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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo a andlise das

it R o

caracteristicas do trabalho e das fung®es do gerente de produto~e

também a determinagioc dos fatores relevantes para a estruturagdo
desta gerdéncia, ambos _ através de um enfoque tedérico-pratico. Isto 6
obtido por meio da revislo bibliografica e de entrevistas com
gerentes de produto.

A parte inicial deste trabalho, portanto, cnmvprve‘eﬁ_de_ uma
analise teérica, onde discorre~se sobre a problemétiqa .'envolvi;d_a v' no
gerenciamento de produtos e analisa=se o0 conceito de geréncia de
produto nos termos de responsabilidade e autoridade do c#rgo,
organogramas empresariais para esta geréncia. S3oc também abordados
oms conflitos e beneficios advindos da utilizag8o deste cargo para a
empresa. |

A eguir. s3o analisadas as Gltimas tendéncias da Teoria
Geral da Adminstrag3o, buscando-se um quadro teotrico de referéncia
sobre o poder dentro da empresa e seus reflexos na geréncia de
produto. E também definido o ambiente em que a pesquisa préﬂica :f oi
reaiizada e o método de pesquisa utilizado.

Por fim =30 apresentadom os resumos e andlises dos
resultados das entrevistas, discutindo-se o= conceitoé tebricos e a

pratica empresarial, seguido das conclusBes.
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ABSTRACT

This present. report aims to analyse the Produact Manager’s
jobs and functions, and also the determination of relevants 'v
factores for thi_ management structuration, both through a
pratical-theoric view. It’s obtained by bibliographic reviey and
through Product Managers interviews.

Therefore, the initial part of this report comist of a
theorical analyses, considering the problematic envoiving K the
Product Management and the Product Manager concept. in _f.alfms of
responsability and authority, company s=schedules for this managément
and the benefits and conflicts coming from the use of this position
by the firm.

Following will be analyse the last tendences of the
Administration General Theory, searching for a theorical picture of
reference about the power into the company and its reflex in the
Product. Management. It’s also =set the enviroment within - thi
practical research was done and the methodology used. |

At last, discusing the theorical concepts and the practical

use of it by the enterprise, following the conclusions.
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CAPiTULO |
~ INTRODUGXO

O que é produto? Na ampla concepgdo da palavra, produto ' é o
resultado de qualquer atividade humana, ténto fisica quanto menta;,- o
Esta pesquisa, por sua vez, conmidera produto como a produgSO que
visa especialmente | a fins comerciais. Sendo intangiveis, porém,_’ o=
servigos est3o fora do limite de abrangéncia desta _p_esquisa. O=s
produtos fisicos, foco desta dissertag3o, c.pmpreendem - suas
embalagens e rétulos ~ quando o possuem. Gere‘ncié.-lov - deve
considerar as satisfagBes e utilidades que o comprador tenha em
mente ao adquiri~lo. |

O termo gerénaia, por sua vez, confunde~se em muito com o
termo administrag8o, o qual possui inGmeras definigBes. O trago
comum entre estes termos ¢ a preocupagdc em atingir metas ou
objetivos organizacionais. Prefere-se, no entanto, def ini;‘ géréncia
como o trabalho com e por meio de pessocas e grupos a fim de
alcangar objetivos organizacionais [16].

Esta definig8o permite que se faga um conceito prévio e
geral da Geréncia de Produto: o trabalho com é por meio de pebas
e grupos a fim de atingir os objetivos vorganizacioryai relativos a -
produt.o. ' |

Outrossim, ao considerar~se o ciclo de funcionamento de uma
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empresa como o trinémio mercado/produto/produgio, pode-se concluir
que a forma como esta administra este trinémio determina =sua
politica, organizagdo e objetivos.

Desta caracterizaqgo genérica de uma empresa deriva{ também,
a sua departamentalizagSo e a necessidade <(ou n3o) do c;rgo que
convencionou~se, para fins desta pesquisa, dehominar de - Gerente de
Produto, conforme definig3o acima.

Torna~se imperativo, portanto, para qualquer empresa que ’
desenvolva habitualmente novos produtos, a perfeita ligag3do entre'f
os seus Departamentos de Marketing, Produto e ProdugSo. Devido a
este fato, n3do =30 poucos‘ os estudos e trabalhos a respeit@ det.es_
Departamentos, suas chefians e =suas interfaces. Entretanto, : n.este.'.'
trabalhos ha uma certa tendé‘ncia a se visualizar ou. organiéar ai
empresa ora com maior énfase em sua area de Marketing, ora com
maior énfase para a sua area de Produgdo. B

Partindo~se destas premissas, verifica~se qu; hé ' uma
relativa lacuna teérica do ponto de vista do componente produto do
trinémio empresarial. Outrossim, a literatura existente que
considere a Geréncia de Produto é rara e quase que exclusivamente
americana ou inglesa. Esta pesquisa origina~se, = ent3o, da
necessidade da caracterizag3c do profissional Geren_te de Produto ba
partir de suas préprias concepgles empresariais, tendo-se como base

a regido de Joinville.

2._OBJETIVOS_DO_TRABALHO

Especificamente, o trabalho desenvolvido analisa o contexto

e a atuagio do Gerente de Produto, sendo os seus objetivos



resumidos em dois pontos:

1. analisar as caracteristicas do trabalho e as fungGes do / Gerente
de Produto através de um enfoque teérico-pratico; |

2. determinar os fatores relevantes para a estruturagdo da Geréncia

™

de Produto.

3._IMPORTANGIA_DO_TRABALHO

A pesquisa tedrico-pratica exige; inicialmente, a escolha dq
um objeto de estudo para que se opte pelo exame mais det.a}hado de
algumas caracteristicas deste ob jeto. Torna-se neééssério, ‘
portanto, conhecer este objeto, seu ambiente e definir umr - método
para pesquisa-lo.

O objeto em estudo é a Geréncia de Produto e oonhecé;la, bem
como seu ambiente de trabalho, & uma tarefa realizada de duaé

formas: através de revis3o bibliografica e de entrevistas 'qom

Gerentes de Produto.

A importéncia deste trabalho reside, assim, tanto nas
quqstaes que se propSe a responder como também na prépria pesquisa,
gque coloca lado a lado a teoria e a 'pratica, a revisdo
bibliografica e a realidade empresarial.

Note-se ainda que esta realidade empresarial ¢ descrita
conforme percebida pelo préprio Gerente de Produto, o que wvaloriza

as analises e comparagfes entre a teoria e a pratica.

4._ESTRUTURA_DO_TRABALHO

Além desta Introdugdo, a presente pesquisa compreende‘ mais

quatro Capitulos.
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O segundo Capitulo visa definir o objeto de estudo deste

trabalho, ou seja, a Geréncia de Produto. Compreende, portanto, uma

analise tedrica C(ou revisio bibliograficad da Geréncia de Produto.

Noms ftens deste Capitulo discorre-se sobre a problematica envolvida
no gerenciamento de produtos, descreve-se um histérico ﬂsobre o
conceito de Geréncia de Produto e, por fim, este. conceito é
analisado nos termos de responsabilidade e autoridade do cargo,
organogramas empresariais para esta Geréncia e os conflitos e
beneficios advindos da utilizag3o deste cargo para a empresa.

Este Capitulo fornece ainda informagBSes sobre o estado da
arte no que se refere ao tema desta pesquisa. Permite, assim,

compor um quadro teérico que serve de referencial para elaboraqzo

da pesquisa pratica, como também para posterior comparagdoc e

avaliag3o entre a teoria e a pratica empresarial.

A tarefa do préximo capitulo ¢ a analise ’das Gltimas
tendéncias da Teoria Geral da Administrag3o, buscando-se um quadro
teérico de referéncia sobre o poder dentro da empresa e seus
reflexos na Geréncia de Produto, bem como a definigSoc do ambiente
em que a pesquisa pratica foil real:fzada e do método de pesquisa
utilizado.

Assim sendo, o terceiro Capitulo é composto de:

1. estudo do est.ado da arte em conceitos administrativos,
principalmente através da Teoria Contingencial da Administrag3o;

2. caracterizagdo da regiSoc em que est3o locallzadas as empresas
nas quais realizaram-se as entrevistas; |

3. descrigido do método de pesquisa empregado e apresenta\_qﬁo db Guia
de Entrevistas;

4. apresentagio das Empresas visitadas.

Q!
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Por fim, no quarto Capitulo s3o apresentados os resumos das
entrevistas com os Gerentes de Produto, divididos em duas partes. A
primeira é composta de definigio e analise da situagSo por empresa;
na segunda parte os assunt.os polémicos s3o analisados
genericamente, evitando especificar a empresa em etudo.

O quinto e dltimo capitulo const# das conclustes .
recoméndaq89$ para futuros trabalhos.

Portanto, esta pesquisa & dividida em uma analise tb,eérica,'.
feita com base na leitura da bibliografia sobre o assunto;‘ | uma
pesquisa pratica, estruturada a partir de uma enquete junto aos’
Gerentes de Produto de Indastrias que desenvolvem normalmente novos
produtos e, finalmente; uma discussSo sobre o= conceitos teéricos e

a pratica empresarial tal qual percebida pela enquete realizada.

Quando se prop8Be aliar a teoria a pratica, procura-se tornar
um trabalho menos académico e um tanto mais voltado a realidade
empresarial. £ evidente, porém, que tal trabalho n3o pretende.
esgotar o assunto, mas apresentar conceitos que possam tornar-se um
instrumento a mais nas m3os do administrador.

Outrossim, este é um dos poucos trabalhos =obre o tema
Geréncia de Produto desenvolvido através de entrevistas ocom o=
préprios Gerentes. Assim sendo, as empresas visitadas formam uma
amostra pouco homogénea, isto &, n3o pertencem todas ao mesmo setor
industrial. Este fato permitiu obter algumas comparagtes e
conclustes genéricas, mas ndo  foi possivel  determinar

caracteristicas especificas de organizagSes ' para a Geréncia de
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Produto associadas a um determinado tipo de indastria.
Esta pesquisa limita~se também na forma como considera .
produto, ou seja, um bem fimico, e nio qualquer resultado da

atividade humana.



CAPITULO Il
REVISXO BIBLIOGRAFICA

1._A_PROBLEMATICA_DQ_GERENCIAMENTO_DO_PRODUTOQ

A abordagem histérica do conceito de tecnologia podé ser
apresentada, segundo Floriot [14], =sob dois aspectos: o primeiro
estid relacionado as etapas da evolugdo do "know-how"; o segundo
aspecto refere-se a orientagSo da organizag3o industrialv das
empresas. ‘

As etapas histéricas da avoluqﬁc: -do 'fkno_w-how“ iniciam-se
com as sociedades artesanais, onde o "kn'ow-how" tem caraatqristicas
individuais, esta ligado ao artesdo, que trabalha com maquinas
simples, acionadas por ele préprio ou pela forga animal. Ao ‘artesﬁ'o
cabia, ent3o, conceber, realizar e vender.

Esta fase possuia ainda duas particularidades:

1. devido a época e A precariedade dos meios de transporte e
comunicagdo, que eram limitados ao nivel local, a adequagdo da
oferta a procura era perfeita; |

2. o ensino da profissioc era realizado através de aprendizes, que
acompanhavam o artes3o.

A fase seguinte pode  ser | denominada de socieaade v
pré-industrial ou de manufatura, onde o “k.now-how“ conservava a

caracteristica individual, porém a relagdo homem-méquina impl.ic.avav

em que os primeiros se integrassem a uma organizaqao
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O aperfeigoamento das maquinas, bem como da forga motriz
{vapor e, mais tar;de, eletricidade), distribuem o “know~how",
caracterizando esta fame como: saber organizar, con;zebar e vénder.
O método de aprendizagem também n3o é mais t3o longo, resumiﬁdo-se
ao usmo da maquina. |

O surgimento dos barcos a  vapor e' da estrada de ferro
permitiram que as indastrias ampliassem seus campos de ag3o,
amortecendo o processo de concentragdo industrial, como em torno de
fontes de matéria~prima ou carv3do, por exemplo, e culminando na
fase seguinte: as sociedade= industriais. |

Nesta ultima fase o “know-how" passa do operario para a
maquina, com funcionamento cada vez mais auténomo, f azendo surgir

uma especializagdo do trabalho, caracterizando esta etapa por:

saber conceber, organizar e fazer funcionar um con junt,q de

maquinas. »

O conceito de produgdo ¢ fundamentado sobre‘ a 1d§1a da
decomposig3o técnica do=s produtos em elementos idénticos
reproduziveis em série. Conceito este que serd *a base da
padronizagdo da produgdo, onde cada elemento estandardizado do
produto formar-se-A4 depois de uma ou mais operages técnicas
elementares, exigindo a concepgdo de maquinas especializadas.

Em resumo, cada maquina sera operada por um operario em um
posto de trabalho que executarad determinada tarefa elementar em

tempo padronizado. Surge, portanto, o taylorismo.

O operario ndo realiza mais um produto como o artesio ou o -

operador da fase anterior; ele executa os movimentos relativos a -

uma operagdo de fabricagd@o. Sua formagd3o ¢é reduzida ao minimo,

tendendo a desqualificar o trabalho de pro_duQSO e fazendo com que



|

| | o
surja o ‘cont,role de qualidade.
Ai&saim, nas sociedades industriais, o “know-how"' de

concepqslo, de organizag3o da produgioc e da comercializagio de bens

e servigos passa por diferentes etapas gque refletiram as diferentes
orientacgCes dos sistemas industriais  modernos e dos

empreendimentos.

Ci) segundo aspecto da abordagem histérica do conceito de
tecnologiia, como citado no infcio deste item, trata das grandes
orientages da organizag3o industrial das empresas, divididas em

cinco etapas.

|

A primeira etapa, Vorientada para a produglo, inicia~se na

fase pr[é-industrial, onde as empresas eram simples agrupamentos de

artesSo% que passavam a adquirir o "know-how'" do f uncionamento das

| _
geograf; ;ica das empresas) levaram a necessidade de maior produgSo e -

maquinas. 08 novos meios de transporte (que alargaram a abrangéncia

invengic de novas maquinas, isto é, havia necessidade de "obt,er
maior pEroduQ&: com O mesmo t;rabalho humano. |
;;Asim, se no séc. XVIII a produtividade estava ligada a
evolu¢5<|) tecnolégica das maquinas ou dos métodos, no =éa. XIX a
produt,i\;ridade associa=se a uma combinag3do d6étima de técnicas de

diferentes areas, como o acréscimo da forga motriz das maquinas.

il:‘.t.e aprimoramento técnico das maAquinas, que faz com que as
empreai\s se jam caﬁa vez maig dirigidas por inventores, engenheiros
e técnicos, traz consigo a preocupagidc com a protegio das
invengBes, que culmina com a primeira conveng3do internacional, ém

1879. !

!Por fim, o acréscimo da capacidade de produ;&'o, que passa a -

\

exigir fmeios financeiros cada vez maiores, e o fator humano,

|
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considerado limitante da produg3o, terminam por mudar a oriqntaq'a‘io,’ |
ent3o voltada par%\ a produg3o, para uma orientag3o financeira e
voltada a organizag3do racional do trabalho._

Eitsta segunda etapa é denominada de orientagio financeira e
administrag3o industrial e geral.

o acréscimo da produgdo experiméntado néta época,
estimulado por uma demanda em expansio e auxiliado pela
mecaniz:f\qé‘io, sera ainda mais incentivado, na segunda metade do séc.
XI1Xx, pox!~ alguns meios institucionais, a saber: sistema de protegdo
industrial, sistemas bancarios e sistema de formag3o escolar. |

Foi nesta fase, mais precisamente em 1916, que Fayol
publicou seu livro "Administragdo Geral e Industrial”, que teve
como p;rincipa.l resultado o fato de que am empresas, ae uma
orientagio voltada para o desenvolvimento técnico, passam a assumir
uma postura de desenvolvimento organizacional, . econdmico e

financeiro.

Esta etapa culmina com a economia de escala, desenvolvendo

um modielo de sociedade urbana, e com o surgimento da grande
indastria. Entretanto, em 1925, fim da reconstrugdo do pés-guerra,
o mercado entra em declinio, gerando uma preocupagdo com a
comercializagdo dos produtos. Surge, ent3o, a terceira fase:
orientag3o para a venda. |
:C‘.aract,er:lzada pela necessidade da internacionalizagSo dos
negécios, é nesta fase que a relagdo de hdmem-produt.or cede Alu;ar a
relagio homem-consumidor. |

Entretanto, apesar da orientagdo para a venda ter permitido

regular, os limites de absorgdo do mercado, era insuficiente para

'
I
L
i
I

assegurar a sobrevivéncia da empresa face a um mercado saturado e



uma concorréncia acirrada.

Assim, com a saturagSc do mercado na Europa a partir de
1960, as empresas passam a concentrar sua organizagdo interna nos
clientes, originando a fase seguinte: orienﬂaq50 mercadolégica.

Nesta fase, o impulso para o desenvolvimento n3o vix.~ia mais
da produgdo, mas sim do exterior, do mercado; las empresas passalﬁ de
um ambiente dito “em economia de produgio” para a '"ec:onomia_ de
mercado".

A partir desta premissa, o sistema de produgdo torna-se
subordinado aos desejos dos clientes, detectados pela fung3do
marketing das empresas. Fungdo esta que passa a contar com dois
aliados: a televisSo <(na difusSo da mensagem publicitariad  9 a
informatica (na analise e tratamento dos dados). | |

Apesar do mérito de questionar "o que produzir”, a fungdo
marketing, na sua procura pelo melhor MIX do produto, muitas ‘vezes
imcompatibilizava-se com as demais fungBles técnicas de concepgdo e
producgdio solicitando algo inviavel.

Apés 1975, com a crise econdédmica e um ambiente em plena
mutagdo tecnolégica, tornou-se necessario, além de saber o que
produzir, saber também como produzir com determinada tecnologia.

A inadequag3o entre estratégia de marketing e os meios de
produgd3o pode ser sentida nos EUA pela perda de produtividade e
pelo aumento da concorrédncia (Jap3o e Europa). As causas estariam
relacionadas, entre outros fatores, a organizagio em centros dev
lucro, a utilizagS3o excessiva de taxas financeiras e a rotatividade
dos dirigentes de promog3o.

Assim, nesta Gltima fase ha necessidade de se ultrapassar a

fung3o marketing, assumindo uma orientag3o tecnolégica. A  fung3o

i
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produgdo reaparece, ent3o, em um universo eqonémicxo e
soaio~tecnolégico fundamentalmente diferente daquele dos anos
1900-1960, na forma desta orientag3o tecnoldgica.

Inserido em todo este conceito de evolugdo histérica sempre
esteve o processo de desenvolvimento de produf.os, que era ;nf ocado
de acordo com a orientag3o predominante na épéca.

Apesar de seguir uma das orientagBes descritas, a pratica de
desenvolvimento de produtos tem conotag3o bastante ampla, sendo
encarada de forma diferente conforme a empresa em que se realiza.
Indastrias de bem de consumo, por exemplo, iniciam seu ciclo de
desenvolvimento de produtos com pesquisa de mercado e encex';ram com
o seu langamento e distribuigSo. Empresas de produtos f abricados
sob encomenda iniciam seu ciclo com o pedido do cliente e o
encerram com a entrega da mercadoria.

Mesmo com as diferengas entre um tipo e outro de indastria,
bem como as inameras variantes que as diferentes empresas podem
apresentar em seu fluxo de desenvolvimento de produtos,
normalmente, entre o inicio e o fim deste processo, atuam diversos.
setores industriais, como: vendas, marketing, engenharia d(de
projetos, processos, produgic e qualidaded), custos e a Area
juridica. Portanto, as mais diversas formagBes e fungBes interagem
ob jetivando o dese_nvolviment.o de produtos.

Considere-se, entretanto, que as tarefam de coordenar ob
desenvolvimento de produtos acrescenta-se, muitas vezes, a‘ vde‘
acompanha~lo no mercado, prevendo =suas vendas, por 'e)@emplo.
Conclui-se, portanto, que o ciclo necessario ao deen.volvimen_to de
produtos se encerra onde se inicia: no ambiente externo a empre_sa; ‘, .

apés gerir as atividades internas a esta.

