desenvolvimento de
produtos? Se sim, quais € em quais
momentos.

Sim, porém ¢é necessario que a empresa
invista em treinamentos para
capacitacao pessoal, no intuito de
facilitar o entendimento dos beneficios
e emprego das ferramentas.

Figura 33
(Fonte: elaborada pela autora)

Caracteristicas gerais da empresa Alfa
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Considerando as caracteristicas citadas na figura 32, pode-se dizer que os objetivos e
metas tragados pela empresa sdo derivados e influenciados por estas caracteristicas e, afetam
diretamente a escolha das ferramentas para o seu PDP. Uma segunda consideracdo ¢é feita
relacionando alguns dos problemas encontrados no diagnostico com as fases do modelo
referencial da empresa e assim, propdem-se as ferramentas que poderiam minimizar 0s

problemas facilitando a execu¢do das atividades. Desta forma, a Figura 34 apresenta o

diagnostico das fases e as ferramentas indicadas para auxilio ao PDP da empresa.

Fases Diagnéstico das Fases Ferramentas de auxilio
O PEN nio esta formalizado e detalhado em nivel tatico. | Analise de Maturidade do
As estratégias existentes ndo sao difundidas para os Produto;
gerentes da empresa. Conseqiientemente, o planejamento | Brainstorming;

PE do PDP estratégico do PDP ¢ diretamente afetado, dificultando Benchmarking;

uma seqiiéncia logica de desenvolvimento de projetos.

Pesquisa de Mercado;
Analise de Agrupamentos;
FFOA

Nao existe o planejamento do projeto em si, o que existe | WBS;
. ¢ uma defini¢@o da alta diretoria em otimizar os projetos | Grafico de Gantt;

Planejamento do A . .

Projeto mais viaveis, .basea(?O no seu feglmg e .das gerencias. Em PERT; o
alguns casos isto deixa de existir em virtude de novas Matriz de Atividade x
decisdes da Presidéncia. Responsabilidade
Esta fase ndo ¢ desdobrada conforme o modelo Pesquisa de Mercado;
referencial de PDP de Penso (2003), visto que o Brainstorming;

Projeto Informacional aprofundamento das decisoes foi definido no Pré- Benchmarking;
desenvolvimento. Nesta fase, apenas o setor de P&D QFD

levanta informagdes mais especificas a respeito do
produto (legislagdo e técnicas).

Projeto Conceitual

Nos projetos de produtos da empresa nao sdo geradas
alternativas de concepgdo do produto de forma
documentada. Como a maioria dos produtos ¢ variante,
nesta fase os prototipos ja sdo desenvolvidos para teste.

Matriz de Pugh

Projeto Detalhado

Diferentemente do modelo referencial de Penso (2003), o
produto ndo ¢ homologado, pois ¢ esperado o teste piloto
para verificar as caracteristicas finais do produto
mediante o processo real.

DOE;

Analise Sensorial
Analises Fisico-quimicas;
Analises Microbioldgicas

Preparacdo da
Produgao

Nesta fase ¢ produzido o lote piloto, semelhante aos
modelos de PDP, conforme Penso (2003) e Rozenfeld et
al. (2006). O produto e processo sao homologados.
Somente nesta etapa os custos do produto sdo
redefinidos.

Testes Acelerados de Vida
de Prateleira

Analises Fisico-quimicas;
Analises Microbioldgicas

Lang¢amento do
produto

As atividades desta fase sdo colocadas em pratica sem o
auxilio de planos, pois esses ndo sio estabelecidos
inicialmente. O setor de P&D néo participa desta fase.

Pesquisa de Mercado
Analise dos Concorrentes

Acompanhamento do
produto

O acompanhamento do produto ¢ feito somente através
das analises de venda e pelas informagdes provindas dos
clientes via pagina eletrdnica ou telefone.

