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RESUMO

0 objetivo deste trabalho € a apresentacao de
um modelo que permita a uma empresa criar e selecionar idéias pa .

ra novos produtos.

Inicia]men£e, 3504apresentados 0s resultados
de uma pesquisa rea]izadé com o objetivo de verificat os‘métodos
atualmente empregados pelas empresas do ramo frigorTfico,»com a
- finalidade de pfocurar e se]ecionar ideias para hovos ptodUtos
A seguir, sao descritas as divetsas etapas pelas quais passa um
produto, desde o momento da criacido da ideja ate a comercializa-
¢io. E apresentado, entdo, um modelo para criar e selecionar i
déias.para novos produtos, descrevendo-se, inclusive, 0s -passos .

necessarios para a sua implementagdo.

Na formu]aggo do modelo, considerou-se que uma
emptésa e um sistema aberto, composto por diversos subsistemas ,
que eﬁtﬁo em constante inter-re]agﬁo. Dessa maneira, qua]quer a-
'tituae a ser tomada, que afete mais diretamente uma determinada
area - no caso, 0 setor de novds produtos - deve ]evar em conta

a empresa como um todo:
Finalmente, s3do apresentados os resultados de
uma aplicacdao pratica realizada, com o objetivo de verificar a

viabilidade do modelo, bem como as vantagens de sua utilizagdo.
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ABSTRACT

The objective of this thesis is to present . a
model that will aidan enterprise in the creation and selection of

new product ideas.

This thesis begins with the presentation of
the results of é research'ihtb the methods preseht]y used by
frozen food companies, when they search and screen new ‘product
ideas. The various stages of the productfs lTife are described,
from the creation of the idea to its'commercialization. A model
to‘qreate and to select new product ideas is presented and a
description of the necessary ‘ steps fof its imp]ementation is

also given.

-In the model formaiation, the enterprise was
- conceived as an open system composed of various subsystems. This
~systems view enables the interactions between the varﬂnm‘acthﬁties
in the firm to be understood. This is important because one action
to one activity will affect all the other activities and because

of this, the whole enterprise.

Finally, the'results of a practica] application
~are presented; These Verify the validity of the model and show

some of the advantages of 1its use.

¢
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CAPITULO I
1. INTRODUGHO

Atua]mente, uma empresa necessita ter'conscif
encia de que, para manter-se no mercado ou ampliar a sua pérticipg
cao, deve.rea1izar periodicamente langamentos de novos produtos. A
experiencia tem mostrado que qualquer produto passa por um: ciclo
de vida, que compreende quafro estagios basicos: introdugﬁo, cre§
cimento, maturidade e declinio. Antes que chegue o periodo’ de decli
nio de seus principais produtos, a empresa deve tomar medidas que
The garantam a sobrevivéncia. Ou Tanga uma produtd‘diferente, ou
procura revitaTizér os ja existentes.

Um produto novo, de acordo cmnPhin.Koﬂer(1],

\é um prbduto diferente daqueles que a empresa fabrica. Abrange pro
dutos originais, hodificagﬁes importdhtes em produtos -existentes,
sfmiTares de produtos concorrentes e aquisicoes de linha de produ
to, todos envolvendo a ingorporagéo de algo novo ao conjunto de pro

dutos da empresa.

1.1 - Origem e Necessidade do Trabalho

“m .‘i , 0 1angamento de um produto novo € o resultado
‘de um processo que deve se realizar dentro da empresa. Aprinchio,
‘ e1e € apenas uma idéia que, pouco a_poucb, vai se concretizando. A
medida que esse provével produto vai se adiantando em sua etapa de

" geragao, novos investimentos vao sendo feitos, mais capital e apli

(1) KOTLER, Philip. Administragdo de marketing; anilise, planeja
mento e controle. Sao Paulo, Atlas, 1974. v.2, ‘p.615n6.’
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cado. IssoAsignificd que, se Nnao ocorrer o seu 1angament§~ou se,
zlangado, reduhdar em um produto fracassado, a empresa incorrera
em prejuizos. Por isso, o fator tempo & bastante importante: quan’
to mais cedo for abandonada uma.idéia inviavel, menos prejuTzos a
empresa tera com essa idéia. E avultam em importdncia as fases i
niciais do nascimento de um novo produto. Uma émpresa necessita
ter uma certa dose de confianca de que suas decisoes iniciais, de
levar adiante Qma idéia de um novo produto, nﬁo sao erroneas. Os
instrumentos de que se pode'uti]izar com érande proveito para bui
”car‘idéias validas para novos produfos sao as tecnicas de criagao
de id&ias. |

Com base em tudo o que foi expostovacimé, con
clui-se que € importante que uma empresa se utilize de um fnstrg
mento eficaz,Apara criar e se]ecionar idéias para novos produtos.
Para iéso, nadéume1hor qdé um modeJo estruturado, que pdssa ser

vir de guia para a realizacao das diversas etapas desse processo.

< . A preqcupagﬁo com a construgao desse modelo
surgiuvtendo‘em vista que, em nbsso pais, as empresas parecem nao
demonstrar interesse em rea]ﬁzar pesquisas na area de novos prodg
tos. ps lancamentos, ao que tudo indica, sio realizados, na maio
ria das‘vezes, com base na intuicao e opiniao pessoal de quem tem

o'podef de decidir.

1.2 - Objetivo
0 ~ objetivo - deste trabalho & o estabele-
cimeﬁto dé um modelo para o desenvolvimento de idéias para novos

produtos. Nesse modelo, sao consideradas as diversas atividades a

serem realizadas por uma empresa, bem como as informagoes de que
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necessita, quando procura as idéias ou chega efetivamente a langar

um novo produto.

Para a constrdgéb desse modelo, partiu-sé do
principio que uma empresa é um sistemavcomposto de diversos subsis
temas que estao 1nter—re1acionados. Qua]quer atividade a ser reali
zada}deve levar em consideragéo a empresa como Um‘todo, bem . .como
65 reflexos que isso ocasionard em qua]quef uma de suas Ereas. Pa
ra a tomada de decisao, na avaliagao das idéiasvpara novoé prodg-
'tos, considerou—se,como elemento fundamental a rea]izagéo de uma a
nalise da situacao da empresa. A identificagéo de seus pontos for
tes e fracos, assim como de seus prob]emaé, forneceré a base para

‘escolher as idéias mais adequadas para o desenvolvimento de _.novos

produtos.

1.3 - Metodologia

'?rimeiramente, € feita uma andlise da situacdo
rea],‘com a finalidade de verificar como.as empresas encaram o prg
blema do produto novo. A fim de tornar o estudo mais homogéneb, es
colheu-se um determinado}ramo da indﬁstria, e a pesquisa foi reali
zada uhicamente nas empresas desse setor. O ramo esco1h1do foi 0
frigorTficq, tendo em vista que sao ben; de consumo nao duréveis,
.haVéﬁdo uma grande variedade de produtos, e tambeém porque as empre
sas desse rame estdo constantemente langando novos produtos. Nessa
pesquisé, procurou-se 1dentificar 0s métodos'uti]izados para criar
ideias para nov03’produto$, as yariéVeis que influem no processo
de selegao, bem como as técnicas empregadas para selecionar essas

ideias. Os resultados da pesquisa formam o conteldo do CAPTTULO IT.
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Conhecida a situdgéo atual, € feita uma
descrigﬁo.das etapas por que passa o produto, desde o surgﬁmentoda
idéia até o momento em que é‘comercia]izadb em larga escala. Nessa
descrigao, sao considerad&s as decisoes que devem ser tomadas, as
informacgoes necessériés para a tomada de cada decisiao, bem como as
fontes dessas 1nfofma96es. Esse @ o contetido do CAPITULO III,‘ que
€ essencialmente tedrico. |

A seguir, 556 consideradas somente as eta
pas referentes a criagao, séTegEo e_évaliagﬁo de ideias de novos
produtos. E construido um modelo, em que sao identificadas as‘ ati
tudes que devem ser tomadas, as 1nfotma96es que devem ser obtidas,
bem como as variEveis que devem ser consideradas pela empresa, ao
procurar idéias para novos produtos. E feita uma analise da situa
cao da empresa como um todo, e procura-se posicionar ) subsistema
de desenvo]vimento~de novos produtos em re]agﬁo aos demais subsis
temas de que se compoe a empresa. Esse modelo e descrito deta]hadg

mente no CAPITULQ 1V.

- Uma comparagao entre o modelo teorico e a
situagéo real permite que se identifiquem os pontos fracos-existeﬂ
tes no’ processo atual e quais as medidas que a empresa deve tomar,
se quiser melhorar o seu processo de selecao. Essa comparagio per
mi te qﬁe sejam construfdas Tistas de verificagéo, que permitiréo_a
uma émpresa fazer uma analise de sua-situagéo, com o objetivo de i
dentificar 0s pontos em qUe seu processo‘de selecao € falho. "Tag
bém sao derivadas recomendagBes a respeito das medidas que devem
'ser tomadas, com a finalidade de torné-]o mais completo, de modo

que possa haver uma grande dose de confianca, ao se tomar uma deci

sao. Sao feitas sugestoes para as empresas, a fim de que haja uma
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melhor organizacao em seu processo para buscar e desenvolver idei-
as, considerando as fontes de informacdo mais uteis e as “técnicas

mais vantajosas. Essas sugéstaes_séosapresentadas no CAPITULO V.

A tentativa de utilizacao das recomendagoes
feitas levou a uma aplicacao pratica, cujos resultados sao apresen

tados no CAPITULO VI.

No CAPITULO VII aparecem as conclusoes a
que se chegou, bem como algumas recomendaqus adicionais a respei—

to da utilizacao do modelo.

Esquematicamente, essa metodologia esta re

presentada na FIGURA 1.

o



FIGURA 1

METODOLOGIA EMPREGADA

INVESTIGAQKO DOS METODOS USADOS ATUALMENTE, EM UM
CERTO TIPO DE INDUSTRIA (FRIGORIFICOS), PARA A CRIA
CRO, SELECAO E AVALIAGAO DE IDEIAS DE NOVOS PRODU-
TOS. - '

IDENTIFICACRO DAS ETAPAS NO PROCESSO
) DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS,
IDENTIFICAGAO DESDE A CRIACAO DA IDEIA ATE A COMER
DOS PROBLEMAS ' CIALIZACKO.
EXISTENTES T
NOS PROCESSOS DESENVOLVIMENTO DE UM MODELO CONCEI-
USADOS ATUAL- TUAL PARA O PROCESSO DE CRIACAO, SE-
MENTE. LEGRO E AVALIACKO DE IDEIAS DE NOVOS
PRODUTOS. B

COMPARACAO DA SITUACKO REAL
COM 0 MODELO CONCEITUAL.

é

A PARTIR DAS DIFERENGAS ENCONTRADAS, FORMULA
CKO DAS ACUES POSSIVEIS PARA MELHORAR AS A-
REAS QUE APRESENTAM PROBLEMAS.

¥ FORMULACAO DE SUGESTOES, A FIM DE
ORGANIZAGAO DE LISTAS MELHORAR 0 PROCESSO PARA CRIAR E
DE VERIFICACAO, PARA DESENVOLVER IDEIAS, COM A DEFINI-
AUXILIAR NO PROCESSO CAO DAS FONTES DE INFORMAGCAO MAIS
DE CRIACAO E SELECAO OTEIS E DAS TECNICAS MAIS VANTAJO-
DE IDEIAS. - SAS. ' :

L

{ TENTATIVA DE UTILIZAGAO DESSAS
RECOMENDAGOES




1.4 - A]gumas Definicoes Importantes

Este trabalho se propde a apresentar um modelo que
auxi1ie»uma empresa'a tomak decfsaes5 ao criar e selecionar idéias
para novos produtos. Portanto, & fundamenta] que se tenha uma defi
nigao clara dos tipos de técnicas de pesquisa e de criagao de idei
‘as que serao freqlientemente nele citados. As técnicas de pesquisa

sao as seguintes:

estudos exploratéribs--;séo aqueles que procuram
'descobrir novas relacgoes. Téh por finalidade descobrir a pratica
de diretrizes que devem sef modi ficadas ou e]aborﬁr " alternativas
que possam ser substituidas. Surgem geralmente para que sejam en
contradas explicacoes provaveis, quando ocorre alguma dificuldade.
Consistem no passo que define o problema, para cuja solucao deVéré
ser uéado um outro processo. Como tém por objetivo a de9coberta de
relacoes nbvas, apresentam bastante flexibilidade e engenhosidade,

onde a imaginacao do explorador aparece como o fator principal.

estudos descritivos - destinam-se a descrever as ca
racterTsticas de determinada situacgao. Partem sempre da coleta de
dados com objetivos especificos, incluindo uma 1nterpreta§50 por
parte-do investigador. Geralmente, baseiam—se‘num projeto forma1,
em que!o problema e colocado de forma precisa, indicando a informg

cao desejada. .

éstudos experimentais - partindo de uma ﬁipEtese
envolvendo relacoes de causa e efeito, realiza-se a coleta de da
dos com o objetivo de se chegar a uma conclusao. Muitas vezes, e
necessario que o pesquisador crie uma situacgao artificia], com o ob
jetivo de obter os dados particu]ares de que necessita para reali

zar um determinado teste ou tomar uma decisao.
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As técnicas de criag?o de idéeias constithem—se em
.um tipo de estudos exp]oratGrios.ASEO as segpihtes:

"brainstorming” (tempestade cerebral) -~ consiste
em uma reuniao criativa, com o propésito de produzir inumeras ‘ i
deias pafa a solucao de um determinadd prob]ema. Cada participan-
te tem ampla liberdade para expor suas jdéias, e nao sao permitif'
das criticas. Numa primeira etapa, sao aceitas as idéias que - fo
reh surgindo, por mais_absurdés que possam parecer. Esgotadas as
idéias, € feita uma selecao, atée que se encontre a mais adequadé

para a solugdo do problema em questdo.

eriatividade operacioﬂalv4 nesse tipo de técnica,
0S participantes,nﬁo sabem, a princhio, qual o probTEma que vai
éer resolvido. Inicialmente, o prob]ema é exposto de forma super
ficial. A medida que vao surgindo as 1déias; ele vaf sendo aclara

do, até que se chegue a uma solugao.

lista de atributos - parte-se de uma lista de ca
racteristicas do objeto em analise. Durante a reuniao, o0s partici
pantes procuram modificar essas caracteristicas, buscando novas

combinacgoes que possam aperfeigoar o objeto.

método de delphos - enquanto, nos métodos anterio
res, nao se exige uma qua1fficag§o especial dos.participantes, no
método de delphos sao colhidas opinioes de especialistas, uma pri
meira vez. Numa segunda etapa, cada um recebe as opinioes .:dadas
por todos os outros, a fim de ana]isé—]és, tendo oportunidade de

reformular a sua. Com isso, procura-se encontrar a melhor solucao.

analise morfoldégica — 0 problema que deve ser ana

lisado € dividido em partes ou dimensoes. S3ao examinadas as rela-
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¢bes existentes entre essas partes, tentando encontrar a solucao

para o prob]ema} 

relacionamentos forgados - € feita uma rela
¢do entre as idéias consideradas Uteis para a resolugao de umpro

blema, procurando combinda-las ou acrescentar novos itens.



CAPITULO II
2. A SITUACKO REAL

Com o objetivo de‘Verificaf 0 que ocorre na
réalidade, foi feita uma pesquisa junto 5s'empresas de um determi
nado ramo 1ndustria1. Foi ééco]hido 0 ramo de frigor?ficoé, em
virtude de se tratar de um setor cujos-produtos sao de Conéumo fi
nai e .existe uma grande variedade de produtos. Alem disso, o pe
riodo médi@ de reposigéo do produto e bastante curto, de mbdo que
se adapta me]hor'é rea]izagio de testes. Por outro’ lado,.existe
tambem uma certa facilidade para uma empresa desse ramo 1angar um
novo produto, uma vez que a matérianrima pode ser aproveitada de
divérsas formas. A finalidade da pesduisa foi obtéf 1nf0rmag6es a
respeito de como a empteSa se encontrava estruturada para buscar
ideias para ndvos produtos, e rea]izou-se em duas etapas.

-2.1 - Resultados da Pesquisa - 12 Etapa

Inicialmente, foram enviados questionér%os,
pelo correio, para cerca de 200 (duzentas) empresas. Esse questio
nério, cujo modelo e apresentado no Anexo 1, indagava a respeito
das_fontes dg ideias para novds produtos, as causas pelas quais a
empresa buscava essas ideias, bem como as tecnicas empregadas pg

‘ra procurar e selecionar as ideias.

0 numero de questionarios repondidos foi mui
to pequeno - apenas 11 - representando somente 5% do total envia
do. Dessas onze empresas, 6 estao localizadas em Sao Paulo, 2 no

Rio Grande do Sul, 1 no Parané, 1 no Mato Grosso-e 1 no Cearé.
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Entre as empresas abrangidas’pe]a pesquisa, e-
.xiste apenas uma que pode ser considerada grande (2500 emprega-
dos ), sendo as 10 restantes pequenas ou médias (entre 30 e 700 em-

pregados).

Entre as 11 empresas, 7 néo tem sequer uma pes
soa reSponséve] pela busca de idéias péra novos produtos. Essas i-
déias surgem de forma ocasional. As outras 4 conferem essa respon-
sabilidade a uma Gnica pessoa - em ﬁenhuma delas existe um departg

mento a que esteja confiada essa tarefa.

As prihcipais fontes para ideias de novos pro-
dutos sao: acao dos concorrentes, revistaa e reuniﬁes da direto-
ria. 0s consumidores tambe&m foram citados como uma fonte de relati
va importancia, embota as empresas nao se preocupem em realiZar

pesquﬁsas junto a eles.

Nove empresas declararam que as id€ias para no
VOS produtos surgem durante as reunfaes brdinérias da diretoria -
apenés duas afirmaram qué sao hea]izadas reuniaes especiais com es
sa finalidade (entre essas, a grande emptesa). As técnicas emprega
das séo "simples discussao de prob]emas" - apenas a grande empresa

usa técnicas especiais para buscar ideias para novos produtos.

Como causas para a procura de novos produtos,
a abertura de novos mercados foi apontada como a principal, apare-
cendo, em segundo lugar, a tentativa de reducdo dos custos. As de-

mais naoc tem muita relevancia.

0ito empresas nao tém um 0rgao ou pessoa com a
incumbencia de selecionar e testar as idéias, uma entrega essa ta-
refa a uma sd pessoa e duas a um departamento. Na analise da viabi

lidade de uma nova idéia, o principal item a ser considerado €& o
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tipo de consum}dor a que se déstina o produto, vindo logo a seguir
a sua compatibilidade com os objetivos da empresa'e'os Tucros pre-.
vistos. Somente trés empresas (entre elas, a grande empresa) cifa—
ram o emprego devtécnicas éspeciais'para essa anilise. As - demais

baseiam-se na intuigcac de seus diretores.

Esses resu]tados'demonstraram gue as empresas
apresentam pouco 1nterésse~pe1a realizacao de um estudo mais apro-
fundado, quando tém o objetivo de J&ngar um novo produto. Como a&.
-pesquisa foi feita pelo cokreio, esSe fato talvez desse margem a
algumas distorgﬁe;,ocasionadas por erros na interpretagéo das ques
toes. Além disso, o baixo Tndice das respostas poderia apresentar
resultados nao representativos da populacao total, embora ele seja
explicado, em parte, pelo fato de o quesfionério ter sido ‘enviado
para pequenas, médias e grandes empresas, e possivelmente as em-
présas pequenas nao o tenham respondido porque, certamente, iriam
deixar a maioria dos itens em branco. Por esse motivo, reso]veu—sé

realizar uma segunda etapa da pesquisa.

2.2 --Resu]tados da Pesquisa - 28 Etapa

Como o indice de respostas pelo correio foi
baixo,_nessa 28 etapa optou-se pela entrevista pessoal: foi feito
um novo tipo de questionério, que _abrangesse 0s mesmos itens e
cujas reSpostas fossem mais objetivas, arfim de reduzir o tempo de
entrevista e faci]itar as respostas. Um modelo desse questionario

€ apresentado no anexo 2.

Considerando que a empresa necessita ter um
certo grau de organizagao e uma certa estrutura, para que venha a

se preocupar com a realizagdo de pesquisas para langar um novo pro
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duto, a seguhda parte da.pesquisavfoi'rea]izada somente junto a em
presas de médio (100 a 700 empregados) e grande porfe (mais de 700
empfegados). Tendo em vista que a mgioria Has.grandes empresas do
ramo frigor?fico no pais localiza-se no eixo Rio-Sao Paulo, ou pos
suem escritﬁrios ou filiais nessas .cidades, reso]veu-se concentrar
a pesquisa nesses locais. Foram rea]izadas 10 entrevistas, sendo 7
em empresas médias_e 3 em grandes empreséﬁ. Como os resu]tados nao
diferiram basicamente dos da pesquisa antericr, considerou-se esse
numero bastante satisfatorio e encerrou-se ai o trabalho de peSqui
sa. Computaram-se os resu]tados para as médias e grandes empresas

em separado.

2.2.1 - Resultados para Medias Empresas

As médias empresas nao se preocupam muito com
pesquisas, sendo que, das sete entrevistadas, seis nao possuem De

partamento de Pesquisa e Desenvolvimento.