T o g W st e L s T a s e aia
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Para demonstrar o quio critico é o processo de
desenvolvimento de produt.oé, Grayson [15] utiliza-se de um ex_emplo
baseado em 5 etapas deste processo: geragio de idéias, anéﬁse de
viabilidade comeraial, projeto, teste em mercadq modelo e
comercializag@o. Assim, segundo a ilustragSo, caso uma det;erminada
empresa possua X idéiés. para novos proddt.os,_ tera X2 idéiasm
comercialmente viaveis, X/4 projetadas, X/8 testadas no mercado e
X716 comercializadas. Ou seja, a cada etapa do processo, o vn(lmero_
de produtos <ou suas concepgBes) reduz-se a metade deyido a
questSes de viabilidade técnica, mercadolégica ou econémica.-' Istfo o
sem considerar os fracassos em langamentos. |

Torna-se essencial, portanto, gque a porcentagem | de 's.ucessos
cubra os custos de falhas e ainda gere lucro. |

Por estas razSes o desenvolvimento de pi‘odut.os é- a -ati\(idade'
que reune o maior esforgo empresarial,- t.ant.o a nivel de. rec@éos
humanos quanto fabris. A reuniio desta variedade de recursos com um
ob jetivo em | comum pode originar uma série de conflitos, os quais
podem levar ao fracasso do produto inclusive por erro de lanqaménLO'
do mesmo. |

No langamento de produtos h& um fator agravante: o mercado
cada vez exige mais em termos da relagdo prer;o/qualidade. o
problema reside em aliar estes dois fatores obtendo uma média que
atenda as necessidades de qualidade e disponibilidade financeira do
consumidor, lhe concedendo, ainda, uma boa relagdo valor para
prego. N

A complexidade do processo de desenvolvimento de produtos .

exige, portanto, que fatores como as diferengas "de. . f ormag3o

profissional, fungSes e tarefas, a organizagdo adotada pela empresa
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e mesmo as diferengas pessocais sejam perfeitamente gerenciados em '
qualquer negécio: o sucesso do mesmo depende da perf eita interagdo
dos seus integrantes.

Quanto a organizagio e =eus _componenﬂes,. Hughes [19]1 cita
que pro jetos n3o falham somente por - haver pouca1 gente
gerenciando~os. Projetos também falham pelo> excesso de pessoas,
porque as decisBes tornam-se mais lentas e fregqilentemente =su jeitaﬁ
a mudangas.

A grande quantidade de recursos associada ao desenvolvimento _
de produtos, bem como a organizagio destes  mesmos recursos, podem
possibilitar diversos conflitos. Estes conflitos tornam-se mais
claros quando focalizados a partir dos integrantes do processo de
desenvolvimento de produtos. |

Segundo Bornancini {9l existe um aspecto fundamental
relacionado ao desenvolvimento de produtos que ¢é a “dif: ic_uldade que
a diregS3oc da empresa sente em dividir a responsabilidade sobre o
projeto’. Por exemplo: a cupula empresarial =se habitua a
desenvolver projetos quando a empresa é menor e isto ira causar
certas situagBes coriticas na ocasiio em que a indaustria crescer e a
direg3oc n3o puder mais dispender seu tempo com tal tarefa.

Esta espécie de ressentimento pode ser vital para as
atividades relacionadas a produto. O mesmo autor lembra que, entre:
uma série de fatores, “o sucesso ou fracasso depende do momento
para total aproveitamento da idéia". Este é um problema com raizesv
mais profundas do que aparenta, principalmente gquando por. moment.o
compreende~se também o desejo do mercado__, visto que com o advento
da revolug3o industrial surge o intermediario, e a empresa deixa de

atender diretamente o consumidor em prol desse (20l
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O desejo do mercado é um aspecto bastante critico segundo
Odioso [27]1, porque cabe ao departamento de marketing a def inig3o
do produto para posterior desenvolvimento. Porém, tanto o
profissional de marketing gquanto o préprio consumidor tém
dificuldades em descrever um produto que ainda n3o existe. ’

Estes dois fatores citados, isto é,A a clara definigdo de
responsabilidades e um moment.o mercadolégico ideal, =30
fundamentais devido ao nivel basico de suas propostas._

Um exemplo infeliz de momento mercadolégico ideal,
acontecido .na Inglaterra, ¢ o da Austin Rover, que investiu 2,8
milhBes de libras em automagdo, mais que duplicando sua’ p_roduqﬁo.
Porxrém, quando o proéesso terminou de ser estandardizado,
possibilitando a ‘criac;So de um carro mundial, surgiram os problemas
de marketing, como o =subito interesse dos jovens por automéveis
antigos.

Hughes [19] segue um pouco adiante e, ao analisar a
estrutura da empresa, conclui que a ma visualizagio da(sd metads),
o excesso ou falta de detalhes, a ambigio de gquerer comegar grande,
excesso de interfaces (relacionamento pessoal/profissional), falhas
em trocar informagBSes e o n3o uso de recompensas sdo erros que
qualquer administrador pode cometer. Justamente por se tratarem de
pontos t3o0 6bvios, requerem atengio e dedicagio dos envolvidos em
atividades de gerenciamento.

Acrescenta-se, portanto, aos preceitos responsabiﬁdade
definida e momento mercadolégico ideal anteriormente descritos, a
capacidade administrativa do gerente e suas interfaces.

O problema das interfaces, mais precisamente entre o=

lideres e integrantes de cada uma das aream do trindmio

AR Lt e ]



16
mercado/produto/produgdoc ¢ notério e ha necessidade de examina-lo.
As diferentes formagBes e, conseqluentemente, profissties,
interligam-se visando atingir um ob jetivo maior, além das
possibilidades individuais, que é o caso do desenvolvimento de
produtos. O que ocorre muitas vexzes (e infelizmented & o.h inverso.
As diferengas e disparidades profissionais podém levar os grupos ou
individuos a competirem arduamente: como exemplo cita~se o caso de
engenharia (de manufatura e projeto) e marketing.

Referindo-se a engenharia de projeto e marketing, McBurnie
[25] salienta que “projetar tendo o projeto como préprio f im,.‘ agsim
como definir um mercado e n3do poder atendé-lo, seria o ocumulo do
desligamento entre marketing e engenharia, ja& que o= v'dois"_ fazem
parte de um todo"”. E uma vis3o bastante irdénica, mas retrata uma
situagio que, em certo grau, toda empresa estad =sujeita a
deparar-se. Este conceito é bem complementado por Karger e Cox (8]
quando defendem que a mais bem feita campanha de marketing . esta
fadada ao fracasso se o produto ndo at.en&er as exigéncias dos
consumidores; da mesma forma, o melhor produto ira falhar caso nio
haja mercado para ele.

As razes desta falta de entrosamento podem estar ligadas
tanto as diferengas de formag3o profissional, como A empresa e sua
estrutura.

Visando defender a proposigdo relativa a problemas de
formag3do, tome-se como exemplo a criagSo, na Inglaterra, em 1980,
do curso de Engenheiro Designer, com finalidade 'cle suprir as falhas
de formagdo de Designers (que necessitam de mais inf ormégﬁes sobre
geréncia industrial) e na formag3o de Engenhei;'os, quvev se

aperfeigoam em marketing para, por fim, aproximar estes dois
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profissionais [3].

Apesar de no campo das diferengas profissionais o problema
comegar a ser sanado, a realidade empresarial é extremamente vasta
e requer também certas mudangas. Ou seja, o que aparenta ser, em
muitos casos, uma falha do setor de engenharia (ou de markéting) é,
na realidade, falha em toda uma estrutura orgaﬁizacional IZOJ; |

Diferentemente de se criar novos cursos ou especializagOes,

as solugSes propostas para este fato parecem sugerir gque o conaeito

tradicional de organizagS8oc estAa rapidamente tornando-se obsoleto. A

tecnologia de hoje, problemas com prazos e qualidade requerem

trabalho interligado. As organizagBes devem eliminar as barreiras
estruturaiszs gque impedem o espirito de equipe pox; cruzar linhas
departamentais [28].

O mistema est.abelecido em que um produto deve passar por uma
série de tarefas especializadas, como se um novo projeto iniciasse
em cada fase, tem sérias desvantagens. O problema reside em qﬁe
este sistema pressupBe que todos os departamentos irdo cumprir suas
tarefas e sem erros. A Manufatura Integrada [28] é uma forma de se
obter colaboragdo espbnténea de fungBes especializadas, fazendo com
que o projeto flua, ao invés de saltar e iniciar em cada
departament.o.

De forma semelhante, Karger e Cpx (20 defendem que
realmente devem haver mudangas nas éstruturas organizacionais. Uma.
proposta ¢ que todas as atividades de engenharia recaiam no
departamento de engenharia, mas uma equipe de trabalho, composta
por profissionais de diversas Aareas, gerencie cada novo produto,
desde a analise de viabilidade até a introdugdo no mercado.

Ambas as propostas descritas, como se observa, coincidem com
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os ideais de novos cursos e irdo evitar as acusagBes, infelizmente
constantes e veridicas, semelhantes a: "o engenheiro sobrecarrega
tecnicamente o produto, enquanto que o pessoal de marketing n3o
atenta para qualidade e confiabilidade®™ [18] |

A quebra de barreiras estruturais e de formagdo prof issional
é¢ de fundamental importancia para Hosoki HBJ. 0O autor julga a
“hibridizag30"” uma condigSo vital para a evolugdo, sendo o
intercambio entre indaistrias, disciplinas e. nagles indispensavel
para o desenvolvimento dos negbécios.

Muitos administradores, por sua vez, argumentam gque deve-se
organizar departamentos separados para novos produtos 121, .
Realmente, o malogro experimentado por muitas empresas que
sujeitaram seus novos produtos a& mesma estrutﬁra hierérquiqa de
tomada de .decisﬁes - que destinam-se a corrigir erros e n3o a
encorajar os empreendedores = prova tal fato. O resultado é que,
atualmente, para muitas empresas, o —caminho mais pratico e
econdmico para obter projetos de produtos novos é adquiri-los.

Ao versar-se, porém, sobre novos cursos e organizagQes,.
mudangas profundas em conceitos estabelecidos e .f undamentados,
torna-se importante citar um trecho de palestra de Kehl ([21): “h&
uma responsabilidade extra =sobre os ombros das pessoas ligadas ao
desenvolvimento de produto. Trata-se de n3o mais basear a decisdo
unicamente na anélise de viabilidade econémica, mas considerar
também aspectos ecolégicos e energéticos.“

Inserido neste contexto e com o encargo de administrar parte
ou totalmente o processo citado nos parigrafos anteriores, 'v ou se Ja,

o desenvolvimento de produtos, esta o Gerente de Produto.

Acrescente-se, porém, que ha um particular nas atividades :

-7
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deste profissional que lhe outorga um carater aritico: "9 que uma
empresa faz e vende & a principal determinante de sua natureza®
[24). O produto é a empresa, e quem o administra deve_ estar
perfeitamente interligado com ambos. Boyd e Massy [2] reiteram o
aspecto caritico da Geréncia de Produto devido ao d:inamismo
crescente do ambiente, o acréscimo da compétiQSQ e do numero de
produtos de uma mesma empresa e, por fim, pela maior proficiéncia

administrativa requerida pelo aumento do nivel do pessoal.

2. HISTORICO DA_GERENCIA_ DE_PRODUTO

O= dados sobre a origem da Geréncia de Produto, ou =se Ja,

qual a primeira empresa a valer-se deste conceito, variam conforme

a fonte.

Segundo Boyd e Massy [2] a G@General Eletric instituiu a
Geréncia de Produto em 1_890. Grayson [15]1 porém, prefere 6reditar a
Procter & Gamble a introdugdo do conceito em 1941.

A versio de Dietz [12] dedica ao empresario individual o
infcio da Geréncia de Produto, citando especificamente E. H.
Stuart, que langou o leite evaporado Carnation.- A caracteristica
era a unicidade do produto e a venda direta ao consumidor = de

porta em porta -, além de toda a responsabilidade de lucro e perdas

serem do empresario. Na década de 30 os Rudkins teriam reproduzido

este conceito com o p3o Pepperidge Farm.

Esta ultima vers3o, porém, incita a =seguinte quest3o:

guantos outros empresarios iniciaram seus negécios de f orma

semelhante A descrita? Dietz considera excessivamente o empresario

(no caso E. HStuart), quando a maneira de administrar o negécio ‘em

= oaw
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seu inicio, entenda~se gerenciando o produto, deveria surgir como o

fato a definir a origem desta Geréncia.

3._A_GERENCIA_DE_PRODUTO

O ato de administrar foi conceituado por Fayol (7] através
das fungSes administrativas, ou =seja: prever, organizar, comandar,
coordenar e controlar. Luck [24], ao =servir-se desta déf inig3o,
procura torna-la mais especifica, conceituando administrar como uma
seqiiéncia deciséria em que deve-se: estabelecer objetivos, definir
politicas, criar estratégias, preparar  planos 'operacionais,
preparar procedimentos operacionais, tomar decisBes taticas e
manter um =sistema de controle.

Estas wsmeriam as atividades gerais .de qualquer .gerente.
Porém, visando tornar mais evidente esta definigdo e permitir
especificar as responsabilidades e autoridades do Gerente de
Produto, Luck [24) associa a seqiuéncia | deciséria citada a
responsabilidade e autoridade =mobre lucro e perdas relativas .a
produto. Portanto,cabe a Geréncia de Produto:

1. analisar a situagio dos produtos atuais e oportunidades para
novos;

2. conceber estratégias para o que se esta considerando;

3. projetar alternativas e decidir;

prever resultados e preparar planos operacionais;

@

monitorar a execugio dos planos e;

6. interpretar ciclo de vida e futuras potencialidades.

Breeding e Morris [4] definem a Geréncia de Produto como um
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conceito de organizag8c que incorpora diversas autoridades e
responsabilidades, am quaizs seriam reservadas a cupula da empresa,
em uma geréncia de baixo nivel de responsabilidade. Este conceito
normalmente carrega consigo a responsabilidade =sobre lucroms e
perdas e o controle dos recursos funcionais necessarios para
alcangar as metas de lucros e perdas.

De acordo com os mesmos autores, o Gerente controla,
especificamente, as equipes de trabalho (normalmente a reunilo de
individuos de diversas Areas da empresa para desenvolver um
projeto) e sua linha de produtos, orientando~a para o futuro. Seu
trabalho compreende ainda:

1. definir carteira de produtos;

2. planejar junto a alta administrag3o;

3. definir objetivos;

4. controlar planos;

5. prover recursos;

6. manter contato com consumidores;

7. orgamento, pesquisa e desenvolvimento (P&D) e;
8. definir prioridades.

Observa-se que as responsabilidades e autoridades destacadas
pelos autores acima diferem somente quanto A denominagdo utilizada
para as mesmas.

De forma semelhante, a definigS3o de Boyd e Massy [2]
integra~se com as anteriores. Estes autores citam que o Gerente de
Produto é o responsavel por uma linha ou marca de produto e seu
trabalho é essencialmente plane jamento e coordenagdo. Suas
atividades compreenderiam, ent3o:

1. desenvolver plano de marketing: trata~se, basicamente, de
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plane jamento a curto prazo, constando de volume de vendas, faixa de
mercado e ob jetivo’s de lucro. Esta tarefa envolve estratégiams e
taticas.

2. implementagdo do plano: apés a aprovagaoc do plano, cabe ao
Gerente acompanhar o trabalho das outras wunidades f unciona;.is e as
possiveis mudangas no ambiente. |

3. am tarefas do Gerente de Produto est3o ligadas a planejamento,
publicidade, definig3o de embalagem, prego de venda,
desenvolvimento do produto, pesquisa de mercado, vendas e
distribuigdo, entre outras.

A estas tarefas acrescente-mse as responsabilidades =sobre
satisfacg3o do consumidor, qualidade, lideranga, crescimento,
desenvolvimento dos subordinados e criagSc de ambiente de trabalho
favoravel. |

Dietz (12} prefere definir trés classes de Geréncia de
Produto, variando conforme as fung@Ses burocraticas e empresariais
do mesmo, a saber:

1. coordenador de produto: possui responsabilidade burocratica, mas
" n3o empresarial. Caracteriza-se pelo longo tempo AG permanéncia no
cargo. |

2. campedo de produt.o: tem responsabilidade média, tanto
burocratica quanto empresarial, sendo necessaria a disposig3o da
administragdo para interagir de forma apropriada. Sua
caracteristica principal é o curto tempo de permanéncia no cargo e
sua prevalecéncia em companhias de bem de consumo.

3. diretor de produto: é diretamente - subordinado a alta
administragdo e tem responsabilidade empresarial e de lucros, sendo

remunerado com salarios e gratificagBes baseados nestes luaros.
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Diferentemente de Dietz, porém, Boyd e Massy I[2] pref erem

assumir uma s6 Geréncia de Produto, com autoridade para analisar e

fazer planos de marketing para seus produtos dentro de certos

limites, como orgamento. Deve ter autoridade sobre promogfes e

publicidade e, ocasionalmente, para definir pregos. Sua Jliberdade
de contatos com outros departamentos é ilimiﬂada, mas somente para
solicitar ou persuadir estas pessoas a agirem da forma que Julgar
correta.

Justamente por esta autoridade limitada sobre outros

departamentos, o trabalho do Gerente de Produto poderia ser melhor
definido como a chefia que vincula o planejamento de lucros e a

coordenag3oc dos planos para obter os objetivos de lucro, ao

contrario da definigio que o julga responsavel pelo lucro.

O conceito de Geréncia de Produto pode ser comparado a

Geréncia Funcional d{de Produg3o, por exemplo) e a Geréncia de

Programa ou ' Projeto d(criada somente para atender a determinado

projeto), conforme o quadro 1.

geréncia
funcional de projeto de produto
énfase superioridade sucesso do pro-| crescimento da
bisica do em Area espe- grama Clucro, linha de pro-
cargo cializada satisfacao do dutos e lucro
consumi dor)
responsabi - providenciar gerenciamento gerenciar os
lidades recursos e rea—-| do programa negdéclios e
lizar seus adquirir outros
trabalhos
conhecimentos| treinamento lideranga e lideranga,
e habilidades| funcional ou conhecimento conhecimento
necessarios experiéncia dos negdcios dos negdécios e
ao cargo marketing

Quadro 1: compara¢3o entre geréncias. (Fonte: Breeding e Morris)
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Gerentes devem dispor de diversas ferramentas e técnicas que
o= auxiliem a executar e analisar seu trabalho. No caso do Gerente
de Produto, porém, estas ferramentas e técnicas tornam-se mais
eficazes porque as metas de lucro e perdas s3o mais explicitas.

Breeding e Morris [4] definem as ferramentas de que‘ dispBem
os Gerentes de Produto, a saber:

1. definig3o de objetivos de curto e longo prazos;

2. exigénaia de planos dos subordinados a fim de assegurar sua
ciéncia e cumprimento;

3. avaliagdo de desempenho, através da dompara.;é’o com os ob Jjetivos
e planos;

aprovaqgo de orgamentos, planos, etc.;

a &

seleg3o de pessoal dentro das capacidades de que necessita;

e

verificag3o continua de possiveis problemas e;
7. interag3oc com o consumidor.

Atente-se para o detalhe de que este rol de tarefas esta
inserido em um contexto industrial e, conseqiientemente, sujeito a
organizagioc da empresa. Variando, ent3o, conforme o organograma,
consideram=se em geral cinco setores envolvidos nas decisBes
relacionadas a produto, a saber: |
1. Pesquisa e Desenvolvimento: estima técnicas para elaborar novos
produtos, det,er_mina desenhos, projetos, desempenho e realiza
corregdes e aperfeigoamentos no produto;

2. Produg3oc e Engenharia: determina possibilidades e necessidades
para a fabricagio do produto, planeja instalagSes e métodos e
especifica materiais;

3. Finangas: projeta receitas, custos e lucros e determina

orgamentos;
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4. Planejamento da Empresa: determina ob jet,iiros e avalia propostas
de produtos;
8. Marketing: identifica necessidades, realiza concepgSes sobre o
produto e testes de mercado, planeja introdugdo do produto e
estabelece padr3o de desempenho no mercado.
Conforme a organizagio adotada, estas fungBes gerais podem
variar, bem como as interfaces entre os diversos departamentos.
Este aspecto, bem como a Geréncia de Produto em fungdo do

organograma empresarial, sera analisado na secgdo seguinte.