Analise de Maturidade do
Produto;
Pesquisa de Mercado;

Figura 34
(Fonte: elaborado pela autora)

Diagnéstico das fases e as ferramentas de suporte

A coluna a direita da figura 33 apresenta as ferramentas indicadas para auxiliarem as
atividades desta fase. Porém, para que as ferramentas cumpram as fungdes a que foram

propostas, o modelo da empresa devera ser reformulado conforme citado na seg@o anterior.
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As ferramentas selecionadas para serem utilizadas a priori na empresa foram agrupadas nas

macro-fases do PDP e sdo apresentadas na Figura 35.

i\i/'[az;ce? Pré-desenvolvimento Desenvolvimento Pés-desenvolvimento
Analise de Maturidade do Produto Pesquisa de Mercado Pesquisa de Mercado
Brainstorming Brainstorming Analise dos
Benchmarking Benchmarking Concorrentes
Pesquisa de Mercado (grupos focalizados, | QFD Anélise de Vendas
E observagdo em feiras) Analise Conjunta Analise da Maturidade
5 Analise de Agrupamentos Matriz de Selegdo das do Produto
E FFOA Oportunidades (Pugh)
= WBS DOE
= Grafico de Gantt Testes Acelerados de Vida de
PERT Prateleira
Matriz de Atividade x Responsabilidade Analise Sensorial
Analises Fisico-quimicas
Analises Microbioldgicas

Figura 35  Ferramentas selecionadas pela empresa Alfa
(Fonte: elaborado pela autora)

Assim, as ferramentas da macro-fase de pré-desenvolvimento do PDPA da empresa,
citadas na figura 34, foram selecionadas, pois sdo ferramentas simples, que ndo requerem
grandes investimentos financeiros em tecnologia e em capacitacdo dos recursos humanos da
empresa. Estas ferramentas exigiriam a elaboracdo de documentos, formalizando as decisoes
tomadas nas reunides e, conseqiientemente, minimizando as diferen¢as de interpretacao entre
os envolvidos. O método Delphi ndo foi selecionado, pois sua aplicacdo ¢ demorada e a
qualidade da pesquisa dependeria de um grupo habilitado. O que a empresa realiza mais
proximamente a funcdo desta ferramenta, sdo as conversas com médicos realizadas pelo
gerente de Marketing que € especialista em nutricdo. As ferramentas Grafico de Bolhas e
Modelo de Notas ndo foram selecionadas inicialmente, visto que, a avaliagdo do portfolio de
produtos ¢ baseada no conhecimento e experiéncia da alta diretoria e geréncias. Para que
essas ferramentas fossem empregadas na empresa, seria necessaria uma mudanga na cultura
organizacional.

Na macro-fase de desenvolvimento, as ferramentas Pesquisa de Mercado
Brainstorming, Benchmarking, Anélise Conjunta, Matriz de Pugh, QFD e DOE justificam a
selecdo, uma vez que auxiliariam a equipe no levantamento de informacdes dos
requerimentos dos consumidores e definicdo do melhor conceito. Os testes acelerados de vida
de prateleira e a analise sensorial, ja sdo realizados pela empresa, porém, ndo sio vistos como
ferramentas de auxilio, e sim, como etapas do PDPA. Esses dois procedimentos sdo realizados
de maneira muito empirica, sem qualquer analise de dados e registros de documentos. Ao

contrario das analises fisico-quimicas e microbiologicas que sdo realizadas conforme
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exigéncia dos padrdes técnicos de qualidade. O FMEA e o HACCP nao foram selecionados,
pois, frente a realidade da empresa, esta precisa primeiro adotar praticas de fabricacdo de
alimentos mais simples, mas que ajudariam no avango do grau de maturidade da empresa.

No pos-desenvolvimento, as trés ferramentas selecionadas, justificam-se, pois, sdo
procedimentos simples e faceis de serem executados. Estas ferramentas auxiliariam a equipe
nas tarefas ja executadas nessa macro-fase, mas tornando-a menos informal. Os documentos
gerados poderiam servir de base para a tomada de decisdes da alta geréncia e para os projetos

futuros.

4.3.3 Modelo Conceitual de Integracdo das Ferramentas para a empresa

Para que as ferramentas propostas sejam adotadas pela empresa, faz-se necessario
alguns procedimentos. Sugere-se que a empresa inicie através de um estudo piloto e que passe
por algumas etapas para adequar as ferramentas ao modelo referencial de seu PDP, a luz dos
principios da GC preconizados nesta dissertagdo. Os passos para a implementacdo do modelo
sdo descritos a seguir:

(1) Identificar um projeto de desenvolvimento de produto, para servir de
projeto-piloto;

(i1) Sensibilizar os envolvidos em palestras, através da apresentacdo do modelo
referencial de PDP da empresa com as ferramentas propostas,
conscientizando-os a respeito da importancia do trabalho em equipe e do
registro das informagdes e conhecimento que serdo gerados;