-~ Quanto -aos objetiQos da empresa, apenas em uma
delas eles estao bem definidos e quantificados; em tres eles estao
bem definidos, mas nao quantificados, e também em trés nao apare
cem bem” definidos.

Pata procurar jdéias para novos produtos, uma
de]as.usa "bra{nstorming" com regular freqtiencia; seis nunca wusa
ram eésa técnica; duas empregam criatividade'operacionaT com gran
de freqﬁéncia, cinco nunca usaram; nenhuma delas emprega lista de
atributos; uma afirma que usa o método de delphos sempre, e seis
nunca o0 usaram; uma usa analise morf016gica com regu]ar freqdég
cia, seis nunca'a empregaram; nenhuma delas jamais sevutilizou _da

técnica de relacionamentos forgados.
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- Todas elas se valem de reunioes informais para-
buscar ideias, sempre. 0 fhabalho de um s0 individuo e utilizado
- com grande freqUEncia por uma delas; seis nunca se valem desse
meio para buscar ideias. Quatro'afirmam'que nunca procuram idéiaé
mas esperam que surjam ocasionalmente; duas fazem isso com grahde

freqtiencia e uma nunca se utiliza desse expediente.

Quanto ao processo para buscar jidéias para no
yds produtos, duas empresas aceitam somente contribuigoes de pes
soas ligadas a empresa,trés aceitam contribuigGes.unicamente de
pessoas que traba]ham na empresa e as outras duas apenas de pes

soas dos altos escaloes da empresa.

Ao ava]iar ideias para novos produtos, em ne
nhuma delas existe uma rotina pré-estabe]ecida, que petmita 0 es
tabelecimento de um critétio uniforme. QQatfo procuram rga]iZar a
avaliacao objetivaménte, embora sem ter uma rotina pré-estabe]eci

da; duas empregam critérios pessoais, e uma delas, normalmente,

nao realiza a avaliacao.

Para esco1her as ideias para desenvo1ver 0
produto, duas empresas realizam pesquisa . de mercado e empregam
técnicas<estatfst1cas e matematicas que permitém fazer uma previ
sao, em termos quantifativos, a respeito dé sua viabilidade. Duas
.realizah apenas uma rapida sondagem junto a pdssTveis cTientes,
vendedores e concorrentes, com 0O objetivq de verificar se o prodg
fo seré aceito; duas se baseiam unigamente no qué pensa o pessoal
'da'empresa que pode fornecer alguma informacao a respeito e uma

deixa isso a cargo da intuicao de quem tem o poder de decidir.

Duas empresas nao realizam pesquisa de mercado,

de nenhuma forma. Entre as outras cinco, trés se valem unicamen-
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te de entreVista pessoal para essa finalidade, sem questionario es
~truturado; uma emprega questionario e usa tamb&m entrevista pesso
al, e uma delas usa quesfiohério e nao entrevista peséoa]. Essa em
presa tambem E a Gnica que se vale de té@cnicas estatisticas e mate

-

maticas para realizar pesquisa de mercado.

2.2.2 - Resultados para Grandes Empresas

Entre as trés grandes empresas consultadas, duas
tem uh Departamento de Pesquisa e Desénvo]vimento, Em uma delas, os
objetivos ésféo c1aramente definidos e quant%ficados; uma o0s pos
sui bem definidos, mas nao quantificados, e na outraAe]es»néo apa
receh bem definidos.

'Para procurar‘idéias para noVos:produtos,_a tec
nica de “brainstqrming“ e empregada com tegu]ar freqﬂéncia por uma
empresa; duas nunca se utilizam dessa tecnica. Criatividade Opera
cional e usada‘com grande frequénc{a por uma empresa, quase nunca
por outra, e nunca pela terceira. Duas empresas empregam‘]ista de
atributos com grande freqliencia; uma nunca usa. 0 metodo de delphos
e usado sempre por uma délaé,-com regu]ar freqUéncia por outra, e
nunca pela oQtra.‘Ané]ise morfologica e relacionamentos forgados
Sao empregados com grande freqliencia por uma empresa, com regular

‘fregtiéncia por uma, e nunca também por uma.

Ainda no que se refere a busca de idéias para no
VOS prbdutos, duas empresas sempre se valem de reuniaes informais,
e uma faz isso com grande.freqﬂéncia. Duas empresas nunca - deixam
isso a cargo de uma pessoa somente, e uma delas faramente se uti
liza desse expediente. Apenaé uma empresa afirma que nao procura,

mas espera que as idéias surjam ocasionalmente.
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Com fe]agip. ao modo como procuram ideias para
_novos produtos, duas empresas acéitam qué]quer contribuigao, inde
pehdentemente de onde provenha (tanto'de dentro, como de fora da
empresa), e uma delas aceita someﬁté contribuicoes de pessoas 1i
gadas a empresa. No brocesso bara ;valiar.as idéeias para novos
produtos, em uma empresa existe uma rotina pré-estabelecida, que
perm1te que se ava]1em as 1de1as de acordo com um certo critério;

nas outras duas, nao ha uma rotina pre -estabelecida, mas procura

-se fazer a avaliacao objetivamente.

Ao escoTher as ideias para' desenvo]ver‘ 0 pro
_duto, duas empresas rea]izam pesquisa de mercado e empregam téc
nicas estatisticas e matematicas que lhes permitam fazer uma pre
visao, em termos quantitativos, a respeito de sua viabilidade; a
outra empresa realiza também pesquisa de mercado, embora nao che

gue a previsoes, em termos quantitativos.

7 Para rea]izar‘peéquisa de-mercado; todas as em
presas se utilizam de questionério’e éntrevista pessoal, se nao
sempre, pelo menos com gfande fréquéncia. Embora tambeém empreguem
técnicas estatisticas e matematicas, esse instrumento nao & usado

com a mesma regularidade dos outros dois. Apenas uma empresa - de

clarou empregar outro tipo de técnica, nao especificado.

~

A situacao das empresas abrangidas pelo pesqui
sa pode ser melhor visualizada no Quadro 1, apresentado a seguir,
onde estao os resultados tanto para as medias como para as grandes

empresas.

£r



} QUADRO 1
RESULTADOS DA PESQUISA - 2% ETAPA

.

EMPRESAS MEDIAS GRANDES
ITENS - - ' A B c D £ F | H I J
géégg%gfé?MgﬁTgEPARTA”ENTO DE PESQUISA E | wpo | nRo | . NEo | NRO | siM | NKO | n&o | siu | sim | NAO
DEFINICAO DOS OBJETIVOS NED | ONQ | 8D | NBD | ONQ | cba | ONQ | NBD | ong | cog
- FREQUENCIA NO USO DE TECNICAS:
BRAINSTORMING NCA | CRF'| NCA | NCA | NCA| NCA | NCA } NCA | CRF | neA
CRIATIVIDADE OPERACIONAL NCA | CGF | NCA | NCA | NCA | NCA | cGF | qne | ceF | Nea
LISTA DE ATRIBUTOS NCA | NCA | HCA | NCA | NCA| NCA | NCA § CGF | CGF | NCA
METODO DE DELPHOS NCA | NCA | NCA | NCA | NcA | Nea | spe | oonc | spE | Nea
AKALISE HORFOLOGLCA NCA | CRF | NCA | NCA | NCA | MCA | NCA § CRF | CGF | NCA
RELACIONAMENTOS FORCADOS NCA | NCA| NCA | NCA | NCA | NCA | NCA § CRF | CGF | HCA
REUNIOES INFORMAIS SPE | SPE | SPE | SPE | SPE | SPE | SPE § CRF | CGF | SPE
TRABALHO DE UM SO INDIVIDUO NCA | NCA| NCA| NCA| CGF | NCA | NCA ! onC | NCA | neA
NENHUMA FORMA DE BUSCAR IDEIAS SPE | CoF | SPE | sPE ] NcA | spe | car § see | Nea | see
ACEITACAO DAS IDEIAS PARA NOVOS PRODUTOS | PLE | PTE | PTE | PAE | PLE | PAE | PTE § qcI | QeI | PLE
CRITERIOS PARA AVALIAR IDEIAS 0SR | OSR| ScP | oSR| OSR | NNA | scp | osR | RPE | OSR
MODO DE ESCOLHA DAS IDEIAS RSA | PTC| PER | RSA | PTC | PER | 1PD | PER | PTE | PER
INSTRUHENTOS PARA REALIZAR PESQUISA DE MERCADO: |
QUESTIONARIO NCA | spe | NCA [ nca ] sPe | NcA | - f sPE | ceF | SPE
ENTREVISTA PESSOAL SPE | SPE | NCA| SPE | NCA | NCA | SPE | SPe | SPE | cGF
TECNICAS ESTATISTICAS E MATEMATICAS | NCA | NCA | NCA | NCA | SPE | NCA | - § QNC | SPE | ¢GF
OUTRA NeA | wca | nca | wea | wea | wea | - b ocrF | - -

€obQ

CGF
CRF
DNQ

1PD
‘NBD
NCA
NNA

CLARAMENTE DEFINIDOS E QUAN
TIFICADOS ’ -
COM GRANDE FREQUENCIA
COM REGULAR FREQUENCIA
DEFINIDOS MAS NAO QUANTIFI
CADOS -

COM BASE NA INTUICKO DO DECISOR

HAQ BEM DEFINIDOS
NUNCA

NORMALMENTE NAO SE FAZ A A

VALIAGRO

<

0SR
PAE
PER
PLE
PTC

OBSERVAGAO - FORAM UTILIZADOS 0S SEGUIRTES CODIGOS: .
"OBJETIVAMENTE, MAS SEM RO

TINA PRE-ESTABELECIDA
SOMENTE DE PESSOAS DOS ALTOS
ESCALUES DA EMPRESA :
BASEADO NO QUE PENSA 0 PES
SOAL DA EHMPRESA -
SOMENTE DE PESSOAS LIGADAS
R EMPRESA

EMPREGANDO PESQUISA DE MERCA-

DO, COM PREVISAO DE VIABILIDA
DE. -

PTE

QNC
QCI

RPE
RSA
scp
SPE

SOMENTE DAS PESSOAS QUE TRA-
BALHAM NA EMPRESA
QUASE NUNCA

QUALQUER CONTRIBUIGAO,
DEPENDENTE DE ONDE PROVENHA
DE ACORDO COM ROTINA PRE-ES-
TABELECIDA .

COM RAPIDA SOMDAGEM JUNTO A CLI-
ENTES, VENDEDORES E COHCORRENTES
SEGUNDO CRITERICS PESSOAIS
SEMPRE .

IR~
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2.3 - Conclusoes da Pesquisa

Pelo que se pode observar, as pequenas e médias em
presas nao se utilizam de pesquisa para procurar e avaliar as ideias para
novos produtos. O modelo que empregam & bastante simplificado, sendo

praticamente o que est3a apresentado na Figura 2 a seguir,

As informagSes em revistas especializadas, dti\/idades
dos concor_rjentes, sugestoes dos fornecedores e dos funcionarios da empre-
sa aparjecém como fontes_de idéias para novos produt'os. Evntretanto, elas so
mente sao consultadas ocasionalmente. Embora as pequenas empresas sofram
constantemente.;nessGes econamicas, somente duando encontram dificulda
des financeiras ou enfrentam algum outro tipo de problema € que se conscj_
entizam disso, e procuram a solugao através de novos produtos. E nesse mo
mentb_ que as fontes acima sdo consultadas. E realizada uma reunido de seus
diretores, e a decisao a respeito da viabilidade da idéia & tomada comvbg
se unicamente na ﬂ'ntuigé’o. Nao e feita uma pr_evis?a“o, em termos qUantitati

vos, sobre o comportamento que o produto tera no mercado.

A decisao a respeito db seu desenvolvimento, a
pesar de sua 1’mport§ncia, € bastante subjetiva, baseada nos julga-
mentos feitos a p'riorji por seus dirjetorjes. E1es prjeferem correr o
rjsco ae< 1angarf um .pr_odut'o e ele nao éer aceito, a rjea]iza)f um estu

do mais aprofundado antes de langa-lo.

0 produto & desenvolvido e comercializado. A a
ceitagao ou nao pelo consumidor, do produto ja lancado no mercado,
é"'que'iré realmente determinar a sua viabilidade. Se for bem acei
to, permanece no mercado; se nao fdrj aceito, & retirado e procura

se langar um outro.
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FIGURA 2
LANGAENTO DE UM NOVO PRODUTO

PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

INFORMACOES ATIVIDADES SUGESTOES SUGESTOES

EM REVISTAS DOS DOS FORNE D0OS DI-

ESPECIALIZA | RETORES DA
DAS CONCORRENTES CEDORES EMPRES A

a3 -

IDEIAS PARA
e NOVOS <
PRODUTOS

' ABANDONA-SE
A IDEIA -

E VIAVEL? A
~ IDEIA
L DESENVOLVIMENTO
DO
PRODUTO
COMERCIALIZAGKO
DO
PRODUTO
5 o RoDD RETIRA-SE 0
10 £ BEM NNAO | PRODUTO DO
NACEITO PELQ T
CONSUMI MERCADO

0 PRODUTO PER
MANECE "NO MER
CADO
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Ja as grandes empresas empregam um modelo um
4pouco mais sofisticado. Elas se preocupam em buscar ideias para no
VoS produtos, e algumas delas se uti]jzam de técnicas‘especiais pa
ra isso. Sao bem mais abertas a cohtribuigaes que venham de fora
da empresa, procurahdo tomar.cohhecimento das perspectivas-de mu-
dangas no mercado e no meio ambiente.‘Possuem departamentos de pes
quisa e desenvolvimento, o éﬂe demonstra uma certa preocupacao com

o desenvolvimento de novos produtos.

As idéias sao avaliadas dé acordo com um crité
rio de certa. forma objetivo, e elas procuram empregar determinadas
técnicas nessa analise, de forma a chegar a previsaes a respeito
do comportaménto do produto, antes de procurar desenvolve-lo. Dessa
forma;ldiminuem bastante o risco de ]angar no mercado um produto
que nao seja aceito pelo consumidor. O modelo que utilizam esta a-

presentado na figura n9 3 a seguir.

As principais fontes de informagao de que se
utilizam s3o as atividades dos concorrentes, as informagoes e pers
pectivas de mudangas do mercado e do meio ambiente, bem como a res

peito das condicoes da empresa, e as té@cnicas de criacao de idéias.

Criada a idéia, sdo empregadas técnicas de ang
lise de dados, muitas vezes chegando-se a resultados em termos quan
titativos. Se esses resultados indicam que a idéia € inviavel, ela

€ abandonada; caso contrario, procuram desenvolver o produto.

Numa comparacao entre o grupo das pequenas " e
medias empresas e o grupo das grandes empresas, percebe-se que as
primeiras nao se preocupam em procurar idéias para novos produtos:

apenas quando surge algum problema que possa ser resolvido por es-

«UFs3C-
BIBLIOTECA CENIR L




FIGURA 3

CRIACRO E SELECAO DE IDFIAS
PARA NOVOS PRODUTOS

GRANDES ~ EMPRESAS

ATIVIDADES DOS
CONCORRENTES

"{EMPRESA

INFORMACOES E PERSPEC-

MERCADO E DO MEIO AM-
BIENTE, BEM COMO A RES
PEITO DAS CONDICOES DA
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TIVAS DE MUDANCAS DO}

ABANDONA-SE A
IDEIA

¥

TECNICAS DE- CRIA
GAO DE IDEIAS

CRIACKO DE IDEIAS DE
NOVOS PRODUTOS

E A IDEIA
~_ VIAVEL?

TECNICAS DE ANA-
LISE DE DADOS

PROCURA-SE DESENVOL-
VER 0 PRODUTO
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se meio & que tratam de buscar novés idéias. Ja as grandes empre-{
sas estao um pouco mais conscientizadas da importancia dos produ-
tos novos, empregando técnicas para procurar ideias para  novos
produtos, buscando informag6és juntd aos concorrentes e . mercado
consumidor. Ao ané]isaf uma- idéia, as pequenaé e médias empresas
baseiam-se quase que eXc]usivamente na intuicao de seus adminis-
tradores; as grandés empreéas, por outro lado, procuram empregar
técnicas de analise de dados que pefmitam uma decisao baseada em

previsaes a respeito do comportamento do produto

Nenhuma delas, entretanto, analisa o -prob]ema
dando-1he um enfoque sistemico. 0 setor de novos produtos, meswo
quando & considerado importante, € analisado isoladamente  dentro
da empresa. Nao se leva em consideracao a inter-relagao entre os
diversos sétoresvda empresa. Ele nao & tratado como um subsistema
que faz parte do sistema empresa, que, por sua vez, e parte de um
sistema maior: o meio ambiente. Essa analise pode levar a criacao
de conflitos entre os diversos setores da empresa, fazendo com
qué sejam tomadas decisoes aparentemente corretas para determina-
das 5heas, mas que ocasionem problemas para a empresa como um

todo."



CAPITULO IT11
3. ETAPAS DO DESENVOLVIMENTO DO NOVO PRODUTO

Este‘cathulo € essencialmente tedrico, e a matéria a
qui apresentada toma como base as idéias desenvolvidas por PHILIP KOTLER, em

[1). E ele quem afirma que quaiquer produto’

sua obra Administragao de Marketing
‘que venha a ser langado no mercado passa por trés estagios basicos:
- a idéia, compreendendo a criagdo, selecac e avaliacao das ideias;
- o0 desenvolvimento e teste do produto, compreendendo o desenvolvimento de es

pecificacoes e teste de mercado;
- a comercializacao.

0 tempo de duragao de um estagio, bem como as ativida
des que serdao realizadas durante cada um deles, ira depender do tipo de empre

sa e do modo como esta organizada para tratar do problema de novos produtos.

3.1.-.A Idéia do Produto

Nesta etapa, a principal preocupacao & definir
o tipo de produto que sera desenvolvido. Compreende a realizacdo de tres ativi
dades: criagao, selegcao e avaliacao de idéias.
3.1.1 - A Criacao de Ideias

E a fase em que comega a germinacdao do produto. No
principio, nao existe uma preocupagdo com a qualidade, mas com o numero de idei
as que possam ser criadas. Para isso, a empresa deve ter uma definicao bastan-

te clara a respeito de onde buscar novas ideias, bem como procurar estimular o

seu surgimento. Como fontes em que deve buscar essas ideias, ressaltam em im

!

(1) KOTLER, Philip. Administragdo de Marketing; analise, planejamento e . con
trole. Sao Paulo, Atlas, 1974, v.2. p. 615-73.
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portancia as mudancas tecnoldgicas, no meio ambiente, nos gostos e preferencias

dos consumidores, os langamentos dos. concorrentes, as informagoes dos vendedo-

res, os especialistas da propria empresa e o governo. Alem disso, a empresa po-

de reaTizar atividades especificas, com o objetivo de obter ideias para novos
produtos, utilizando-se de teécnicas de criagio de ideias. Entre elas, as mais
empregadas sao: "brainstorming", criatividade operaciona], lista de atributos,
método de delphos, analise morfo]EQica e relacionamentos forgadbs. Essas técni-
cas, em sua maior pérte, consistem de_reuhiﬁes em grupo, seguindo uma detetming

~da orientacao.

3.1.2 - Selegdo Preliminar de Idéias

Nesta etapa, a decisao principal a .ser
tomada diz respeito a viabilidade e operacionalidade da ideéia. Ono
Vo produto e ana]%Sado em'termos de sua compatibilidade com os ob
jetivos, politicas e imagem da empresa. Como pontos importantes; N reséal_
tam o grau de r_isco que_repreéenta, a competicao atual e potencial, o meyr
cado potencial, seu tamanho e nGmero de consumidores. Como fontes [Jafa au
xi]iar a tomada de decisao nesta etapa, encontram-se os ,registros

de empresa, . as fontes oficiais, o0s consumidores e cocncorrentes.

Nao se trata de uma analise minuciosa, é
sim de uh primeira tomada de pdsfgio frente ao problema, de caré
ter-ma{s qualitativo, onde sao eliminadas unicamente as idéias que
.apresentam sinais evidentes de qde sao incompativeis com os objeti

vos da empresa e nao se adaptam as necessidades do mercado.

3.1.3 - Avaliacao das Ideias
As ideias consideradas viaveis e operacionais,

no processo de selecao preliminar, passam por uma analise mais mi
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nuc{oéa, em termos quantitativos. E feita uma estimativa do Tucro
; espetado e das vendas, a fim .de vefificar se justificam que se de
senvolvam :especificagaes do produto. Para a tomada de decisoes
nesta etapa, considera—se_principé]mente a politica atual de mar
keting, levando em conta o tipo de hercado.e caracter?sticas do
produto, a exigencia de forga de ‘vendas, a adaptacao do ptoduto
aos recursos dispom’véis5 as vias de distribuigio exigidas, os e
feitos em outraé linhas de produgéo, a ptevi§§o de custos e 1y
cros;.OS instrumentos de que se vale a empresa para realizar esse

tipo de analise sao as técnicas de pesquisa, sob a forma de estu

dos descritivos, exploratdorios ou experimentais.