A quest3o fundamental é se o Gerente de Produto deve
administrar as geréncias funcionais (produgdo, custos, ‘etc.) ou
dever-se-ia manter todas as geréncias reportando-se | A cupula da
empresa, isto é, com o mesmo nivel hierarquico. Para def inir esta
divis3o de controle ¢ necessario verificar se os recursos (pessoal,
localizag3o, etc.) =30 associados unicamente a wuma linha de
produtos ou seu mercado. Em caso positivo, devem ser subordinados
ao Gerente de Produto. Por outro lado, caso os recursos n3io sejam
especificos, evita-se duplica-los subordinando~os a  alta
administragdo [4].

O nivel de autoridade e de responsabilidade ¢é interligado ao
tamanho da empresa e a sua quantidade de produtos ou linhas destes.
A decis30 localizada no alto da empresa refletira melhor sua
politica; porém, a decis3do emb nivel inferior estA mais perto do
problema [24].

Este fato requer especial ateng3o por parte da administragdo

da empresa, além de perfeita interagdo desta com a Geréncia de
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Produto, a fim de garantir a eficiéncia do sistema.

David Luck [24] define que em uma organizagSoc empresarial
basica (figura 1) a decis3o estratégica cabe ao principal executivo
e as operacionais sHo delegadas aos gerentes funcionais. Para as
decisBes de plane jameht,o, o executivo contara com especialiéta(s) a
nivel de staff. E erréneo pensar que a delegagdo nestes termos
seria vertical, pois os gerentes funcionals tém visSes muito

raestritas.

executivo

staff

| | I

gerente funcional gerente funcional gerente funcional

Figura 1: organizag¢Xo empresarial basica. (Fonte: Luckd)

Em empresas maiores, onde ha possibilidade e/ou necessidade
de duplicag8oc de recursos, surge o cargo de Gerente Geral de

Produtos, também designado por Gerente de Marca ou de Novo Produto

(figura 2.
executivo
staff
| 1 ]
gerente geral gerente geral gerente geral
de produtos 1 de produtos 2 de produtos N .
I
e N ]
gerente gerente
funcional funcional

Figura 2: organograma visando a Geréncia Geral de Produtos.
CFonte: Luckd ' '
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A necessidade da Geréncia de Produto decorre da dificuldade

dos executivos erﬁ enfrentar a tarefa adicional de considera;‘ todas
as estratégias envol§idas em cada linha ou marca de produtos. Desta
forma associa-se a Geréncia de Marketing a Geréncia de Produto, a
nivel de staff (figura 3), podendo haver tantas desta dltima

quantas forem as linhas de produto.

executi vo

staff

gerente gerente gerente de
funcional funcional marketing

gerente de
produto

Figura 3: subordinagfio da Geréncia de Produto 3 de Marketing.
C(Fonte: Luck) : : '

O autor sugere ainda que, conforme a organizagdo e oS
problemas que a Geréncia de Produto tenha que resolver, surjam trés
posigles para a mesma:

1. o Gerente de Produto com as f ungSes de plane jament.o,
desenvolvimento e obtenggo de lucros para o produto;

2. o Gerente de Marcas, responsavel por uma unica marca e;

8. o Gerente de Novos Produtos, especializado na evolugdo de novo
produt.o e de seu langamento no mercado,  passando a
résponsabilidade, posteriormente, ao Gerente de Produto.

O "management Handbook" [4] parte do principio que a posigdo
do Gerente é alta no organograma (figura 4), variando somente para

evitar a duplicag80c dos recursos funcionais. A linha dupla



28
representa esta estrutura alternativa, onde az areas f uncionais
reportam-se a alta administragdo. E prevista, também, a divisdo da
empresa em linhas de produto, cada qual com o seu Gerente e com as
Areas f uncionais subordinadas a estes ou n3o (estrutura

alternativa)d.

executivo
staff e servigos
| | l
gerente de gerente de gerente de-
produto 1 produto 2 produte 3
|
| |
Areas funcionais programas e
projetos
engenharia
marketing projeto A
finangas projeto B
contratos :
controle qualidade projeto N
produgdo

Figura 4: o Gerente de Produto comanda as Areas funcionais.
(Fonte: Breeding e Morrisd)

A “Machine Design"” [20]1 & mais flexivel: propBie uma série de
alternativas, sempre ligando a Geréncia de Produto a Marketing, e‘
cria o Departamento de Novos Produtos. Subordina-se, portanto, o
Gerente de Produto ao de Marketing, que por sua vez reporta-se a
cipula da empresa. Conforme o tamanho desta, haverao t;ant.os_
‘Gerentes de Produto quantas forem as linhas de produﬁ,o (figura B,
podendo-se centralizar os trabalhos de publicidade e pesquisa de
mercado. Em empresas que utilizam o conceito  de divisSes,

organizadas por categorias de produto, _acrescenta-se o
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Vice-Presidente de Marketing (figura 6D.

geréncia de
marketing

geréncia de
produto

publicidade ou vendas pesquisa de marketing
promog3o mercado interno

Figura 5: a Geréncia de Produto subordinada a Marketing.
CFonte: Karger e Cox>

presidéncia
|
i I | I ]
V. P. V. P. V.P. V.P. V.P.
Juridica Finangas Produg3o - Engenharia Marketing
e Pesquisa

V. P. V.P. V.P.
Linha A Linha B Linha C
i
Geréncia
Marketing
]
legenda: Geréncia de
V.P.:vice-presidéncia Produto

figura B: organizagi®c com vice-presidéncias para as linhas de
produtos. (Fonte: Karger e CoxD

i
Ainda segundo o artigoe de Karger e Cox [20], em companhias
que salientam o desenvolvimento de novds produtos o Departamento de
Novos Produtos é estabelecido. Os respectivos Gerentes reportam-se

a Marketing ou Engenharia d(trago em linha dupla), conforme a
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orientag8o da firma seja para mercado ou para a érea tecnolégica

{figura 7).

executivo

geréncia de

geréncia de novos produtos

geréncia de
engenharia
|

| | 1 | ]

marketing engenharia finangas produg3io legal

l{ider da equipe de trabalho

representantes: marketing, engenharia, finangas,
manufatura, etc.

Figura 7: formag3c de uma equipe para desenvolver um novo
produto. (Fonte: Karger e Cox)

A flexibilidade é um ponto chave na consideragdo de VBoyd e
Massy (2] porque um ambiente em constante mut.agdo exige
adaptabilidade por parte da empresa, ou szeja, ' descentralizaqé‘o e
flexibilidade. O organograma para a Geréncia de Produto apresenta
estes Gerentes compartilhando os mesmos recursos da indastria,
forgando~os a competirem entre si J(figura 8). E uma idéia neste

ponto contraditéria aquela apresentada por Breeding e Morris [41
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diretor de marketing

publicidade geréncia do vendas marketing
grupo de
produtos
| i !
gerente do gerente do gerente do
projeto A projeto B projeto C

figura 8: os Gerentes devem competir pelos recursos disponiveis
na empresa. (Fonte: Boyd e MassyD

A organizagado industrial, porém, lida com um grande numero: '
de variaveis que, na sua maioria, nao sao precisamente
determinaveis. O exemplo mais claro trata do organograma e das
relagBes pessoals que este impSe. Infelizmente, por melhor ou ‘mais
bem planejado que seja o organograma de uma empresa, sempre havera

espago para duvidas ou conflitos.

3.3._CONFLITOS

Como descrito no item anterior, existem uma série de fatores
que podem resultar em conflitos. _Alguns deles s3o apresentados a
seguir:
1. dissonancia entre responsabilidade exigida e autoridade
delegada: ocorre em organizagSes em que o Gerente de Produto tem a
mesma autoridade que os demais gerentes funcionais. Porque
normalmente n3o & esse Gerente quem aprova seus préprios planos e
orgamentos e, por outro lado, ele ‘ngo é investido fde" mais
autoridade para forgar os departamentos funcionais de . que

porventura dependa para alcangar os resultados exigidos.

2. a ampla visdo da empresa obtlda pelo Gerente de Produto faz com
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que se desloque do cargo (normalmente para cargos superiores) apés
dois ou trés anos. Isto impossibilita a criagdo cje principios
claros de gerenciamento de produto e tende a prejudicar o andamento
dos trabalhos a cada troca de gerente, nio importando organograma,
caracteristicas pessoais, et.c.

3. conflitos entre Gerentes de Produto, quando a empresa possui
divisSo por linhas de produto: por exemplo, pela impress3o de que
determinada linha de produtos recebe maior apoio da diréqé'o da
empresa ou pela rapidez que este ou aquele Gerente mudou de cargo.

4. interfaces: o trabalho do Gerente de Produto depende
sobremaneiral das suas comunicagBes, exigindo, por pa_rte da
administragdo, atengdo na escolha dos envolvidos.

Outros autores que alertam péra o problema do Gerente de
Produto assumir responsabilidade excessiva, acrescentam qﬁe o
Gerente pode acabar concentrando-se somente em algumas das Aareas
relacionadas a produto, mujtas vezes isolando-se do mercado.

Grayson [18] cita que o ambiente externo, sempre em mutag3o,
tanto em tecnologia quanto em habitos dos consumidores, requer
atencdo constante do Gerente, principa.lmente’ em empresas dJue
dedicam grande énfase ao desenvolvimento de novos produtos.

NSo h&a, realmente, davidas de que a organizagdo para
geréncia de produtos apresenta seus problemas, mas também n3o ha&
duvidas de que ainda n3o surgiu forma melhor de estruturar empresas
que tém sua produgdo diversificada ou que deseje um responsavel
direto pelo(s) seudls) produtols). Em 1960, a maioria das empresas
americanas adotava o conceito de geréncia de produto: indastrias dé

bens de consumo em maior quantidade e, por dultimo, as de servigos

[151.
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Tal estatistica demonstra que os beneficios advindos déste
sistema superam em muito os problemas que cada empresa, a seu modo,

procura resolver.

3.4. BENEFICIOS

A criagido do cargo de Gerente de Produto, como propdem
Breeding e Morris [4], traz claros beneficios para a organizagdo. A
saber:

1. a vis3o0 obtida pelo Gerente de todos os aspectos dp negécio é
ideal para treinar futuros executivos;

2. delega~me responsabilidades;

3. o desempenho deste profissional é f. acilm«_ante medido;

4. facilita=se o relacionamento com o consumidor;

5. melhor exploraéSO de oportunidades externas e quebra de
barreiras funcionais internas.

Boyd e Massy [2], além dos pontos colocados anteriormente,
acrescentam que o sistema permite dedicar maior atengSo ao
desempenho de cada produto, haA maior detali?amento do plane jamento,
o Gerente de Produto age como um centro de inf ormag8es  para os
executivos e a identificagdo e solugdo de problemas com qualquer
produto é agilizada.

Verifica~se que mesmo aspectos ditos negativos, como o baixo
tempo de permanéncia no cargo e o ressentimento da diregdo da
empresa em delegar autoridade sobre o projeto, podem ser de grande
préstimo para os administradores da empresa, pois estes aspectos
apresentam, por outro lado, caracteristicas positivas, como o
treinamento de futuros executivos e a delegagao de

responsabilidades.



34

CAP|TULO il
DEFINIGXO DO QUADRO AMBIENTAL PARA ESTUDO PRATICO

DA GERENCIA DE PRODUTO

1._ESTUDO_DE_CONGEITOS_ADMINISTRATIVOS

Cada teoria administrativa surgiu como resposta aos
problemas empresariais mais relevantes de sua época e s3o, de certo
modo, aplicaveis as situagBes de hoje. E o adminisf.-rador‘ precisa
conhecé-las para ter a sua disposigdo um leque de alternativas
interessantes para cada ocasiSo. 0 estado atual dav Teoria da
Administragio ¢ bastante complexo: ela permite uma variedade enorme
de abordagens a respeito de seu objeto de estudo e engloba um
enorme numero de variadveis que devem ser levadas em considerag3o.

Observa-se, diante das propostas de Geréncia de Produto
apresentadas no Capitulo II, que .certos aspectos desta Geréncia s3o
plenamente concordantes, enquanto outros divergem. S3o fungles,
aut.oridades e responsabilidades especificas, determinadas pela
caracterizag3o das empresas, ora mercadolégica, ora tecnolégica,
que culminam por definir as préprias estruturas organizacionais em
que se incluem os Gerentes.

Este item - inserido neste Capitulo como um paréntese - visa
fundalmentalmente o estudo da Teoria Contingencial da
Administragdo. Acrescentando-se a esta certas conclusSes de Crozier

[11], torna-se possivel a obteng3o de conceitos que permitirdo uma



35
maior compreens3o das diferengas entre as teorias (ja& descritas),
como também facilitar a andilise das entrevistas realizadas, tema do

proximo Capitulo.

A palavra cohtingéncia, segundo Chiavenato {7), refere-se a
uma proposigdo cuja verdade ou falsidade somente pode ser conhecida
pela experiéncia e evidéncia e n3o, a priori, pela razio. Por um
aspecto mais amplo, a Teoria Contingencial salienta que n3io existe
uma forma uGnica e melhor de organizar empresas para atingir seus
objetivos, mas sim uma relagdo funcional entre as condigSes de
ambiente e tecnologia e as técnicas 6timas de administrag3o.

As divergéncias, ja& citadas, entre as diversas concepgBes de
Geréncia de Produto, na forma de dependéncia e consideragdo ao
ambiente e tecnologia, inserem-se, portanto, no contexto da
abordagem Contingencial da Administrag3o.

Varias pesquisas originaram a abordagem Contingencial, sendo
os pontos comuns entre elas o fato de procurarem o modelo de
estrutura organizacional mais eficaz para certo tipo de indastria,
além de basearem-se todas em enquetes industriais.

Alfred Chandler 61, que estudou pormenorizadamente a
experiéncia de quatro grandes empresas americanas e varias
corporagfes, relacionou a estrutura da empresa com sua estratégia
mercadolégica. Ora, sendo a estratégia o plano de alocagdo de
recursos para atender certa demanda do ambiente, ¢ claro que a
estrutura é fung3o deste ambiente. Assim, a estrutura empresarial
sera t3o mais dinamica quanto mais dinadmicas forem as alteragfes

dos seus mercados, fontes de matéria-prima e processos produtivos.
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Em outros termos, a formulagSc da estratégia empresarial
baseia-se nas interpretagBes feitas pelos dirigentes e executivos
de cOpula da empresa em relagio ao seu ambiente, bem como a
identificagdo das restriges e contingéncias ambientais relevantes
e oportunidades que devem ser confrontadas, as pohticas e
diretrizes que dever3o nortear a ag3o coletiv# de todo o pessocal da
empresa. Neste sentido, a estrutura organizacional é a express3o da
adequagdo dos meios estabelecidos para implementagdo de  uma
estratégia empresarial. A estrutura organizacional é um cbn junto de
critérios sobre estrutura e relagBes que estabelecem os 6rgaos,
papéis, procedimentos e suas inter-relagles.

Em suas pesquisas, Tom Burns e G. M. Stalker [5] procuraram
verificar a relagdo existente entre os procedimentos e ‘prét.icas
administrativas utilizados internamente e determinados aspectqs» do
ambiente externo destas indastrias. Como conclus3o, ‘vdividiram as
indistrias em organizagBes mecanisticas e organizaéﬁes organicas.
As primeiras, com determinadas caracteristicas, seriam mais
eficazes em ambientes estaveis; e as segundas, com caracteristicas
opostas, seriam mais apropriadas para ambientes em transformag3do.

O fator ambiental &, porém, muito vasto e complexo,
preferindo-se dividi~lo em Ambiente Geral e de Tarefa. O primeiro &
o macroambiente, comum a todas as organizagGes. Por sua vez, o
Ambiente dé Tarefa é o segmento daquele primeiro de onde a
organizagdo extrai suas entradas e deposita suas sajdas. E o
ambiente de operagtes. |

Além de situar-se em algum ambiente, a empresa necessita,
para funcionar e alcangar seus objetivos, de um tipo de tecnologia,

ou seja, o0 conhecimento para transformar elementos materiais ou

ALY s A it e S S s AT R B P i b eeawe witwbe
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simbdlicos em produtos ou servigos.

Justamente por traduzir-se nas agBes que visam conduzir a
determinados resultados, a tecnologia tem a propriedade de
determinar a natureza e o comportamento da estrutura organizacional
da empresa. Tornou-se também um sindnimo de eficiéncia e esta, por
sua vez, tornou-se um critério para avaliagdo de organizagfes e
administradores.

Joan Woodward I[7] realizou uma pesquisa envolvendo 100
empresas inglesas e concluiu que n3o havia uma associagdo
significativa entre os principios administrativos classicos e a
eficiéncia nos negécios. Por outro lado descobriu que, gquando a=
empresas s3o agrupadas de acordo com suas tecnologias de produg3o,
aquelas mais bem sucedidas tendiam a seguir praticas semelhantes.
Assim, classificou as ehpresas em trés grupos de tecnologia de
produgdo, a saber:

1. produg3o unitaria ou oficina: produg3o p;:r unidades ou pequenas
quantidades, com processo menos padronizado e automatizado: é o
caso dos navios, locomotivas e confecgBes sob medida.

2. produgdo em massa ou mecanizada: produgdo em grande quantidade,
operando em linhas de montagem, éomo as montadoras de automdéveis.

3. produgd3o em processo ou automatizada: produgdo em processamento
continuo, automatico, onde ha pouca participagdo humana e a nivel
de monitoragio: é o cazso das refinarias de petréleo.

As conclusBes obtidas foram que o desenho ofganizac.ional é
afetado pela tecnologia utilizada e que ha uma correlagdo entre a
previsibilidade das técnicas de produgdo | e fatores como o

predominio das fungSes da empresa, entre outros, como apresenta-se

a seguir:
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tecnologia de produgdo
unitéria massa continua

previsibilidade das técnicas baixa média alta
de produgio
nimero de niveis menor médio maior
hierarquicos
grau de padronizag3o e menor médio mai or
automag3o
predominic das fung¢les engenharia produg3o marketing

Quadro 2: conclus@®es de Joan Woodward (Fonte: Chiavenato)

A Teoria Contingencial prossegue demonstrando que, para
defrontar-se com os desafios impostos pelo ambiente e pela

tecnologia, ag empresas diferenciam-se em trés niveis

organizacionais: Institucional ou Estratégico, Intermediario- e
Operacional.

o Nivel Institucional é o mais elevado da empresa,
responsavel pelas decisSes e objetivos da organizagdo. Este é o
nivel que mantém interface com o ambiente.

O Nivel Intermediario ou Mediador ou Gerencial é responsavel
pela articulagio interna entre o Institucional e oA Operacional.
Isto &, transforma as est,ratégias em programas de agdo, adequando a
flexibilidade do ambiente as possibilidades intérnas de execugdo.
Suas principais tarefas =30 portanto: . estabelecer ob jetivos
departamentais, verificar e analisar alternativas técnicas,
elaborar planos taticos e avaliar resultados para comparagio com os
ob jetivos. |

O Nivel Operacional envolve o trabalho basico diretamente
relacionado com a produgdo: é a execugSo cotidiana das tarefas e

operacgdes.
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' Portanto, as organizagGes atuam em ambientes especificos e

com tecnologias especificas. Por consegiinte, diferem também em seu
comportamento. N3o ha, ent3o, uma Gnica melhor maneira de
estruturar as organizagBes. De um lado a outro das possibilidades
de uma situagdoc ambiental apresentar-se, existem diversas formas
das organizagBes perceberem este mesmo ambiente e estruturarem-se.
Tais f orrﬁas apresentam-se em um “continuum"” onde as fronteiras

entre as diversas teorias administrativas cada vez mais se mesclam.

