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INTRODUCAO 

Atualmente o sucesso no lan<;amento de novas produtos vern se tornando urn 

dos principais fatores que determinam a competitividade da organiza<;ao. Portanto 

diversas empresas tern buscado a melhoria dos processos de desenvolvimento de 

produtos, com o objetivo de lan<;ar produtos no mercado em menor tempo e custo e 

maior qualidade. 

Gradativamente surgem novas necessidades, percep<;6es, estilos de vida, e 

empresas competitivas devem utilizar a oportunidade para desenvolver novas produtos 

que possam suprir tais necessidades. 

A competitividade e fortemente relacionada ao desenvolvimento de produto, mas 

nao determinada exclusivamente por esse processo. Peixoto (1998) afirma que a 

capacidade da organiza<;ao responder satisfatoriamente as exigencias que lhe sao 

impostas pelo mercado competitive e direta e fortemente influenciada pelo 

desenvolvimento de produto. 

0 mercado vern passando por transforma<;6es que formam urn novo contexto 

para as industrias brasileiras. Os produtos nacionais tern que competir em pre<;o e 

qualidade com concorrentes estrangeiros, vindos de paises com elevado 

desenvolvimento tecnol6gico e de paises onde os custos de fabrica<;ao sao mais 

baixos, devido ao menor valor da mao-de-obra. lsso for<;a a empresa brasileira a 

assimilar e desenvolver novas tecnologias e produtos, visando a redu<;ao de custos, 

manuten<;ao e, se possivel, amplia<;ao de mercado, mantendo-se competitiva num 

mercado cada vez mais globalizado. 

As atividades no Brasil tern maior foco em adapta<;6es e melhorias de produtos 

existentes. Outros segmentos como automotivo e equipamentos eletr6nicos sao 

projetados em paises desenvolvidos e depois difundidos. Portanto, as atividades de 

desenvolvimento no Brasil sao voltadas para adequa<;ao do produto as condi<;6es do 

mercado, fornecedores e processo de produ<;ao disponivel (Rozenfeld, 2006). 

Toda organiza<;ao deve implantar Pesquisa e Desenvolvimento com o foco em 

melhoria continua de materiais, processos, analises, equipe tecnica e principalmente 
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novos produtos. Para empresas com uma linha tradicional de produtos, e que atuam em 

urn mercado tambem tradicional, a inovac;ao ou melhoria do processo pede parecer 

desnecessaria, ameac;ando sua presenc;a no mercado. 

Este processo pede exigir recursos consideraveis como para a ferramentaria, 

organizac;ao da produc;ao e montagem, aquisic;ao de novos equipamentos, investimento 

em profissionais, reestruturac;ao, alem de custos indiretos para a produc;ao do novo 

produto. 

Uma area de Pesquisa e Desenvolvimento bern implantada e eficiente reflete no 

potencial competitive, no processo de inovac;ao e melhoria, na integrac;ao entre os 

setores, na qualificac;ao da equipe tecnica, no posicionamento frente a ANVISA e 

concorrentes, ampliac;ao do mercado atuante. Assim, torna-se necessaria a utilizac;ao 

de metodologias e tecnicas capazes de proporcionar tais atributos. Por causa disso, 

muitas organizac;oes tern buscado os beneficios nas novas tecnologias, visando a 
gerac;ao de ambientes industriais integrados e flexiveis, mais preparados para a 

realidade atual (Clarke Wheelwrigth, 1993). 

Empresas bern administradas podem minimizar o tempo necessaria para o 

processo atraves da reduc;ao dos tempos de desenvolvimento, reduc;ao dos custos dos 

materiais e componentes, reduc;ao de problemas relacionados com a qualidade e 

custos com urn aumento da produc;ao. 

No entanto, as condic;oes contextuais dessas empresas nem sempre possibilitam 

a estruturac;ao deste departamento, tornando o Processo de Desenvolvimento de 

Produto (PDP) uma tarefa bastante complexa, necessitando de habilidades tecnicas e 

humanas. 