3.2 - Desenvolvimento e Teste do Produto

3.2.1 - Desenvolvimento de Especificagoes

~Durante esta etapa, as idéias que passam pelo
proceﬁso de ava}iagéo sao desenvolvidas sob a forma de especifica
coes. 0 pfoduto comeca a tomar forma fisica. E feito um projeto
do produto, tdmam—se decisoes a respeito de seu tipo, tamanho e
embatagem, escolhe-se seu sistema de produgéo e esboga-se um pla
no de marketing para realizar seu Tancamento. Para tanto, a empre
sa deve ter presente os recufsos téchicos de que dispoe, os tipos
de,consumidores a que se destinara o produto,"as atitudes do cdg
sumidor em relagdo ao produto, a fatia de mercado prevista, a es
trutura da concorréncia, o0 enquadramento do produto no sistema de
distribuigao, bem como seu custo de fabricagao por unidade. Em ra

zao da natureza dessas informagoes, elas devem ser buscadas junto

aos consumidores, concorrentes, e nos registros da empresa. Para
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auxilia-la na tomada dessas decisoes, a empresa pode realizar tes
.tes de preferéencia do consumidor, em relagao ao tamanho, tipo, mar

.ca e embalagem.

3.2.2 - Teste de Mercado

Co]oca—sé a prova; pela primeira‘vez, em um
pequeno nﬁmero de mercados bem escolhidos e autenticos, todo o
produto e planejamento de marketing. Procura-se aperfeigoar 0 co-
nhecimento das vendas potencfais dos produtos,\verificando se es-
tarao acima ou abaixo do pbnto de equi]Tbrio, testar planos alter
nativos de mérketing, incluindo a propaganda, identificar as rea-
coes dos distribuidokes em relagao ao novo produto, bem como ob-

ter um melhor conhecimento dos segmentos de mercado.

__Entre as informagaes que a empresa pode obter
quando realiza um teste de mercado,cjtam-se: montante de vendas,
caracteristicas do comprador, habitos de compra, atitudes e rea-
¢oes dos compradores em re]agéo ao novo produto, canais de dis-
tribuicao mais apropriados, eficiencia da propaganda, enfim, to-
das as variéveis de marketing. Os instrumentos de que dispoe sao
as diQersas técnicas de pesquisa de mercado_anteriormente enumera
das, cqnsiderando que, neste caso, assumem uma relevancia maior

os estudos exploratorios.

3.3 - Comercializacao

A idéia inicial, que passou pelo processo de
selecao e se transformou num produto, depois de passar pelo teste
de mercado, deve ser comercializada. Definidos todos os atributos

do produto, a embalagem a ser usada, 0os investimentos em -equipa-
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mentos evinsta1a§6es,'a empresa esta em-condigaes de Tlanca-lo no
mercado. Muitas vezes, nao ocorre a introdug&o imediata do produ-
to a nivel nacional: seu langamento pode ser gradativo, e isso de

pendera da confianca que a empresa tenha em Seu sucesso.

Y

Uma vez na fase de comercia]iiagao, a empresa
deve estar preparada para acompanhar,o seu desempenho e realizar
as modificacoes que sejam necessérias, tanto no produto, em ter-
mos fTsiqos, como no sistema de marketing, devendo, inclusive,
chegaf ao extremo de retira-lo do mercado, no momento em que nao

for mais conveniente continuar a produzi-lo.

As etapas do desenvolvimento de um novo prody
to.estﬁo intimamente relacionadas, e a empresa deve ter-condigaes
de, a qualiquer momento, reformu]ar qua]quer uma delas, realizando
um processo de "feed back"._Na figura 4 a seguir, sao apresenta-

dos todas essas etapas e as relac0es existentes entre elas.
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CAPTTULO IV
4. UM MODELO PARA CRIAGAO E SELECRO- DE IDEIAS PARA NOVOS PRODUTOS

Como ja foi referido, & muito impottante; que
uma empresa esteja continuamente lancando novos produtos, se.-qui-
ser garantir a sua sobrevivéncia. Mas esse processo nao e tao
simples como poséa parecer. Nao basta que uma empresa lance um no
vo produto - ela deve langar o pfoduto certo, e no momento certo.
Para que isso ocorra, deve ter muito cuidado na escolha do
produto que iré introduzir no mercado. Existe um grande nﬁmero de
variéveis que devem ser consideradas»e que, se bem analisadas, po
derﬁo ser instrumentos bastante uteis para que a empresa tome suas

decisoces.

Sabe-se que & necessario o surgimentd de um
vgrande nGmero de idéias, até que se encontre uma rea]menté viavel
para a inttodugﬁo de um produto novo no mercado. Entéo, - quanto
mais criatfva for uma empresa, maiores oportunidades é]a'teré pa-
ra Tangar novos produtos..Entretanto, cada ideia que & considera-
da representa tambem um custo para a empresa. Dessa forma, quanto
mais cedo ela abandonar uma idéia 1nvi§ve],.incorrer5 em menos pre
juTzos:Se descobrir que deferhinado produto nao -deve ser_fabrica-
"do, logo apds o surgimento da idéia, evitara muitos gastos desne-
cessérios, Por outko Tado, quanto mais cedo descobrir uma ideia
viavel, maior probabf]idade haveré'de 1angar um produto bem suce-

dido no mercado.
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4.1 - A Analise da Situacao Atual da Empresa

Pode-seAafirmar que uma empresa deve'éstar cons
tantemente buscando idéias para novos produtos. Entretanto, deve
phocuré-]as de forma organizada, a fim de encontrar um produto que
represente aquilo de que-fea]mente necessita. Para isso, -deve ter
um sistema de informacoes que Tlhe permita ter pleno conhecimento
da situacao em gque se encontra. Nao somente para ]angar um novo}
prodﬁto no momento certo, mas tambem para boder funcionar-eficien—
temente, em qua]qqer Erea em que atua, a empresa deve saber a si-
tuacao em que se entontra, de que ela pode dispor, e como pode rea
Tizar determinada atividade. Um conheciménto completo da situacdo
atual da empresa -abrange trés grandes areas: o modo como realiza a
utilizacao dos recursos, a fDrma como se encontra organizada a sua
administracao geral e a maneira como se fe}aciona‘com 0 meio am-
biente. No campo esbechico de novos produtos, as tecnicas de cria
cao de ideias que emprega irio contribuir para que ela possa ava-

liar a sua situacao atual.

4.1.1 - Utilizagao de Recursos

0s recursos de que a empresa se utiliza podem
ser classificados em cinco grupos: recursos técnicos, recursos hu-
. manos, recursos financeiros, matéria-prima e materiais, e maqui-

nas € equipamentos.

0s recursos técnicos abrangem basicamente o ti
po de tecnologia que a empresa emprega, ao'rea]izar a sua produ-
cao. Neles estao compreendidos todos os elementos re]acionados_com
as técnicas empregadas na produgao, incluindo know-how, conhecimen

to tecnico do pessoal e nivel tecnologico das maquinas utilizadas.
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E bastante importante que esses recursos tenham uma certa flexibi-

lidade e possam ser usados em areas. diversificadas.

Os recursos humanos éompfeendem todos os aspec
tos relacionados com o pessoal com qﬁe_a empresa pode contar. E im -
portante que ela tenha consciencia da potencialidade dos recursos
humanos de que bode dispor. Um nimero razoavel de pessoal de nivel
Superior, dentro_da'empresé, permitiré um funcionamento mais efi-
ciente. Conhecendo as Ereas.de conhécimento tedrico eh que existe
caréncia, podem ser feitos'programas de treinamento de executivos,
com possibilidade de seu aproveitamento em 5reas_diversif1cadas e
permifindo que a 1inha de producao da empreéa também se diversifi

que.

| Ressalta também em importﬁncia; para a analise
de sua sitdagéo atualg'o conhecimento dos recursos financeiros dis
poniveis. Esses fecursos financeiros abréngem 0o capital de giro e
as disponibilidades para}a rea]izagéd de investimentos. Por vezes,
0 1angamento de um novo produto pode exigir um capital de giro um
pouco maior, ou o dispéndio em maquinas, equipamentos e dinstala-
g6es.'Para.poder tomar uma decisao, num caso de;ses, ¢ fundamental
que a ‘empresa tenha conhecimento do montante de que pode,_dispor.
Muitas vezes, a situacao pode nEo estar muito clara, e a ausé€ncia
de tréditos ou falta de disponibilidades para sa]dar,seus compfo~
missos, dentro dos prazos previstos; sao indicios de que existe al'
qum problema nessa area. Como & uma érea de fundamental importﬁncia,
€ imprescindivel quevexista um sistema que permita a empresa detec
tar esses prob]emas no momento em que surgem, estando sempre a par

de sua situacao real.
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Também ha necessidade que exista uma nogao bas
Etanté clara a respeito das métérias-primas e materiais de que a em
presa se uti]iza; ou que podem estar a sua disposicao. O emprégo
de'matéria—prima de baixa qualidade pode ref]etir hegativamente na
imagem da empresa junto aos consumidores. Alem disso, pode haver
dificuldades para a pfodugéof se existe escéssez de matéria-prima.
Por isso, e importante que.se tenha conhecimento da disponibilida-~
de de matéria—prima, como uma a]ternativa para a diversificagéo da

linha de producao da empresa,

Finalmente, como ultimo itém da utilizagao dos
recursos, aparecem as maquinas e equipamentos. E, entre todos, 0
mais facil para que se exerga o contro]e. A empresa, na quase tota
lidade das vezes, tem pleno conhecimento das maquinas e equipamen-
tos de que dispoe. Entrétanto, e necessirio que também tenha infor
magses a respeitb de sua_situagﬁo,em relagéo aos concorrentes. A
substituicao de equipamentos considerados u]trapassados éfbastanté
importante porque, na maioria das vezes, ocasiona uma redugéo nos
custos de produgéé, o que permitira uma redug%o também nos pregoé

e, possivelmente, uma posicao mais favoravel no mercado.

Como se percebe, o conhecimento nao so da ma-
neira como utiliza seus recursos, mas das potencialidades desses
recursds, permite que a empresa tome consciencia da situacao em
que se encontra, constituindo-se em elementos de grande 1mport5n—
cia na tomada de décisBes, tanto na area de novos produtos como em

qualquer outra area em que isso se faga necessario.

4.1.2 - Administragao Geral

Para se ter conhecimento da administracao ge-
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ral da empresa,-é necessario estar 1hfotmado a respeito- de como
i.esltio definidos seus objetivos, de seu plano de ]ucros, da organi”
zagao da empresa, compreendendo 0 p]gnejamento, a divisao funcio-
nal e o fluxo de ihformagées, bem como sobre o ciclo de vida ~de

seus produtos.

Existe uma definigao clara dos objetivos da
empresa, quando 0s seus departamentos tém condicgoes de tracar me-
tas com a fina]idéde de ajudar a empresa a alcanca-los. Isso se
‘torna_possTve1 quando eles estao quantificados. As decisoes a se-
rem tomadas, em qda]quet nivel, nunca podem 1r contra os objeti-

vos que a empresa pretende atingir.

0 plano de lucros da empresa tambem e algo
que. deve ser estabelecido pela administragéo_gera]. Deve ser fei-
to com base em uma previsao o mais rea]iéta’bossfve]. E importan-
te, porque de]e‘pode’depender a escolha de um produto que ofereca

retornos a curto ou a longo prazo.

- -Outro aspecto a ser considerado, na analise
da situacao atual da empresa, € a maneira como ela esta organizaw
da. 0 principal indicio de uma boa Qrganizagéo € a existéncia de
p]anejamento, tanto a curto como a longo prazo. Um plano gera] de
atividpdes da empresa e fundamental, para due possa haver seguran-
.gé na tomada de decisces. Nesse plano devem estér definidas poli-
ticas e diretrizes que possam orientar ﬁodas és atividades a se-
rem desenvolvidas. Entretanto, ele deve ser'basfante realista, u-
tilizando-se, inclusive, de cronogramas que possibilitem a verifi
cagao do cumprimento de suas diversas etapas, e, sempre que possi
vel, empregando mecanismos que cortijam as.possTveis distorgBes e

xistentes. Também deve,apresentar uma certa flexibilidade, permi—
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tindo o reexame e reformulacao de de'terminados pontos que somente a

execucao poderda demonstrar se sao viaveis ou nao.

dutr_o poﬁto, ainda dentro do item organizagao, e a divi
sio funcional. E bastante 1mportante verificar se as fungaes,dentro,“
da empresa, estao bem definidas. Uma coisa que déve éerj evitéda e a su
perposigao de fungoes, bem como a sobrecarga de trfaba]ho para uma-.deter. .
minada pessoa ou.departamento. Tendo em vista que, na organizagﬁp da

empresa, existe delegacao de autoridade, & importante que os geren

tes tenham a necessaria autonomia para tomar suas decisoes.

Fina]mente, deve ser levada em conta a estrutura do
fluxo de 1nforma96es. Para que a empresa funcione de forma eficien-
te, as informacoes devem fluir entre os seus orgaos com facilidade e
rapfdez. Mui tas veZés, a empresa pode ter sérios predezos, por ha
ver entraves em seu_f]uxo deiinformagaes, nao .sendo essas comunica-
das aos Brgﬁos-devidos no momento certo. Somente se a empresa tiver
pleno conhecimento da estrutura de seu fluxo de inforhaéEes ‘poderé

tomar medidas para sanar essas dificuldades.

Um outro aspecto re]acionado com a AdministfagéoGg'
ral de empresa, e que assume grande importhncia na tomada de decisao e o
conhe(fimeirto do ciclo de vida dos produtos; 0 ciclo de vida dos produtOSt-refg_
re-se aos estagios distintos na historia das vendas do produto, segundo Philip
Koflérj(q). Existem quatrd estagios pelos quais passa um produto: introdugéo ';
cresﬁimerrto, maturidade e declinio. Durante a introdugao, 0 aumento.das vendas
e lento e a empresa sofre preju?zos com o produto. E a fase em que o

produto & 1angado} Num determinado momento, tem-se um perTodo de

(1)KOTLER, Phi]ip.. Administragdo de marketing: analise, planejamen
- to e controle. Sao Paulo, Atlas, 1974. wv.2. p. 571.
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crescimento rapido das vendas e comegam a surgir os lucros, que a-

~tingem o maximo quando se aproxima a maturidade. Na maturidade, a

concorréncia ocasiona uma redugao nos precos e consequente queda
nos lucros. Finalmente, no perTodo de declinio, a queda nos lucros
€ mais rapida e comegcam novamente a a}arecer-preju?zos. 0 ciclo de
vida dos produtos & importante porque, se uma empresa deseja man-
ter um’volume tota] de vendas mais ou menos estavel, ou uma certa
margem de 1ucro, deve 1ntroduzir continuamente novos produtos, de
modo que as vendas totais resultantes de produtos em diferentes es

tagios de seus respectivos ciclos. de vida atinjam o nivel desejado

ao longo do tempo.

4.1,3 - Relagoes com o meio ambiente

0 conhecimento das relacoes da empresa com o©
meio ambiente envolve o estudo de sua posicao no mercado, a reali-
zacao da previsao da demanda, sua situacao em relacd@o aos .concor-

rentes e a propaganda de que se utiliza.

Para conhecer sua posicao no mercado, a empre-
sa deve ter condicoes de quantificar a fatia de mercado que The
pérteﬁce. Isso envolve tamb&m as medidas que deve tomar, no senti-
do de qumentar essa fatia, bem como o0s prob]emas que enfrenta para

realizar esse aumento.

Estreitamente ligada a fatia de mercado da em-
presa, encontra-se a sua situacao em relagao aos concorrentes. Quan
to mais informagoes ela tiver em re]égﬁo as atividades dos concor-
rentes, me]hores condicoes teré para acompanhar as suas inovagoes,
ou mesmo sé antecipar a elas. E bastante importante que a empresa

tenha essas informagdes, bem como acompanhe tamb&m as mudangas tec
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nologicas, teﬁdo em vista qhe a empresa que nao rea]iZa inovagoes,
.que nao se adapta as constahtes mudangas que ocorrem no heio que a
.cerca,'difici1menté sobrevive.

Outro_ponto a Sef enfatizado nas re]agaeé da em
presa com o meio ambiente € a previséo.da demanda. Uma empresa se
organiza, programa sua produgéo, procura melhorar em determinados
-pontos, enfim, ,rea]iza qda]qﬁer atividade tendo sémpre em vista
que existe um conjunto de pessoas‘dés gquais iré depender a sua con
tinuidade: os consumidores}‘E emvfuhgéo dos consumidores que a em-
presarvive, e, .por esse motivo, & de vital importﬁncia que procu-
re conhece-los, e ate mesmo prever as suas reagBes. A previséo da
demanda € um importante 1ndicador, para que a empresa possa plane-
jarlnéo apenas a quantidade a ser produzida, mas também o tipo - de
prqduto que deve oferecer ao mercado. A ela deve ser dada uma aten
cao especial, a fim de que possa haver um Forte grau de confianca
de que esta bem pr6xima da realidade, para que possa serVir de ba-
se para serem tomadas decisoes a respeito da quantidade de determi
nado.produto e ser fabricada, da viabilidade do langamento de um
novo~produ£o, ou mesmo para a realizacao de previséo de vendas, re
ceitas e 1ucros da.empresa. Como a demanda de um determinado prodg '
to relaéiona-se diretamente com o seu preco, certamente a existen-
cia de informacoes a respeito dos precos cobrados pelos concorren
tes, ou de flutuacoes que possam ocorrer nos precos dos produtos,
ira influenciar na>cbnf1ab11idade que a'previsao da'demanda podera
apresentar. |

Como Ultimo fator avser levado em consideragao,
na an51{se das relagoes da empresa com o meio ambiente, tem-se a
propaganda, que criaA a -imagem da-empresa'para 0S consumidores.

Trata-se, sem duvida, de um elemento que desempenha um importante
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papel, tendd em vista que age dirétamente sobre 0 consumidor po-
_dehdo, muitas vezes, até mesmo_modificar 0 seu comportamento. Pa-
ra que seja rea]mente eficiente, deve empregar um yeTcu]o que a-
tinja os potenciais consumidores daAempresa, com uma mensagem que
enfatize as qualidades que eles desej;m enconirar no produto. Poi
tanto, os objetivos da propaganda devem‘ser bem defiﬁidos, e o or

camento a ela destinado aparece como um fator que ira determinar

até que ponto esses objetivos serao atingidos.

4.1.4 - Técnicas de Criacao de Ideias

As técnicas de criagao devidéias>foram inclui
das como um item a parte'na analise da situacao atual, porque & a
partir de seu emprégo de forma eficiente que uma émpresa iré en-
'contrar as idéias para a diversificagéb de sua produgéo e o lanca
mento de novos produtos. Muitas vezes, a empresa nao se preocupa
em buscar ideias para novos produtoé, esperandO‘que elas surjam o
casionalmente. Quando isso ocorre, ha uma grande probabi]idade
que fique muito tempo sem,rea1izar inovagGeé, seus produtos enve-
lhecerao e suas vendas tenderao a diminuir. Paravque isso nao a-
conteca, devem ser realizadas reunides com a finalidade especifi-
ca de procurar idéias para novos produtos, empregando técnicas que

auxiliem nessa tarefa.

4,2 - Identificacio dos Pontos Fracos e Fortes da Empresa e dos

Problemas Existentes

Realizada a analise da situacao atual, tendo
consciéncia do modo como utiliza os recursos, da forma como se en

contra organizada, de suas relagdes com o meio ambiente e dos mé-



-38--

todos que‘empréga para buscar idéias.paha novos pfddutos, a empre
sa tem condigoes de identificar éeus pontos ffacos e fortes. E o
momento em que, tendo sido verificados, item por item, todos 0s
setores e atividade§ da empresa, cada um deles passa por um pro-

cesso de avaliacao.

Evidéntemente,.serio encontrados pontos posi
tivos e alguns aspectos negativos. 0O objetivo dessa an3lise seré
tirar 0 maximo proveito dos pontos. fortes apresentados pela empre
sa, e me}horar aqueles em que ela apresenté uma posicao fraca.Cgﬁ
tamente, esses ultimos sefﬁo devidos_a possiveis prob]emas que en
frenta, é caberé ao administrador identificar esses prob]emas, a
fim de buscar uma solugdo. Muitas vezes, isso nao & uma tarefa fa
cil, pois os problemas nao sao evidentes, e seré preciso uma cer-

ta dose de perspicécia para identifica-los.