1.2. 0S_ESTUDOS_DE_CROZIER_ SOBRE_PODER_E_INCERTEZA
Denominado de Método de Andlise Social, os estudos de
Crozier [111 iniciaram-se corﬁ pesquisas realizadas no que denominou
de oficina <d{indastria, no contexto até ent3o utilizado neste
trabalho), repartigio publica e servigo hospitalar. Seus ob thivos
podem ser agrupados da seguinte forma: | |
1. definir as razfes determinantes do comportamento dc;s individuos
ou grupos pertencentes a uma mesma organizag3do;
2. reconhecer os elementos geradores de aliangas ou oposigBes entre
grupos ou individuos;
3. analisar os s=istemas de referéncia ou de valores quando muitos
interlocutores encontram-se em uma mesma situag3o de trabalho;
4. levantar as relagBes e informagBes formais ou informais que
caracterizam a vida de uma unidade.
Através de pesquisas empiricas, Crozier definiu que o poder
esta associado as zonas de incerteza das quais mais dependa a vida
da organizagdo. Em outras palavras, a autoridade esta associada ao

departamento, setor ou pessoa que detenha o conhecimento em assunto

essencial ao desempenho da empresa naquele momento especifico.
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Definido desta forma o conceito torna-se evidente, porém sera
valido para analises posteriores das Empresas visitadas.

Ainda segundo o mesmo autor, devido a variavel tempo, cada
onda de especialistas, no caso engenharia, produgioc e marketing,
teve o seu momento de maior poder, em fung3oc das dif iculdédeé que
as organizagOes deviam resolver para sobreviver. |

Nesta linha de raciocinio e associando-se as conclusGes de
Crozier as de Woodwaxrd, pode-se ‘dedu.zir que as empresas de préduqSO
unitaria devem  desenvolver projetos 6étimos para possibilitar sua
produgdo pequena e n3o padronizada. Portanto, a zona de incerteza é
a engenharia que, coincidentemente com a pesquisa de Woodward, vt.em
suas fungUes predominantes.

Analogamente, o problema do projeto esta resolvidko em
empresas de produgdc em massa. Porém, ¢é esta mesma produgdo que
impSe as limitagUes, através da quantidade por exemplo, e assume a
posig3o de incerteza. | o

As empresas de produgdo continua, tendo resolvido s=seus
problemas de engenharia e produgdo, necessitam de " mercado para
suprir sua oferta. Conseqiientemente, marketing tem suas fungCes
predominantes neste caso.

Estes conceitos, tantos os de Crozier quanto os da Teoria
Contingencial, ser3o de fundamental importancia para a compreens3o
de certas caracteristicas das Empresas pesquisadas para este

trabalho e analisadas no préximo Capitulo.

Situada junto a Bafia da Babitonga, Joinville comegou a ser



41
desbravada em 1851, quando atracou o navio "Colon" e desembarcaram
os 117 primeiros imigrantes de Hamburgo. As terras originalmente
pertenciam a um nobre que n3o as conheceu, Frangois Ferdinand
Phillipe, o Principe de Joinville, que casou-se com a filha do
Imperador D. Pedro I, a Princesa Dona Francisca Carolina. l'-"oi como
um dote da familia imperial que o principe £ rancés incluiu em =seu
patriménio a gleba, mais tarde vendida a um capitalista alem3o, o
senador Christian Mathias Schroeder, que decidiu coloniza-la.

Assim, surge como primeiro referencial o fato de .J‘oinville
emergir de um processo privatizante. Devido, ainda, a predominancia
dos manguezais, os imigrantes viram-se obrigados a desviarem-se das
atividades agricolas. £ também necessario citar que, conforme fazia
parte do contrato de compra das terras, estas recebiam atengles e
subvengGes especiais da coroa.

Até o final do século XIX, portanto, com o apoio da coroa e
com o desenvolvimento do comércio, conseguiu~se formar um capital
significativo.

Na primeira metade do século XX, entretanto, tfés
acontecimentos marcaram a histéria de Joinville: a visita do
Presidente da Republica, Afonso Pena, em 1906; av Primeira Guerra
Mundial, qua teve reflexos até 1920 e; a Segunda Guerra, o nazismo
e suas repercussBes na cidade de colonizagdo alema.

A visita do Presidente Afonso Pena <e as benfeitorias
obtidas com esta) deram novo impulso ao intenso processo de
desenvolvimento que, aliado ao capital ja formado, resultaria no
processo de industrializag8c que intensificou-se com as duas
guerras mundiais. Industrializag3c esta, alias, que ocorreu em todo

o Pais.
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A Segunda Guerra trouxe um processo de ‘“desgermanizag3o"” | da
regifio, que culminou na. sua incorporag3o ao contexto da
nacionalidade ‘brasileira e em um desenvolvimento urbano,
populacional e econémico crescentes.

Todos estes fatos, aliados a= caracteristicas picé-sociais
e ao comportamento empreendedor do imigrante, culminaram na
formag3o de uma mentalidade empresarial, consolidada em décadas de
tradiggo industrial. Com o decorrer dos anos, enquanto se formavam
geragBes de empresarios (e, igualmente, de operarios) passando as
empresas de pai para filho, também familias inteiras dedicavam anos
e anos consecutivos a uma mesma empresa, trabalhando
assalariadamente [31].

Estas caracteristicas possibilitaram que, das antigas e
pequenas oficinas, florescecem as indastrias, em uma efervescéncia
que conduziu a Joinville contemporanea a condigido de maior parque
fabril de Santa Catarina. Informes do Governo do Estado indicam a
existéncia de 700 estabelecimentos industriais no municipio, tendo
como vertente mais expressiva o setor metal-mecénico.

Neste extenso rol industrial alinham-se pesos pesados do
univero fabril brasileiro, além das gigantes Tupy, Embraco, Tigre
(Hansen)> e Consul. Como exemplos, cita~se a Carrocefias Nielson,
que emprega 2.800 funcionarios; a Metalurgica Wetzel, que tornou-se
uma das 5 maiores fundigles de aluminio e ferro nodular do Pais ao -
adquirir a Metalurgica Douat, também de Joinville; a Metalargica
Schultz, lider no Pais na produgdo de compressores de ar
alternativos de pist3o; e a Docol, que lidera o ‘“ranking” ldo"
produtores de metais sanitarios de alto luxo.

No veio das liderangas inusitadas, Joinville acumula
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registros como o da uUnica empresa brasileira que produz ‘maquinas
para a indiustria de papel higiénico <(Fabio Perinid, a lider na
fabricag8o de plasticos termofixos (Ambalit), a detentora de 80% do
mercado nacional para a industria naval no segmento de equipamentos
de porte (Strauhs), a produtora de pegas de metade das bicicletas
comercializadas no Pais Metalargica Duque), a controladora de 90%
do mercado nacional de motores de veleiros (Mold Motores) e a
segunda maior produtora de equipamentos dentarios (Kavo do Brasil)
[361.

Os dados atuais colocam Joinville como o décimo primeiro
municipio do Pais no recolhimento do imposto de renda e como o
terceiro na Regido Sul em arrecadagdo geral de impostos. O
faturamento conjunt.o de suas indastrias alcanga uss 2,4
bilh8es/ano. De sua populag3o, estimada em 350 mil a 409 - il
habitantes, 95% vive em area urbana.

Em 1987, o municipid de Joinville foli responsavel pelo
consumo de 13,8% do total de energia elétrica consumida no Estado
e, para fins industriais, contribuiu com 18,54 do total do Estado
para este fim. E o0 maior arrecadador de ICM de Santa Catarina,
participando com 16,8%. Também em 1987, as suas exportagles

alcagaram a soma ‘de US$ 127,5 milhSes, contra US$ 41,1 milhSes em

importagBes [1).

3._GUIA_DE_ENTREVISTAS
A realizagdo de entrevistas com Gerentes de Produto <ou
cargo com outra denominagdc, mas que possua a responsabilidadede

sobre produto) visa complementar a discuss3o teoérica sobre os



44
encargos deste profissional.

No processo de produgdo cientifica é fundamental o manuseio
de conceitos; e a pesquisa ¢é, dentro do método cientifico, a
maneira pela qual se obtém os elementos para conqeit.uar um objeto
[321.

Toda pesquisa deve-se basear numa referéncia ou guadro
teérico, por um lado, e tomar cuidados metodolégicos de outro. O
quadro teérico bem montado evitar4 basicamente a falta de
pertinéncia do assunto. Os cuidados metodoldgicos destinar-se-3o,
neste caso de pesquisa direta em situagio real de trabalho, a
evitar tanto o parcelamento como a dissimulagdo -~ tanto dos ator‘es
sociais como do pesquisador.

A Revis3o Bibliografica possibilitou a descrigao dos
diversos aspectos do trabalho do Gerente de Produto e,
posteriormente, a elaboragdo de um Guia dé Entrevista {(como
convencionou-se denomina-lo) que visa a obtengdoc de dados ‘para
comparagdo e complementagio com a realidade empresarial. Este
roteiro para entrevista é dividido em seis itens: dados da Empresa,
formag3o do Gerente, estrutura organizacional, aspectos do
desenvolviment§ de produtos, casos e ponto de vista.

Além da fundamentag3io nestes itens; limitou~se a realizag3o
das entrevistas em mais dois pontos:

1. a n3o utilizagdo de wum questionario, mas de wum Guia de
Entrevista, visando obter informagSes mais amplas e mesmo a
sub jetividade; |

2. estas entrevistas seriam pessoais, permitindo melhor
aproveitamento da comunicagdo através da informalidade e da maior

gama de conhecimentos Jd{incluindo-se experiéncias vividas pelos
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Gerentes em outras empresas) que pode-se obter por meio .da
discussio. 3

Definidas as diretrizes (revislo bibliografica, carater
péssoa.l e subjetivo das entrevistas), foi elaborado um qpest,ionério
a fim de possibilitar a .conf ecqgdo do Guia de Entrevist',a. Este
altimo contém todas as questBes necessarias a def inigdo do trabalho
do Gerente de Produto em seu ambiente empresarial. Apesar de, com o
resumo do questionario diversas quest8es tornarem-se implicitas,
obtiveram-se todas as respostas necessarias devido ao carater
pessoal das entrevistas. |

| Esta enquete foi realizada no periodo de agosto a setembro
de 1988 junto aos Gerentes de Produto de 5 Empresas situadas na
regido de Joinville. Os resultados obtidos ‘serﬁo déscritos. em
Capitulo subseqliente.

Os contatos iniciais, para possibilitar a realizagido das
entrevistas, foram, na sua maioria, pessoais, com o pféprio
Gerente. A formalizagido foi executada mediante envio de carta de
apresentagdo, em nome do Programa de Pés-graduagio em Engenharia de
Produgdo e Sistemas da Universidade Federal de Santa Catarina, na
qual anexou~se o Guia de Entrevista (v. Anexo 1).

Todas as entrevistas, com duragdo minima de 1h e 30min,
foram gravadas e seguem aproximadamente o Guia, havendo, portanto,
discuss@es sobre temas de interesse desta pesquisa.

E apresentado a seguir um roteiro dos objetivos do Guia de

Entrevista, dividido igualmente em seis itens, visando assim

detalha-lo.
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Finalidade: retratar as indastrias visit.adas, visando
caracteriza~las. Para tal é necessario conhecer o nome da Empresa,
seus principais produtos, histérico, parque fabril, produgdo, etc.
Este item é complementado através de pesquisa em edig3o
esi)ecializada, no caso, Gazeta Mercantil | [36). Os result.ados

obtidos s3o apresentados no Item 4 deste Capitulo.

Finalidade: conhecer a formag3oc académica e profissional do‘
Gerente de Produto, averiguando as necessidades desta para o
desempenho do cargo. Visa também verificar a possibilidade de
ascengdo es/ou a rotatividade do cargo, analisandq a assertiva
teérica de que esta Geréncia ¢ formadora de executivos. Permitira,
futuramente, uma correlag8o entre a formag3o e as caracteristicas
da Empresa quanto a tecnologia empregada, mercado que aténde e
politicas de produto.

Este Item permite, inclusive, situar possiveis lacunas ou.

falhas na formag3do do Gerente.

Finalidade: localizar o cargo através do organograma da
Empresa e verificar se este ultimo ¢é perfeitamente operante, isto
é, caso alguma estrutura informal mais eficiente tenha sido
desenvolvida. Permite também conhecer detalhes como namero e
formag3ao dos subordinados e, principalmente, verificar o grau de
formalizag3o da Empresa. e do Deparﬂamento.

As interfaces do Gerente também s3o0 pesquisadas, fornecendo
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base para maiores discuss@es, no préximo Item, sobre autoridade e

responsabilidade.

Finalidade: definir as fungSes do departamento, a divis3o do
trabalho, enfim, como funciona e quais as autoridades e
responsébilidades da area controlada pelo Gerente de Produto, assim
como deste préprio, a partir do fluxograma de desenvolvimento de
produt.os.

Por intermédio deste fluxo & possivel conhecer o grau de
influéncia de cada departamento sobre a definigdo do produto e
quais os aspectos criticos <(conflitos) nesta divis3o de influéncia,
interesses e caracteristicas departamentais. Estes altimos fatores,
alias, foram bastante discutidos na primeira parte do Capitulo II‘. |

Com intuito de generalizar o ‘assunto e poésibilitar a
obteng3o de dados complementares, questiona-se sobre os problemas
advindos das necessidades das diversas areas da Empresa, como
Marketing, Produgdo e Custos e que, normalmente, cabe ao Gerente de
Produto negocia-las.

Diante das diversas informagSes advindas da subjetividade,
notadamente neste Item, torna-se imprescindivel conhecer as
politicas da Empresa quanto a produto e mercado, visando
comparacgtes e interligagBes com as variadas facetas do

gerenciamento de produtos.

1TEM E: Casos

O objetivo deste item é reunir elementos para responder as.

questBes: o que leva um produto ao sucesso? E, por outro lado, o
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que pode acarretar uma falha? S3o perguntas impossiveis de serem
respondidas de forma direta devido & enorme gama de fatores que
pesam em um desenvolvimento de px;oduto. Objetiva~-se, portanto,
ilustrar esta quest3do t3o ampla e, fundamentalmente, obter novas
informag@es sobre o Gerente de Produto e seu trabalho através de

fatos narrados pelo préprio profissional.

ITEM F:_Ponto_de Vista

Finalidade: solicita-se a opinifo do entrevistado sobré os
organogramas propostos no Capitulo II, Item 3, para o caso de
implanta-los na Empresa. Além de também possibilitar a obtengdo .de

informagdes sobre o profissional, permite avaliar propostas de

. organogramas para empresas que possuem Geréncia de Produto.

4._INDUSTRIAS_VISITADAS
Foram visitadas 5 indastrias, com suas respectivazs matrizes
situadas em Joinvile e em S3o Bento do Sul. Todas =s3o0

classificadas, segundo a abordagem Contingencial da Administrag3o

como sendo de produgidc em massa ou mecanizada. ‘
Com relagdo aos produtos, as empresas situam-se entre
produtoras de bens industriais para terceiros e bens industriais
para consumo, ou ambas.
Pelas primeiras compreende-se aquelas cujos produtos ser3o
subseqientemente utilizados, reprocessados ou incorporados de
alguma- maneira para consti‘uir outro. As produtoras de bens

industriais de consumo =30 aquelas cujos produtos podem ser

vendidos diretamente ao consumidor, porém suas caracteristicas
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fundamentais s3o o funcionamento e a confiabilidade, ao invés da
estética.

Também a problematica referente ao Sucesso ou ao fracasso em
langamento de produtos afeta as empre;as de bens industriais para
terceiros de forma diferente, pois estas fgrnecem os produtos de
acordo com as especificagles do cliente, cabehdo a este o risco do
langamento. |

Mercadologicamente, porém, ambas as classes de produtos
possuem seus ciclos de vida definidos pela maﬂéria-primé e/ou
processo de obtengdo. A reestilizagio de produtos destas classes,
visando assim possibilitar seu langamento como produto novo,
dificilmente alcangaria sucesso. 0 aspecto fundamental é a | evolugdo
tecnolégica; a reestilizagdo ou mesmo o 'redesign” deve, isto sim,
acompanhar esta evolugdo. Caso um reestudo em termos de estilo seja
necessario, este deve ser feito para acompanhar o desejo do mercado
e ndo para caracterizar o langamento de novo produto.

Como exemplo cita~se a Tigrefibra: por trabalhar com
tecnologia recente, a maioria dos langamentos de produto ocorre
pela substitui‘qé'o da matéria-prima dos produtos existentes, ou
seja, o ciclo do produto {compreendendo-se produto como o bem mais
o seu material e processamento) é acrescido e o do material ‘depende
da evolugdo tecnolégica. O ‘'redesign” ¢ dispensado e a estética
confunde-se com acébamento. Procura-se, da mesma forma, obter a
maior vida Gtil possivel e melhor eficacia.

O longo tempo de duragdo do ciclo de vida de bens
ind_ustriais, para consumo oOu nao, além de sua relagdo com a
tecnologia, faz com gque seu acompanhamento . no mercado seja,

essencialmente, uma tarefa de verificagdo do nivel de vendas para



50
as decisBes relativas a publicidade ou a desativag8o do produto,
por exemplo.

Esta tipologia da origem também a caracteristicas que podem
ser observadas na necessidade de conhecimento técnico por parte do
Gerente de Produto e nas fungBes de Pesquisa e Desenvoivimento,
normalmente voltadas ao estudo de materiais ve processos, e ndo de
novos produtos propriamente.

Estes pontos podem gerar uma departamentallizagio excessiva,
distanciando as &Areas técnica e mercadolégica. Em termos menos
sucintos, as diferengas de formagdo, linguagem e enfoque szre"o
produto entre os Departamentos de Marketing e Engenharia tornam-se
mais acentuadas pelo fato de oferecer-se ao mercado consumidor um
produto notadamente técnico.

As empresas visitadas também podem sér caracterizadas
segundo as etapas hist.éricas do - conceito de tecnologia,

apresentadas no Capitulo II, Item 1.

Analisando-se desta forma, percebe-se que na fase de
desenvolvimento destas empresas, n3o houve alteragles
significativas com relag3o & concepgio de Floriot [14], exceto
quanto A cronologia (época de transigio das etapas e duraggo das
mesmas).

Tal fato se deve a diversos fatores. Fundamentalmente,
porém, o Brasil sempre caracterizou-se como um produtor primario, e
suas indastrias, salvo excegles, desenvolveram-se = mais
acentuadamente somente a partir das Guerras Mundiais, por fatores
relacionados, principalmente, a problemas com importag3o.

Este desenvolvimento industrial tardio esta ligado, além da

concentrag3c nos aspectos primarios da economia, ao fato de que



51
praticamente n3o houve, no Brasil, uma organizag3o social centrada
sobre o mestre artes3o. Isto era comum na Europa, que teve seu
desenvolvimento industrial ligado a evolugdo deste contexto social.

Estes fatores, tomados como base histérica, evidenciam uma
diferenca no desenvolvimento industrial do Pais, notadamente quanto
A cronologia, em comparagdc com os moldes 'dos paises europeus e
EUA. A evolug3o das orientagCes orgaMéacionais das empresas nestes
paises se deu pela evolugio tecnolégica (forga motriz das maquinas
e transporte), por necessidade de adaptagdo aos mercados e fol
'impulsionada pela concorréncia.

No Brasil, o inicio tardio do desenvolvimento industrial e,
a partir dai, a necessidade de acompanhar cronologicamente Europa e
EUA tem levado, muitas vezes, a uma evolugioc em que se passa de uma
orientag3o para outra sem que se esgotem as possibilidades da etapa
anterior. 0 motor da evolugdo naciohal deveria ser buscado taﬁbém
através de firmas multinacionais, as quals s3oc veiculos de
importagdo de légicas industriais.

Especificamente quanto A regidio de Joinville, esta pode ter
sua evolugSo dividida em trés estagios. O primeiro até 1906, quando
a regido voltava-se essencialmente ao comércio, devido a fatores
descritos no Item 2 deste Capitulo.