Existem cases de fracassos devido a elevados custos, demora no lanc;amento, 

problemas de qualidade, falta de mercado. Alem do desempenho e custo, devem-se 

buscar oportunidades reais de mercado, diferenciais em seus produtos, lanc;amento 

antes de seus concorrentes, manufaturabilidade e constante aprendizado e informac;oes 

para outros produtos. 

0 planejamento influencia diretamente no custo, velocidade, confiabilidade, 

flexibilidade atraves de projetos faceis de produzir e montar, fabricac;ao de produtos 

estaveis, faceis de executar e controlar, projeto do processo que permite o 
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compartilhamento dos equipamentos de produc;ao, pois o custo do produto final 

depende diretamente do projeto do produto e do processo. 

A identificac;ao e resoluc;oes de problemas nas etapas iniciais do processo evitam 

alterac;oes em etapas posteriores, em que os custos sao maiores, o que pode reduzir o 

tempo de lanc;amento de urn produto. 

0 desenvolvimento de produtos deve abordar a integrac;ao de varios sistemas 

para suportar o projeto e as atividades relacionadas, ou seja, uma abordagem 

multidisciplinar, pois a fragmentac;ao pode trazer serias conseqOencias para as 

atividades, pois a criatividade pode ser limitada pelo seu alto grau de especializac;ao 

(WHEELWRIGHT & CLARK, 1992). 
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OBJETIVOS 

0 presente projeto tern como objetivo estruturar a pesquisa e desenvolvimento, 

em urn Laborat6rio Industrial Homeopatico, considerando a organizagao, recursos, 

profissionais envolvidos no processo, etapas, caracterizando o processo atualmente 

implantado. 

Este trabalho propoe investigar e avaliar as atividades de P&D em relagao a sua 

estrutura, fungao da estrategia e processo de desenvolvimento de produto, avaliando a 

viabilidade da P&D na organizagao. 
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1 PESQUISA E DESENVOLVIMENTO (P&D) 

Atualmente o aumento da concorrencia, mudan«;:as tecnol6gicas, menor ciclo de 

vidas dos produtos, necessidades e maiores expectativas dos consumidores finais, 

mercados especificos, requisites legais e novos padr6es, exigem que as empresas 

sejam ageis e com alto padrao de qualidade, fatores que dependem da habilidade e 

competencia das empresas no processo de desenvolvimento de produtos, elemento 

chave para a competitividade. 

A importancia do processo de desenvolvimento aumentou, pois o sucesso do 

lan«;:amento de novos produtos e claramente uma vantagem competitiva. 

lnicialmente o processo de desenvolvimento de produtos era realizado de forma 

sequencia!, ou seja, cada area ou setor funcional da empresa, ap6s finalizar suas 

atividades, transferia a documenta«;:ao e conclusoes acabadas para o departamento 

seguinte que iniciava a execu«;:ao de outras atividades. 

Os profissionais envolvidos na abordagem de desenvolvimento tradicional eram 

especialistas, que conheciam o escopo tecnico dos produtos, mas que nao tinham visao 

do todo em rela«;:ao ao processo de desenvolvimento, o que era possivel, ja que os 

produtos nao possuiam grande sofistica«;:ao tecnol6gica. 

Com o avan«;:o da tecnologia e a complexidade dos produtos, essa abordagem 

tornou-se ineficiente. Alem disto, surgiram diversos problemas e limita«;:6es, como: 

dificuldade de projetar com simplicidade, falta de aten«;:ao com a qualidade, tempos 

excessivos de desenvolvimento, ausencia de integra«;:ao entre as fases de projeto e 

produ«;:ao, falta de foco no cliente, pouco envolvimento com fornecedores e falhas no 

processo de melhoria continua. 

Atualmente, as atividades do processo de desenvolvimento passaram a ser 

executadas de forma concorrente ou paralela. As decisoes envolvidas no processo 

passaram a considerar os requisites e as experiencias das diversas areas envolvidas. 