Suponhamos que a empresa encontre dificulda-
des para,obter crédito junto a um fornecedor. Isso pode ser oca-
sionadb por um prob]ema de capital de giro do praprio fornecedor,
que nao tenha condigoes de vender a crédito. Mas pode ser um pro-
blema da prépria empresa, que nao salde suas dividas nos prazos
devidos, e por isso ndo obtenha crédito. Ela pode ndo estar sal-
dando séus compromissos nos prazos devidos porque nao possui capi
ta}‘de-giro suficiente, ou em decorréncié de probiemas em seu De-
partamento de Finangas. Cabera ao administrador analisar a-.situa-
¢do em particu]ar; com o objetivo de 1dentificar o tipo de prob]g
ma que a empresa enfrenta. Como esse, existem muitos outros casos
em que a identificagao do prbb]ema pode ser um pouco mais comple
xa, devendo o administrador rea]izar um cuidadoso exame da situa-

¢ao, e ate mesmo se utilizar de indicios, para chegar a uma con-
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‘clusao a.reépeito do que realmente 6cofre.'Se 05 problemas envol-
vem as relacoes entre o pe§soa1 da-empresa, por vezes € necessa-
um pouco de psico]ogié para_idenfificé-]os. Tudo isso soméntevde—
monstra que nao e tarefa facil a identificacao dos pontos fracos

e fortes da empresa, bem como dos problemas existentes.:

4.3 - Alternativas de Solucao

Realizada a analise da situagdo atual, identi
ficados os pontos fracos e fortes'da empresa € 0S prob]emas exis-
tentes, & o momento de procurar a solugdo paraos problemas. Eviden
temente, essa solugao devera vir sob a forma de aTternativas; A
escolha dessas a]tefnativas_seré um tanto simp]ifipada, tendo em
vista que se tem um amplo conhécimento da situagid'em que a empre
sa se encontra. Dependendo do tipo de prob]ema que a empresa en-
frenta, a so]uééo poderé ser buscada na érea de novos produtbs ou

.em outras areas.

'Em algumas Qcasiaes, a situacao.em que se en-
econtra a empresa e o tipo de prob]emas que enfrenta poderﬁo deter
minar a fomada de‘deciSGes_na area de novos produtos. Se ela nao
pode réso]ver 0s seus problemas, pe]o}menos a curto prazo, e im-
portante que pelo menos aprenda a conviVer com eles. Se eﬁfrenta
pr651emas finénceiros, se existe escassez de capital de giro,' 0
conhécimento dessa sifuagéo pode determinar que a empresa reso]va
1angar um novo produto que nao envolva um grande investimento ini
Acia] e apresente perspectivdsAde um montante elevado de vendas a
curtb prazo. Se os objetivos da empresa nao estao bem definidos,
e provével qhe seja necessério defini-los corretamente, antes de

pensar em realizar o lancamento de novos produtos. Esses sao exem
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plos que mostram que, se a solucao dos problemas da empresa ndo &
‘encontrada na area de novos produtos, a sua identificagao pode
servir de base para a tomada de decisoes que, de uma forma indire

ta, venham a afetar o setor de novos produtos da empresa.

4.4 - Avaliac3do e Selecao das Ideias Viaveis

As alternativas de.solugﬁo dos problemas  da
émpresa, na area de novos produtos, serEo encontradas sob a forma
de 1déias para produtos que a empresa possa desenvo]ver. Esse cam
po & bastante rico, e, na maioria das vezes, a empresa necessfta
escolher, entre um certo nimero de idéiaé, aquela que. The »seré
mais proveitosa..Norma]mente, 0 e]emento que determina uma tomada
de dec1sao € o retorno esperado ou conJunto de beneficios que ad-
virao para a empresa com a efetivacdo de uma idéia. Entretanto,
por vezes isso & dificil de med1r, e um produto aparentemente me -
nos rentave] pode ser mais vantaaoso para a empresa. Pode aconte-
cer que.um certo produto apresente um custo de produgéo ‘bastante
e]eVado, até mesmo maior que o seu preco de mercado, mas a sua fa
“bricacao implique na abertura de novos mefcados para os produtos
atualmente fabricados pela empresa. E uma analise nao so da dife-
renga_?ntre_receita e despesa diretamente'relacionadas com 0 novo
. prddutd, mas dos beneficios indiretos que a empfésa iré desfru-

tar, que permitira a tomada de decisao, em casos como esse.

Existem diversos fatores‘que irao influir na
tomada de decisao, nessa etapa. Mesmo tendo um conhecimento de
sua situacao, € possivel que exista uma certa dose de duvida na
escb]ha entre mais de uma a]ternativa, Por esse motivo, a empresa

deve procurar estabelecer um critéerio de escolha objetivo, que

cUFSCa |
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permita a comparagao entre as alternativas. Por vezes, um = certo
produto pode resq]ver um prob]ema huha déterminada Erea, mas nEo
atender as necessidades de outra. E importante, poig, que seja es
tabelecido um sistema de prioridade,'com a atribuigéo de pesos as
caracteristicas dos produtos,.debécordo éom a sua import&ncia pa-

ra o atendimento das necessidades da empresa.

4.5 - Desenvolvimento de Especificacses

Se]ecionadas’as idedias para novos produtos,
deve ser rea1{zado 0o seu desenvolvimento. Ceftamente‘haveré oum
programa previamente estabelecido para_isso, que envolva o desen-
volvimento de espetifitagaes e todas as demais implicacoes, inc]g
sive com d teste de mercado. Lancado no mercado, fazendo parte da
Tinha de produgéo da empreéa, deveré passar pelas etapas de intrg
dugio,.crescimento, maturidade'e declinio, cuja dUragEo possivel—.
mente vai depender da corregao dos méfodos utilizados pela empre-

sa, na escolha das idéias para desenvolver,

0 modelo geral para o desenvolvimento de 1i-
déias para novos produtos, na forma como foi descrito nesse capi-

tulo, esta representado na figura 5 a seguir.
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CAPITULO v
- 5. IMPLEMENTACAO DO MODELO

A anﬁlise da situacao existente mostra que, de»
uma maneira geral, as empresas nio se utilizam de um modelo estru-
turado para buscar ideias para novos produtos. Somente as empresas
de grande porte demonstram uma certa preoéupa§50 com o prob]ema,
embora difici]mente se encoﬁtre uma que tenha um departamento cuja
funcao especifica seja buscar ideias para novos produtos.

Alem disso, a grandeAmaioria das empresas nao
realiza uma analise critériosa de sua situacao atual. Existem mui-
fas-que exigem re]atario_de determihadas_atividades, mas uma ani]i
se global, envolvendo todos os departamentoé e as inter—fé]agBes

entre eles, nao e feita.

5.1 - Analise da Situacdo Atual

Existem diversas formaé de realizar uma anali-
se da situagéo atual da embresa. Entretanto, para que se possa
ter uﬁa.visﬁo.g]oba] de todos os setores da empresa e das inter-rg
lagoes entre eles, um 1nstkumento que pode ser usado com grande eQ
: fiéécia e uma lista de verificacao.

Uma lista de verificagdo consiste de uma série
de perguntas que devem ser respondidas pelas pessoas que ocupam de
terminadas fungoes dentrO‘da empresa. Pode compfeender alguns  ou
todos os setores da empresa, referindo-se a um conjunto de ativida
dades que sao desempenhadas dentro dela. 0 objetivo principa] e de

tectar os problemas existentes, a fim de se buscar uma solugao. Pa-
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ra cada pergunta, existem 6(seis) opcdes de resposta, que devem
ser assinaladas pela pessoa que responde. Essas opgcoes sao as se-

guintes:

NA - Nao Apliciavel - Significa que a pergunta
formulada nao tem relacao com o tipo de atividade que o informan-
te desempenha na empresa, nao se aplicando ao setor a que ele es-

ta vinculado.

S - Sim - deve ser assinalada quando a situa?
cao expressa pela pergunta se enquadra perfeitgmente dentro  do

que realmente existe na empresa.

N - Nao - significa que a sifuagio apresenta-

da nao se enquadra dentro do que existe realmente na empresa.

PAR - Parcial - deve ser assinalada quando a
situégéo expressa pela pergunta se enquadra apenas parcialmente

no que realmente existe na empresa.

NS - Nao Sabe - significa que o informante

nao tem condigoes de responder se a situacao apresentada pode ser

considerada como existente dentro da empresa.

AT - Atitude - significa que o informante con
sidera 4ue a situacao apresentada pela pergunta constitui-se em
um proB]ema dgntro-da empresa. Pode ser aséina]ada Junto com as
opcoes S,N ou PAR, e indica que,_segundo 0 informante, 0 prob]ema
‘tem uma certa érandade e e neceésério tbmar uma atitude para.so-

luciona-lo, sob pena de haver um certo risco para a empresa.

No anexo 3, € apresentada uma lista de verifi
cacao para realizar a analise da situacao atual de uma empresa,

envolvendo todas as areas descritas no modelo do Capitulo ante-
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rior.

5.2 - Identificacao dos Pontos Fracos e'Fortes'dé Empresa, e dos

Problemas Existentes

Preenchida a Tista de verificacao pelos res-
ponsaveis pelos diversos departamentos da empresa, certamente ha-
vera determinados setores que apresentam problemas, sendo necessa

rio tomar uma atitude para soluciona-los.

A identifiéagﬁo-dos problemas existentes & u-
ma tarefa'que exige um cerfo grau de habilidade por parte da admi
nistrador. A simples indicagao do problema por parte das pessoas
envolvidas nao significa necessariaménte que o prob]ema exista, ou
. que ele seja o prob]ema principal. Certamente que isso iri fazér
com qUe 0 administrador volte sua atencao para o caso, mas, mui-
ta§ vezes, existe uh outro setor ou uma outra situagao que ocasio

>na o problema indicado, é cabe a ele descobri-]a.

= ~As opinioes das pessoas envolvidas diretamen-
te na situacgao certamente fornecerﬁo 1mportantes subsidios para
que sé tome uma decisao em relacao ao caso em questao. Por  esse
motivo, & importante coletar a opiniao dessas pessoas, levando em
consideragao as suas sugestBeé em relagao as atitudes que  devem
ser tomadas. Dessa maneira, depois de preenchida a lista de veﬁi-
ficacao, & necessério que, nas Ereas em que se considerou a neces
sidade de tomar uma étitude, se dé oportunidade a que o informan-
te descreva qual a atitude que considéra que deva ser tomada. Uma
maneira adequada para se Obter essa informagﬁové fazendo com que
seja preenchido tambéem o formulério apresentado no anexo 4, que e

uma descrigao das areas que merecem atencdo especial e das atitu-
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des que devem ser tomadas. Seu preenchimento & bastante simples,
bastando relacionar as atitudes necessarias, correspondentesléqug
las perguntas em que, na lista de verificacao, foi assinalada a

coluna AT.

Analisando cuidadosamente as respostas dadas
na lista de verificagéo, bem como as sugestoes apresehtadas para
as areas que foram consideradas comd merecedoras de atencao espe-
cial, &€ possivel ter uma visao quase completa da situacdo atual
da empresa. Essa analise permitiré que se identifiquem os pontos
fracos e fortes dé empreSa, bem como se procurem a]ternativas‘pa-

ra solucao dos problemas existentes.

5.3 - Busca de Alternativas

.0 conhecimento da situagao atual e dos proble
mas existentes € bastante.importante para que seja tomada qual-
quer decisao dentro da empresa. Sabendo os tipo§ de prob]emas que
a embresa enfrenta, podem ser identificadas as suas causas. Eles
bodem ser decorréncia de fatores controlaveis ou incontrolaveis.
0s fatbres incontro]éveis geralmente sao externos, ou decorréncia
da pr6ptia estrutura do meio ambiente em que se encontra a empré-
sa. Askvezes, sao de ordem -conjuntural, e; embora nEo'possa ser
,tdﬁéda uma atitude para modifica-los, o seu conhecimento é‘impor-
tante, porque podem ser evitados. Se existe escassez de ,matéria-
prima para um determinado produto, dificilmente a empresa tera
condicoes de tomar}uma atitude que réso]va esse prob]ema. Mas ela
pode se dedicar a fabricagéo de um outro tipo de produto, que em-
pregue uma matéria-prima de maior abundancia. EsSe e um caso tipi

co de problema ocasionado por um fator incontrolavel, e cujo co-
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nhecimento perm1te que a empresa tome uma atitude para contornar a
situacgao. Se as causas dos prob1emas decorrem de fatores contro]a-
‘veis, o conhecimento da existencia desses prob]emas,' por si S0,
permitiré que a empresa tome as atitudes necessérias-para reso]vé-

los.

As a]terhativas com que a empresa se defronta
sao de dois tipos: ou se réferem a area de novos produtos, ou as
ohtras 5reas.'Neste trabalho, nao serao consideradas essas ulti-
mas, embora se reconhega a sua importéncia. Entretanto, aqui se
procurou foca]izar unicamente aquelas atividades que se re]acionam

com a area de novos produtos.

As alternativas relacionadas a area de  novos
produtos referem—se quase que exclusivamente a criagéo e. se1e§50
dejidéiaé péra desenvolve-los. Devem ser procuradas idéeias que se
ajustem as condigoes apresentadas pela empresa. A forma como se en
contra estruturada a empresa, em termbs de pontos fortes que apre--
senté e prob]emas que enfrenta, 1r5 indicar que tipo de produtb e-
la poderé desenvo]ver. Os prob]emaé detectados na analise da situa
cao afua] & que irao determinar quais as caracter?sficas que deve-
rao ser levadas em consideragao, na selecdo de ideéias para o desen
vo]vimgnto de novos prbdutos. Como exemplo, podemos citar 0 caso
em due a empresa chega a conclusao que desfruta de uma posigao des
favotéve] no mercado, em virtude da ma qua]idade de seu produto. E
evidente que, se pode ]angar um produto que apresenta um alto ni-
ve].de qualidade, esse fator teré um peso bastante érande no momen
to em que tiver que tomar uma decisao a respeito do seu desenvolvi

mento.
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| 0‘conhgcimento dos prob]emas, por vezes,»po-
‘de Tevar a héa]izagéo de atividades que, nao sendo especificamente
da érea de. novos produtos,_estejam re]acionadas ou apresenfem re-
flexos nessa area. E o caso em que inexistam informagoes sobre lu-
cros e vendas de cada produto da empr;sa. Como essas informagaes
sao bastante 1mportantes, inclusive para a rea]izagao de um plane-
jamento das atividades da empresa, isso constitui um prob]ema cuja
solugéo e a criaé&o de um sistema de registro e analise do compor-
tamento dés vendas e dos custos dos produtos da empresa. Criado es
se sistema, € provavel que se conclua que existam prodUtds que
causam prejuizos para é‘empresa, e devam ser retirados da linha de
produgEo. Isso traré necessariamente implicacoes na érea de novos
' produtos, tendo em’vista que deveré ser criado um_novo}produto que

substitua 0s que estao velhos ou previstos a morrer.

Existé uma grande variedade de prob]emas queA
podem ser detectados na analise da situagao atual, e que trazeh im
plicagoes na 5rea de novos produtos, de forma direta ou indireta.
Com base na ]ista-de verificagﬁo apresentada anteriormente, € pos-
STve]vre]aciondr 0s problemas que podem ser detectados na anglise
da situacao atual, nas diferentesléreas da empresa, bem como as im
plicacoes que cada um deles pode apresentar na area especifica de
novos produtqs. Entretanto, céda empresa deve ser analisada indivi
dualmente, e a listagem apresentada no anexo 5. deve servir unica-
mente como uma orientacao,sendo heceSsério queé aquele que for rea-
lizar a analise, em cada caso, tenha condigoes de identificar se o
prob]ema em'questéo existe rea]mente dentro da_empresa, e se é al-

ternativa apresentada corresponde a uma solucao para a empresa.
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Os prob]emas_detectados servém de baée para que
a empresa possa tomar umaldeciééovem re]égéo as idéias-péra novos
.produtos que pretenda desenvo]ver. Mas essas ideias devem ser' pro.
curadas com bastante éuidado. Isso pode ser obtido com oempregode
fécnicas especiais desenvolvidas unicamente para essa finalidade :
as tecnicas de criagdo de id&ias ja citadas.

Tudo iéso iré permitir que a empresa reﬁna um
grande nﬁmero-de a]ternativas para.d reso]ugéo de seus prob]emas e
:serio, no caso, ideias paré-hovos ppodutos¢'0 préximo passo e, en

tao, procurar uma forma de avaliar essas alternativas.

5.a .- Avaliacao e Selecao

As ideias criadas pelos métodos citados anteri
ormente devem ser avaliadas., Tehdo detectadolbs problemas existen-
tes e re]acionado as suas implicacodes na érea de novos produtos, a
empresa tem condigaes_de'se]ecionar essas ideias. Conhecendo a sua
'situacao, € possivel realizar uma ponderacao a respeito das carac-
teﬁsticas- des prjodutos que mais se adaptam as necessidades da érhpr:esa.
Com isso, ha condigaes de se construir uma matriz de avaliagao pa

ra as jdeias de novos produtos.

A matr_iz de  avaliagao. .é empregada .com a finalidade
de se]e;ionar as ideias de novos produtos. Em suas linhas, sao listadas as
caracteﬁsticas que sSo rjeputadas impdrtantes parja_avah'arj um novo pro
duto. Devem ser considerados os ref]exos que o’novo produto iré .apresentar
em todos os setores da empresa. A cada uma dessas caracteristicas sao a
frit)quos pesbs , de acordo com a sua 1mport5ncia para a empresa, de forma
que a sorﬁa de todos os pesos seja igual a 1 (um). A atribuigé’o desses -pg

sos tem um certo grau de subjetividade, mas, considerando que ja foi fei-

\
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ta a analise da situacao atual da empresa, deve-se toma-la como guia para
a construcdo dessa matriz. Serda dado um peso maior as caracteristi
cas do produto que vierem a contribuir para reso]ver QS'principais
problemas que a empresa énfrenta, ou que atendam a uma limitacdo

que a empresa apresente e que nao possa ser superada.

Nas colunas da matriz, ha uma escala numérica de on

ze itens, de 0,0 a'1,0. Para cada idéia analisada, o tomador de decisio u

tiliza uma'matriz de avaliagao. Nessa matriz, na escala numérica, ele assi

‘nala o quanto cada caracteristica esta representada, em termos per
centuais, na idéia de novo produto considerada. Esse valor assina-

lado e multiplicado pelo peso ahﬁbuTm)a cada caracterTstica, e o re

sultado & colocado na Gltima coluna. A soma dessa Ultima coluna i

ra representar o indice de avaliacao dessa idéia do produto.

. _ A empresa estabelece uma escala de aceitacao
de cada ideia. Geralmente, um indice de avaliacdao . entre 0,00 e
0,40 sighifica uma idéia ruim; entre 0,41 e 0,75 regular, e entre

0,76 e 1,00 uma boa ideia.

A Figura 6 a seguir apresenta um modelo dé ma
triz de avaliacao. Nela, nao aparecem 0s pesos re]ativos de cada ca
rdcterfstica. Esses pesos serao atribquos de acofdo com a.anélise
da situagéo atual, havendo detérminados fatores que irEo contribu—
1r para que um-certo item apresente maior ou menbr peso relativo.Ov
valor assinalado na ésca]a numérica dependera de a idéia do produ .
to se adequar mais ou menos as necessidades da empresa. Os fatores
que irEo determinar olaumenfo,em seu peso re]ativo, bem como a quan
tificacao da representatividade da caractér?stica na escala numéri

ca podem ser extraidos do Anexo.5.
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" FIGURA 6
MATRIZ DE  AVALIAGAO
: (R) ESCALA NUMERICA  (B) THDICE DE
CARACTERISTICAS PESO AVALIAGKO
RELATIVO | 0:0]0:1]0.2{0.3/0,410.,5/0.60,70,8 0,9 11,0 | 4 x g,

RECURSOS TECNICOS

LINHA DE PRODUGAO

MATERIA-PRIMA E MATERIAIS

MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

INVESTIMENTOS

CICLO OPERACIONAL

0BJETIVOS DA EMPRESA

PERSPECTIVAS DE LUCRO .

NIVEL DE QUALIDADE

CuSTO DE PRODUGAD

CANAIS DE DISTRIBUIGHKO

IMAGEM DA EMPRESA

PREVISAO DA DEMANDA

0SCILACAO DE PREGO

SIMILARIDADE A0S CONCORRENTES

TOTAL

1,00
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Na. matriz de avaliacdo, no que sé refere a
recursos técnicos, se a analise da situacao atual Constatou que
0s recursos tecnicos da empresa $30 obsoletos, nao flexiveis | ou
limitados, esse itém tera um peso relativo maior, e o produto que
empregar em maior grau 0s recursos técnicos da empresa obtefé uma
avaliacao mais préxima de 1,00. No que se refere a linha de produ
‘¢ao, 0 aumento Qe peso relativo ocorrera se tiver sido constata-
do que os recursos humanos da empresa sao limitados 3 sua area de
atuacao; nesse caso, estara mais proximo de 1,00 na escala numéri
ca o produto que mais se enquadrar dentro da linha de produggo da
empresa. Quanto a matéria-prima e materiais, o peso relativo sera
maior se a matéria-prima empregada’atua]mente pelos produtos da
empresa for limitada ou possuir_pregos elevados; me]hor avaliacao
receberé o produto quanto mais abundante ou mais barata for a ma-_
téria-prima que empregar. Em re1ag§o a méquinas e equipamentos, o
peso aumentara se oS que sao empregados atualmente estivefem obso
letos ou apresentarem manutencao deficiente; nesse caso, seré me -
lhor avaliado o p;oduto cujo procésso de fabricagao depender me-
nos do equipamehfo utilizado. 0 item investimentos teré peso mai
or quanto menores forem as disponibilidades de recursos para rea
liza-los; a avaliacgao seré maior quanto maior for o grau em que o
produto empregar o equipamento existente na empresa. 0 ciclo ope-
racipna] assumiré maiof importﬁncia na medida em que o capital de‘
giro ?or insuficiente ou houver dificuldade na obtengao de crédi
tos; nessas condigoes, quanto menor o cié]o operaciona] do produ-
~to, mais pontos obteré na escala numérica. Quanto aos = objetivos
,da empresa, pesaréo mais se houver rea]izagéo de atividades con-
flitantes com eles; evidentemente, seré mais va]orizado 0 produto

que melhor se adequar a esses objetivos. As perspectivas de lucro
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praticamente sehprevdeveréo ser consideradas.como uma caracterTsti
ca que deve aprésentar uma ponderagdao mais elevada, tendo em vista
a natureza e os ijetivos:de uma empresa. 0 nivel de qualidade te
ré mais peso se a empresa apresentar-uma posigao desfavoréve] no
mércado, devido a baixa QUa]idade de seus produtos{ 0 custo de pro
ducao teré um peso maior,se 0s produtos'atuais tiverenlpkegosa1tos.
Quanto aos canais de»distribuiggo, seu peso re]ativo seré maior se
vaque1es que sao ehpregados'atua1mente pela empresa apresehtarem de
ficiéncias; o maior valor na esca]a.numérica dependera da eficién-
cia do canal de distribuigéo a ser uff]izado peWQ produto. Aimagem
da empresa teré um’peso maior se estiver ruim e fazendo com que
a,empresa ocupe uma posicao desfavoréve] no mercado. A importancia
da previsao da demahda'na avaliacao.do produto nao precisa ser ex
plicada. A osci]agéo de precos teré um peso maior quando houver au
sencia de informagﬁes sobre os precos dos concorrentes; nesse caso,
a avaliacao seré maiqr quanto menos oscilagao de preg¢o o produto a
presentar. A similaridade aos concorrentes € uma caracter?stica a
ser consjderada com maior peéo, na medida em que a empresa tiver
prob]emas no que diz respeito a propaganda; nessas condigcoes, sera
dada mais importancia ao produto quanto mais similar aos concorren

tes ele for.