0 segundo estégio, que pode ser definido como preparatorio
para a evolugdo industrial da regido, inicia-se em 1906, com a
visita do ent3o Presidente Afonso Pena, e termina com a 2° Guerra.
Entre os acontecimentos que mais marcaram esta fase est3o:

1. a ligag3o férrea entre Joinville e S3o Francisco do Sul (porto
marfitimo); |

2. a instalag3o de rede de luz elétrica.
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Outros acontecimentos, como a inauguragdo de hospitais e
grupos escolares, a fundagdo de mais dois jérnais e uma estagdo de
radio, denotam a evolugdo econémica que se instaura na regido, que
passa j& ent3o a relacionar-se com Rio de Janeiro e S3o Paulo.

O desenvolvimento industrial, terceiro estagio, veio com a
Segunda Grande Guerra, o que pode ser observado pelo inicio das
atividades das empresas visitadas <(ver préximos tépicos deste
itemd.

Assim, a durag3o do desenvolvimento industrial nesta regido,
do inicio da 2° Guerra até hoje, remonta aproximadamente 50 anos.
.Portant,o, como o Brasil, as empresas localizadas na 1regido de
Joinville também necessitaram acelerar as etapas de orientag3o da
organizagico industrial para acompanhar a evolugdo de seus
conceitos. Isto torna impossivel precisar as épocaz em que se deram
as mudangas nestas orientagSes.

Atualmente, essas empresas possuem ainda grande orientag3o
para marketing, apesar de sentirem a necessidade, ou mesmo de ja
estarem, orientando-se para a tecnologia.

Esta orientagdo tecnolégica, entretanto, pode ser apenas
aparente, e n3o sinal de evolugdo em conceitos administrativos e
organizacionais. Isto deve-se principalmente a dois fatores:

1. as empresas visitadas s3o produtoras de bens industriais, o que
gera,. uma tendéncia a utilizagdo de novaé tecnologias e a uma
organizagdo que incorpore a possibilidade da inovagdo;

2.esta pesquisa n3o verificou, apesar das empresas exportarem
muitos dos seus produtos, que mercados estes mesmos produtos
atendem a nivel internacional. Isto ¢, n3c ha base para definir se

os produtos exportados pelas empresas visitadas competem com
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produtos de alta tecnologia, ou melhor, com produtos de empresas
com orientagdo tecnolégica, no mercado externo.

Assim, devido a estes dois fatores e ao histérico do
desenvolvimento industrial no Pais e na regifio, é mais provavel que
o desenvolvimento tecnolégico seja gerado pelas caractéristicas dos
produtos das empresas. A érienbaggo tecnolésida, nos moldes europeu
e americano, como definido por Floriot, seria uma etapa que ainda
n3o foi plenamente atingida.

Entretanto, as empresas localizadas na regiZo de  Joinville
especificamente, desenvolveram-se rapidamente em relagdo a Europa e
aos Estados Unidos devido, principalmente, a competigdo, a cépia de
modelos organizacionais, administrativos e produtivos e a compra de
tecnologia ou direitos de fabricagdo. E fundamental, portanto, ‘que
se atente ao fato de que as fases citadas por Floriot ndo =s3o
exclusivas umas as outras. Uma orientagdo posterior, como o caso de
marketing em relag3o a vendas, n3o sugere que a orientagdo anterior
deva ser relegada; o que deve haver ¢é um remanejamento de
importancia das fungUes.

Assim, o desenvolvimento tecnolégico deve ainda estar
interligado 4 necessidade mercadolégica, a preocupagdo com as
vendas, com os aspectos financeiros e organizacionais e com a
produg3o. |

Entretanto, a - caracterizagdo das empresas. é melhor
exemplificada pelos seus principais produtos, dado obtido através
do primeiro item da entrevista, Indastrias Visitadas.
Acrescentando-se, ademais, nome e cargo do entrevistado e algumas
informagCes complementares sobre as empresas, é possivel definir a

amostra em que foi realizada a enquete.
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4.1._GRUPO_DOCOL

Fundada em 1956 como uma oficina de consertos e tornearia, o
Grupo Docol figura hoje como um dos lideres na produgdo de metais
sanitarios de alto luxo, empregando aproximadament.e 1.300
funcionarios. Além dos metais, sua produgdo inclul valvulas de
descarga e valvulas industriais, alcangando 250 ton/més.

Atualmente, a companhia estA voltando-se ao mercado externo,'
investindo US$ 7 milhSes para adequar uma linha maior dos seus
produtos as exigéncias dos importadores. Os recursos s3do préprios e
comegaram a ser aplicados no inicio de 1987. A estratégia ¢
intensificar a linha nobre, tanto para definir a fatia no mercado
interno quanto para conquistar o mercado externc‘)._v

A tecnologia é o principal componente para cumprirv esta
estratégia, pois é ela que permite desenvolver produt.os_ ‘com
“design” avangado e acabamento sofisticado, caracteristicas que
definem o grau de luxuosidade do produt.o.

Para tanto, a Docol conta com o apoio tecnolégico de duas
associagBes, realizadas na forma de "joint-ventures': uma com a
empresa alem3 Georg Rost e Sohne, em 1976, e outra com a argentina
FV S.A., em 1980, visando transferéncia de tecnologia.

Foi entrevistado o Sr. Minatti, Superintendente da Area de

Tecnologia e Gerente do Departamenf‘o de Engenharia do Produt.o.

4.2. TIGREFIBRA_INDUSTRIAL_S.A.
Com matriz localizada em Joinville e uma filial em Rio Claro
(SP)>, esta empresa ¢é originaria de um departamento da antiga

Companhia Hansen Industrial <atualmente Tigre), cujo produto

possuia a marca "Tigrestar". Em 1976 tornou-se subsidiaria do Grupo
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Hansen como Tigrefibra Industrial. Emprega um total de 500
funcionarios e é a maior transformadora de poliestireno reforgado
com fibra de vidro da América Latina.

Neste material, abreviadamente PERFV, produz tubulagBes,
tanques, coberturas e chapas, sendo que a filial Rio Claro 't,em Sua
produgdo voltada somente aos tanques.

Foi entrevistado o Chefe do Departamento de Projetos e

EspecificagCes, Sr. Saad.

4.3._TUPY_TECNOPLASTICA_ Ltda.

A Empresa produz embalagens sopradas em‘ PVCG, polietileno e
poliestireno e pegas injetadas para indastria automobilistica,
eletroeletrénica e de informatica nas fabricas de S3o Bent;.o do Sul

(matriz), Manaus, Santo Amaro, Rio de Janeiro e S3o Paulo.

O Sr. Puccini, Superint.endent.e da Empresa, expdés que, devido

a necessidade de diversificar seus negécios, a Tupy SA investiu no
ramo de polimeros, na década de 60, inicialmente em tubos e
conexBes. Hoje o Setor Quimico-plastico representa 40% dos negoécios
do Grupo e reune 17 empresas. Nesta evolugdo, a Tupy adquiriu a
Plasticos S3o Bento, que passou a denominar-se Tupy Tecnoplastica e

que possui, considerando-se todas as unidades fabris, o total de

1.500 funcionarios.

O Sr. Perroti, ha apenas dois meses no cargo de Gerente de
Vendas ao Mercado Interno de Pegas Especiais, foi entrevistado por
ocupar, antes da transferéncia, o cargo de Gerente de Produto.

Antiga Fundig8o Tupy SA, a Empresa localizada em Joinville
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foi fundada em 1938 ¢ hoje ¢ integrante do Grupo Empresarial' Tupy
no Setor Metal-Mecanico. (oordena os trabalhos de _umav “trading” e
escritérios de vendas nos EUA e Alemanha e uma empresa de
reflorestamento, colocando-se como a maior fundigdo independente da
América Latina, com faturamento de US$ 150 milh3es.

A Empresa emprega 7.500 funcionarios e sua produg3do situa-se
em torno de 10.000 ton mensais, dividida pelos principais
produtos, a saber: conexes de ferro maleavel, componentes para a
indGstria automobilistica leve e pesada, eletrotécnica e f exfro.vias,
em ferro fundido cinzento, nodular e maleavel.

Suas exportagBes diretas representam 25% de sua produg3o,
percentual que pode subir indiretamente para 40% =e forem
considerados os produtos exportados por outras empresas para .as
quais a Tupy fornece seus produtos. Quanto ao mercado 1nterno, a
Fundigdo Tupy responde_ por cerca de 7,5% da produg3o brasileira de

fundidos de ferro e disputa mercado com cerca de 800 empresas.

4.5._TUBOS_E_CONEXOES_TIGRE_S.A.

Tem origem em 1949, a partir de ‘uma pequena fabrica de
pentes de _chif re de boi, leques e cachimbos, denominada Companhia
Hansen Industrial, hoje controladora do Grupo Hansen. A Empresa
ingressou no ramo de PVC rigido em 1958 e atualmente insere-se em
um conglomerado de mais de 20 empresas, com um faturamento de US$
320 milhSes anuais.

A Tigre possui fébricas em Joinville d{duas), em S3o Paulo,
em Rio Claro <(SP), no Rio de Janeiro e em Camagari _(EA), empregando

4500 funcionarios, 50% do total do Grupo. E uma das maiores

fabricantes nacionais de tubos e conexSes de PVC 1rigido, cuja
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utilizagdo esta voltada para a construgdo civil (instalag.ﬁés
hidraulicas e elétricas), saneamento bésico <égua e esgotod,
agricultura Jdirrigagio e drenagem), telecomunicagBes e eletricidade
(conduites). Det.ém aproximadamente 50% do mercado nacional na linha
de tubos e conexBes de PVC, sendo 90% de sua produgdo destinada a
este mercado. |

A Empresa devera investir US$ 30 milhSes durante o triénio
198991, visando a renovag@o dos equipamentos com vistas ao aumento
da produtividade, construgdo de nova unidade industrial e
desenvolvimento de produtos. Estes investimentos ser3o feitos com
‘recursos proéprios.

O Sr. Stefanini, Gerente de Produto da Linha de Instalagles

Prediais, foi o entrevistado.
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CAPITULO IV
ANALISE DAS ENTREVISTAS

Todas as Empresas visitadas, com excegdo da Tecnoplastica
Tupy, possuem um setor responsavel pela Geréﬁcia de Produto.
Entretanto, as denominagBes utilizadas diferem, como se percebe na
descrigdo das Industrias visitadas. Desta forma, o Chefe do
Departamento de Projetos e EspecificagBes da Tigrefibra Industrial
desempenha as fung®es do cargo chamado genericamente de Gerente de
Produto nesta pesquisa.

O caso da Tecnoplastica Tupy possibilitou, apesar dai nao
utilizagdo de Geréncia de Produto, ampla discuss3o sobre vas
adaptagGes necessarias a possivel inclus3o de  tal cargo na
Companhia, bem como de diversos conceitos administrativos ligados
ao desenvolvimento e gerenciamento de produtos. Além disto,
permitiu também uma discussido interessante sobre langamento de
novos produtos.

A seguir ¢é apresentado um resumo dos resultados . das
entrevistas, em duas partes: a primeira é uma descrigdo dos
principais t6picos, apresentados por Empresa visitada; a segunda
parte apresenta uma descrig3o geral, sem identificar as Empresas.

No Anexo 2 s3o apresentados os resultados das entrevistas,

também por Empresa visitada, de forma melhor detalhada, inclusive



59

com os organogramas das Indastrias.

2.1._ ITEM_B_: FORMAGXQ_DO_GERENIE

Das cinco Empresas, o curso de Engenhéria Mecanica é exigido
em duas (Tigrefibra e Docol) e a Engenharia Civil em uma (Tigre); a
FundigSO‘ Tupy requer, para as fungSes de Geréncia de Produto, a
formag3o em Administrag3c de Empresas. A Tecnoplastica, como ja
comentado, nio possui este cargo, mas a tendéncia é a necessidade
de profissional formado em Engenharia Mecanica.

Para os trés Engenheiros, conhecimentos em Administragdo de
Empresas s3o altamente necessario devido, principalmente, as
atividades de gerenciamento de pessoal e marketing. A proficiéncia
nestas Areas é _obt.ida por cursos oferecidos pela empresa ou por
cursos de especializag3o.

NSo houve comentarios quanto a falhas na formagaoc académica,
entretanto, é dada atengdo a atualizagio, principalmente quanto a
novas tecnologias. O dominio da tecnologia, alids, é um fator de
grande importancia. A Docol, por exemplo, além da formagdoc em
Engenharia Mecéanica, exige conhecimentos de metalurgia que, via de
regra, podem ser obtidos pela pratica.

A Indistria de Fundig8o Tupy, Unica Empresa em que o Gerente
de Produto n3o é engenheiro, ¢ estruturada de forma a comportar o
Administlfador de Empresas' como gerenciador de produtos técnicos.
Sua organizagio serd comentada nos préximos itens.

A necessidade de formagdo variada, ou seja, conhecimentos em

4dreas diversas, ¢é devida a prépria conotagdo do trabalho.
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Retornando-se A fase inicial dest.a pesquisa (Revisao
Bibliografica), onde s3o tratadas as fungBes de desenvolvimento de -
produtos, percebe-se tanto a gama de_ atividades, quanto a
diversidade de interfaces que abrangem este cargo. Torna-se,
portanto, evidente e necessaria uma formagdo generalist;a para
atender ao cargd, o que é observado. pelos profissionais
entrevistados.
A formag8o generalista presta—se‘ inclusive a evitar, ou
minimizar, os conflitos advindos do excesso de interfaces e do jogo

de interesses existente entre as diversas profissGes.

2.2._ITEM_C_: ESTRUTURA_ORGANIZACIONAL

Segundo a Teoria Contingencial, cada empresa organiza-se
conforme percebe o ambiente e/ou a tecnologia em qué esta inserida.

Assim, enquanto a Tubos e ConexBes Tigre se utiliza da
divis8o por linhas de produto, as demais Empresas valem-ée da
classica estruturagdo funcional. Entretanto, nenhuma delas segue a
concepgdo tedérica pura (entenda-se como os conceitos de organizagdo
para a Geréncia de Produtos apresentados na Revisdo Bibliograficad
de onde originaram-se os organogramas, pois apresentam alteragles e

~adaptagfes para agilizar os trabalhos e permitir o acompanhamento

das mudangas de ambiente e tecnologia da melhor maneira possivel.

2.2.1. TIGREFIBRA_INDUSTRIAL
Para a Tigrefibra Industrial, por exemplo, cita-se novamente
Crozier [11], quando defende que o poder encontra-se aonde esta a

incerteza. De fato, esta Empresa trabalha com material de

tecnologia complexa e recente, e seu sucesso depende do dominio
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desta tecnologia. Este conhecimento tecnolégico ¢é detido pelo
Departamento de Projetos e EspecificagBes, derivando dai o alto
grau de autoridade e liberdade, ambos informais, do Gerente.

Convém citar que cabe, ao Chefe deste Departamento, além de
suas fungCes habituais, o treinament.o de representantes e
vendedores e, muitas vezes, contatos diretos. com o cliente. Devido
ao poder concentrado neste cargo, a Geréncia Divisional, superior
direto do Chefe de Departamento, assume uma conotagdo iminent,emehte

politica e voltada ao planejamento.

2.2.2._ TUBOS_E_CONEXOES_TIGRE

De forma oposta a Tigrefibra, cujo Gerente possui altos
niveis de autoridade e de responabilidade, a estruturagdo da Tubos
e ConexSes Tigre exige do Gerente uma série de responsabilivdades
sem, no entanto, lhe delegar autoridade - direta para exigir o
andamento correto dos produtos. Este fato pode gerar problemas de
eficiéncia que, a primeira vista, seriam atribuidos ao Gerente.

Estes problemas, ja discutidos no vCapitulo II, recaem na
dissonéncia entre responsabilidade exigida e autoridade delegada,
que impossibilitam ao Gerente exigir dos demais départamentos
funcionais as agles necessarias para alcangar os resultados e
ob jetivos pré-definidos. |

A quest3io fundamental reside no fato de que o Gerente tem
autoridade somente sobre o produto, excluindo-se os que com este se
envolvem. A autoridade sobre os recursos humanos existe de forma
indireta, via Geréncia Divisional de Produtos, que pode acionar,
por sua vez, a Diretoria de Marketing. Ou seja, necessitando de

autoridade sobre algum outro Departamento, o Gerente de Produto
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deve recorrer a seus superiores hierarquicos, que possuem
autoridade formal sobre outras areas da Empresa.

4] termo ineficiéncia gerencial seria alterado para
autoridade ineficaz, pois, sucintamente, o Gerente de Produto n3o
manda, pede.

Por outro lado, a autoridade sobre .o produto confere ao
Gerente um poder de definigioc sobre o que pode ou deve ser feito,
em contrapartida ao que n3o pode. Ha, portanto, uma ascendéncia em
relagio as outras Areas neste sentido. Porém, como solicitagdo; ao
necessitar de imposigS3o, os procedimentos indiretos dever3o -ser
seguidos.

Outra questido que pode gerar problemas de eficiéncia é o
excesso de fungBes, a sobrecarga de trabalho. Segundo o préprio
entrevistado, "a Geréncia deveria ser dividida em novos produtos
(para desenvolvimento e langamento) e produtos existentes <(para
acompanhamento de mercado)®. |

Este ponto de vista ¢é defendido por Grayson [15), que
argumenta que o desenvolvimento de novos produtoé é& uma tarefa
especializada e que requer experiéncia cumulativa. Seus estudos
demonstram que companhias organizadas com departaméntos de
desenvolvimento de novos produtos introduziram 69% a mais de
produtos no mercado do que aquelas em gque o trabalho de
desenvolvimento de produtos era realizado pelo responsavel pelo
acompanhament.o de mercado. OQutro problema de se ter a estrutura de
novos produtos inserida na de produtos existentes é a tendéncia a
similaridade entre os produtos existentes e os novos.

Entretanto, o carater centralizador ;iest,a Geréncia

inviabiliza a existéncia de conflitos interdepartamentais no que
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tange ao desenvolvimento de produto, pois centraliza-os da mesma
forma que o faz com as décisBes sobre produto. O fato de ser
exercida por somente uma pessoa agiliza as decisOes e,
evident.emente, impossibilit.a a exist.éncia de conflitos=s no
departamento. A caracteristica de haver somente uma* pessoa

exercendo esta Geréncia sera descrita no préximo item.

O organograma recentemente formalizado da Docol, e que vem

sendo aprimorado conforme as necessidades, apresenta ainda alguns ‘

problemas na ligag8o Marketing-Engenharia de Produto, sobretudo
devido A estruturagdo funcional.

Nesta Empresa ha o caso impar de acumulo de cargo {(quando da
realizagdoc da entrevista), com o Chefe do Departamento de
Engenharia de Produtos <(Gerente de Produtos, para esta pesquisad
assumindo a Superintendéncia da Area de Tecnologia. Este fato
aproxima a Diretoria e a deréncia, diminuindo o numero de suas
interfaces, acrescentando sua autoridade e dando-lhe maior poder de

"luta” es/ou 'barganha’.

Nesta Empresa, que também segue uma organizagao
predominantemente funcional, procura-se resolver o problema da
ligagdo entre Marketing e Engenharia através do Setor de
Desenvolvimento de Produtos, subordinado ao Departamento de
Marketing. Este Setor tem como fungdo principal possibilitar é
ligagdo entre o mercado e a produgdo (ambiente externo e interno).

O contato com o meio ambiente mercadolégico é realizado. pelo
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Setor de Pesquisa, composto por pessoal perito em marketing. Os
resultados obtidos por este Setor em uma pesquisa de mercado, por
exemplo, s3o0 enviados ao Setor de Desenvolvimento de Produto,
composto por pessoal com conhecimentos em marketing e engenharia.
Ambos os Setores, o de Pesquisa e o de Desenvolvimento de v'.Produto,
sao subordinados ao Departamento de Market.ing.l

Cabe entdo ao Setor de Desenvolvimento de Produtos
decddif icar a linguagem mercadolégica, transformando-a em um
pré-projeto que considere as reals necessidades percebidas pela
pesquisa, Ja4 imbuido das possibilidades fabris. Este pré-projeto
nortearéd o Departamento Técnico no desenvolvimento do projeto para
f. abfica(;a'o.