(iii) Mapear as fontes de conhecimento na empresa: mostrar as pessoas de
dentro da empresa quem detém um conhecimento especifico que essas
necessitam para o desenvolvimento de alguma atividade;

(iv)  Treinar as pessoas envolvidas no PDP para a utilizacdo das ferramentas
que serdo utilizadas a priori;

(v) Criar um repositorio de conhecimento (relatérios de pesquisa, banco de
dados, etc.), auxiliados por ferramentas computacionais;

(vi)  Criar um sistema de facil acesso: definir procedimentos que levem as
pessoas a capturar, organizar, armazenar e compartilhar o conhecimento

como parte da sua rotina de trabalho;
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(vii))  Acompanhar os processos de implementacdo e utilizagdo das ferramentas,
até que a utilizagdo das ferramentas faga parte da rotina da empresa.

(viil) Medir os resultados: a partir das métricas de resultado (satisfacdo do
cliente, market-share, retorno de investimento, qualidade do produto, etc.)
e métricas internas (tempo de desenvolvimento, retrabalho, custo do
retrabalho, etc.), além do desempenho e da satisfacdo dos envolvidos no

Pprocesso.

4.3.4 Prdticas para criar um ambiente de conhecimento na empresa

Algumas praticas, citadas na se¢do 3.7 desta dissertacdo, as quais podem auxiliar a
empresa na criacdo, transferéncia, divisdo, registro e acesso as informag¢des e conhecimentos,
foram apresentados ao gerente do setor de P&D, para que esse avaliasse frente a realidade da
empresa, se poderiam ser adotadas. Diante das praticas sugeridas, o gerente do setor relatou

que a (a) criacdo de um banco de dados seria vidvel, uma vez que a empresa ja possui um

sistema de [Intranet. Porém, as informagdes e conhecimentos gerados nos projetos de
desenvolvimento de produtos necessitam primeiro, ser registrados para alimentar o banco de
dados. Porém, uma vez que a empresa comece a utilizar as ferramentas no seu PDP, o gerente

Em relagdo as outras praticas, como a (b) criacdo de programas de capacitacdo, (c)

criacdo de ambientes que facilitam a interagdo, (d) criagdo de parcerias para troca de

conhecimentos, (e) comité de apoio, (f) criacdo de escritério de projetos, (g) criacdo de um

portal de conhecimentos, sdo praticas que, no entendimento do gerente do setor de P&D,

ajudariam nas atividades dos setores envolvidos e, conseqiientemente, na eficiéncia e eficacia
do PDP. Porém, como a cultura organizacional da empresa ¢ muito forte, esse fato, segundo o
gerente, ¢ o fator limitante para os avangos necessarios na empresa, tanto de ordem financeira,
como no estimulo ao trabalho em equipe e reconhecimento profissional. Além disso, a
empresa passou por uma crise financeira e vem se recuperando aos poucos, por essa razao os
investimentos em melhoria sdo muito avaliados e questionados. O entrevistado salienta que

cada uma dessas praticas poderia gerar um projeto de melhoria para a empresa e seu PDP.



119

4.4 Avaliacio do modelo proposto

A avaliacdo do modelo conceitual de integracao das ferramentas foi realizada com o
objetivo de analisar a opinido do gerente do setor de P&D. Esta avaliacdo foi realizada através
de conversacdo efetuada face a face, de maneira assistematica. No primeiro momento da
entrevista, foi apresentado o modelo conceitual de integracdo das ferramentas, utilizando a
ilustracdo apresentada no Apéndice dessa dissertagdo. Apos, foram apresentados os seguintes
questionamentos:

- O modelo proposto ¢é exeqiiivel para a empresa?
— O modelo proposto ¢ facil de ser aplicado?

Em relacdo a exeqiiibilidade, o gerente de P&D considera que a proposta de
integragdo das ferramentas ¢ exeqiiivel. O emprego do modelo ndo exigiria a contratacdo de
mais funciondrios no setor, porém, exigiria um esforco inicial até que os procedimentos se
tornassem rotina. Porém, ressalva que a empresa precisa primeiramente avangar no seu nivel
de maturidade, executando algumas atividades as quais ndo sdo realizadas no atual processo, e
que sdo fundamentais para posteriores avangos. Para isso, precisaria uma mudanga de cultura,
que depende basicamente, das decisdes do Presidente.