Preenchida a matriz de avaliacao, as idéias
que tiverem um indice considerado satisfatério (gefa]mente, nesse
tipo de avaliagao, em que sao atribquos pesos, 70% do totai e Cog
siderado suficiente).poderéo passar para a fase seguinte, em que &
e]aborado um programa para o desenvolvimento de especificagoes, rea
lizado o teste de mercado e a comercializagao dos produtos que aem

presa considerar que vale a pena desenvolver.



-54-

Se a empresa se organizar de forma a reali-
- zar todas essas etapas para desenvolver novos produtos, praticamen
te n3ao correra o risco de langar no mercado um produto que nao te-

nha aceitacdo ou n3o corresponda as suas necessidades.



CAPITULO VI
6.. APLICAGCAO PRATICA

Com a‘finalidade de verificar a funcionaiidade do mode-
lo, pkocurou—se rea]izaf uma aplicagao prética. Para tanto, foi escolhida  uma
empresa do ramo frigorTfico, e foram rea]fzadas entrevistas com seus gerentes,
com o objetivo de'rea]izar.a analise de sua situacao atual. Nessas enttevistas,
| foram utilizados os modelos constantes dos anexos 3_e 4 deste trabalho. A se

‘guir, sao apresentados os resultados dessa analise.

6.1 - Caracterizacao da Empresa

A empresa escolhida possui cerca de 250 empfegados, sen
do, portahto, uma empresa de tamanho médio, de acordo com a classificagao adotg
da nas pesquisas rea]izadas neste traba]ho. Dedica;se a fabricagéo dos 'segujg'
tes produtos: |

1. frango congelado

2. frango esfriado
. porco de corte
. gado de corte

adubo

S s w

ragoes

~J

. oVos frescos

8. oleo de galinha
9. pintos de um dia
10. galinha congelada
11. galinha esfriada ‘
12. Gleo |

13. farelo



6.
Ela tem sede em Porto A]eére - RS, e seu mer'
cado pode sef dividido em trés faixas:'Estado do -Rio Grande do
:Sul, Mercado Nacional e Internacional. A produgsb & vendida pa
'ra varejistas, a grande maioria constituindo-se em 'supermertg

dos. Tudo o que & produzido € vendido.

A estrutura organizacional da empresa esta a

presentada na Figura 7 a seguir.

FIGURA 7 |
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
DA EMPRESA

DIRETOR
PRESIDENTE

DIRETOR DIRETOR DIRETOR

: SUPERINTEN-
COMERCIAL DENTE - FINANCEIRO

i

PRODU-| | ConsTRUN EXPANZICONTABT FINAN-
cro || VENDASHICOMPRASE " e “sro || TpADE BANCOS {" ¢ 1

6;2 - Analise da Situacao Atual da Empresa

Com a finalidade de realizar a analise da si
tuacao atua] da empresa, foi solicitado a seus gérentes que pre

enchessem a lista de verificacao constante do Anexo 3. A referi
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da lista foi preencﬁida pelos gerentes de ProdugEo, Vendas, Com
pras, Contabi]idade, Finangas e Diretor Comertial.

Com base'nas respbsfas 6btidas, pode-se resu
mir a situagao da empreSa, em suas difefentes areas. Nos itens . a
seguir, sao apresentadas as perguntas formuladas e a fpeqﬂéncia
das respdstas, seguidas das conclusoes a que a pesquisa levou, . em

cada uma das areas.

RECURSOS TECNICOS ' | NAf S| N PAR} NS} AT

1. Existem ameagas de que 0s recursos técnicos 1
usados. pela empresa se tornem obsoletos? . .

2. Os recursos técnicos da empresa podem ser q 15
plicados em outras areas?

3. Ja foti perdida alguma oportunidade de melho
rar a sttuagao da empresa, pela imposszbzlz FIRININEE
dade de aplicar os recursos técnicos em ou '
tras areas?

4. Ja foi notada alguma deficiéncia em  algum
setor, por falta de disponibilidade ou de 1131 111
qualzfzeagao dos recursos técnicos da empre

. sa?

Nota-ge que existe deficiéncia na Erea de re
Cursos técni cos atualmente, principalmente em razao da obso]escén-
cia dos eduipamentos empregados pela empreSa.‘Entretanto, esse pro
blema ja foi sentido e foram tomadas_providénciaS'para soluciona
;10, tendo em vista que a empresa'tonstruiu uma nova fébrica e ag

quiriu novos equipamentos, que estao em vias de substituir os que

s3o atualmente empregados.
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- RECURSO0S HUMANOS

N |PAR

NS

AT

Existe caréncia de pessoal de nivel superi-

Tem-se notado a falta de conhecimento tedri
co do pessoal da empresa, em determinadas a

. reas?

Tem sido notada alguma falha em determinada
atividade, devido a falta de  qualificagao
do pessoal que deve desempenha-la?

Algum drgao ou departamento da empresa tem
funcionado de forma ineficiente, em decor
rencia de despreparo do pessoal?

Considera que deveria haver um programa de
treznamento de executivos em quavs das se
guintes areas:

- (a) marketing

. (b) produgao

(c). vendas

(d) finangas

- (e) publicidade e propaganda

10.

Ha possibilidade de aproveitar os recursos
humanos da empresa em outras areas?

71,

Ha disponibilidade de mio-de-obra na regiqo

. que possa ser empregada na empresa?

Nota~se que um dos principais problemas com que a

empresa se defronta € a caréncia de mao-de-obra especializadae téc

nicos de nivel medio.

rico para o desempenho de suas funcgoes.

Essa deficiencia,

de

Existe falta de pessoal com conhecimento teo

acor

do com depoimentos prestados pelos gerentes, apresenta maiores

flexos na area de producao.

re




-59-

MATERIA-PRIMA E MATERIAIS NA N JPARINS {AT
.12, Tem sido notada alguma dificuldade na  ©ob |, 7latl-1-
tengao de matéria-prima? R
13, Essa dificuldade na obtengao de matéria-pri
ma tem sido causada por:
(a) prego elevado 2 -1-111-
(b) escassez de matéria-prima 2 -l11%-1-
(¢) atrasos nos prazos de entrega 2 Iy~ 1-
14, A qualidade da matéria-prima empregada pe 1 N I I
- la empresa é satisfatéria? B
15. A empresa, nos ultimos 6 meses, deitxou de
atender a pedidos de clientes, em decorrén | 1 5 -1-1-
ecita de falta de matéria-prima em estoque?

A materia-prima € um outro ponto que ocasiona
probTemas para a empresa. A sua escassez faz com que Seu prego se
ja elevado e haja uma certa dificuldade em sua aquisicao. Entretan
to, apesar disso, a empresa nao tem deixado de atender os pedidos

de seus clientes. Mas a qualquer momento & possivel que isso venha

-

a ocorrer,

MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

. letos?

NA N {PARINS {AT
16. Considerando as maquinas e equipamentos de
' que a empresa dispoe para realizar a sua
produgao, ela poderia ser classificada, em
relagao aos concorrentes, como:
- (a) atrasada 1 {s51-1-1-
(b) em posigao média 1 -1-i-1-
(e). avangada 1 -1-1-1-
17. A produgao tem sofrido atrasos, nos  ulti
mos 6 meses, devido ao mau funcionamento ou | 1 31-1-1-
.. quebra de maquinas?
- -
18. Existem maquinas ou equipamentos em funcionamento
na empresa que poderiam ser classificados como obso| 1 41-1t-1-




sos tecnicos:
obsoletos, mas ja foram tomadas providéncias para a sua

¢ao. Ao analisar este item, os gerentes deram suas respostas consi

Esse item ja foi referido quando se tratou dos recur-
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derando os novos equipamentos a serem utilizados pela empresa.

as maquinas e equipamentos empregados atualmente sao

substitui

BIBLIOT=CA CENTRAL

RECURSOS FINANCEIROS NA|S I N [PARINS AT
19, Em geral, a empresa salda seus compromis— | _ el 1-1-1-
sos dentro dos prazos devidos?
20. 0 éapttal de giro de que a empresa dispoe
é sufzczente para a realizagao de suas ope |- 14}i-1-12 |-
ragoes normais?
21. Existe possibilidade de aumentar o capital
de giro, sem causar transtormnos para a em |- 13- {-]38 |-
presa?
22. HG disponibilidade de recursos financeiros | _ st71-1al-
para aquisigao de novos equipamentos?
23. A empresa tem faczlzdade na obtengao de
créditos:
. {a) junto aos bancos? -151-1-111-
(b) junto aos fornecedores? -141-1-12%-
24, Foil sentida alguma dificuldade na realiza
- g¢ao das seguintes atividades, em decorréen-
cta da falta de recursos financeiros:
(a) aquisigao de equipamentos necessarios | _ 1 1al-121-
as operagoes normais da empresa?
(b). pesquisa e desenvolvimento? -{-l2l-121{-
(c¢) teste de novos produtos? -1-t1t21|-12}-
25. 0s prazos concedidos pelos credores, na 1i _
quidagao das dividas da empresa, tém sido | -}j4}-1-i21-
suficientes?
26. Ha possibilidade de conceder um prazo mat
or para a liquidagao dos débitos dos elien |-|2]|2|-|2]-
tes. da empresa?
«UFSCo»
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Um dos pontos fortes da empresa € a disponibilida
de de recursos finahceiros. Ela Sa]da seds compromissos sempre em
dia, e nio tem problemas quanto 3 obiengSo de créditos junto aos
bancos e fornecedores. Esta, inc]usiVe, em fase de expansao, tendb
construido um novo pfédio é adquifido novos equipamentos, cdml fi’
nanciamento conseguido junto ao BRDE - Banco Regiona]_de Desenvol-

vimento do Extremo-Sul.

DEFINIGCAO DE OBJETIVOS ’ - INA}S | N [PAR{NS [AT

27. Voce tem condigoes de enumerar os objeti | _ |, |_ 15 |_1_
vos da empresa?

28, Esses objetivos estao formulados com clare
: = Cl-lasiztlz1-1-
za e podem ser quantificados?

29. 0 Departamento a que vocé esta  vinculado
tragou metas com a finalidade de agudar aj}j- {56 ]-11 (-1}~
empresa a atingir seus objetivos?

30. Existe alguma atividade desempenhada pela
empresa que possa ser considerada confle Y - V114 }1-1}11]}-
tante com os objetivos visados?

Conforme atestam os dados acima,'todos 0s geren
tes estao, pelo menos parcialmente, a par dos objetivos estabeleci
dos pe1a alta'administragﬁo da empresa, procurando pautar as ativi
dades de.seus Departamentos em conformidade com esses objetivos.

Embora um dos gerentes tenha afirmado haver ativi

dade conflitante com os objetivos, nao soube defini-la exatamente.

PLANO DE LUCROS DA EMPRESA ' NA} S | N JPAR|NS{AT

31. A empresa estabelece um objetivo de lucro 212
a ser atingido, em cada exercicio? .

32. Esse objetivo é estabelecido com base em uf o |,
- ma previsao que permita quantifica-lo?
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PLANO DE LUCROS DA EMPRESA (Coﬁt.)

(h)

NA PARINS {AT.
33 0 obgetwo de lucro fot attngtdo no ultimo e Py 712 1-
xerc%czo? .................................. o
34, A causa de esse objetivo nao ter sido atan
gtdo foi: :
(a) erros técnicos nas previsoes 4 -111-
(b) ‘entrada de concorrentes no mercado 4 -111]-
(e) falta de propaganda 4 -111]-
(d) falhas admin¢stratipas.. 4 -l11-
(e) surgimento de substitutos para nossos |, P
produtos .. .. . . ..
(f) retragao na demanda 4 -111-
(g) acontecimentos imprevisiveis 4 -111-
outra -i11r-

Cros para a empresa.
ma meta de lucros a ser atingida.

parte das perguntas foram

Nao existe uma definicao clara de um plano de Tu

Nem todos os gerentes estao conscientes de u
Essa € a razao pela qual grande

consideradas nao aplicaveis.E certo que

todos sabem que existe um objetiVo de obter lucros, mas um plano
estabelecido no inicio de cada exercicio nao & feito.
ORGANIZAGKO DA EMPRESA NA PARINS JAT
36. A empresa realiza um plano geraZ de suas
atividades:
(a). a ecurto. prazo?. . 1 -1-1-
(b) a longo prazo? 1 -1-1-
36. Nesse plano geral sao definidas politicas
e diretrizes que servem de base para que |1 -1-1-
os departamentos formulem suas. metas?
37. Sao feitas alteragoes freqillentes no plano N

geral da empresa? ..
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ORGANIZAGAO DA EMPRESA (cont.) .

Ina

PAR

NS

AT

38.

0 plano geral esta sendo rzgorosamente sg

guido? . . L

39.

No Departamento a que vocé esta wvinculado

existe um planejamento de atzvzdades a cur
to e a longo prazo? .

40.

Esse planejamento esta sendo executado de

~acordo com o cronograma estabelecido?

41.

Existe alguma decisao que deva ser tomada

pelo seu Departamento que esteja sendo a—-

tribuida a um outro. Departamento?

42.

Existe determinada area em que vocé . deve

" tomar decisoes e que considera que deveria
ser atribuigao de um outro orgao ou Depar

tamento?

43.

Considera que possui a autonomia  necessa

ria para tomar suas decisoes?

44,

‘Poderia haver uma diminuigao de sua carga

de trabalho, com a delegagao de uma parte
de suas fungoes a uma outra pessoa, - 8sem
prejuizo, ou até mesmo com vantagens para

. a. empresa?

45.

Tendo em vista a fungao que vocé desempe

nha, considera correta a sua posigao, den
tro. da estrutura funcional da empresa? . ..

46.

Sao realizadas reunioes peribdicas,  para
dtscussao dos problemas relacionados a sua
area de atuagao?

47.

Vocé considera que essas reunioces deveriam

. ser realizadas com maior freqﬁencza9

48.

Considera que as dectsoes tomadas pela al
ta administragao da empresa e que afetam o
seu Departamento, lhe sao comunicadas com
a devida antecedéncia?

49,

As decisoes tomadas por outros Departamen-

tos, que afetam também o seu, Llhe sao comu

nicadas no devido tempo?

80.

Ja houve reclamagoes de outros Departamen-
tos, a respeito de informagdes que vocé de
verza transmitir~lhes e nao. o fez?




-64-

ORGANIZAGAO DA EMPRESA (cont.) " NAlS | N |PAR|NS|AT

51. Houve alguma medida, tomada por outro De
partamento, que, de alguma forma, afetou o |- {113 j2|-|-
seu e nao lhe foi comunicada?

52. Sdao realizadas reunioes periddicas, com a
finalidade de discutir os problemas dal-13}|3t-1-1]~-
_empresa (interdepartamentais)?

53. Considera que essas reunioes deveriam ser
- realizadas. com mator freqllencia?.

0 princiba] prob]ema que a empresa enfrenta, a
nivel de organizaééo, € a nao existencia de uma definicao clara de
fun§6es. Existem determinados gerentes que estao sobrecarregamm de
traba]ho, tomando decisoes em mais de uma 5rea. Percébe-se a neces
sidade.de uma reorganizagio, com redistribuigéo das fungoces, dando
uma maidr autonomia para os gerentes, a fim de que possam tomar
suas decisoes com mais'seguranga e diminuindo a carga de trabalho
de alguns deles. Deve-se ter em mente que os praprios gerentes - se
dao conta de sua sobrecarga, sugerindo que seja tomada uma atitude

para resolver esse problema.

- Embora o sistema de informagﬁés dentro da empre
sa funcione a contento, nota-se que existe necessidade de se rea]i
zar reuniées periédicas entre os elementos da administragéo da em
presa, éom a finalidade de p]anejar as atividadés da empfesa e dis
cutir os problemas gxisténtes. Atua]ménte, €ssas reuniSes nao 550

realizadas periodicamente.

CONHECIMENTO DO CICLO DE VIDA DOS PRODUTOS INALS | N |PAR[NS AT

54..F feita uma analise individual do montante
..... de vendas e do lucro de cada produto?
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CONHECIMENTO DO CICLO.DE VIDA DOS. PRODUTOS (ccont.) {NA} S | N |PARJNS|AT

55. Existe algum produto cujo montante de ven 1'
. das. esteja em declinio? ~ . ... . . L

[\U)
]
!
(Y
!

56. Esse decZznzo pode ser considerado perma
. nente?

57. Ha algum produto cuja manutengao em nossa
linha de produgao ocasione prejuizos para |2 |1 }13|~-{-1}-
a empresa? ... L

58. Ha algum produto que seria aconselhavel re

tirar da linha de produgao? . 3 Rl L Rl B B

59. No ultimo ano, foi langado aZgum novo proialafafl-t-1-
duto pela empresa? . : : o

60. Esse produto novo esta tendo boa acetltagao 'R PN D D I
no mercado?

61. Existe um esquema para langamentos periodi stz lsl-1-1-

. cos. de novos produtos. pela empresa? .

Embora trés gerentes afirmem que & feita uma a
nalise individual do montante das vendas e do lucro de cada produ
to, pelo que pudemos concluir, em contatos verbais mantidoé com oS
diretores da empresa, na realidade, nio & feita uma anﬁ]iée tao e
" xata quanto possivel do 1ucro obtido com. cada produto. Tem-se uma
idéia -aproximada do montante de vendas de cada um, mas nao ha um

sistema de custos que permita que se calcule com exatidao o Tlucro

de cada produto.

Também nao existe preocupagéo-com o lancamento
de novos produtqs A adm1n1stragao da empresa cons1dera que, dado
que tudo o que &€ produz1do € vendido, nao ha necessidade de pen-
sar em 1angar novos produtos, Alguns gerentes se referiram a um
' produto novo que, na rea]idade, e um mercado novo: trata-se da en
trada da émpresa no mercado de exportagEo. Mas produto novo, no

sentido de incorporagao de algo novo ao conjunto de produtos da em

presa, esse nao existe ha bastante tempo.
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POSIGAO NO MERCADO NA PARNS AT
62. A empresa tem condigdes de quantificar a [, N
sua fatia de mercado? .. : ,
63. Ja foi tomada alguma medida, no sentido de |, I I
aumentar a fatia de mercado de sua empresa?
64. A empresa nao aumenta sua fatia de mercado
devido a problemas em: '
(a) informagao sobre os pregos 5 -1-1-
(b) qualidade dos produtos 5 -1-1-
(¢) caracteristicas dos produtos 5 -i-1-
(d) prazos de entrega 5 - 1=-1-
(e) propaganda 5 -{-1-
(f) qualificagdo da forga de vendas. 5 -1-1-
(g) canais de distribuigao 5. -{-1-
65. Sabe-se de algum competidor que tenha intro
duzido recentemente um novo método, técnica,| _ N
~ou empregado em novo matertial, componente
ou equipamento?
66. .Ja foil feita uma analise do custo ou da pra
ticabilidade de nossa empresa também adotar |6 - 1-1-
essa inovagao? '
67. Normalmente, a empresa tem tido éxito ao
) realizaqr uma previsao das inovagoes realiza |6 - 1-1-
das pelos concorrentes?
66. A empresa tem conseguido se antectipar a con |, N I
correncia, no langamento de novos produtos?
69. Tem sido notada a ocorréncia de algum fator
que possa-abalar a imagem da empresa Junto }2 - {-1i-
- ao. mercado consumidor?. )
720. A empresa ja sofreu algum prejuizo, por nao
ter previsto alguma mudanga ocorrida no mer }2 - |1-1-
cado?
?1. Em geral, pode-se afirmar que a empresa a
2 - 1-1-

companha de perto as mudangas que ocorrem
na tecnologia? :
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Ate agora, a empresa nio encontrou problemas pa
ra quantificar a sua participagao no mercado. Com a abertura" que
conseguiu ad’entrér}ho ramo de exportagoes, tudo o que ela produz
ela vende. Alem disso, oS diretores da empresa encaram 0‘mercado co
mo um campo em que nao existe muita possfbiTﬁdade de realizar inova
coes, tanto que nao se preocupam muito em verificar ou prever o que

0os concorrentes estao fazendo, em termos de buscar novos produtos.