O Setor de Desenvolvimento de Produtos &, portanto, o
generalista que une o especialista externo ao interno, viabili_zando
a estruturagao funcional. o organograma da Fundig3o Tupy
assemelha;-se aos novos conceitos, apresentados no Capitulo II, de
organizagao industrial e formag3o profissional, pois tenciona
também quebrar barreiras departamentais e facilitar a comunicag3o.

Outrossim, esta estrutura evita que o Gerente assuma excesso
de responsabilidade, transferindo o desenvolvimento técnico do
produto para outro departamento <(cabendo a este a preocupagdo com a
produgdo> sem, no entanto, desvincular o produto das reais

necessidades do mercado.

Z-?--lIEM-P-i-é§2§91‘9§-99-9§§§EYQL~Y!M§§!9-Q§-EBQQL’IQ§
Existem poucas variagCes entre os fluxogramas de
desenvolvimento de produtos utilizados pelas Empresas visitadas. Em

geral as Industrias iniciam este processo com a pesquisa de
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mercado, seguida pela definigio dos parametros de projeto, que
antecede o projeto propriamente dito, para ent3o passar a produgao.
Este processo é finalizado com a distribuigSo e o acompanhamento do
produto no mercado. Estas etapas apresentam ainda uma série de
subdivisBes, como o estudo de viabilidade técnica e econdmica, PCP
e controle de qualidades entre outras.

Existem, & claro, cert-aé simplificagSes, que ocorrem has
empresas onde o produto é produzido sob encomenda. Neste caso a
pesquisa de mercado ja fol previamente execut,a.\da' pelo cliente, que
solicita o produto de acordo com suas conclusSes das .necessidades
mercadolégicas. O fluxograma inicia-se, ent3do, com os estudos de
viabilidade e o projeto para fabricagao.

De acordo com o organograma e, conseqliientemente, a=
interfaces e possiveis comités, as Empresas apfesentam det.erminadas

~

caracteristicas préprias nas atividades de desenvolvimento de

produto.

A Docol realiza reunies envolvendo os altos executivos
(Superintendentes) de cada Area funcional, que formam o Colegiado,
cujas principais fungles s8o0 discutir a viabilidade do

desenvolvimento de certo produto e aprovar seu px;otét,ipo.

2.3.2. TUBOS E_CONEXOES_TIGRE

Esta Empresa, além de possuir uma Comissdo de Produtos com

fun¢Oes semelhantes ao Colegiado existente na Docol, tem no Gerente

de Produto o pélo centralizador da autoridade sobre os produtos. -

Evita-se, assim, desvios da concepgdo inicial do produto, ditada
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pela pesquisa de mercado, através do acompanhamento constante do
projeto e do produto, interna e externamente a Empresa.

Neste ponto torna-se imprescindivel uma explicagdo mais
detalhada sobre a Geréncia de Produto na Tigre, conforme,
inclusive, fez-se citaga'o no item anterior. .

A Empresa ¢é dividida em quatro li,nhas' de produtos, a saber:
InstalagBes Prediais, InstalagGes Elétricas, Irrigagdo e
Saneamento. Muito dos demais departamentos funcionais da Empresa
obedecém esta mesma divisdo, culminando em um sistema com
caracteristicas matriciais. Em outras palavras, ha uma duplicagdo
de recursos (fabris e humanos) visando atender melhor ao conceito
de linhas de produto, semelhante & concepgdc de Breeding e Morris
[4], descrita no Capitulo II.

Deve-se, entretanto, fazer uma ressalva: cada geréncia de
Linha de' Produto é composta por uma s6 pessoa, sem nenhum
subordinado direto. Assim, o Gerente torna-se o pélo centraﬁzadér
das atividades referentes a produto. Ou seja: as atividades como
pesquisa de mercado, projeto, fabricagdo e publicidade devem
receber o aval deste Gerente, sendo ele o responsavel .pela
interligag8o entre os diversos setores da industria. Esta
estruturagdo evita o problema comum de se chegar a fase de
langamento com um produto diferente daquele que foi inicialmente
definido. Outrossim, possibilita a constante observagdao do projeto

ou produto por uma s6 fonte (ou individuo).

2.3.3. TIGREFIBRA INDUSTRIAL

No caso da Tigrefibra, o desenvolvimento de produtos muitas

vezes segue, aparentemente, o caminho inverso, isto ¢, de dentro
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para fora da Empresa, sém pesquisa de mercado. S&oc produtos
denominados especiais, que foram produzidos sob encomenda d{(fora de
linha) ou ent3o eram inviaveis no momento em que o cliente
solicitou seu desenvolvimento, que passam a integrar o cadastro de
produtos da firma apés algum tempo de sua primeira constl;u<;§'o ou
solicitag3o.

Diz-se aparente, portanto, porque a Empresa langa um produto
que desenvolveu sem pesquisa de mercado. Porém, foi o mercado, na
forma de um cliente, que o solicitou anteriormente, quando o
langamento do produto ainda era inviavel. |

Vale novamente frisar que, devido a tecnologia de produgdo
da Tigrefibra, o Gerente de Produto tem alto grau de autoridade e
liberdade, reportando~se ao seu =superior somente para indi;car
possibilidades futuras visando a definigdo de bohticas e
estratégias empresariais. O desenvolviment.o de produtos é,
portanto, de inteira responsabilidade deste Gerente; e & a dGnica
Industria em que foi demonstrada, durante a entrevista, uma formal
preocupagdo legal (juridicad quanto aos aspectos de funcionamento e

seguranga dos seus produtos.

Como citado no item anterior, a principal caracteristica do
fluxograma desta Empresa é o Setor de Desenvolvimento de Produtos,

que faz a interface entre as Areas de Marketing e Engenharia.

2.4._ITEM_E_:_CASOS_-~_SUCESSO_OU_FRACASSO: PORQUE?

E a responsabilidade sobre o produto, inerente ao dargo de

Gerente de Produto, que confere a este profissional uma posigdo
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privilegiada para avalilar as condigSes que Apossibilitam O Sucesso
ou o fracasso no langamento e comercializagdo de produtos.

As entrevistas demonstram que, sob o aspecto de projeto, o
fator preponderante no sucesso de um produto esti ligado ao seu bom
funcionamento, isto é, o bom funcionamento de um produf,o é o
aspecto mais importante para o seu sucesso; Porém, para bens de
consumo, considera~-se muito a sua estética, a harmonia de linhas,
como é o caso dos metais sanitarios de alto luxo da Docol. Para os
bens industriais, além do funcionamento, considera-se a
confiabilidade, a durabilidade e a facilidade de manutengdo. Como
exemplo de necessidade destes parametros cita~se os produtos da>
Tigrefibra: tanques e tubulagBes industriais.

Esta mesma Empresa, por outro lado, possul a vantagem de
trabalhar com produtos especificos para cada cliente, sendo que,
dificilmente, haverio dois produtos totalmente Iiguais. Logo, a
-Tigrefibra nio atende uma necessidade média de mercado, mas casos
particulares. Isto, é <claro, apés uma pesquisa inicial, que
definiu, por exemplo, que havia uma lacuna para tanques industriais
no mercado. A vantagem de produzir produtos especificos possui, em
contrapartida, o fato de se trabalhar com necessidades precisas de
funcionamento e dimensionamentos matematicos, o que impossibilita
qualquer tipo de falhas. JA um mercado de consumo é passivel de
infludncia (publicidade via midia, por exemplo).

Outro ponto levantado é que, com excegdo da Tigrefibra,
todas as demais Empresas consideram o produto como um bem,
acrescido de sua matéria-prima e processo de obtengdo, e o sucesso
ou fracasso estaria também ligado a este conjunto. Nesta Empresa,

todavia, considera-se ainda o custo ou, mais genericamente, o Setor
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de Custos importante na definigdo do sucesso ou fracasso do
produto, pois dele depende a formulagdo do prego de venda; e o
prego ¢ parte integrante do produto. |

Uma das Empresas visitadas, que tentou langax? um bem de
‘consumo tipico, enfrentou o que poderia ter sido um f racaséo caso
ndo se desviasse em tempo. De “design" arrd jado e eficiente, com
excelente tecnologia e funcionamento, esta Empresa pretendeu
substituir o metal por material plastico em um ferro de passar
roupa. Resultado: o mercado n3o estava preparado para trocar o
ferro de passar pelo “plastico de passar"” ou passador de roupa.
Esta ultima denominag8o, inclusive, foi usada nas campanhas de
publicidade.

Pesquisas posteriores demonstraram que as vendas ocorridas
estavam relacionadas n3o ao produto e sua utilidade,‘ mas A beleza e
ao carater de "status" que o produto oferecia. Adquiria-se, ent3o,
o Passador de Roupas por estas caracteristicas subjetivas e ndo
para utiliza-lo realmente. Em resumo, o que houve foi uma falha em
pesquisa de mercado, que n3o detectou ou avaliou efetivamente estes
aspectos.

Resumindo-se as evidéncias anteriormente citadas, conclui-se
que o sucesso do produto esta vinculado ao seu bom funcionamento e
a um mercado receptivo. Este produto deve ainda ser projetado e
manufaturado a um custo que possibilite a sua comercializagdo com
uma perfeita relagdo entre prego e valor. Portanto, o sucesso do
produto esta vinculado a todas as atividades industriais, as gquais
devem ser realizadas com o maximo de perfeigdo e adminisbradas de
forma a evitar departamentalizagSes excessivas, que impossibilitam

o trabalho conjunto e a confecgdo de um produto_ perfeito no seu
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todo {(projetual, produtiva e mercadologicament.e). .

Acrescente-se que mudangas bruscas e imprevisivei.s no
ambiente (retaliages econSmicas, por exemplod podem gerar
fracassos que em situagSes normais n8o ocorreriam. Por tal
experiéncia, conforme relatou um dos Gerenﬂes entrevist:ados, a
Pirelli passou nos anos 70.

Lider na comercializag8oc de cabo elétrico de cobre isolado
com PVCG para consumo geral, a Pirelli comegava a ser atacada pela
concorréncia. Decidiu~se, entdo, diminuir o ciclo de vida deste
produto com o langamento, em 1973, do cabo de cobre isolado com PVG
anti-chama. Em 1975, porém, surge o embargo do petréleo e
matérias-primas importadas sofreram 6 empréstimo compulsédrio, entre
as quais o aditivo para produgao "do PVCG anti-chama. Toda a
estratégia de mercado teve enti3o que ser reestudada e n3o
conseguiu-se, devido a diversos fatores, a gqualidade e o custo
necessarios para atender o mercado da forma esperada.

Port.anto, complementa-se os fatores que viabilizam o sucesso
de um produto com a caracteristica basica dos problemas: s3o

inesperados. E necessario flexibilidade para supera-los o mais

réapido e da melhor forma possivel.

2.5._ITEM_F_:_PONTQ_DE_VISTA_-_ESTUDO_DE_ORGANOGRAMAS
Existem, na realidade empresarial, duas préticaé
organizacionais distintas para a Geréncia de Produto: uma é a

ligagdo desta a Marketing e a outra a Engenharia (mais precisamente

de projetos). Cada wuma destas ligagSes tem caracteristicas

proprias, como poder-se-4 observar nas descrigSes de fungSes no

préximo item,
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Ao se analisar os organogramas ¢é possivel verificar que a
tendéncia ¢ a manuﬂenga'o destas praticas, bem como da estruturagdo
utilizada pelas Industrias <o Gerente de Produto “mercadolégico"
manter-se nesta posig3o, por exemplo). Os motivos s3o pertinentes a
tipologia das Empresas, detalhada em Capitulo ant,erior,‘ e sSua
evolug3o, ambos aliados ‘& percepgdo que esﬂas Empresas <ou seus
executivos) fazem do ambiente e tecnologia. -

De qualquer forma, o organograma de nenhuma das Empresas ¢
ou tenciona ser estatico, principalmente porque ha uma evolugdo
informal natural. A £ ormalizag-.So' da estrutura empresarial muités

vezes é feita, simplesmente, para acompanhar esta mudanga.

3. COMENTARIOS_GERAIS

As cinco Empresas, devido a seu tamanho e a ligagdo com
grupos empresariais, possuem organogramas, descrigGes de cargos e
fungSes formalizadas. Sob este aspecto percebe-se grande
compatibilidade com a Teoria Contingencial, pois, principalmente o
organograma, normalmente sofre modificagGes e adaptagBes, na forma
de dependéncia e consideraggo aoc ambiente e a tecnologia. Quando
estas alteragSes estruturais abrangem inclusive cargos, ent@aoc ha um
remane jamento de suas descrigSes e fungSes.

Por outro lado, percebe-se a relativa facilidade com que
certas barreiras estruturais s30 quebradas. Segundo as palavras dos
entrevistados, "a organizagdo & altamente necessaria, porém

trabalha~-se com prazos que s3o, muitas vezes, insuficientes. N3o ha

tempo disponivel para requisigSes e procedimentos formalizados. O

que interessa é o produto pronto na hora certa".

T e WS
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Em se tratando de organogramas, comenta-se novamente que a
grande maioria das Empresas visitadas utiliza-se da estruturagdo
funcional. Para a Geréncia de Produto, entretanto, esta forma de
organizagSo apresenta alguns problemas devido, principalmente, a
ligag30 paralela entre os departamentos envolyidos no procésso de
desenvolvimento de produtos e a dissonéncié entre os niveis de
autoridade e responsabilidade do Gerente de Produto, conforme j&
discutido em Capitulos precedentes.

Estes problemas, citados pelos Gerentes de Produto ligados a
4rea de Engenharia como de responsabilidade do Departamento de
Marketing, s®o relacionados a indefinig8o do produto, isto &,
especificagio pouca esou falha, parametros estéticos muito rigidos
e tecnicamente inviadveis e poucos conhecimentos sobre projetos e
capacidade industrial.

Os conflitos com .":\ 4rea de produgdo s3o tidos como internos
A &rea de Produto. Muitas vezes o projetista esq\.;ece de det.alhes de
construgdo que, se incorporados, n3o alteram o produto e facilitam
a produgdo. Uma solugdo proposta, e de relativo sucesso, resume-se
em reuniles periédicas, a nivel de etapa de projeto cdmpletada,
para troca de informagBes e comentarios entre estas duas areas.

Entretanto, a prépria caracterizagao t.écnolégica das
Empresas, aliada a divis3o funcional quando sem nenhum mecanismo
que quebre as barreiras. impostas por esta concepgdo, gera a
departamentalizag8o excessiva e a especializagdo, por parte dos
individuos, nas suas &areas especificas de atuagdo. Este fato
distancia os departamentos e dificulta sua comunicagSo, gerando os
problemas descritos nos paragrafos anteriores.

Os organogramas adotados pelas Empresas e a ligagdo paralela
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entre Marketing e Engenharia, eﬁbretanto, s3o considerados bastante
satisfatérios. Conforme um dos Gerentes entrevistados, 'se um dos
setores for subordjnédo ao outro, o produto tomaria um cunho muito
forte da &area superior". Cabe a diregSoc da empresa a tarefa de
mediar possiveis conflitos.

Apesar da consideragSo a necessidade ‘da dualidade entre os
setores de Marketing e Engenharia, o caminho natural tende a
estruturagSes com caracteristicas matriciais, de onde procura-se
como resultado a interligagio entre departamentos e 4reas
especificas de atuagao. Esta seria a principio, para os
entrevistados, tanto a melhor forma de eviﬂar a necessidade de um
“juiz* Cag3o normalment.e exercida k pela Diretoriad e a
departamentalizagdo caracteristica da estrututa funcional. Também
permite compatibilizar a responsabilidade e é autoridade do Gerente
de Produto, que passaria a exercer um poder formal sobre as areas
de que porventura dependa.

E necessario ressaltar que a organizagdo matricial, apesar
da concordancia dos Gerentes a respeito das suas vantagens, ndo ¢
plenamente adotada.

Quanto as fungSes dos Gerentes de Produto, estas sado
voltadas ora mais ao mercadb, ora mais a tecnoldsia, conforme sua
posigdc no organograma esteja relacionada ao Departamento de
Marketing ou ao de Engenharia.

O Gerente de Produto ligado a 4Area de Marketing, caso
semelhante a Tigre, tem fungSes de pesquisa de mercado, vendas,
assisténcia técnica e, a nivel de coordenagao paralela,
desenvolvimento de produtos e previs3o de vendas para a produgao.

Por outro lado, o Gerente de Produto subordinado a area de.
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Tecnologia recebe informagSes relativas a mercado, mas suas
atividades s3o internas a empresa: desenvolvimento de produtos,
projetos, processos de fabricagdo e calculo de custo de produgao.
Estas descrigBes de fung¥es s3o gerais e variam de empresa
para empresa, sendo o ponto em comum a responsabilidade éobre os
produtos e os lucros advindos destes. N3o existem divergéncjas
marcantes entre a aplicagdo pratica do conceito de Geréncia de
Produto e suas concepgSes teéricas no que tange as fungdes, porém
dois pontos s3o salientados: |
1. o poder do Gerente ¢ formalmente limitado, ao contrario de
alguns autores, que preferem incorporar a este cargo
responsabilidades e autoridades reservadas a cuUpula da empresa;
2. as fungBes descritas na Revis3o Bibliografica <Cap. II, Item 3>

partem da premissa de que o Gerente de Produto | é subordinado ao

Departamento de Marketing, fato que na pratica empresarial n3o 6

regra.

Torna-se necessario evidenciar que, apesar de possuir
fungBes formalizadas, o Gerente de Produto envolve-se com
atividades que est3oc além Ide sua algada para garantir a qualidade
do produto final que, alids, serid de sua responsabilidade. Este
préprio envolvimento requer tato por parte do Gerente a fim de que
suas possiveis intervengBes extra-departamentais n3o sejam mal
interpretadas e gerem o efeito contrario ao desejado. O Gerente de
Produto deve possuir, além de ampla vis3o, uma personalidade
politica.

Por fim, os principais dados apresentados neste capitulo,
obtidos a partir das entrevistas, podem ser agrupados da seguinte

forma, em que se relacionam as caracteristicas do gerenciamento de

TR g



produtos aos tipos de produgdo das empresas pesquisadas.
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tipo de produgio

bens industriais
para terceiros

bens industriais
para CORsSuUmMo

formagio do Gerente
de Produto

engenharia,
preferencialmente
mecinica

engenharia, com
conhecimentos em
administragio ou
vice-versa

Geréncia de Produto
ligada & Area de:

engenharia

marketing

fungSes do Gerente de
Produto

voltadas a
engenharia:
-tratar informagde
relativas a
mercado;
-desenvol ver
produtos;
-projetar;
-processos de
fabricagado;
~calculo de custos
de produgdo.

voltadas ao
mer cado:
-pesquisa de
mercado;
-vendas;
-assisténcia
técnica;
—-acompanhar o©
desenvol vimento
de produtos;
-prever vendas.

zona de incerteza na
empresa

desenvol vimento de
produto, portanto
Area de engenharia

defini¢io de
mercado e produto,
portanto Area de
marketing

Quadro 3: resumo das caracteristicas de gerenciamentoc de produto
em relagXo ac tipo de produgZo.
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CAPITULO V
CONCLUSSES E RECOMENDAGSES PARA FUTUROS TRABALHOS

1. CONCLUSSBES

Uma analise comparativa entre a Revis3o Bibliografica
(Qapitu.lo IID e as diversas praticas empresariais de Geréncia de
Produto, apresentadas neste trabalho, permite visualizar §érias
diferengas em seus conceitos e aplicagBes. As constantes mutagSes
ambientais e tecnolégicas, que geram novas formas de organizagao
industrial, acrescentam também certa div_ergéncia entre a teoria e a.
pratica empresarial. Isto ocorre devido 'a generalizag3o necessaria
4 elaboragdo de wuma concepgdo tedérica e pela dificuldade de
atualizagio destas concepgSes.