Plaflejamento 
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FIGURA 1 Comparayao entre as Organiza96es 
FONTE: Rozenfeld, et. al. (2006). 
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Produ~ao 

0 processo de desenvolvimento de produtos e visto como sendo urn sistema de 

informayao considerando a analise do desenvolvimento de produtos, o fluxo da cria9ao, 

comunicayao e utiliza9ao das informa96es desenvolvidas, envolvendo atividades de 

produ9ao, marketing e o comportamento do consumidor (FLORENZANO, 1999). 

0 desenvolvimento de produtos tern como principia elaborar especifica96es de 

urn produto e o processo de produ9ao, de acordo com as necessidades do mercado, 

tecnologia disponivel, estrategia adotada; envolvendo ainda o acompanhamento depois 

do lan9amento, com o objetivo de verificar a necessidade de mudan9as para melhoria 

da qualidade e aceita9ao entre os clientes. 

Portanto, esta na interface entre a empresa e o mercado, sendo sua fun9ao: 

desenvolver urn produto que atenda as necessidades do mercado, antecipar as 

necessidades do mercado, desenvolver urn produto no tempo adequado, ou seja, mais 

rapido que os concorrentes, e propor solu96es eficientes baseados na tecnologia 

disponivel, desenvolvendo urn produto com alta qualidade e competitive no mercado, 

levando em considera9ao os custos envolvidos. Alem disso, deve assegurar a 

manufaturabilidade do produto, ou seja, a facilidade de produzi-lo atendendo as 

restri96es de custos e qualidade (FLORENZANO, 1999). 
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A estrategia de produto e como a empresa se organiza e gerencia o 

desenvolvimento de produtos determinarao como o produto saira no mercado; o modo 

que a empresa realiza o desenvolvimento, tempo, eficiencia e qualidade, irao 

determinar a competitividade do produto (CLARK & FUJIMOTO, 1991). 

0 desempenho de uma empresa no processo de desenvolvimento pode ser 

avaliado par tres parametres: qualidade, tempo e produtividade, requisites que devem 

ser otimizados para capacitar uma empresa a atrair e satisfazer seus clientes, 

aumentando a competitividade de seus produtos (CLARK & FUJIMOTO, 1991). Para se 

obter uma otimizagao, deve-se buscar a excelencia integrada nestes tres parametres. 

2 FASES DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS 

Costuma-se dividir a Pesquisa e Desenvolvimento de Produtos em tres fases 

principais: Pre-desenvolvimento, Desenvolvimento e P6s-Desenvolvimento. 

No pre-desenvolvimento sao considerados as ideias e os aspectos estrategicos 

do neg6cio, em seguida o desenvolvimento do produto e par ultimo, a produgao e 

comercializagao do produto no mercado. 

0 modele de FULLER (1994) apresenta uma metodologia simples de 

desenvolvimento de produtos, com enfase na concepgao das ideias no pre­

desenvolvimento: 



Concep~ao das IdtHas 
J»n:£-JJesenvolvimento 

I Obietivos da Emnresa I I Necessidades do Comrumidor 

• • 
I Ideias I 

• I Seledo das Melbores I 
Hstudos oo :1 

Anali&e Bnnnceira ~ • ~.,., 

vi.abiUdade Tecnk:a 

I -I Pesqui.sa de Mercado 

• I 
I Desemolvimento I 

~--.., fre~nvnlvin"~ento I 
I 

~--+j 
I 

Producao I 
I 

rn+l Teste do consumidor I 
I 

~~-·1 Te!\te do Tvtercado I 

! 
I>6s-Desenvolvimento 

I Lancamento do Produto no mercado I 

FIGURA 2 Modelo de Desenvolvimento de Produtos 
Fonte: Fuller (1994). 
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Apesar de visualmente o modelo representar simplicida<;je, considera-se a 

Pesquisa e Desenvolvimento de Produtos, dentro das empresas, como urn dos 

processos mais complexos, exigindo-se adequada capacitagao gerencial dos gestores. 

Nas empresas depende-se desta capacidade gerencial para a escolha das 

estrategias, coordenagao e implantagao adequada das etapas do desenvolvimento, 

avaliando-se a cultura, recursos tecnicos e humanos. 