Dois gerentes sefreferiram a um prob]ema que
quase abalou a imagem da'empresa-junto ao mgrcado consumidor: devi
do d&o cheiro que resu]ta de suas operagBes, hodve rec1ama96es de
queve1a estava poluindo a Erea. Entretanto; esse pfob]ema foi apa
rentemente contornqdo, pois analises rea]izadas constataram que
suas operagBes nao causam poluicido, e esse fato nao ocasionou ref]g

xos negativos em seu volume de vendas.

PREVISAO DA DEMANDA | ~ NA|S [N [PARINS jAT

72. A empresa realiza periodicamente uma prevtsao 15 i-0-1-1-
da demanda de seus produtos?

78. A.previsao da demanda serve de base para a |, g |_ |- |-1_

tomada de decisoes dentro da empresa?

74, A empresa esta sempre a par das flutuagoes
ocorridas nos pregos, conseguindo geralmen 1{41-1-111-
te prevé-las com a devida antecedéncia?

75. A empresa esta bem informada a respeito dos

pregos cobrados pelos concorrentes? 1 4 .
76. 0 volume de vendas dos produtos da empresa
tem se comportado de acordo com as previ I1f4g3-121i{-1-
. soes? :
77. Tem sido notada a presenga de erros siste -zt 1-

maticos na previsao da demanda?
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PREVISAO DA DEMANDA (cont.) _ NA}S | N {PARINS AT
78. 0s erros occorridos na previsdo da demanda
sao causados por:
(a) falhas no método empregado. . . .. . .. Ssi-11}1-1-1-
(b) instabilidade de mercado : si1)1-1-1-1-
(c) impossibilidade de encontrar dados a
respeito de variaveis consideradas rele | & (-1 |- |-]|-
vantes. '
(d). desconsideragao de varidveis. relevantes. S5y-11}-1-1-
(e) erros nos dados obtidos St-111-4-1-
“(f) acontecimentos imprevisiveis. ' ' s5t-111-1-1-

Embora a maioria dos entrévistados afirmem que
a empresa rea]iza periodicamente uma previséo da demanda de seus
produtos, ela, na reé]idade, nao emprega técnicas de'previsﬁo da de
-manda. Como ela vende toda a sua produg&o, planeja 6 quanto ira pro
duzir, e a previsﬁo de sua demanda se baseia na quantidade que 1r5
ofertar no mercado. Trata-se_de uma cpnfuséo entre demanda e oféz

ta. - -

PROPAGANDA ‘ L NAls | n [parinstaT

79. A empresa tem usado com a freqfiéencia neces

saria o8 veiculos de propaganda disponiveis?. Z2 Bl A I R
80. Existe possibilidade de diversificar os vei PR P H I
culos de propaganda? -
81. A propaganda empregada esta sendo realmente
dirigida para os potenciais consumidores da |6 |- }1 |- |-}~

empresa?

82. 0 orgamento destinado a propaganda é satis
fatorio para que sejam alcangados o0s objetz 41-121-1-1-
vos. desejados. com a sua utilizagao? .
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Tendo em vista que vende tudo o que consegue
“produzir, e como a sua producao € toda ela destinada a varejistas,
principalmente supermercados, a empresa nao acredita na. eficiencia
da propaganda. Por essa razao, nao se utiliza desse instrumento pa

ra vender seus produtos.

TECNICAS DE CRIAGAO DE IDEIAS , NAES | N IPARINS jAT

83. A empresa realiza reunices periddicas fnfor
mais) para solucionar o0s possiverls proble Y 1 |3 |1
mas existentes? ' .

a4
1
i

84. Tem havido algum atraso na resolugao de pro
blemas considerados urgentes, em virtude de |1
ser muito longo o periodo entre as. reunioes?

0o
N
|
!
1

85. A empres realizZa reunioes com a findlidade
«* L . - .

espectfica de encontrar ideias para novos {3 - {3 }-1-1|-

produtos?

86, -4 empresa emprega alguma técnica especial 6
‘para encontrar tdéias para novos produtos?

87. Entre as técnicas abaixo, quais sao emprega
das pela empresa:

(a) brainstorming v o 6l-ft-1-1-1-
(b) lista de atributos : gi-1-1-1-1-
(¢c) criatividade operacional el-1-1-]-1-
(d) método de delphos 6 |- - S
(e) andlise morfologica g l-1-1-1-1-
(f) relacionamentos forgados . o ode - -l-1-1-
(g) outra : 6 |-4-1-4-1-

88. A empresa tem encontrado boas idéias  para
~_nowvos produtos? _

Nao existe, em absoluto, preocupacao em buscar i
deias para novos produtos, nao sendo utilizado nenhum tipo de técni
ca com essa finalidade. Esse problema & considerado tao sem  impor

tancia pelos dirigentes da empresa que, mesmo assim, dois deles a
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~cham que a empresa tem encontrado boas ideias para novos produtos,

no sentido que os que sao fabricados satisfazem plenamente.

6.3 - Identificacao dos Pontos Fortes da Empresa e de seus Problemas

A analise realizada mostrou, como principal pon
to positivo da empresa, a disponibilidade de recursos financeiroé:
seus compromissos sio sémpre’sa]dados eh dia e nao existe dificulda
bde para obtengao‘de créditos. |

-

Embora seus recursos tecnicos atuais (af inclui
dos ' maquinas e equipamentos) sejam obsoletos, esse item nao consti-
tui problema, tendo em vista que adquiriu equipamentos novos, e a
nova fabrica esta em vias de ser inéta]ada, empregando uma tecnolo-

gia que seus dirigentes classificam como sendo bastante avancada,

vindo a se constituir em outro de seus pontos fortes.

'Sua posicao, em termos de mercado, € bastante
tranqiila: tudo o que produz ela vende. Esse ponto, bastante positi
vo, faz com que esteja satisfeita com os produtos que fabrica e nao

se de ao trabalho de diversificar a sua ptodugao.

Essa c6m6da situacao, entretanto, pode ser um
tanto perigosa: e possivel que ocorra'alguma mudanga para a qual a
empresa nao esteja preparada ou que ela esfeja deixando de lado ai-
.gumd a]fernativa que venha benef1¢15—1a ainda mafs. Ocasiona também
reflexos negativos em determinadas areas, onde se nota um certo des
caso em pontos considetados importantes, comq a sua organizagﬁo ad-
ministrativa: as funcoes nao estao bem definidas, existe acumulo de
encargos sobre determinadas pessoas e, a medida que'a empresa se de

senvolver - o que ja esta ocorrendo, com a construcao da nova fabri
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ca - isso podera causar-lhe sérios transtornos.

Com o Objetivo_de-detectar 0s prob]ehas que a
empresa enfrenta, pode ser utilizado o Anexo 5. Nesse anexo, séqlig
tados os prob]emas que podem ser identificados em cada area, bem co
_ md as suas implicacbes na area de novos produtos. Pafa b caso espe
cifico da empresa ana]isada, o Quadro:3 apresenta os.prob1emas - en

contrados e suas implicacoes na area de novos produtos.

QUADRO 3

PROBLEMAS DETECTADOS NA ANALISE DA SITUAGAO
ATUAL DA EMPRESA E SUAS IMPLICAGUES NA AREA
DE NOVOS PRODUTOS E.OUTRAS AREAS

PROBLEMAS DETECTADOS NA IMPLICAGCOES NA AREA

AREA ~ | ANALISE DA SITUAGKO - | DE NOVOS PRODUTOS E
ATUAL OUTRAS AREAS

- FALTA DE CONHECIMENTO | - ORGANIZACAO DE PRO

RECURSO0S o | "

TEORICO GRAMAS DE TREINA

HUMANOS v MENTO DO PESSOAL

- 0 NOVO PRODYTO U
TILIZA UMA ESPE

| - QUANTIDADE DE MATERIA CIE DE MATERIA-PRL
MATERIA- -PRIMA LIMITADA © MA QUE HAJA EM MAL
-PRIMA E : - OR ABUNDANCIA
MATERIAIS '
: v - 0 NOVO PRODUTO U
- PREGOS ELEVADOS DA MA. | 31y 174 wATERIA-PRI
TERTA-PRIMA MA MAIS BARATA
| - ELABORACAO DE UM
PLANO DE | | PLANO DE LUCROS ,
LUCROS - INEXISTENCIA DE UM BASEADO NUMA PRE
DA "PLANO DE LUCROS. VISAO DE RECEITAS

EMPRESA - E DESPESAS
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~ PROBLEMAS DETECTADOS NA ANALISE DA SITUAGAO
ATUAL ‘DA EMPRESA E SUAS IMPLICACUES NA AREA
DE NOVOS PRODUTOS 'E OUTRAS AREAS

(cont.)

PROBLEMAS DETECTADOS NA

IMPLICAGOES NA AREA

AREA ANALISE DA SITUACKO | DE NOVOS PRODUTOS E
ATUAL OUTRAS KREAS
- INEXISTENCIA  DE UMA
| DEFINICAO  CLARA DE |- REDEFINICAO  DE
ORGANIZA FUNCDES FUNCOES, COM A A
¢RO DA - FALTA DE AUTONOMIA PA TRIBUIGKO DE RES
EHPRES A RA 05 GERENTES PONSABILIDADES PA
- SOBRECARGA DE  TRABA RA 0S GERENTES
LHO PARA 0S GERENTES
CRIACKO DE UM SIS
TEMA DE  REGISTRO
- AUSENCIA DE INFORMA £ ANALISE DO COM
CONHECI - COES SOBRE LUCROS E PORTANENTO DAS VEN
MENTO DO - VENDAS DE CADA  PRODU DAS E DOS. CUSTOS
T0
cICLo DE DOS PRODUTOS DA
o EMPRESA
VIDA DOS
> RODUTOS CRIACKO DE UM SIS

- FALTA DE LANGCAMENTOS
DE NOVOS PRODUTOS

- INEXISTENCIA DE UM ES
'QUEMA PARA LANGAR NO
VOS PRODUTOS

TEMA PARA PROCU
RAR  E SELECIONAR
IDEIAS PARA NOVOS

. PRODUTOS, BEM CO

MO UM ESQUEMA PA
RA LANCAMENTOS
MAIS FREQUENTESDE
PRODUTOS NOVOS
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PROBLEMAS DETECTADOS NA ANALILSE DA SITUAGAD
ATUAL DA EMPRESA E SUAS IMPLTCACUES NA AREA

(cont.)

DE NOVOS PRODUTOS . E OUTRAS AREAS

PROBLEMAS DETECTADOS NA

IMPLICAGDES NA AREA

AREA ANALISE DA STTUACKO DE NOVOS PRODUTOS E
ATUAL ~ OUTRAS AREAS
POSICAO DESFAVORAVEL
POSICAO NO. MERCADO DEVIDO A | - O NOVO PRODUTO ME
NO PROBLEMAS ~ RELACIONA LHORA A IMAGEM DA
MERCADO DOS COM A IMAGEM DA " EMPRESA
| EMPRESA
| - CRIAGAO DE UM SIS
PREVISAO DESCONHECIMENTO DA TEMA PARA  REALI
DA DEMANDA DOS PRODUTOS ZAR A PREVISKO DA
DEMANDA DA EMPRESA DEMANDA DOS PRODU
' TOS DE EMPRESA

| - REALIZAGKO DE PRO
PROPA AUSENCIA TOTAL DE PRO  PAGANDA '
GANDA PAGANDA - ADOCKO DE CAMPA
o NHAS PROMOCIONAILS

| | - REALIZAGKO DE REU
TECNICAS INEXISTENCIA DE DIS NIGES PERIGDICAS
DE CRIA CUSSKO DOS PROBLEMAS COM A FINALIDADE
RO DE DA EMPRESA DE DISCUTIR 0S PRO
IDEIAS - =

BLEMAS DA EMPRESA
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QUADRO' 3 |
| PROBLEMAS DETECTADOS NA ANALISE DA SITUAGAO
ATUAL DA EMPRESA E SUAS IMPLICACOUES NA AREA

DE NOVOS PRODUTOS E OUTRAS AREAS
(cont.)

PROBLEMAS DETECTADOS NA IMPLICACOES NA AREA
AREA ANALISE DA. SITUACAO DE NOVOS PRODUTOS E
' ATUAL , ' OUTRAS AREAS i

- REALIZAGAO DE REU
NIOES PERIODICAS
ENTRE AS PESSOAS
RESPONSAVEIS PELA
INTRODUGAO DE NO

- FALTA DE INICIATIVAS v0S PRODUTOS, COM .

_ COM A FINALIDADE DE A FINALIDADE DE

TECNICAS BUSCAR IDEIAS PARA NO PROCURAR NOVAS I
DE iCRIA VOS PRODUTOS DEIAS

CARO DE - INEXISTENCIA DE EMPRE - REALIZAGAO DE CON

AIDEIAS GO DE TECNICAS PARA SULTAS A ESPECIA

N PROCURAR IDEIAS PARA LISTAS NA AREA, DE

"NOVOS PRODUTOS ' FORA DA EMPRESA,

COM 0 OBJETIVO DE
MONTAR UM ESQUEMA
DE BUSCA E AVALIA
GRO DE NOVAS IDEI
AS |

Alguns desses problemas podem ser considerados
sem 1mport5ncia e nio necessitam de uma agﬁo imediata. Alem disso,
a tentativa de solugdo de todos eles implicaria em uma serie de ati
tudes que a empresa nao teria condicoes de tomar de uma hora pafaog
tra.vNem se pretende, de repente, reso]ver todos os problemas que u

ma empresa enfrenta. No caso em questao, os problemas que . parecem
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causar maiores transtornos sido os referentes a matéria-prima, pesso

al e organizacao da empresa

A matéria-prima atualmente empregada e um tanto
escassa e atinge precos que os administradoresvda empresa conside.
ram elevados. Ate agora, nao hbuve prejuizos duanfo a0 .atendimento
dos pedidos de seus clientes, mas esse & um risco que a empresdg es

ta constantemente correndo.

Existe tambem carencia de mdo-de-obra qualifica
da. E necessério recrutar pessoal no 1nterior,do Estado, para vir
traba]har na empres%. Nota-se deficiencia tambem no que se refere a
tecnicos de nivel médio; especialmente o pessoal ligado @ producao.
Percebe—se a necessidade de haver treinamento de pessoal para traba

lhar na empresa.

0s problemas feferentes a organizagﬁo da empre
sa dizem respeito, principalmente, a definicao das fungoes dos ge
rentes de seus diversbs Departamentos. Ndo ha uma atribuigéo clara
de funcgoes em detefminados setores, havendo, por vezes, pessoas que
executam a mesma atividade, a nivel dé decisao, e isso resu]ta em
.conflitos. Alem disso, percebe-se que determinados gerentes nao dis
poem dé autonomia necesséria para o cofreto desempenho de suas fun
coes. Existem alguns que se queixam de sobrecarga de traba]ho. Tor
na-setnecessérﬁo realizar uma redistribuicao de fungoes, com a atri

bui¢ao de responsabilidades e maior autonomia para os gerentes.

A imagem desfavoravel da empresa, embora a pri
meira vista seja uma problema que foi contornado, com analises rea

1izadas por especialistas em problemas do meio ambiente, que chega

ram 3 conclusdo que suas operag0es nao causavam poluigdo, € um  ou
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tro ponto que pode resultar em algum prejuizo para a empresa. Por-
tanto, & necessario que ela procure tomar medidas que reforcem a

sua posigao.

Finalmente, como um fato que pode estar ]evag'
do a empresa a desconsiderar a]ternativas que poésam me]horar a sua
situacao, pode-se enumerar a sua completa despreocupagﬁo em rela
¢do a novos produtos. Ela déve tomar ponsciéncia de que a inovagao
e bastante impOrtante ~ate mesmo para que possa se manter no mer
cado. A sua 1ndiferen§a em reTagEo a-essa area pode leva-la a uma
situagao bastante de]icada,'se houver alguma mudanga que nao tenha

sido prevista.

6.4 - Implicacoes na Krea de Novos Produtos

.Evidenteménte, a primeira medida que se acon
selha e que a empresa procure montar um sistema para procurar e se
1ec10nar.idéias para novos produtos. Levando em conta os problemas
detectados na analise da situacdo atual, & possivel estabe]ecér al
gumas prioridades a serem consideradas na avaliacdao das ideias pa
ra novds produtos. Como a matéria-prima atualmente empregada e es
cassa e'ppssui precos altos, um produto que utiiizasse um outro ti
po de mate?ia—prima, mais abundante e mais barata, amenizaria essa
situagio, Possivelmente, tambem haveria vantagens se 0 novo produ
to empregasse mao de obra menos qua]ificada, ja que a empresa en
ffenta dificuldades nessa area. Uma terceira caracterTstica a ser
considerada no novo produto deve éer a possibilidade de me]horar

a imagem da empresa, que foi um pouco abalada junto ao consumidor

pela suspeita de causar poluigao.
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Essas trés caraéter?stiéas devem ter um certo
peso, na esco]ha das ideias para novos produtos, considerando .a si
tuacao atual da empresa. Existem diversas-maneirés de se chegar a
uma avaliag¢do das ideias para novos produtos. Se o instrumento uti
lizado for uma matriz de avaliacdo, esses itens déveréo apresentar
um peso relativo maior qué 0S démais. Quanto ao va]or a ser atri
buido ao peso relativo de cada item, ele deveké ser fnicialmenie ar
bitrado. Somente uma analise de sensibilidade, com a a]teragao dos
pesos e a verificagéo dos reflexos dessa a]teragéo no resu]tado ob
tido, e que'iré permitir que se chegue a um vé]or, se nao o ideal,

o mais proximo possivel dele.
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7. . CONCLUSAO

Inegéve]menté, a busca de ideias para ndvos
produtos deve ser um‘prOblema com que a empresa se preocupe :Ccons
tantemente. Entretanto, é.um terreno em que ela correré algum ris
co, caso nao escolha o produto certo, paré-]angar no momento cer
to e_dirigido ao mercado mais adequado. Portanto, o método de se
1ecionar as idéias assume importéncia fundamenta],'dentro do pro
cesso. Por vezes, um produto.aparentemente nao muito rentéve] po

de ser deveras interessante para uma empresa, em virtude dos re

flexos queteré no restante de sua linha de producao, trazendo-]he u

ma serie de beneficios indiretos.

7.1 - Comparagéo do M&todo Empregado com Outros Metodos

~  Existem diversos métddos para se1ec10nar,1déi
- as para novos.produtos, muitos deles se baseando em listas de ve
rificacgao. IO'MEARA-criou um metodo, citado por BOSS(q),,em que
sao enumeradas 17(dezessete) caracterfsticas do ndvo produto que
devem ser consideradas, sendo a cada uma de]as atribquo um peso
de 1 a:5, conforme esteja ou ndo presente na idéia analisada. Nes
se metodo, nao sao levadas em conta as hecessidades de cada empre

sa: a ideia & avaliada em relagao aos efeitos que tera sobre 0S

elementos de marketing e producao da empresa, nao havendo preocu

(1) BOSS, Jean Frangois. Guide sommaire de approches quantitati
' ves du nouveau produit. Revue Frangaise du Marketing , Paris,
- 40:5-35, 3. trim. 1971.
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pacao de verificar se esses elementos ocasionam problemas que ne
cessitem de uma solugao. Se o produto se enquadra dentro dos ca
nais de distribuigéo atuais da empresa, ele receberé um peso bas
tante alto nesse item. Entretanto, pode ser que a empresa tenha
problemas nessa Erea e nécessite diversificar seus canais de dis

tribuicdo - isso nao & levado em consideracao-por esse metodo.

ROBERTO e PINSON(?’

propoem um outro metodo, a
que chamam de 1eXicogr§fico, em que o0 administrador enhmera as ca
hacterfsticasxquevconsidera prioritérias para o novo produto, e as
idéias sao selecionadas com base nessa prioridade. Se a primeira
prioridade ndo @ satisfeita, a ideia & abandonada; se € satisfei-
ta, ana]isé-se a segunda prioridade, e assim sucessivamente. Ao fi
nal, as idéias selecionadas s3ao classificadas de acordo com 0s
pontos que obtiveram nos itens de prioridadé mais alta. A festri-'
¢ao que pode ser feita a esse metodo & que quem estabelece as pri_
oridades & o administrador. Portanto, ja se sup6e'que existe em
toda empresa um conhecimento prévio das caracter?sticas considerg

1

das te]evantes para se1ecionar novos produtos. Muitas vezes, o ad
ministrador tem uma visEo.umvpouco-distorcida da situacao, e pode
dar pkioridade a itens que nao irEo trazer beneficios para a em
resa. |

Existem ainda diversos métodos, mas todos eles
apresentam basicamenfe as mesmas atividades e partem dos: mesmos

principios dos dois apresentados anteriormente, com pequenas modi

ficagoes.