Por outro lado, este trabalho baseia-se em uma amostra
heterogénea, sendo possivel melhor definir as diferengas de
ambiente e tecnologia entre as empresas e, consequentemente, as
diferengas entre os conceitos de Geréncia de Produto utilizados
pelas mesmas. N3o ha, entretanto, meioz de afirmar que determinada
organizagdo adotada ¢ mails eficiente pois, entre outros fatores,
todas as Empresas visitadas tém sucesso em seus negdcios.

O fato de diferentes conceitos de Geréncia de Produto serem
aplicados em cada empresa, e todos com sucesso, ¢é explicado pela
Teoria Contingencial, pois a formulagdoc da estratégia empresarial é‘-

baseada nas interpretagSes feitas pelos dirigentes e gxecut.ivos da:

T
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empresa em relag3o ao seu ambiente e tecnologia.

Com base ainda na Teoria Contingencial, cuja premissa. basica
é a relag3o funcional entre fatores, ¢é possivel relacionar as
necessidades empresariais de gerenciamento de produto a outros
aspectos além do ambiente e da tecnologia. Assim, as ‘taref as,
autoridades e responsabilidades deste Gerente também seriam f ungao
das caracteristicas dos produtos, tipo de produgdoc e mercado alvo.

Também ¢é necessario citar que os organogramas, apesar de
formalizados, n3o s3o0 seguidos a risca. Isto &, existe, em major ou
menor grau, uma certa organizagdo informal, que visa atender os
objetivos e prazos das empresas, formada a partir das préprias
necessidades destes objetivos e prazos. Ora, se ha uma organizagdo
informal gerada pelas necessidades dos objetivos e prazos das
empresas e se O organograma {organizag3o formald advém desta
estruturagdo informal, ¢é possivel ‘concluir que é a organizagdo
informal, ao menos nos niveis inferiores, que permite o
funcionamento da empresa. |

De fato, estudos realizados na Renault mostraram que se a
produgio de veiculos obedecesse estritamente a organizagdo formal,
simplesmente n3io haveria esta produgdo de veiculos.

As entrevistas, por sua vez, confirmaram certos fatores do
gerenciamento de produtos que a Revis3o Bibliografica havia
salientado, sendo interessante frisa-los.

Um ponto em comum entre teoria e pratica é o fato de que,
mesmo sendo o Gerente de Produto ligado a Area Teénolégica, a Area
de Marketing deve ser incluida desde o inicio do plane jamento -' do
produto, ajudando a decidir quais =serd3o o= prinéipais pontos de

venda do produto, entre outros fatores. Também os “feedbacks" de
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Marketing, como alteragBes nos mercados potenciais ev prego da
concorréncia, devem ser considerados durant,e‘ o pro jetb e produgdo
do produto.

Por fim, é necessario frisar que, para facilitar a execugSo
das tarefas gue competem ao Gerente de Produto:
1. o cargo deve englobar todas as atividades relevantes para o
sucesso ou f racasso do produto, ao menos nos estagios de
plane jamento; .
2. a autoridade do Gerente deve ser explicita ou entio deve-se lhe
garantir o apoio da cupula da empresa para seu programa, em troca ’
da responsabilidade pelos resultados;
3. as recompensas e o prestigio do cargo devem ser melhorados a fim
de possibilitar maior tempo permanéncia nele e, conseqiientemente,

maior proficiéncia.

Este trabalho, em sua fase pratica, pesquisou um ndmero
relativamente pequeno de empresas e estas, por sua vez, formavam
uma amostra pouco homogénea sob o ponto de visﬂa de tipo de
tecnologia ou mercédo. Pbrtant,o recomenda-se, paral futuros
trabalhos, a pesquisa de uma amostra mais representativa em termos
de guantidade de Gerentes de Produto entrevistados.

Procurando-se uma amostra mails representativa, ¢é possivel
especifica-la, definindo~a por um tipo de indastria: £ abric#ntes de
eletrodomésticos, por exemplo; ou, um pouco mais geﬁericamente,
empresas que tenham sua produgdo voltada aos termoplésticos.- .

A 'ligaqso hierarquica do Gerente de Produto, ao departamento
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de marketing ou ao de tecnologia, sugere a pesquisa destas duas
tipologias separadamente, permitindo assim um estudo mais completo
do assunto.

Com relagio a engquete vale citar que, devido a forma como o
Guia de Entrevistas foi definido, ou seja, a partir de um grande
numero de quest3es que foram resumidas, n3o houve perda de conteudo
devido a subjetividade e ao carater pessoal das entrevistas.

Entretanto, caso deseje-se maior objetividade em algum item
especifico do gerenciamento de produto, recomenda-se a diviégo das
entrevistas em duas ou mais etapas. Assim, em um primeiro encontrq
do pesquisador ‘com o Gerente de Produto as quest,éies seriam gerais,
abrangendo todo o processo de gerenciamento de produtos. Em uma
segunda entrevista, que realizar-se-ia 4apés a anéliée dos
resultados da primeira, seria possivel obter maior consisténcia no

aspecto especifico da pesquisa (por exemplo, as fungSes do Gerente

de Produtod.

Outro aspecto interessante que pode ser abordado em
pesquisas a respeito da Geréncia de Produto ¢ a sua evolugdo
histérica dentro do contexto da evolug3o industriél. Isto poderia
ser feito de duas  formas: a primeira com conotagdo geral,
relacionando as etapas da evolugdo industrial as fungles de
gerenciamento de produto. A segunda, mais especifica, relacionaria
a histéria de determinadas empresas com a sua organizagio para

Geréncia de Produto.
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ANEXO 1
GUIA DE ENTREVISTA PARA ENQUETE COM GERENTES DE PRODUTO

O Guia de Entrevista ¢ dividido em itens, cada qual com
finalidade e questdes especificas. Esta forma de apresen&aqgo
permite melhor compreens3io dos objetivos da pesquisa. o

A realizag3c de entrevista pessoal, e n3o apenas a aplicag3do
de um questionario, visa o melhor aproveitamento da comunicagdo,
através da informalidade e da maior gama de conhecimenf,os ‘que se
pode obter na discuss3o. |

Segue o Guia de Entrevistas:

ITEM A : DADOS DA EMPRESA

Finalidade: retratar as industrias visitadas, situando o
leitor sobre as caracteristicas das Empresas na regido em que
realizaram-se as entrevistas.

Quest.Ges:
01. nome da Empresa;
02. principais produtos;

03. histérico, parque fabril, produg3o, numero de funcionarios.

ITEM B : FORMAGAXO DO GERENTE
Finalidade: conhecer o profissional Gerente de Produto no
que se refere a sua carreira. Permite também uma correlagdo entre

sua formag3o e as caracteristicas da Empresa quanto a tecnologia,
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mercado e politicas de produto.
Quest.Bes:

04. formag3o (2° grau, universitaria, pés-graduagadod;
05. cargos anteriores, atual e a que poderia ascender (na Empresa.‘e
em outras);
06. que cursols) acha fundamentaldis) e quais julga complementares
para a Geréncia de Produto? (marketing, design, engenharia,

administrag3do, outros: quais?).

ITEM G : ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Finalidade: conhecer o organograma da Empresa e do
departamento, verificando as linhas de subordinag3o.

Questdes:
07. qual o organograma da Empresa?
08. com quem d{cargos) o Gerente mantém. contato mais freqgliente e,

destes, quais os horizontais e os verticais?

ITEM D : ASPECTOS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Finalidade: conhec.';er o ambiente em que o Gerente de Produto
atua, entendendo-se por ambiente o fluxograma de desenvolvimento de
produtos, as fungBes, autoridade e problemas com que se depara o
Gerente, além das politicas da Empresa relacionadas a produto e
mercado.

Quest.Ses:
09. qual o fluxograma de desenvolvimento de produtos da Empresa, em
linhas gerais, enfatizando-se os departamentos ou setores? |
10. quais as fungBes do departamento? E as do Gerente?

11. considerando-se a capula da Empresa e os principais
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departamentos envolvidos no processo dé desenvolviment.o de
produtos, qual a influéncia de cada um sobre o produto?

12. como a Empresa costuma administrar o produto com relagdoc a
ciclo de vida, redesign, inovagado, agressividade?
13. quais os fatores que normalmente acarretam atrasos ou

dificultam o desenvolvimento e a administragdo do produto?

ITEM E : CASOS

Finalidade: possibilitar a obtengdo de novas inf ormaéaes
sobre o profissional e seu trabalho através de fatos narrados pelo
préprio Gerente de Produto.

Questdes:
14. caso haja algum sucesso ~ou fracasso, digno de nota, em

langamento de produto, o que poderia ter acarretado tal resultado?

ITEM F : PONTO DE VISTA

Finalidade: além de também possibilitar a obtengSo de
informagBes sobre o profissional, permite avaliar propostas de
organogramas para empresas qﬁe possuem Geréncia de Produto através
da opinido do préprio Gerente. Serdc entido apresentados, ao final

da entrevista, alguns modelos de organograma para discuss3o.
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ANEXO 2

RESUMO DAS ENTREVISTAS INDIVIDUAIS

1. RESUMO DA ENTREVISTA COM ENGe MINATTI

Cargo: Superintendente da Area de Tecnologia.

Gerente do Departamento de Engenharia do Produto.

Empresa: Grupo Docol.

Local: Joinville ~/ SC.

Principais produtos: valvula de descarga, valvulas
industriais e metais sanitarios de alto luxo <(lavatério, bidé,
chuveiro e duchad.

Fundada a 30 anos, emprega 1100 funcionaérios e produz 250

ton/mes.

11. ITEM B : FORMACAO DO GERENTE

Cursou Engenbaria Operacional, complement.ado com a
Engenharia Mecanica Plena e, posteriormente, alguns .cursos de
especializagio dentro de sua aArea especifica de trabalho.

Seu histérico profissional na Empresa inicia-se .com o cargo
de Supervisor da Area de usinagem, passando a Geréncia‘ de Produ<;$o-
e posteriomente a de Engenharia do Produto. Quando foi criada a
Area de Tecnologia assumiu sua Superintendéncia, acumulando o .‘c.argo‘
de Gerente da Engenharia de»Produto.

As possibilidades de ascengdo s3o limitadas pelo organograma
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da . Empresa, que tem na Superintendéncia o segundo nivel
hierarquico. O Gerente sim, pode ascender a uma Superintendéncia.

A formag3o em Engenharia Mecéanica ¢ tida como imprescindivel
para o cargo, havendo possibilidade para Engenharia Metalurgica. O
Gerente sente necessidade de conhecimentos mais prqf uﬁdos em
administragdo de empresas e define o cursov de Desenho Industrial
como complementar de alta importéncia. Outros conhecimentos

necessarios s3o os de hidraulica, redes de saneamento basico, etc.

1.2. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O organograma ¢ bastante recente e comega por formalizar os
cargos e os niveis de atuagSo. Assim, a Diretoria cabe um Diretor;
a uma Area um Superintendente; ao Departamento um Gerente; ao Setor
um Supervisor; a uma Segioc um Lider e, por f im, um Operador.

As Areas ou Superintendéncias: formam o | Colegiado da

Diretoria, sendo o organograma da Empresa definido como segue:

Diretor Presidente

1

Diretor Geral

Areas ou Diretor
Superintendéncias 1
| ] ] ] |
Vendas e Admin. e Rel a¢c8es Produg3o Produg3o
Marketing Finangas Indust. Docol Docol FV
Tecnologia

figura 9: organograma da Docol.
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O organograma da Area de Tecnologia, em destague na figura

9, é apresentado na figura 10.

Superintendéncia ou Area
de Tecnologia
Departamentos T
| | ]
Eng. de Processos Eng. de Produtos Garantia de Qualid.

Setores l l

Pesquisa e Laboratério Projeto e

Desenvol vi mento de Protétipos Documentag3o

figura 10: organograma da Area de Tecnologia da Docol.

Esta Empresa apresenta o caso impar, com relagdo as
interfaces, do Gerente da Engenharia de Produtos acumular o carg§
de Superintendente de Tecnologia quando da realizag3o da
entrevista. Tal fato resulta em umamaior agilidade :entre ‘o
Departamento de Engenharia de Produtos e a Area de Tecnologia e,
conseqlientemente, com toda a Empresa. |

Apesar da existéncia de procedimento formal para . a
comunicagdo e solicitagio de servigos entre Areas e Departamentos
n3o subordinados, existem graus de informalidade dependentes do
nivel de relacionamento pessoal entre Superintendentes e Gerentes,
onde rompe-se a estrutura formal da Empreéa.

No tangente a formagdo dos subordinados, esta ¢ definida da
seguinte forma: as Geréncias s3o ocupadas por Engenheiros, apesar
de haverem alguns em Supervis3o, normalmente ocupadas vpor Técnicos.

Ap6és hA o profissional de Area, como ferramenteiro, torneiro, etc.
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1.3. ITEM D : ASPECTOS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

A descoberta da lacuna de mercado é tarefa de Vendas e
Marketing, que a apresenta na reunido do Colegiado da Diretoria
para estudo da viabilidade e definigio de parametros para o projeto
e o produto.

A partir deste ponto, o fluxograma 'de desenvolvimento de
produtos é basicamente o seguinte:
1. Pesquisa e Desenvolvimentos inicia os estudos para desenvolver
protétipos e testa-los (Laboratério de Protoétiposd;
2. ha participag3c periédica da ProdugSo para questionamento de
detalhes construtivos;
3. apds fisicamente construido, o protétipo percorre o caminho
inverso e volta ‘A reunifio do Colegiado para aprovagao da idéia;
4. com a aprovag3aoc inicia-se o trabalho de Projeto e Documentag3o,
isto é, desenhos técnicos e codificagOes;
5. a4 medida que os desenhos ficam prontos, Processos é acionado e,
além de estudar os processos de fabricagSo, estima a produgdo e
operagBes para o Departamento de Orgamento e Custos;
6. este Departamento, liéado A Area Financeira, faz o pré-calculo
de custo;
7. a definig3o do prego de mercado é feito neste estagio por Vendas
e MArketing, cabendo ao Colegiado a decis3o final;
8. caso a decis3ao do Colegiado seja positiva, inicia-se a
construgdo do ferramental, passa-se A produgdo do lote piloto, a
produg3do seriada e, evidentemente, controle de qualidade e vendas.

HA wuma participagdo atuante do Gefent.e de Produto no
desenvolvimento do produto dentro do Departamento, explicavel pelo

acimulo do cargo de Superintendente, o qual tem acesso direto a
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Marketing e participagdo ativa na definigdo do produto' no
Colegiado. Isto n3o implica na inexisténcia de delegagSo de
autoridade, pelo contrario. Esta é bem explicita devido,
principalmente, a necessidade de haver um responsavel pelo produto.

As fungBes do Departamento s3o bem definidas e compreendem:
pesquisa de novos produtos, racionalizag3o doé existentes, marcas e
patentes, codificagio para o sistema de computagdo e custo
integrado, especif icaqgo de matéria-prima e embalagem, enfim,
desenvolvimento e engenharia de produto.

(o] Gerente deve ent.do administrar estas atividades,
preocupando-se com seu pessoal e os detalhes inerentes ao produto

tecnicamente, tanto interna quanto externamente a Empresa.

2. RESUMO DA ENTREVISTA COM ENG> STEFANINI
Cargo: Gerente de Produto da Linha de InstalagBes Prediais.
Empresa: Tubos e ConexBes Tigre Ltda.

Local: Joinville / SC.

Principais Produt.os: tubos e conexdes em PVC para
instalag@es ' hidraulicas prediais, elétricas, irrigag3o e
saneamento.

Histérico: antiga Companhia Hansen, fundada a 48 anos,
recebeu esta denominagdo em 1974. Dos 9.000 f uncioﬁérios do Grupo
Hansen, a Empresa conta com 4500, divididos em 18 filiais, 11
depébsitos regionais, e 5 unidade= fabris. Destas tltimas 2
localizam-se em Joinville, 1 em S30 Paulo, 1 em Rio dlaro, _1 em

Camagari e 1 no Rio de Janeiro (em fase de implantag3do).
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21. ITEM B : FORMAGAO DO GERENTE

Possui curso técnico em MAquinas e Motores e universitario
em Engenharia Civil. Realizou cursos complementares em Geréncia de
Produto e Marketing apés assumir o cargo. |

Exerce a Geréncia de Produto ha 3 ands, tendo mocupado,'
anteriormente, o cargo de Engenheiro de Assisténcia Técnica em
Campinas. Este uGltimo cargo é requerido para a Geréncia, tanto pelo
grande conhecimento do produto apresentado por estés f uncioﬁérios,
como pelos seus contatos externos e atuagSes em vendas.

A formag3oc em Engenharia Civil também ¢é requisito para o

cargo, havendo possibilidade para arquitetos.

2.2. ITEM C : ORGANOGRAMA

A Geréncia de Produto nesta Empresa é originaria da antiga
Diretoria de Desenvolvimento de Mercado, que passou a denominar-se,
a aproximadamente seis anos, de Diretoria de. Marketing. Nesta
ultima implantou-~se a Divis3o de Px:}oduto, com subdivisGes para as

Geréncias de Linha. A Empresa passou a estruturar-se segundo o

esquema apresentado na figura 11.
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Holding
l
| | | 1
Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria
Administrativa Financeira Marketing Produg3o

Geréncias Divisionais

| | 1 | |

Distrib. Desenvolv. Vendas Produto Comercial
Logistica Produtos Governo

Geréncias Departamentais

Produtos Produtos Produtos Produtos
Instalag¢Bes Instalag8es Irrigag¢3o Saneamento
Prediais Elétricas
Figura 11: organograma da Tigre, com énfase na Geréncia de
Produto.

Além das quatro Geréncias Departamentais de Produto, s3o
subordinados ao Gerente Divisional de Produtos os seguintes
departamentos: Desenvolvimento de Mercado Exterior, responsavel
pelas exportagles; Desenvolvimento de Mercado de Produtos
Especiais, responsavel pelos produtos fabricados sob encomenda; e
Propaganda.

O organograma da Empresa_ é bastante caracteristico no
tocante a Geréncia Departamental de Produto, pois estes Gerentes
n3o possuem nenhum subordinado. Existem as areas de apoio, que
envolvem desde a pesquisa de necessidade, passando pela fabrica,
até o acompanhamento do produto no mercado. A autoridade do
Gerente, porém, limita~-se ao produto.

As Geréncias Divisionais, como Desenvolvimento de Produto,
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também possuem semelhante divis3c por linhas (Instalag@es Prediais,
Iﬁstalagaes Elétricas, etc.), culminando em um sistema com
caracteristicas matriciais.

Os contatos .dest,e Gerente s3o, portanto, horizontais, com
excegdo da ligagdo com o Gerente Divisional. Este, por sua vez,
centraliza os resultados das negociagBes dos. Gerentes de Linha e,
quando necessario, interfere junto a outras Divis@G@es ou a Diretoria
para obter a execugdoc dos planos. A autoridade do Gerente de Linha

é, entdo, indireta.

2.3. ITEM D : ASPECTOS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

O fluxograma de desenvolvimento de produtos inicia~se
normalmente com a pesquisa de mercado, passando ent3c a definigdo
de parametros de projeto e ao projeto propriamente dito. Finaliza
com a produgdo, seguida da distribuigio e acorﬁpanhamento do produto
no mercado. Estas etapas apresentam ainda uma série de Subdivisaes,
como PCP, controle de qualidade, etc.

Existem porém dois aspectos que exigem maior ldetalhament,o, a
saber:
1. nada se produz sem a realizag3o anterior de pesquisa de mercado.
A Empresa conta com diversas fontes para def inigdo de produtos,
como contratagdo de agéncias especializadas ou as préprias filiais,
através dos engenheiros de assisténcia técnica, promotores e
assist.éntes técnicos. Conta ainda com as Escolas de Aperfeigoamento
Técnico Tigre, a qual forma encanadores e balconistas. O préprio
Gerent,'e de Produto =ai em campo em muitos casos. O fato de somente
desenvolver e produzir algum produto apés pesquisa e o numero de

fontes de informag3do gera altos indices de aceitagSo dos produtos.
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2. a Geréncia de Produto é um cargo centralizador. Tudo o que é
referente a produto <{pesquisa, projeto, produgdo, langamento e
acompanhamento) passa pelo Gerente. Isto motiva a linearidade da
concepgio inicial, ou seja, evita o problema de se chegar a fase de
langamento com um produto diferente daquele que foi inicialmente
definido. Outrossim, possibilita ainda a constante observagdo do
projeto ou produto por uma Unica fonte.