0 processo de desenvolvimento de produtos e uma macrofase, entre o pre eo 

p6s-desenvolvimento. 

Uma fase termina com a conclusao de suas atividades e entrega de resultados e 

informag6es a fase seguinte, etapa em que e realizada uma avaliagao verificando os 

resultados (gate). Tal fluxo depende da empresa, portanto nao existe padrao. 
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Conforme ROZENFELD et. al. (2006) nas etapas iniciais ocorrem incertezas 

em relac;ao ao projeto, devido as escolhas por materiais, conceitos e processo, que 

comprometem o custo final do produto. Esta incerteza pode provocar alterac;oes de 

projeto durante seu andamento, quando se tern maior acesso as informac;oes 

tecnol6gicas, comercial e financeira. Oeste modo as mudanc;as devem ser realizadas no 

inicio do projeto, pois os custos de alterac;ao sao menores. 

Alguns fatores podem influenciar o grau de incerteza que ocorre no inicio do 

desenvolvimento como: nivel tecnol6gico e de inovac;ao do produto, mercado, 

estrategias, experiencia dos envolvidos. 

R(~"~Af!lffiJ 'L..tm~m;nto 
.·· :Pibt(t.fgaiY, 'iloPiOEIUtQ 

FIGURA 3 Caracteristicas das Fases lniciais do Desenvolvimento 
Fonte: Rozenberg et. al. (2006) 

0 desenvolvimento tern inicio a partir das informac;oes fornecidas pelo pre­

desenvolvimento atraves do plano de projeto, que deve incluir escopo, conceito do 

produto, atividades, prazos, orc;amento, responsaveis, recursos, especificac;oes, 

criterios para avaliac;ao, analise de risco, indicadores de desempenho (ROZENFELD et. 

al., 2006). 

No inicio estao envolvidos mais a area comercial e de marketing, etapa em que 

os requisites dos produtos sao definidos baseados nas necessidades dos clientes e 

mercado. Depois as areas envolvidas sao as de engenharia e produc;ao, sempre com 
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urn time multidisciplinar permanente, que participa de todas as etapas (ROZENFELD et. 

al., 2006). 

Com base nestes requisites, as especificagoes do produto sao determinadas, 

envolvendo o setor de suprimentos e os pr6prios clientes. Podem ser utilizadas como 

fonte de dados as necessidades dos clientes, normas tecnicas (qualidade e meio 

ambiente), legislagoes que se aplicam ao produto, possiveis parceiros, tecnologia 

disponivel, analise dos concorrentes, custos e analise financeira. A partir desta 

especificagao estabelecem-se as estruturas funcionais e fungoes que o produto deve 

possuir para atender as necessidades dos clientes. Em paralelo sao elaboradas 

alternativas de solugoes que fornecem fungoes esperadas do produto descritas em 

termos tecnicos. Todas estas informagoes sao utilizadas para determinar a viabilidade 

do produto. 

A equipe de desenvolvimento, alem dos detalhes do produto, planeja como o 

produto sera fabricado e langado no mercado. 0 processo produtivo deve ter detalhado 

a sequencia, especificagoes de equipamentos, metoda de produgao, parametres que 

garantam a qualidade do produto. 

Os equipamentos e maquinarios devem ser providenciados durante a elaboragao 

do projeto, diminuindo o tempo de langamento do produto, pois se deve considerar que 

o equipamento pode ser urn diferencial competitive. As maquinas devem ser testadas, 

assim como as instalagoes fisicas, no caso de construgao para a produgao do novo 

produto, antes do inicio da produgao de prot6tipos e lotes pilotos. 

Novamente o setor de suprimentos esta envolvido, avaliando a necessidade de 

aquisigao ou produgao dentro da empresa; novas fornecedores serao escolhidos. 

Os prot6tipos sao produzidos e testados, verificando o atendimento aos 

requisites previamente definidos. 