(2) ROBERTO, Eduardo & PINSON, Christian. Analisis de cCompatibi
lidad para 1la eleccion de nuevos productos. Administraci-
on de Empresas, Buenos Aires, 5(53):475-84, ag. 1974.
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- 0 método proposto neste traba]ho, com a realizac3o
da analise da situacao atual da empresa, identificando seus pon
tos fortes é fracos, e a partir daT‘constfuindo uma matriz para a
va]iar as idéias para novos produtos, tem a vantagem de considerar
a empresa como um todo; formado pbr diversos setores que se rela
cionam. A partir do conheciﬁento do que reé]mente existe na empre
sa, de seus prob]emas, adota-se o sistema de ava]iagao de “ideias
para novos pkodutos. As caracter?stfcas prioritérias para avaliar
as ideias sao determinadas nao pela vontade do'administrador, mas
atraves de uma analise da situagdo da empresa.‘Esse fato da mais

objetividade ao método e torna-o mais adequado a realidade da em

presa.

7.2 - RecomendagOes para a Adogdo do Modelo

A aplicacado prética rea]izada mostrou que o modelo
desenvolvido apresenta condigbes para ser adotado e tem o potenci
al de definir ideias para novos produtos. Entretanto, para que a-
presente resu]tadas satisfatorios, & necessario que algumas condi

coes sejam satisfeitas.

Como a base para o emprego do modelo encontra-se
nas respostas dadas pe]bs gerentes aos quesitos da lista de veri-
ficagao, € fundamental que a sua aplicacdo seja feita por alguém
que esteja ligado a alta administracgdo da empresa. Nao & necessa-
rio que o entrevistador seja um dos elementcs da direcao da empre
sa =~ pode ser uma pessoa de fora da empresa. Entretanto, € neces-
sério que tenha o apoio dos elementos da direcao da empresa - es-
pecialmente da presidencia. Isso permitiré que tenha maior facili
dade de acesso aos gerentes e fara com que haja uma maior sinceri

dade nas respostas, tendo em vista que, sabendo que o trabalho e

» . m
J BiBL.
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importante para a empresa, havera uma maior boa vontade.em colabo-
rar.

Na aplicacao prética realizada, o objetivo foi uni-
camente testar o modelo. No caso de eile ser 1mp]antado, " deveria
.ser feito um reestudo, com uma analise mais aprofundada, que pos-
sa»dar uma maior certeza de que a situacao real da empresa e aque-
la que foi constatada. E possivel que haja alguma distorgao, consi
derando que, embora os diretores da empresa nao se tenham hegado a
responder aos quesitos formu]ados, 0o que se notou foi que alguns
deles o fazfam mais no sentido de co]aborar para a rea]izaéio do
traba]ho do que com a finalidade de rea]mente auxi]iar a empresa
na deteccao de seus prob]emas. Percebeu—se que havia alguns que a-
preséntavam um certo receio ao responder determinadas perguntas,
tendo em vista que nao acreditaVam que de suas respostas pudesse

resultar a]gum'proveito para a empresa.

Tambem & 1mportante que a pessoa que va rﬂa]1zar as
entrev1stas tenha uma certa qualificacao e apresente sensibilidade
para perceber cqisas além do que estda escrito nas perguntas. A 1lis
ta nio tem a pretensdo de ser exaustiva e descobrir todos os pro-
b]emas‘due existem na empresa. Muitos deles - e a pr6pr1a aplica-
cao préﬁica permitiu que se verificasse isso - deverao ser .desco—v
bertos pelo analista ao rea]izar a entrevista, e ele deveré fazer
com que oS gefentes complementem as suas(respbstas nos ~itens em
que considerar que ha maiores problemas. Po;tanto; €. ‘importante
que o questionario seja preenchido pelos gerentes na presenga do a
nalista, e por meio de uma entrevista. Dessa forma, poderao ser’
‘percebidas muitas coisas que nao se pode co]ocar dentro de um ques

tionario, ou outro tipo de problema que nao esteja previsto na re-
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lacao de perguntas feitas. A'sua aplicacdo e a observagao, da pai
‘te do.analista, poderao permitir que possa, inclusive, haver modi

ficagoes na lista de perguntas, com a inclus3ao de outras que pos-
sam facilitar a identificacao dos problemas. da empresa.
Finalmente, & importante ressaltar que @ necessa-
rio que a analise seja realizada periodicamente, com o objetivo
de se detectar qualquer mudanga que se esteja delineando na situa

cao atual da empresa.

7.3 - Limitacoes do Modelo Apresentado

_A}principa1 limitacao que se pode atribuir ao mode
lo apresentado reside no fato de que se baseia em uma lista de ve
rif%cagﬁo que deve ser preenchida pelos gerentes da empresé, a
fim de que possam ser detectados os problemas nela existentes. E-
videntemente, pode havet uma certa resitencia de parte dos geren-
tes, negando-se a responder.'Isso,pode ser diminuido pela rea]izg
cao aa entrevista‘por pessoa ligada a alta administragéo da‘empkg

Sa.

Odtra limitacdo & o fato de que‘o exito da aplica-
cao 1r5‘depender, em parte, da sensibilidade do analista. Ele de-
vera ter condigoes de percéber quando um gerente nao esta sendo
'sincero, ou quando existe um prob]ema que nao pode ser identifica
do unicamente pela respdsta as pergdntaS'feités. Em determinadas
situacoes, 1$s0 nao ocorre e algo importante pode nao ser detecta
do, embora essa possibilidade seja animé}

A terceira limitacdo, certamente,vseré a atribui-
cao do va]or para os pesos relativos da matriz de avaliacao. A a-

nalise da situagao da empresa permitira que sejam escolhidos quais
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os itens que'deverﬁo ter um peso rélativo maiqr, embora nao chegue
ao estébe]ecimento de um va1or'numérico especifico. Entretanto, a-
credita—sé que a analise de sensibilidade, recomendadavanteriormeﬂ
te, iré permitir que se chegue a um va]or»pr5ximo do ideal, ou a u
ma faixa que possibilite a escolha mais corréta das idéiés para de

senvolver novos produtos.

7.4 - Sugestodes para Novos Estudos

Para‘n0vos estudos nesta’érea, muito pouco exb]oraf
da em nosso pais, ter—se-ia,inicia]mente, a récomendagéo de que
fosse constrquo um modelo para as outras etapas dq lancamento de
noQos produtos: desenvolvimento de especificégaes, teste de mérca—

do e comercializacgao.

Com base no modelo apresentado, poder-se-ia - reali-
zar um estudo para dar valores, da maneira mais objetiva possivel,

"a matriz de avaliacdo.

Ainda com base no que foi apresentado, partindo da
analise da situacdo atual da empresa através da lista de verifica-
cao, poder-se-ia comp]etar o modelo, com a finalidade de resolver
0s prob]emas em outras areas da empresé, que nao a de novos produ-

tos.
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QUESTIONARIO :

Para os fins a que se propoe este questionario,
novos produtos 31gn1fican produtos diferentes dos que a empresa fa-
brica.Abrange produtos originais, modificagoes importantes em produ-
tos existentes, cimilares de produtos concorrentes e aguisigoes de
linha de produto, todos envolvendo a incorporagao de algo novo ao

conjunto de produtos da empresa.

1 - Existe alguma pessoa ou departamento na empresa com a responsabi .
lidade especifica de desenvolver idéias de produtos novos?
( ) Sim. Cite-o: (fungao)
( ) Nzo. |
(Se respondeu sim, passe para a pergunta 3)

2 - Se nao existe alguém conm responsabilidade especifica, guem nor-
malnente procura i déias de novos produtos? (Cite sua fungao - se for

-

uma pessoa = ou o nome do Departamanto que £az isso)

3 - Vocé poderia ectimar a percentagem de i2ias de produtos novos ‘'

durante cs Uitimos anos, origindrias das seguintes fontes:

acdo ACS CONCOrrentes ...e..osses %

1o

enprega

o %
C eesrcuececsscecsecocce s
©

CONSUMIAGOTES ceeosocesooesoscocss

fOrNECRGUTEE seococoscocconcacaos %
6:9505 governamentais .ooecevecoe %
YCVISTES cvoecrnossccoscsnccnacnes %
" associagdes de com@rcio .e..eie.. %
consultores privados ...ceecccee. B

% Cite-as:

OULYAS . eecococoescssscnosscnceaaes

4 - Dentre as fontes acima, existe algumz que produza idéias mais G-
teis, ainda que menos nunerosas?
( ) Sim. Cite-a:
( ) Nzo.
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5 - Aproximadamente, quantas novas idéias foram seriamente consideradas
nos ultimos 2 anos? '

( ) nenhuma

( ) menos de 10

( ) entre 10 e 20, inclusive

( ) mais de 20

6 - A busca de novas idéias tem sido causada por:

( ) a) substituicdo de um produto antigo, de venda difi-
cil o '

( ) b) abertura de novos mercados

( ) c) tentativa de reducao 4os custos

( ) d) ameaca causada pelo langamento de um produto con-
corrente |

- ( ) e) outro. Cite-o:

7 - Quais, dentre os fatores acima, sao considerados mais importantes?
(Indique apenas a letra correspondente, colocando em primeiro lugar os
mais importantes)

—— vt c—t—— —r—- ot

8 - Vocé poderia estimar guantas idéias surgem, até que seja encontrada
uma realmente viavel?

9 - As idéias para novos precdutos surgem durante as reunioes ordindrias
realizadas pela empresa, ou s&c realizadas reunides com a finalidade es
pecifica de produzi-las?
( ) surgem durante reunides ordinarias
( ) surgem em reunioces com a finalidade especificé de
produzi-las

10 - Cite o nome da técnica ou técnicas empregada(s) nessas reunides ,
quando o que se busca & a determinacao . de necessidade do desenvolvimento
de novos produtos, ou descreva, em poucas palavras, como & feito:
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11 - Cite o nome da técnica ou técnicas empregadas nessas reunioes, se

0 que se deseja & realizar o processo de geragao de idéias para novos

produtos, ou descreva, em poucas palavras, como & feito:

12 - Existe uma pessoa ou Departamento com a fungao especxflca de sele

c1onar e testar novas

(
(

idéias?

) Sim. Cite-o: (funcao)

) Nao.

13 - 0 método que a empresa usa para analisar a viabilidade de uma no-

va idéia leva em consideragao:

(

e T e T e T e T e Tt T e T e T )

)

Nt e e el ml et emlt et N

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)

h)

i)

3)

‘tipo de consumidor que comprara o produto?

vendas previstas?
lucro previsto?

custos provistos?

‘compatibilidade com os objetivos da empresa?

reagdo dos consumidores diante do produto novo? -
efeito sobre a linha de produto da empresa?
tempo que o produto prmanecera no mercado?
atitude dos concorrentes?

€

tempo que os concorrentes levariam para langar
um produto similar?

14 - Quais, dentre os fatores acima, sao considerados mais importantes?

(Indique apenas a letrig correspondente, colocando em primeiro lugar os

mais importantes)

—— A— ————— ———— ——— — oot - om— —




15 - Quais as técnicas empregadas nessa anilise?

(

16 ~ Descreva, em poucas palvaras, como emprega a técnica (ou técnicas)

Lan S o0 TR SN

)

)
)
)
)

" acima indicada(s):

guestionario
éntrevista’pessoal
pesquisa de motivacgao

' técnicas. estatisticas e matematicas

outra. Qual?

17 - Quais os principais'produtos prcduzidos por sua empresa (importég

cia em termos de faturamento)?

Produtos $ % do faturamento

0 joo I~ o o e Jw fo fie
'

-
o
}

18 - Quantos empregados tem sua empresa?
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QUESTIONARIO

Dados da empresa:

1.1 - Nimero de empregados:

1.2 ~ Faturamento no uUltimo exercicio:

1.3 ~ Numero de produtos que fabrica (tipos):

Existe um departamento de Pesquisa e Desenvolvimento na empresa?

Sim . Nao

Quantas idéias de novos produtos foram levadas em consideracao,
nos Ultimos 5 anos?

Indique o nimero de produtos que foram lancgados, nos ultimos 5
anos:

Dentre esses produtos, quantos foram considerados um sucesso pe

la empresa?

Considerando os objetivos que a empresa pretende atingir, voce
julga que eles:

estao claramente definidos e guantificados

estao bem definidos, mas nao quantificados
nao estao bem definidos
sao praticamente desconhecidos

nao sao conhecidos

onog

- - - . - .. e e i



7 - A empresa procura idéias para novos produtos utilizando:

.

a Ik
g ool o
oo gﬂ-ﬂ :
® g ‘0 ‘9 _
4 S =B IO~
E«:_;. U@ RG e ]
3 e
g &leg Tl & &
" o ol 0,3 3138
o =
o ElG H|T g
7.1 - técnicas especiais, como:
7.1.1 - "brainstorming" ' i
7.1.2 - criatividade operacional
7.1.3 - lista de atributos o
7.1.4 - método de delphos
7.1.5 - anadlise morfologica
7.1.6 - relacionamentos forcados
7.2 - reunioces informais
7.3 - trabalho de um s6 individuo
7.4 - nao procura, mas espera que
surjam ocasionalmente
NOTA: "brainstorming" - reunido criativa, com o propdsito de produ

zir inUmeras idéias. Cada participante tem ampla liberdade para ex-
por suas idéias, nac sendo permitidas criticas. Ao final, & feita
uma selecdo das idEias consideradas aproveitdveis.

criatividade operacional - o problema & exposto inicialmente

de forma superficial. A medida que vdo surgindo as idéias, o proble
ma vai sendo aclarado, até que se chegue a uma solugao.
lista de atributos - cmprego de uma lista de caracteristicas

de um produto, modificando-as a procura de combinagdes que possam a
perfeigoa-lo.
método de delphos - colhem-se as opinides de especialistas u

ma primeira vez. A seguir, cada um deles recebe as opinioes dadas
por todos os outros, tendo oportunidade de reformular a sua.
‘analise morfoldgica -parte da analise de um problema e procu

ra dividi-lo em partes ou dimensoes. Examina as relagoes existentes
entre elas, procurando encontrar uma solugao para o problema.
' relacionamentos forgados - & feita uma relacdo entre inUGmeras

idéias de novos produtos, procurando combini-las ou acrescentar no-

-
vos 1ltens.
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8 - No que se refere ao processo para buscar idéias para novos pro-
dutos: '

€ aceita qualquer contribuigdo, independente de onde pro

venha (tanto de dentro como de fora da empresa)

1' { s3o aceitas somente contribuigdes de pessoas ligadas a

empresa -

acelitam-se somente contribuicoes de pessoas que trabalham

na cempresa

~

aceitam-se somente idéias de pessoas dos altos escaldes

= da cnpresa

somente €& aceita uma idéia se provier de alguém do grupo

dos que estao com a incumbencia de buscar essas idéias

9 - No processo de avaliacdo de idéias de novos produtos:

existe uma rotina pre-estabelecida, que permite que se a-

valiem todas as idéias de acordo com um certo critério

a avaliagdo é sempre feita objetivamente, mas n3o ha uma

rotina pré-estabelecida

a avaliacdo ¢ feita de acordo com critérios pessoais

% noraalmente nao se faz a avaliacgado
3 . .

nunca se faz a avaliacgao

10- A escolha das idéias para desenvolver o produto é feita:

realizando pesquisa de mercado e empregando técnicas esta
‘ . - tisticas e matematicas que permitam fazer uma previsao,

R |

em termos cuantitativos, a respeito de sua viabilidade

realizando uma pesquisa de mercado com a finalidade de ve

rificar se o produto tera aceitac@o, sem chegar a previ-

soes em termos quantitativos

- por meio de uma rdpida sondagem junto a possiveis clien-

tes, vendedores e concorrentes, a fim de verificar sc o

produto sera aceito

4 com base unicamente no que pensa o pessoal da empresa que

——  pode fornecer alguma informagdo a respeito

com base na intuicgao de quem tém o poder de decidir




11 - Ao realizar pesquisa de mercado, a empresa utiliza:

l v
8-
) S|
w0
“ O > o)
‘23 v | B
gicot> &S Q
&;E o (% «
© cag = = 8
) : 3
AlES1E |E |2

11.1 - questionario

11.2 - entrevista
pessoal

‘técnicas esta
ticas e matem
cas

11.

(@]
i

11.4 - outra
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I - UTILIZACAO DOS RECURSOS

RECURSOS TECNICOS

g
7,

;/ 7‘7/"/1»:";/'
)

Existem ameages de gue os recursos técnicos usados

- pela emprese se tornem obsoletcs ?

Os recursos técnicos da empresa podem ser aplica-

dos em outras areas ?

Ja foi perdida alguma oportunidade de melhorar a
situacao daAemprésa, pela impossibilidade de apli-

car 0s recurscs técnicos em outras areas ?

Jé %ol notada alguma deficiéncia em algum setor,
por falta de disponibilidade ou de qualificacgdo

dos recursos técnicos da empresa ?

-

RECURSOS  HUMANOS

Existe caréncia de pessocal de nivel superior na

empresa ?

Tem-se notado a falta de conhecimento tedrico do

pessoal da empresa, em determinadas &reas ?

Tem sido notads alguma falhs em determinade ativi
dade, devido a faltae de qualificegdo do pessoal

que deve desempenhd-la ?

Algum Grgdo ou departamento da empresa tem funcio
nado de forma ineficiente, em decorrencio de des-

preparo do pessoal ?

Considera que deveria haver um programa de treing

mento de executivos em quais das seguintes é8reas:

(a) marketing

{(b) produgao .

{c) vendas

(d) finsnces

(e) publicidade e
propaganda

o




-100-

N | s | N earlns | AT

10, Ha pdssibilidsde de aproveitar os recursos huma

nos da& empresa em cutras areas. ?

l11. Ha disponibilidede de mao-de-obra na regido que

possa ser empregada na empresa ?

‘§

; %
NN

v ) : : 7 ////'//’:’/,
MATERIA-PRIMA E MATERIAIS o 4%224;73252;

%

N
N

12, Tem sido notada alguma dificuldacde na pbtengdo

de matéria-prima ?

13, Essa dificuldade na obtengdo de matéria-prima

tem sido causade por: '

(a) prego slevaco

(b) escessez de matéria-prime

(c) atrasos nos prazos de entrega

l4. A quslidade da matéria-prima empregada pela em

presa 6 satisfatéria ?

15. A empresa, nés Gltimos S.meséé} deixou de aten-
der a pedidos de clientes, em decorréncia da

falta de matérie-prims em estoque ?

MAQUINAS E EQUIPAMENTOS 7

16, Considerando as mdquines e equipamentos de que
a empresa dispoe para realizar a sua produgao,
ela poderia ser classificada, em relagac aos

concorrentes, como:

(a) etrasada

(b} em posigio média

(c) avangada

S

17. A produgao tem sofrido atrasos, nos Gltimos_s
meses, devido ao mau funcionamento ou quebrs

de méquinas ? .

16, Existem maquinas ou equipamentos em funcionamen
-to na empresa que poderism ser classificados co

mo obsoletos ?
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NA

RECURSOS FINANCEIROS

4@?
///

18. Em geral, a8 empresa salda seus compromissos den

-

tro dos prazos devidos ?

20. 0 cepital de giro de que & empresa dispoe e su-
ficiente parala‘realizaééo de suas operacgoes

normais ?

21. Existe possibilidade de aumenter o capitel de

. giro, sem caussar transtornos para 8 empresa ?

.

22. Ha disponibilidade de recursos financeiros pa-

ra aquisigdo de novos egquipamentos ?

23. A empresa tem facilidede na obtengda de crédi-

tos:

(a) junto aos bancos ?

(b) juntc avs fornecedcres ?

24, Foi sentids alguma dificuldade na realizagac
das seguintes ativigdades, em deccrréencia da

falta de recursos financeiros:

{a) aquis icao de eguipamentos necessdrios as

opera¢oes normais de empresa ?

{b) pesguisa e desenvolvimentc ?

{c) teste de novos produtos ?

25. Os prazos concedidos pelos credores, ne liqui-
dagado das dividas da empresa, teém sido sufi-

cienteés ?

26. Ha possibilidade de conceder um prazo maior pa
ra a liguidagdoo dos débitos dos clientes da em

presa ? ’ .

Il - ADMI“ISTRJCA GERAL

‘//

DEFINIQAO DE _OBJETIVOS

27. Voceé tem condigoes de enumerar os objetivos da

empresa ?
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28,

Esses objetivos estao formulados com clareza e

podem ser quantificados ?

29.

D Departamento a que vocé estéd vinculado tragou
metas com a finalidede de ajudar a empresa & a-

tinglr seus objetivos ?

30.

Existe alguma atividode deéempenhada'pela empre
sa que.podsa ser considerada conflitante com oOs

objetivos visados ?

PLAND DE LUCROS DA EMPRESA

2 P XTI
A

31.

.

A empresa estabelece um objetivo de lucro a ser

atingido, em cads sxercicio ?

32.

Esse objetivo € estabelecido com base em uma

previsao que permita quantifica-lo ?

- 33.-

0 objetivo de lucro foi stingido, no Gltimo

exercicio ?

34.