Além das fung@es implicitas nas atividades descritas acima,
o Gerente de Produto possui uma série de fungles, apresentadas a
seguir:
- elaborar previs@es orgamentarias, fixando estratégias, objetivos
e tendéncias para osv produtos;
= analisar desempenho comercial e Ilucratividade dos produtos,
sugerindo prego, acompanhando as vendas e informando~-se sobre vos
concorrentes;
= desenvolver pesquisa de mercado;
- elaborar planos de langamento, racionalizag8o e desativagdo de
produtos;
- elaborar fluxogramas e diagramas da= atividades de
desenvolvimento de novos produtos;
- participar das reunifes da Comiss3o de Produtos para analise de
propostas;
= procurar idéias para novos produtos e para inovag3o;
- fornecer argumentagdo de vendas;
= formular campanhas e promogdes;
.= representar a Empresa em congressos, etc,;

= elaborar plano de introdug3o do produto no mercado;

- subsidiar assisténcia técnica;
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- acompanhar aceitagdo de marcas, pesquisa de nomes e registros;
- smugerir e orientar vigilancia de mercado.

Percebe~se, pelas fungBes apresentadas, que o Gerente de
Produto possui alto nivel de responsabilidade sobre os produtos de
sua linha, valendo-se, para tomada de decis@es, principalmente de
dados estatisticos, possiveis de serem gérados pelo constante

acompanhamento e carater centralizador do cargo.

3. RESUMO DA ENTREVISTA COM ENGe SAAD

Cargo: Chefe do Departamento de Projetos e EspecificagBes.

Empresa: Tigrefibra Industrial SA.

Local: Joinville / SQ.

Principais Produtos: tubulagGes, tanques, coberturas e
chapas em poliestireno reforgado com fibra de vidro (PERFV).

A Industria ¢é originaria de um | departamento da antiga
Companhia Hansen Industrial <¢hoje Tigred, cu jo produto levava a
marca Tigrestaf. Em 1976 tornou-se subsididAria do Grupo Hansen como
Tigrfibra Industrial. Emprega atualmente um total de 500
funcionarios e ¢ a maior transformadora de PERFV da América Latina.

Possui uma filial em Rio Claro/SP, que produz somente tanques.

3.1. ITEM B : FORMAGCAO DO GERENTE

Cursou Engenharia Mecanica, Administragdo de Empresas e as.
especializag8es em Seguranga do Trabalho e Engenharia de Produg3io.

Iniciou na Empresa como Chefe do Departament.o de
Administragio da Engenharia de ProduéSo, responsavel pelo PCP, pois

na época a Tigrefibra somente orgava o produto, sendo o projeto
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feito pela "holding"”. Atualmente ocupa a Chefia do Departamento de
Projetos e EspecificagOes.

Considera a Engenharia Mec&nica e os conhecimentos de
Administragio e Marketing essenciais; pois além de se saber
congtruir, & preciso fazé-lo conforme a necessidade do merc)ado, com

o menor custo e a maxima eficacia.

3.2. ITEM C : ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O organograma da Empresa, que possui cargos e fungSes todos

formalizados, segue o esquema:

Diretoria da "Holding"

]
Gerente Geral

]
Gorente Técnico Divisional

|
I | |

Depto. de Depto. de Depto. de
Desenvol vimento Projetos e Controle de
de Processos specificagles Qual i dade

{ | |
Calculo e Calculo e Métodos
Especificagles Especificag¢les e Tempos
CRio Clarod CJoinville)

figura 12: organograma da Tigrefibra Industrial.

As fungSes do Setor de Calculo e EspecificagBes s3o célculo,

dimensionamento, projeto e execugio de desenhos. Este mesmo Setor,

em Rio Claro, executa desenhos e as tarefas de métodos e tempos. O

Setor de Métodos e Tempos realiza os levantamentos de tempos,
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consumo de matéria-prima e orgamento.

Cabg ao Chefe do Departamento as fungSes relativas aos
Setores d{projeto, calculo, especificagBes e métodos e temposd, o
desenvolvimento e treinamento de fornecedores d(devido a tecnologia
envolvidad e contato com entidades, como IPT, universidades, etc.

As interfaces deste Gerente s30, na sua grande maioria,
realizadas com a area comercial, quando n3o com o prépro cliente,
devido ao alto grau de responsabilidade e responsabilidade deste
Chefe de Departamento.

Este fato reflete-se inclusive no relacionamento com a
Geréncia Divisiona.l, que 86 ¢ envolvida no desenvolvimento de
produtos quabdo este requer grandes investimentos, como a montagem
de nova unidade fabril.

O Nivel do pessoal é definido conforme o cargo, sendo os
Chefes de Setores todos Engenheiros e, abéixo destes, o nivel
minimo exigido é o técnico. O contato coh a produgdo ¢ feito por

intermédio destes, dificilmente pelo Chefe do Departament.o.

3.3. ITEM D : ASPECTOS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Pode~se dividir os produtos em dois tipos: os normais, que a
Empresa ja& produz, e os especiais, produzidds sob encomenda. No
segundo caso, as Unidades de Venda {por meio de seus
representantes) captam as inf ormagBes sobre as necessidades do
cliente e transmitem-nas para o ‘Depart,amento de Administrag3o de
Vendas. Este, por sua vez, passa os dados para o Departamento de
Projetos e Especificagdo, que realiza uma analise de viabilidade
técnica e econdmica. Caso viavel, Calculo e EspecificagBes ¢

acionado.
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Normalmente s3o estes produtos especiais que terminam sendo
produzidos -em série. Pode ocorrer que, quando solicitado pelo
cliente, o produto seja inviavel, porém o Departamento de Projetos
e EspecificagCes comunica a Geréncia Divisional sobre a
possibilidade de produzi~lo futuramente.

Neste momento chama-se ateng3o para ‘dois fatos. Primeiro: o
produto novo sai de dentro para fora da Empresa, como evolugdo de
um especial; segundo: a comunicag3o entre o Chefe do Departamento e
© Gerente Divisional ocorre neste ponto, para definig8oc de
estratégias e politicas da Empresa.

O fluxograma de desenvolvimento de produtos normais é
semelhante ao do caso de produtos especiais, diferindo somente
quanto ao fato de n3o haver a analise de viabilidade técnica e
econSmica. Pode, entéo, ser esquematizado da seguinte forma:
1. contato entre o cliente e alguma Filial de Vendas, que bfansmite
o Pedido de Con=sulta ao Departamento de Administragdo de Vendas;
2. o DAV. informa o Departamento de Projetos e EspecificagOes,
que aciona a area de custo (para orgamento) e a produgio d{(definig3o
do prazo de f abricagac). No caso de produto especial, o D.P.E.
aciona Calculo e EspecificagSes, para entio o projeto seguir para
as areas de custo e produgdo;
3. os dados obtidds {prego, prazo de entregad retornam ab_ D.A.V.
que, por sua vez, torna a contatar o cliente. Caso este concorde
com prego € prazo, é emitido um Pedido de Mercadoria para o D.P.E.,
que executa os desenhos finais;
4. inicia~se a produg3o.

A inovag3do, além da evolugdo de produtos especiais, consiste

em ocupar, com a tecnolgia do PERFV, o espago utilizado por outros
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materiais, normalmente metalicos. A pesquisa de mercado <(constante,
realizada por Vendas)  busca descobrir possibilidades para esta
substituigdo, enquanto uma equipe interna a f abrica realiza os

estudos de viabilidade.

4. RESUMO DA ENTREVISTA COM SR. PERROTI

Cargo: Gerente de Vendas ao Mercado Interno de Pegas
Especiais.

Empresa: Inddstria de Fundigdo Tupy Ltda.

Local: Joinville / SC.

Principais Produtos: conexBSes de ferro maleavel, componentes

para a indaustria automobilistica leve e pesada, eletrotécnica e

ferrovias.

Antiga Fundigdo Tupy, fundada em . 1938, hoje é integrante do
Grupe Empresarial Tupy no Setor Met,al-mecénic;o e coordena os
trabalhos de uma "trading", escritérios de vendas nos EUA e
Alemanha e uma empresa de reflorestamento. A Industria de Fundic3o

Tupy produz 10.000 ton/més e emprega 7.500 funcionarios.

4.1. ITEM B : FORMACAO DO GERENTE

Graduado em Administragdoc de Empresas, possui especializag3o
em Marketing e mestrado em Administrag3o, além do curso de
Pro jetista de MaAquinas.

Ha apenas dois méses como Gerente de Vendas ao Mefcado
Interno, iniciou na Empresa como Gerente da Area de Planejamento
Estratégico e, logo apés, assumiu a Geréncia de Produtos, hoje

Geréncia de Marketing. Seu histérico profissional inicia~se na
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Pirelli, onde trabalhou 18 anos nas Areas de pesquisa de mercado,
marketing e planejamento estratégico.

Julga necessario, para desempenho das fungles relativas a

Area de produto, de conhecimentos técnicos e administrativos, pois

esta area redne ambos os conceitos.

4.2, ITEM C : ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Tupy SA (Holdingd

I
| i ‘ ]

Setor de Setor Setor o
Controladoria Metal -mecénico Quimico-plastico
| | ]
Granalha Indastria de Tupy
de Ago Fundi¢3o Tupy ] Metaltécnica

1

Superintendéncia

da I.F.T.
1
| i | |

Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria

Técnica Produg3o Comercial Financeira

| | | |
Distrib. V.M. I. V.M. I. Suprimentos
Produtos ConexSes Pegas Especiais

Marketing

figura 13: organograma da FundigXo Tupy.

Este ¢é o organograma geral da Empresa, enfatizando-se o
Departamento de Marketing, até pouco tempo denominado de

Departamento de Produto. Os dois Departamentos de Vendas ao Mercado
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Interno (V.MI)) relacionam-se horizontalmente com a ‘“trading”,
responsavel pela exportagSo. O detalhamento da organizagdo do

Departamento de Marketing permitira defini~lo melhor (figura 14):

Departamento
de Marketing

7

| | 1 |
Pesquisa Desenvol vimento Promog3o e Pregos
de Produtos Propaganda

figura 14: organograma do Departamento de Marketing.

Gerenciar produtos abrange trés tarefas ‘especif icas. A
primeira seria o aperfeigoamento de produtos ja existentes, sua
evolug3o tecnolégica. A segunda seria o desenvolvimento de produtos
para terceiros, também de relativa ‘simplicidade por envolver
somente estudos de viabilidade técnica e econémica, pois o cliente
possui o projeto.

A terceira tarefa visa o desenvolvimento de produtos
préprios e é aquela que envolve todo o Departamento de Marketing.

Dentro desta dltima tarefa existem ainda duas subdivisGes:
os produtos criados de dentro para fora e aqueles criados de fora
para dentro da Empresa. O primeiro caso trata do desenvolvimento de
ligas metalicas pelo CPgD d{Centro de Pesquisa), que por fazer 'parte>
de outro Departamento e alinhar-se com outra perspectiva de
trabalho n3ao sera estudado.

A criag3do de produtos de fora para dentro da Empresa aciona

o Departamento de Marketing, cujos Setores possuem as fungSes de:
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1. Setor de Pesquisa:
- controle da situag3o atual de mercado,
- busca de novas situagOes,
- previsdo de vendas (5 anos);
2. Setor de Desenvolvimento de Produtos:
- desenvolver produtos segundo a pesquisa, ‘
- adequar produtos para novas situagOes,
- responsavel pela ligag3c entre a pesquisa de mercado com a
Area tecnolégica;
3. Set.or de Promogdo e Propaganda:
- responsavel pela publicidade e promogSes;
4. Setor de Pregos:
- elabora o prego de venda a partir do calculo de custo
executado pela contabilidade.
Além das fungBes de coordenar estes trabalhos, cabe ainda ao
Gerente manter contatos com érglos publicos e de pesquisa, clientes

e concorrentes.

4.3. ITEM D : ASPECTOS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

O fluxograma de desenvolvimento de produtos ¢é bastante
simples, iniciando-se com o contato com o cliente, ou a descoberta
da necessidade mercadolégica, para que o Setor de Desenvolvimento
de Produtos execute o pré-projeto. A fame seguinte cabe a érea -
técnica, que realiza o projeto técnico.

Para averiguar a viabilidade econémica, o projeto retorna as
m3os do Setor de Desenvolvimento, que libera-o para a ferramentaria
ou devolve a area técnica (no caso de necessidade de novos estudos

e diminuig8o de custos). Estando o ferramental pronto executa-se o
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lote piloto e envia-se amostras ao cliente <{ou mercado de teste)
para avaliag8o. Com resultado positivo, passa-se a produgdc normal
e distribuigao.

Estas etapas do desenvolviment.o de produtos e, mais
amplament.e, de gerenciamento do produto, tém por caracteristica a
horizontalidade daz interfaces. Este fato pérmit,e que o Gerente
dedique mais tempo ao seu trabalho especifico, que igualmente
caracteriza~se pelo alto grau de mobilidade. A necessidade de
acionar a Diretoria reduz-se a casos de procedimentos foxfa do
padr3do ou conflitos.

A andlise do ciclo de vida dos produtos é uma con_sténte,
tanto paré produtos de terceiros (entencia—se o produto qompleto)
como para os produtos Tupy, principalmente tubos e conexBes. O
primeiro caso com um tanto de superficialidade, visando verificar a
continuidade de produgdo.

Tubos e conexBes, produtos de tecnologia ao consumidor, tém
ciclos de vida longos e definidos pela evolugdo tecnolégica, isto
é, matéria-prima e processo de manufatura. A analise constante
permite identificar os avangos da tecnologia e a aptiddo do 'mercado
em aceita~-la.

De forma antagénica, conclui-se que "redesigns" e constantes
inovagBes sao caracteristicas de bens .de conéumo, sujeitos a moda e
estilos. Portanto, no caso desta Empresa, a preocupagdo ¢é voltada a
tecnologia e sua aceitagdo mercadolégica. Justamente ﬁestes dois
pontos surgem os principais problemas de desenvolvimentb .de
produt.os. |

Relacionado a Area técnica, os problemas mais comuns s3o a

dificuldade em viabilizar economicamente o produto e possiveis
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erros de projeto que somente venham A tona na produgdo. Por outro
lado, a &rea mercadolégica, na etapa inicial do desenvolvimento do
produto analisa o mercado, podendo surgir problemas ‘de ma previsdo
de vendas, n3o percepgio de alguma resisténcia do consumidor e erro

na campanha de langamento.

5. RESUMO DA ENTREVISTA COM ENG> PUCCINI

PR ST pyes R A

Formag3o: Engenheiro Mecanico com Pés-graduag3o em -

Engenharia de Produg3o.

Cargo: Superintendente.

Empresa: Tupy Tecnoplastica Ltda.

Local: S50 Bento do Sul / SC (matxfiz).

Filiais: Manaus (fase de implant_,agé'o), Santo Amaro,

Rio de Janeiro, S3o Paulo.

Principais Produtos: embalagens sopradas em PVG, .polietileno
e poliestireno e pegas injetadas para a industria automobilistica,
eletroeletroénica e de informatica.

Devido a necessidade de diyersificar seus negécios, a Tupy
SA investe no ramo de polimeros, inicialmente em tubos e conex@es.
Com a aceitagdo do mercado, amplia seus horizontes neste material e
adquire a Plasticos S30 Bento, que passa a denominar-se Tupy
Tecnoplastica. Possui, considerando-se todas as unidades fabris, um

total de 1.500 funcionarios.

5.1. ORGANOGRAMA E FLUXOGRAMA
Como sera visto no organograma, esta Empresa n3o possui

Gerente de Produto ou seu equivalente, sendo o cargo mais
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semelhante ao em estudo o de Gerente Comercial.

Entretanto, por ser uma Empresa nova e em fase de
estruturag3o, procura-se conhecer os rumos que sua direg3o pretende
lhe dar e como a Geréncia de Produto poderia inserir-se no futuro.

Esta estruturagdo ¢é complexa, pois o cresciment-o’ rapido
(mediante a aquisigdo de novas unidades. fabris) dificulta o
desenvolvimento natural de uma estrutura organizacional. Por outro
lado, procura-se, a principio, manter a agilidade necessaria para
funcionamento normal com a adog3o de um gerente para cada unidade,
responsavel por esta e com poucos cargos entre ele e a produgdo.

Assim, o organograma toma a forma apresentada na figura 15.

Tupy SA (Holdingd

|

Tupy Tecnoplastica
Superintendéncia

Diretor
Financeiro

Diretor Diretor Diretor Diretor
Manaus Embal agens Pegas Técnicas Mecanopl astica
|
| ]
Gerente Comercial Gerente de Produgdo
] N | _
> Vendas Construgfo Técnica
> Marketing Suprimentos
L, Desenvolvimento Técnico Produgio
Adm. de Pessocal

figura 15: organograma da Tupy Tecnoplastica.

O Diretor de Manaus ¢ responsavel por aquela unidade. O

Diretor de Pegas Técnicas responsabiliza-se pelas unidades que
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produzem pegas injetadas, a saber, em &S Bento e S. Paulo, cada
qual com a sua Geréncia. A Mecanoplastica ¢ responsavel pela
construgdo dos moldes para injegdo e sopro.

A Diretoria de Embalagens responsabiliza-se por este tipo de
produgdoc. Na wunidade de S. Bento existem as duas Géréncias,
Comercial e de Produgdo; em Sto. Amaro ha sorﬁente a de Produgao e
no Rio de Janeiro os Setores de Suprimentos, Produgdo e
Administrag3o de Pessoal. Para os ualtimos dois casos, a Geréncia
Comercial de S. Bento centraliza os trabalhos.

0 fluxograma ¢é simplificado por ser a Empresa produtora de
pecas para terceiros, sob encomenda. O cliente chega a Fabrica ja
com seu projeto pronto, cabendo a Geréncia Comercial a analise de
viabilidade técnica e econémica e orgamento. Em caso de aceitagdo
pelo cliente, a Mecanoplastica é acionada para confecgic do molde
que, posteriormente, retorna a Tecnoplastica para produg3ao.

A Empresa possui também uma série de embalagens de linha
propria. Caso o cliente n3o queira desenvolver um novo recipiente,
por exemplo, pode aproveitar algum de linha, fornecendo ent3io a

comunicag3o visual ou o desenho da estampa do rétulo dese jada.

5.2. COMENTARIOS GERAIS

A grande descentralizag3o, a caracteristica de fornecedora
de produtos para terceiros e o pequeno numero de funcionarios de
cada unidade fabril evitam qualquer conflito probleméatico,
principalmente os relacionados as interfaces departamentais, como
produg3o, desenvolvimento de produtos e marketing.

Estes trés fatores, alids, s3¢c fundamentais para a agilidade

necessaria na condugio de uma Empresa com tantas fabricas.
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Outrossim, o numero de funcionarios devera ser ainda reduzido para
um total de 1.000, divididos por todas as unidades.

Para o trabalho com as caracteristicas ja citadas, esta
organizagdo tem-se mostrado eficiente. Principalmente porque a
problematica do sucesso ou fracasso n3o atinge a Tecnoplastica de
forma marcante, pois esta simplesmente f‘orneée o produto de acordo
com as especificagfes do cliente. Cabe a este o risco.

Entretanto, o conceito de Gerente de Produto n3do passa
desapercebido e esboga-se uma organizagdo para comporta-lo, em que

pretende-se manter o desenvolvimento de produto préximo ao mercado

(v. figura 16D.

Diretor Embalagens

Gerente de Vendas Gerente de Produto

|
{ | |

Marketing Desenvol vimento

figura 16: esbogo de organizag3o para Geréncia de Produto na

Tecnopl dstica Tupy.
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