No final deste macro processo devem estar concluidos as informagoes tecnicas, 

prot6tipos, recursos, todo o suporte tecnico aprovado e instalado, lotes piloto, 

langamento do produto e ate atendimento ao cliente e suporte tecnico. 

Outra forma de caracterizar as fases de desenvolvimento e de acordo com 

CLARK & FUJIMOTO, 1991: 



r==-~. ~.~an .. lEilln .. Iii) Fngenhula 114 [.~ l· [. ~ l L:::_j 00 Produto ch PnxJnto 00 Ptoce<HJ . Piloto 

FIGURA 4 Fases do Processo de Desenvolvimento de Produtos 
Fonte: Clark & Fujimoto (1991) 
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As fases de conceito e planejamento do produto consistem na analise do 

mercado e planejamento do projeto do produto. Depois o detalhamento do produto e do 

processo, incluindo a construc;ao de prot6tipos e finalmente a produc;ao piloto, a fase 

final antes do lanc;amento. 

0 final de uma fase e o inicio de outra e marcado por uma analise, onde sao 

verificadas as atividades e resultados obtidos. Tal analise tern como objetivo o controle 

do processo de desenvolvimento de novas produtos desde a ideia ate o seu 

lanc;amento e fornecem aos envolvidos uma visao do caminho que deve ser seguido, 

mostrando os aspectos mais importantes e os pontes mais criticos. Sao estruturados 

com o objetivo de rever as atividades do projeto, avalia-las, alinhar o projeto, as 

estrategias da empresa e decidir se o projeto continuara, se sera redirecionado, adiado 

ou ate cancelado. 

A falta de estruturac;ao pode levar a decis6es err6neas e desvios em relac;ao aos 

objetivos do projeto. Outras dificuldades sao: alinhar o projeto as estrategias de 

produtos e neg6cios da empresa, escolha de criterios apropriados de avaliac;ao do 

projeto, ou seja, avalia-se o projeto por criterios que nao sao importantes. A Pesquisa e 

Desenvolvimento deve permitir a visualizac;ao da empresa a partir de urn conjunto de 

processes atividades encadeadas e ordenadas cronologicamente, com fluxos de 

entradas e saidas, visando urn objetivo final especifico (DAVENPORT, 1994). 

Segundo DUNCAN (1996), cada fase e marcada pela conclusao de urn produto 

da fase, resultado de urn trabalho e todo o processo deve ter uma sequencia 16gica. A 

conclusao da fase consiste na revisao do produto e pela avaliac;ao do desempenho do 

projeto, decidindo se o projeto deve continuar na proxima fase. Cada fase inclui 

resultados de trabalhos especificos com o objetivo de estabelecer urn controle gerencial 

Existem outras divis6es de fases, conforme TABELA 1. 



CLARK &. COOPER (1990) 
WHEELRIGHT (1992) 
1. Desenvolvimento do 1. Avalia~ao 
Conceito preliminar 
2. Planejamento do 2. Detalhamento da 
Produto ideia 
3. Engen haria do 3. Desenvolvimento 
Produto/Processo 4. Valida~ao e 
4. Produ~ao Piloto I Testes 
Aumento da Produ~ao 5. Lan~amento no 

mercado 

TABELA 1 Fases do PDP 
Fonte: Valeri (2000) 

MCGRATH &1 al. VALERIANO 
(1992) (1998) 
0. Avalia~ao do A. Conceptual 
conceito B. Planejamento 
1. Planejame nto e e organiza~ao 
especifica~ao C. 
2. Desenvolvime nto lmpleme nta~ao 
3. Testes D. Encerramento 
4. Homologa~ao do 
Produto 

3 ESTRUTURA DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS 
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DUNCAN (1996) 

0. Explora~ao 
1. Conceitual e 
Defini~ao 
2. Demo nstra~ao e 
Valida~ao 
3. Desenvolvimento 
de Engen haria e 
Fabrica~ao 
4. Produ~ao 

No caso de empresas pequenas com produtos simples, e possivel, o 

acompanhamento de forma simples. A medida que as empresas crescem e a 

complexidade aumenta, tudo se multiplica (JURAN,1992). Urn mercado maior significa 

mais clientes, urn amplo espectro de necessidades e mais caracteristicas de produtos, 

pois o aumento da concorrencia estimula mais modelos, cores e opc;oes. As empresas 

crescem, empregam mais pessoas, usam mais especialidades, geram sistemas mais 

complexos e tern mais clientes internos e necessidades para satisfazer. 