Considerando a facilidade de aplicacdo do modelo de integragdo, o gerente avaliou
que o modelo seria mais facilmente aplicado, se as ferramentas fossem implementadas
gradualmente, porém em conjuntos distintos conforme as suas inter-relagdes. Uma
implementagdo gradual seria, na opinido do entrevistado, a melhor maneira de conscientizar
os envolvidos no PDP a utilizarem determinada ferramenta para sistematizar o seu trabalho. O
gerente relatou que poderia haver uma dificuldade na primeira aplicacdo no desenvolvimento
de algum produto, mas que a um estudo piloto ajudaria no entendimento da ferramenta e seus
produtos gerados. Além disso, o entrevistado ressaltou a importidncia do treinamento para
capacitar os funcionarios no emprego das ferramentas.

Um comentario do entrevistado em relagdo ao modelo foi que, uma vez
implementada uma cultura de registro dos dados, informagdes e conhecimentos gerados nos
procedimentos do PDP, esses serviriam de guia para os projetos futuros e, principalmente, nao
dependeriam somente do conhecimento tacito de cada individuo. Esse €, segundo a opinido do

entrevistado, o maior avanco que a empresa conquistaria com a implementagdo do modelo de
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integracdo, o que, em ultima andlise, evitaria grande parte dos problemas e perdas de
oportunidades de mercado, discutidos no diagndstico do PDP.

Além disso, conscientizar a diretoria da empresa da importancia da gestdo do PDP
como posicdo estratégica €, sem duvida, o caminho para melhorar o retorno financeiro e
manutencdo do mercado frente a concorréncia. Esse € o primeiro passo para o processo de

crescimento almejado atualmente pela empresa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesse capitulo sdo apresentadas as conclusdes obtidas através do desenvolvimento

do trabalho e algumas sugestdes para trabalhos futuros.

5.1 Conclusoes

O objetivo deste trabalho foi o de apresentar um modelo conceitual de integragdo das
ferramentas do processo de desenvolvimento de produtos alimenticios, considerando os
principios de gestdo do conhecimento.

O referencial teorico foi baseado em duas fontes principais de pesquisa: a Gestdo do
Conhecimento e as Ferramentas aplicaveis ao Processo de Desenvolvimento de Produtos
Alimenticios. Num primeiro momento foram apresentados os conceitos sobre a GC, os tipos
de conhecimento ¢ a criacdo deste no ambiente empresarial, a qual ocorre por meio das
conversoes entre o conhecimento tacito e o explicito. No ambito do PDPA, a énfase foi dada
as ferramentas aplicaveis a este processo. Ao final, os dois temas associados evidenciaram a
relacdo da criagdo, utilizacdo, transferéncia e registro do conhecimento no PDPA os quais
podem ser alcancados com o emprego de ferramentas nesse processo. Assim, as ferramentas
foram referenciadas como mecanismos potencializadores do conhecimento, uma vez que
proporcionam a estrutura necessaria para que as pessoas administrem o conhecimento. Em
geral, as ferramentas possibilitam algum tipo de conversdo entre os conhecimentos tacito e
explicito. Cabe ressaltar que foram encontrados poucos trabalhos sobre a integracdo de
ferramentas no PDPA, sendo que alguns apenas relacionavam a utilizagdo de duas ou trés
ferramentas concomitantemente as atividades desse processo.

Investigou-se os modelos de referéncia disponiveis na literatura para o setor
alimenticio, comparando os modelos de Fuller (1994), Rudolph (1995), Earle (1997), Penso
(2003) e Santos (2004). Como analise, foi identificado um modelo de referéncia mais
completo e detalhado, o qual serviu de base para elaborar o modelo proposto nesta
dissertacdo. No dominio das ferramentas de suporte, as mais indicadas para auxilio ao PDPA,
foram identificadas e selecionadas para compor o modelo de integracao. Como resultado, esta

dissertacdo apontou alguns aspectos a serem considerados para a selecdo de ferramentas de
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auxilio ao PDPA de cada empresa, como: cultura organizacional, recursos financeiros,
tecnoldgicos e humanos, programas de incentivo, parceria com terceiros, nivel de maturidade
e o tipo de projeto de produto.

Pode-se constatar que todas as ferramentas possibilitam algum tipo de conversdao do
conhecimento. Desta forma, o emprego integrado de ferramentas no PDPA permite o
compartilhamento do conhecimento, evitando que as pessoas guardem o conhecimento
somente para si e que, a0 mesmo tempo, aumentem o seu proprio conhecimento e o da
empresa. Com isso, o gerenciamento do conhecimento organizacional pode levar a empresa a
ser mais produtiva, competitiva e melhor alinhada com a realidade da economia global.