A causa de esse objetivo nao ter sido atingido
foi:- -

{a) erros técnicos nas previsdes

{b) entracda de concorrentes no mercado

fc) falta de propaganda

(d) falhas administrativas

{e) surgimento de substitutos p/nossos produtos

{f) retragaoc na demands

(g) acontecimentos imprevis{vels

(h) outra

ORGANIZACAO DA EMPRESA

2 )/4'7

N
§\\

(/;

ﬁyuk;

35,

A empresa realiza um plano geral de suas ativi

deodes:

{a) a curto prazo ?

Y
i

(b) a longo prazo ?
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36.

Messe plano geral sao definidas pol{ticas e di-

retrizes que servem de base para que os departa

mentos formulem suas metas ?

37

Sado feites alteragOes frequentes no plano geral

"da emprgsa ?

38.

0 plano geral estd sendo rigorosaments segui-

do ?

38.

No Departamento & que vocé estd vinculado exis.

te um planejamento de atividades a curto e lon

go prazo ?

40.

Esse planecjamento estd sendo executado de acor

-

do com o cronograma estabelecido ?

41,

Existe alguma decisdo que deva ser tomada pelo
seu Departemento gque estejs8 sendo atribuicde a

um outro Departamento ?

42.

Existe determinada area em que voce deve tomar

"decisdoes e gque considera que deveria ser atri-

buigdo de um outro o6rgéoc ou Departamento ?

43,

‘Considera que possui a autonomia necessdria pa

ra tomar suas decisdoes ?

44,

Poderia haver uma diminuigao de sua carga de
trabalho, com a delegagao de uma parte de suas
fungoes a uma outra pessoa, sem prejuizo, = ou

até mesmo com vantagens para a empresa ?

45.

Tendo em vista a fungdo que vocé desempenha,
considera correte a4 sua posicéo, dentro da es-

trutura funcional da empresa ?

/ ,
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Sap realizadas reunides periddicas, para discus

s30 dos problemas relacionados & sua drea de a-

tuagao ? - .

Voceé considera que essas reunioes deveriam ser .

realizadas com maior frequéncia ?

Consicdera que as decisoes tomadas pela alta ad
ministracao de empresa e que ofetam o seu De-
partamento, lhe sao0 comunicadas com a devida

‘antecedéncia ?

As decisoes tomadas por outros Departamentos,
que afetam tembém o seu, lhe sao comunicadas

no devido tempo ?

J& houve reclamagoes de outros Departamentos, a
respeito de informagdes que voceée deveria trans-

mitir-lhes e nao o fez ?

Houve alguma medida, tomads por outro Departa-
mento, que, de alguma forms, afetou o seu, e

n3do lhs foi comunicada ?

S3o realizedas reunioes peridcdicas, com s fina
. Yldade de discutir os problemss da empresa (in

terdepartamentais) ?

Considera que essas reuniodoes deveriam ser rea-

lizadas com maior frequencia ?

W

N
N
N

N
N

CONHECIMENTO DO CICLO DE VIDA DOS PRODUTOS

R
)
BN
K
N
%\". A

€ feita uma andlise individual do montante- de

vendas e do lucro de cada produto ?

Existe algum produto cujo montante de vendas

esteja em declinic ?

Esse declinio pode ser considerado permanen-

te 7

17
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de novos produtos pela empresa ?

57. H& algum produto cuja manutengdo em nossa 1i-
"nha de producgao ocasione prejuizos para a em- _
presa ? ;
.58, H& algum produto que seria aconselhdvel reti-
rar da linha de produgdo ? :
58, No Ultimo ano, foi lancado algum novo produto
pela empresa ?
60, Esse produto novo estd tencdo boa aceitacao no
.mercado ?
61. Existe um esquema para langamentos periodicos

111

- RELACOES DA EMPRESA COM O FEIO
AMBIENTE » -

POSICAD NO MERCADO

N

MR-
o

~

™
3

N
IR

DN
N

SR
A
N
\§>.$§§

™
AN

AR

zido recentemente um novo metodo, técnica, ou
empregado um noveo material, componente ou equl

pemento ?

- 62. A empresa tem condigoes de}quantificar a sua
fatia de mercado ? i
§3. Ja fol tomade alguma medida,. no sentido de au-
mentar a8 fatia de mercedo de sua empresa ?
64. A empresa nao aumenfa Sua fatia de.mercado de-
- vido a problemas em:
“La) informécéo sobre pregos
{b) qualidede dos produtos
{(c) caracteri{sticas dos produtos
(d) prazos de entrega
{e) propaganda
(f) gqualificagdo da forga de vendas
(g) canais de distnibui§éo
\65. Sabe-se de algum compsetidor que tenha introdu-.
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66,

Ja foil feita uma andlise dc custo ou da praticg

bilidade de nosss empresa também'édotar essa 1-

-

novagao ?

67.

Normalqente, a empresa tem tido éxito ao reali-
zar uma previsédo das inoyaqées realizadas pelos

concorrentes ?

68.

A empresa tem conseguido se antecipar a concor-

réncia, no langamento de novos produtos ?

69.

Tem sido notade a ocorrencia de algum fator que

‘possa abalar a imagem da empresa junto ao merca

do consumidor ?

70.

A empresa j}a sofreu algum prejfufzo, por nao ter

previsto algume mudange ocorrida no mercado ?

71.

Em geral, pode-se afirmar que a empresa acompa-
nha de perto as mudangas Que ccorrem na tecnolg

gia ?

PREVISAOC DA’ DEMANDA

i

7

A
/s -
7

TS
77

AP

72.

A empressa realiza periodicamente uma previsao

c¢a demanda de seus procdutos ?

73.

A previsdo da demanda serve de base para a'toma

d4d de decisoes dentro da empresa ?

74,

A empresa estd sempre a par das flutuagoes ocor

ridas nos pregos, conseguindo geralmente preve-.

-las com a devida antecedencia ?

75.

A empresa esta bem informadsa a respeito dos pre

gos cobrados pelos concorrentes ?

76.

0 volume de vendas dos produtos da empresa tem

se comportado de acordo com as previsoes ?

o
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77. Tem sido notada a presenca de erros sistemati-

cos na previsao da demande ?

78. Os erros acorridos na previsdo da demanda sac

causados por:

(a) falhas no método do- empregado

(b) instabilidade do mercado

{c) 4mpossibilidade de encontrar dados a respei

to de variaveis consideradas relevantes

(d) desconsideragao de variaveis relevantes

{(e) erros nos dados obtidos

(f) acontecimentos imprevisiveis

PROPAGANDA

79. A empresa tem usado com & frequencia necessa-

ria os velculos de propaganda disponiveis ?

80, Existe possibilidade de diversificaros veicules

Gge propaganda ?

81, A propagande empregadsa esta sendo realmente
dirigida pare os potenciais consumidores da

empresa ?

82, 0 orgamento destinado & propaganda & satifa-

torio para gue sejam oalcangados os objetivos

desejados com a sue utilizagao ?

IV - TECHICAS DE CRIACAO DE IDEIAS

4

83. A empresa realiza reunices periodices (infor
mais) para solucionar os possiveis problemas

existentes ?

"84, Tem havido Slgum atraso na resolugao de pro-
blemas considerados urgentes, ém virtude de

ser muito longo o periodo entre as reuniodes ?

85, A empresa realiza reunices com a finalidade especifi-

ca de encontrar idéias para novos produtos ?

Yy
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86.

A empresa emprego algume técnica especial para

encontrar idéias pare novos produtos ?

87.

Entre as técnicas abaixo, quais sao empregades

pela empresa ?

{a) breinstorming ) VU ib o w L b

(b) lista de atributos

(c) criatividade operacional

(d) método de delphos

{e) andlise morfologica

{f) relacionamentos forgados

(g) outra

88. A empresa tem encontrado boess idéias para no-

vos produtdé ?




ANEXO 4
V f0RMULARIO‘ PARA INDICAR AS
- RREAS QUE 'MERECEM
ATENGAO | ESPECIAL

'E ATITUDES A SEREM TOMADAS

7090
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tDESCRICAO DAS AREAS QUE MERECEM ATENCAO ESPECIAL' E DAS ATITUDES

QUE DEVEM SER TOMADAS

AREA*

NOMERO

PERGUNTA

DA ATITUDE A SER TOMADA

*EMPREGAR 0S SEGUINTES CODIGOS:

RET
REH
MPM
MEQ
REF
DOB
PLU

RECURSOS TECNICOS
RECURSOS HUMANOS

"MATERTA-PRIMA E MATERIAL

MAQUINAS E EQUIPAMENTOS
RECURSOS FINANCEIROS
DEFINICAO DE OBJETIVOS
PLANO DE LUCROS DA EMPRESA

ORG

CVp
PME

PRD
PRO
TEC

ORGANIZACKO DA EMPRESA
CONHECIMENTO DO CICLO
DE VIDA DOS PRODUTOS
POSICKO NO MERCADO
PREVISAO DA DEMANDA
PROPAGANDA

TECNICAS DE CRIAGAD

DE IDEIAS



ANEXDO 5
LISTAGEM DE PROBLEMAS QUE
PODEM SER DETECTADOS NA

ANALISE DA  SITUAGAO  ATUAL

E .SUAS IMPLICAQOES NA

~

AREA DE NOVOS PRODUTOS

E OUTRAS  AREAS

"’/,A

111-
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AREA

PROBLEMAS DETECTADOS NA
ANALISE DA

SITUACAO
ATUAL

IMPLICAGCOES NA AREA
DE NOVOS PRODUTOS E
OUTRAS AREAS

RECURSOS
TECNICOS

"RECURSOS TECNICOS LI

RECURSOS TECNICOS. OB
SOLETOS

RECURSOS TECNICOS NAO
FLEXTVEIS

MITADOS

- .0 NOVO PRODUTO EM

PREGA 0S. RECURSOS
“TECNICOS DISPONT
VEIS NA  EMPRESA

RECURSOS

HUMANOS

FALTA DE CONHECIMENTO
TEORICO |
FALTA DE  QUALIDADES
PESSOAIS PARA A FUN
CRO

- ORGANIZAGAO = DE
PROGRAMAS DE TREL
NAMENTO DO PESSO

AL

- CONHECIMENTOS LIMITA
+ DOS A SUA AREA DE A

TUACAOQ

- 0 NOVO PRODUTO PER
TENCE & MESMA LI
NHA DOS ATUALMEN-
TE PRODUZIDOS PE
LA EMPRESA

MATERIA-
-PRIMA E
MATERIALS

QUANTIDADE DE MATERIA
-PRIMA LIMITADA
ESTOQUES ~ INSUFICIEN
TES DE MATERIA-PRIMA

- 0 NOVO PRODUTO U
TILIZA UMA ESPE-
CIE DE MATERIA-PRL
MA QUE HAJA  EM
MATOR ABUNDANCIA

PRECOS ELEVADOS DA MA
TERIA*PRIMA '

- 0 NOVO PRODUTO U
TILIZA MATERIA-PRL
MA MAIS BARATA

MEQUINAS
E EQUIPA
MENTOS

- EQUIPAMENTOS

0BSOLE
TOS

MANUTENGRO DEFICIENTE

- O‘PROCESSO DE FA

BRICAGAOQ DO NOVO
PRODUTO NAO DEPEN
DE MUITO DO EQUI
PAMENTO UTILIZADO
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AREA

PROBLEMAS DETECTADOS NA
ANALISE DA

SITUACAO
ATUAL

IMPLICACOES NA KREA
DE NOVOS PRODUTOS E |
OUTRAS AREAS

RECURSOS
FINANCEI
ROS

INEXISTENCIA DE RECUR

SOS DISPONTVEIS PARA
NOVOS INVESTIMENTOS

.

- -0 NOVO PRODUTO EM

" PREGA 0 EQUIPAMEN
~TO EXISTENTE NA
EMPRESA

CAPITAL DE GIRO INSU
FICIENTE
DIFICULDADES NA OBTEN
KO DE CREDITOS

- 0 NOVO PRODUTO
POSSUI UM PEQUENO
CICLO OPERACIONAL

DEFINIGAO
DOS
0BJETIVOS

OBJETIVOS NAO BEM DE

FINIDOS NEM QUANTIFI-
CADOS
IMPOSSIBILIDADE DE ES

 TABELECER METAS PARA

ATINGIR 0S OBJETIVOS

- IDENTIFICACAO DOS
OBJETIVOS  ANTES
DE INVESTIR EM NO
VOS PRODUTOS

REALIZACKO DE ATIVIDA
DES CONFLITANTES COM
0S OBJETIVOS VISADOS
PELA EMPRESA

- REFORMULACKO DOS
0BJETIVOS OU DAS
ATIVIDADES COM E-
LES CONFLITANTES

PLANO DE
LUCROS
DA
EMPRESA

INEXISTENCIA DE UM

PLANO DE LUCROS
PLANO DE LUCROS  SEM
BASE EM PREVISAO

- ELABORACKO DE UM
PLANO DE LUCROS,
BASEADO NUMA PRE
VISAO DE RECEITAS
E DESPESAS

- PREVISOES APRESENTAN-

DO MUITOS ERROS

- MUDANGCA NO METODO

DE PREVISAO

PLANO DE LUCROS NAO
ESTA SENDO ATINGIDO

- 0 NOVO PRODUTO A
PRESENTA BOAS PERS
PECTIVAS DE LUCRO

- .A CURTO PRAZO .
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AREA

PROBLEMAS DETECTADOS NA
ANALISE DA

SITUAGAO
ATUAL -

IMPLICAGUES NA AREA
DE NOVOS PRODUTOS E
~ OUTRAS AREAS

ORGANIZA
CRO DA

EMPRESA

INEXISTENCIA DE UM
PLANO GERAL DE ATIVI
DADES DA EMPRESA
FALTA DE  FORMULAGAO
DE POLTTICAS OU DIRE
TRIZES PARA QUE 0S DE
PARTAMENTOS ESTABELE
CAM SUAS METAS

-; ELABORACAO DE UM .

"PLANO GERAL DE A

. TIVIDADES DA  EM

“PRESA,  ESTABELE |
CENDO POLITICAS E
DIRETRIZES A  SE
REM SEGUIDAS

DESCUMPRIMENTO DO PLA
NO ESTABELECIDO

~ ORGANIZACAO DE UM
SISTEMA DE ACOMPA
NHAMENTO DO DESEN
VOLVIMENTO DO PLA
NO

INEXISTENCIA DE  UMA
DEFINIGAO CLARA  DE
FUNCOES '
FALTA DE AUTONOMIA PA
RA 0S GERENTES
SOBRECARGA DE  TRABA

LHO PARA 0S GERENTES

~ REDEFINIGAO DE
FUNCOES, COM A A
TRIBUIGAO DE RES
PONSABILIDADES PA
RA 0S GERENTES

- TE

COMUNICAGAO INTERDE
PARTAMENTAL DEFICIEN-

- DEFINIGAO DA REDE
DE COMUNICAGAO NE
CESSARIA PARA O
DESENVOLVIMENTO DE
UM NOVO  PRODUTO,
ANTES DE REALIZAR
0 INVESTIMENTO
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AREA

PROBLEMAS DETECTADOS NA
ANALISE - DA SITUACRO
ATUAL

IMPLICAGUES NA AREA
DE NOVOS PRODUTOS E
OUTRAS AREAS

CONHECI-
MENTO DO
DO CICLO
DE  VIDA
DOS  PRO

DUTOS -

- AUSENCIA DE INFORMA
GCOES SOBRE LUCROS E

VENDAS DE CADA PRODU

T0

- CRIAGAO DE UM SIS
TEMA DE REGISTRO

E ANALISE DO 'COM .}

_PORTAMENTO DAS VEN
DAS E DOS CUSTOS
DOS PRODUTOS ~ DA
EMPRESA |

- EXISTENCIA DE PRODU
TOS QUE OCASIONAM PRE
JUTZ0S PARA A EMPRESA,
MAS NAO DEVEM SER RE-

TIRADOS DA LINHA DE

PRODUCAO

- 0 NOVO PRODUTO A
PRESENTARA UM RE
TORNO FAVORAVEL A
CURTO PRAZO

- EXISTENCIA DE  PRODU
TOS ‘QUE DEVEM SER RE
TIRADOS DA LINHA  DE
PRODUGKO

- 0 NOVO  PRODUTO
SUBSTITUI PRODUTOS
QUE ESTEO VELHOS
OU. PREVISTOS A
MORRER

- FALTA DE LANGAMENTOS

DE NOVOS  PRODUTOS

- INEXISTENCIA DE UM ES
QUEMA PARA LANGAR NO
VOS PRODUTOS '

- CRIAGAO DE UM SIS
TEMA PARA  PROCU
RAR E  SELECIONAR
IDEIAS PARA NOVOS
PRODUTOS;, BEM CO
MO UM ESQUEMA PA
RA LANGAMENTOS
MAIS  FREQUENTES

~ DE PRODUTOS NOVOS
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AREA

PROBLEMAS DETECTADOS NA
ANALISE DA SITUAGKO
~ ATUAL

IMPLICAGUES NA AREA
DE NOVOS PRODUTOS E

OUTRAS AREAS

POSICAO
NO

MERCADO

- INEXISTENCIA DE INFOR
'MACOES SOBRE A POSI
CAO NO MERCADO

- INEXISTENCIA DE INFOR

MAGOES SOBRE 0S CON

CORRENTES OU MUDANGAS

NO MERCADO

- DESENVOLVIMENTO - DE .|

UM-SISTEMA QUEPER

MITA VISUALIZAR A
FATIA DE
DA EMPRESA, BEM
COMO DE SEUS CON-

 CORRENTES

MERCADO-

POSIGAO DESFAVORAVEL NO
MERCADO DEVIDO A:

- QUALIDADE DOS
TOS

PRODU

0 NOVO PRODUTO A
PRESENTA UM ALTO

- NIVEL DE QUALIDADE

- PRAZOS DE ENTREGA

REFORMULACKO.. NO

SISTEMA PRODUTIVO

E DE EXPEDICAO

- ALTOS PRECOS

-0 NOVO PRODUTO A
PRESENTA UM BAIXO

CUSTO DE PRODUCKO

- QUALIFICAGCAO DA FORGA
DE VENDAS

ORGANIZAGAO DE CUR
SOS DE TREINAMEN
TO DE VENDEDORES

- CANAIS DE DISTRIBUIGAO

REFORMULAGAO DOS CA
NAIS DE DISTRIBUIGAO
0 NOVO PRODUTO PODE

'SER INTRODUZIDO POR

CANAIS MAIS EFICIEN-
TES |

- IMAGEM DA EMPRESA DES
FAVORAVEL - .

- 0 NOVO PRODUTO MELHO

RA A IMAGEM DA EMPRE

SA ... ..
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KREA

PROBLEMAS DETECTADOS NA
. ANALISE. DA SITUAGAO

. ATUAL -

IMPLICACOES NA AREA
DE NOVOS PRODUTOS E

‘OUTRAS AREAS

PREVISAO
DA

DEMANDA

- DESCONHECIMENTO DA

DEMANDA DOS PRODUTOS
DA EMPRESA

ERROS . SISTEMATICOS
NAS PREVISOES

INVESTIGACAO DAS
CAUSAS DOS ERROS
E ADOGAO DE SOLU
CKO ADEQUADA

AUSENCIA DE  INFORMA
GUES SOBRE 0S PREGOS
DOS CONCORRENTES

0 NOVO PRODUTO

*NAO APRESENTA MUI

TA OSCILACAO  DE
PREGO

PROPA

GANDA

AUSENCIA TOTAL DE PRO
PAGANDA
FALTA DE VERBA PARA

- PROPAGANDA

REALIZAGAO DE PRO
PAGANDA ‘
ADOCRO DE  CAMPA

NHAS PROMOCIONAIS

0 NOVO PRODUTO E
BASTANTE SIMILAR
A0 DOS CONCORREN
TES

INEFICIENCIA DA PROPA
GANDA

REALIZAGKO DE UMA
PESQUISA COM A FI
NALIDADE DE DESCO
BRIR A NECESSIDA
DE  GENERICA PARA
COMPRA DO PRODUTO
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IMPLICAGUES NA AREA
SITUAGRO | DE NOVOS PRODUTOS E

~ PROBLEMAS DETECTADOS NA
AREA | ANALISE DA

ATUAL -

OUTRAS AREAS

- INEXISTENCIA DE DIS

CUSSKO DOS PROBLEMAS
DA EMPRESA

FALTA DE INICIATIVAS
COM A FINALIDADE  DE

NOVOS PRODUTOS

. -, REALIZACKO DE REU
‘'NIOES PERIDODICAS

ENTRE AS 'PESSOAS

 “RESPONSAVEIS PELA

INTRODUGAO DE NO

TECNICAS BUSCAR IDEIAS PARA NO ‘| VOS PRODUTOS, COM

OE CRIA VoS PRODUTOS A FINALIDADE  DE
g = - INEXISTENCIA DO EMPRE PROCURAR NOVAS I

CRO  DE GO DE TECNICAS  PARA DEIAS

IDETAS PROCURAR IDEIAS PARA REALIZAGKO DE CON

SULTAS A ESPECIA

LISTAS NA KREA,DE

FORA DA EMPRESA,
COM O OBJETIVO DE

MONTAR UM ESQUEMA

DE BUSCA E AVALIA
¢AO DE NOVAS IDEI
AS