0 desenvolvimento pode ser realizado de duas formas: atividades sequenciais 

ou de modo paralelo (Engenharia Simultanea) 

Todo este processo exige o desenvolvimento de novas caracteristicas de 

produtos, e uma abordagem sistematica do desenvolvimento de produtos, tornando 

necessaria uma abordagem estruturada para lidar com todas as combinac;oes e 

complexidade. A estrutura pode incluir o uso obrigat6rio de metodologia orientada para 

a qualidade, analises e formas de participac;ao com os clientes. 

0 processo de desenvolvimento envolve varias atividades da organizac;ao, 

incluindo o setor de compras e distribuic;ao, alem de profissionais, equipamentos, 

instalac;oes e o fluxo de informac;oes. Este fluxo influencia diretamente na etapa de 

entrada e saida de informac;oes entre os setores, clientes e fornecedores. E essencial a 
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integra<;ao entre os envolvidos e seus setores, sendo necessaria coordenar as a<;oes 

tomadas nas atividades e na comunica<;ao (ROZENFELD, 2006). 

Fazem parte do processo de desenvolvimento do produto atividades 

relacionadas ao fluxo de informa<;oes como o conhecimento do mercado atuante, 

estrategia da empresa frente ao mercado, perspectivas dos clientes e atividades 

tecnicas que permitem o desenvolvimento do novo produto. 

As atividades a serem executadas devem ser complementares, mas com 

perspectivas e opinioes diferentes e todas as decisoes relacionadas e integradas. 0 

que resulta em urn processo que reune atividades planejadas e a possibilidade de 

antecipar problemas e solu<;oes, que influenciam o tempo de lan<;amento, custos, 

qualidade do produto e atendimento as expectativas dos clientes, levando em 

considera<;ao as estrategias de produto, mercado, tecnologia, legisla<;ao aplicavel, 

atividades para a produ<;ao, divulga<;ao e acompanhamento do produto, integrando 

todas as etapas. Tal organiza<;ao permite o fluxo rapido de informa<;oes e o feedback, 

em rela<;ao a novas requisites de clientes, avalia<;ao da institui<;ao regulamentadora, 

mantendo o processo em continua atualiza<;ao. 

FIGURA 5 Atividades envolvidas no Desenvolvimento de Produto 
FONTE: Rozenfeld, et al (2006). 
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A escolha dos novos produtos deve ser responsabilidade da alta gerencia, que 

mantem suporte e sua estrategia depende das caracteristicas da empresa, objetivos, 

metas, organizac;ao, perfil da equipe e geografia. 

Todo o processo requer trabalho em equipe, aplicac;ao de praticas 

simultaneamente e diversos metodos de desenvolvimento, provocando interac;ao entre 

diferentes areas da engenharia, com o objetivo de projetar melhores produtos. Caso 

contrario, a fragmentac;ao dos conhecimentos pode trazer conseqOencias para as 

atividades de projeto, onde a criatividade do projetista pode ser limitada pelo seu alto 

grau de especializac;ao (WHEELWRIGHT & CLARK, 1992). 

3.1 ATIVIDADES SEQUENCIAIS (MODO TRADICIONAL) 

0 projeto segue atraves das fases, etapa por etapa, passando para a proxima 

somente depois de todas as atividades da fase anterior terem sido concluidas. 

Tal forma melhora o controle de risco, mas nao integra as atividades e 

envolvidos, e podem gerar problemas descritos por OMOKAWA (1999) como: aumento 

no tempo de desenvolvimento, pois uma fase s6 e iniciada quando a anterior esta 

concluida; aumento do custo do projeto, pois problemas sao identificados tardiamente, 

acarretando mudanc;as no projeto; os custos de manufatura sao decididos antes de 

iniciarem a fase de projeto; perda da viabilidade do produto devido a perda dos prazos 

de lanc;amento; inumeras modificac;oes, pois a especificac;ao pode nao ser adequada. 