Cabe salientar que para que a GC produza efeitos praticos nas empresas, esta deve
estar ancorada pelas decisdes e compromissos da alta administracdo, pelos investimentos em
infra-estrutura tecnoldgica e organizacional, além de uma cultura empresarial que incite o
trabalho em conjunto e o compartilhamento do conhecimento entre os recursos humanos.
Porém, ndo depende exclusivamente de grandes investimentos em TI para ser implementada.

Na seqiiéncia, foram identificadas algumas praticas facilitadoras para a criacdo do
conhecimento na empresa, como a criacdo de banco de dados, de programas de capacitacao,
de ambientes que facilitem a interagdo, a criagao de parcerias, de comité de apoio, de
escritorio de projetos e de um portal de conhecimento. Essas praticas foram sugeridas como
meios para a empresa capacitar seus recursos humanos, baseado na revisdo tedrica sobre a
GC.

Para atingir o objetivo de construir um modelo conceitual de integracdo das
ferramentas, percorreram-se as seguintes etapas: (i) Selegdo do modelo referencial de PDPA,
(i1) Selecdo das ferramentas para a construcdo do Modelo Conceitual de Integracdo e (iii)
Aplicagdo das ferramentas como conversoras do conhecimento. Essas etapas culminaram na
elaboracdo do modelo apresentado integralmente no Apéndice dessa dissertacdo. O modelo ¢
divido em macro-fases de pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pds-desenvolvimento e
suas fases, ¢ as ferramentas foram alocadas em cada fase a fim de cumprirem os objetivos
relativos a essas. O que se almeja com a combinagdo das ferramentas, além de evidenciar as
conversdes do conhecimento proporcionadas por estas, ¢ garantir a acessibilidade as
informagdes necessarias, no tempo e formato adequados, a fim de auxiliar na geracao de
idéias, solucdo de problemas, tomada de decisdo e na eficiéncia do PDP como um todo.

O modelo conceitual de integracao das ferramentas foi avaliado em uma empresa do
setor alimenticio representativa do setor € que se encontra em um momento favoravel a

melhorias no modelo referencial e transformagdo do PDP. Para discutir a exeqiiibilidade ¢ a
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facilidade de aplicagdo do modelo de integragdo, foi realizada uma entrevista com o gerente
do setor de Pesquisa e Desenvolvimento, responsavel pelo desenvolvimento de produtos na
empresa. O modelo foi considerado exeqiiivel e relativamente facil de ser aplicado. Segundo a
avaliacdo o modelo traria beneficios ao PDP, caso a empresa apresentasse um nivel de
maturidade maior e investisse em capacitacdo de seus recursos humanos.

A partir das necessidades que motivaram o desenvolvimento desse trabalho, da sua
avaliacdo e dos resultados obtidos, pode-se afirmar que o mesmo atingiu os objetivos (tanto o
geral, quanto os especificos) estabelecidos inicialmente. A importancia desse trabalho reside,
em parte, na sua contribuicio com as pesquisas académicas relacionadas ao uso de

ferramentas no PDPA e a importancia da visdo de uma gestdo voltada para o conhecimento.

5.2 Sugestdes para trabalhos futuros

Ao final desse trabalho, recomenda-se a continuidade de estudos complementares.

Uma primeira proposta de trabalho, ainda teorica, consiste em selecionar e localizar
as ferramentas computacionais ¢ de analise financeira no modelo proposto, de forma a
complementar o modelo.

Além disso, um estudo mais completo sobre a Gestdo do Conhecimento, como por
exemplo, mapear o conhecimento existente na empresa, auxiliando na identificacdo dos
recursos humanos detentores do conhecimento. Um mapa do conhecimento da empresa
poderia ser utilizado como ferramenta para avaliar o estoque de conhecimento corporativo,
revelando os pontos fortes a serem explorados ¢ as lacunas a serem preenchidas.

Uma proposta pratica seria a aplicagdo do modelo no desenvolvimento de um
produto alimenticio, percorrendo todas as fases do PDP. Esta aplicacdao ajudaria a entender os
dados, informacdes e conhecimentos que sdo gerados com a utilizagdo das ferramentas, e o

fluxo desses ao longo do PDPA.
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