3.2 ENGENHARIA SIMUL TANEA 

Urn dos principais objetivos e o de aumentar o paralelismo entre as atividades de 

desenvolvimento, visando a realizac;ao simultanea das tarefas de projeto e 

planejamento do processo. Tal iniciativa defende que atividades iniciadas ap6s o 
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termino e a aprova<;ao das atividades anteriores, devem ser antecipadas de forma que 

seu inicio nao dependa dos demorados ciclos de aprova<;ao. Todos os envolvidos 

devem trabalhar em urn mesmo time. 

Tal estrutura tern como objetivo o aumento da qualidade do produto, com foco no 

cliente; diminui<;ao do ciclo de desenvolvimento; diminui<;ao de custos. 

Segundo COOPER (1993) as principais vantagens sao: processo mais agil, com 

atividades realizadas no mesmo perfodo por diferentes pessoas; menor chance de 

atividades serem mal realizadas devido ao espa<;o de tempo; atividades projetadas para 

encaixarem-se umas as outras e processo multifuncional. 

3.3 LOCALIZACAO 

Algumas empresas optam por implantar o setor de Pesquisa e Desenvolvimento 

separados, outras mantem o gerente perto de urn setor importante ou criam cargos de 

liga<;ao para integrar os setores, estabelecendo sua estrutura de acordo com suas 

necessidades e possibilidades (GRUENWALD, 1993). 

lndependente da localiza<;ao geografica e essencial que os envolvidos possuam 

rela<;ao profissional e linguagem comum. A integra<;ao entre os setores deve permitir a 

troca de informa<;6es, para que todos estejam cientes das necessidades, andamento e 

objetivos, o que pode ser realizado atraves de reuni6es freqOentes. 

Existem fortes motives para se instalar a equipe de desenvolvimento dentro, mas 

urn tanto isolada do resto da organiza<;ao. 

0 grau adequado de isolamento depende de dais fatores. A equipe gostaria de 

estar perto das informa<;6es, instala<;6es e experiencia disponfvel no corpo principal da 

organiza<;ao, para que se possam utilizar esses recursos. Por outre lado, manter a 

equipe isolada permite que sejam superados parte da burocracia, dos atrasos e dos 

sistemas de controle da organiza<;ao principal. 

Ter urn local separado elimina distra<;6es e curiosos que podem perturbar urn 

novo conceito. Algum isolamento pode provocar independencia acoplada e sensa<;ao 
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de que nao ha ninguem em quem se apoiar se as coisas derem errado. A equipe se 

sentira mais responsavel e em posigao para controla-lo. 

Geralmente a equipe de desenvolvimento prefere estar localizada proxima as 

instalag6es principais para que possam buscar informag6es e solicitar ferramentas e 

material a outros setores. 

Ha alguns anos, a tecnologia impunha limites na distancia para transmissao de 

dados. Entretanto, com a melhoria das capacidades de sistemas, atualmente, isso nao 

constitui grande restrigao. 

Apesar das informagoes de safda do setor de Pesquisa e Desenvolvimento 

serem entradas para o setor Produtivo, o setor de Pesquisa e Desenvolvimento tambem 

deve receber informag6es do setor produtivo, antecipando problemas e considerando 

as limitag6es e capacidades de produgao. A produgao esta envolvida na elaboragao 

dos prot6tipos, lotes piloto, passagem da escala piloto para a industrial, agoes para 

melhoria da capacidade do processo e redugao de custo de processamento. Portanto, 

todos os setores devem estar cientes dos acontecimentos e conclus6es dos setores, 

visando urn processo integrado. 

4 ARRANJO ORGANIZACIONAL 

Varies fatores sao determinantes no momenta da organizagao do PDP de uma 

empresa. Deve-se avaliar qual o tipo de organizagao mais adequado para o 

desenvolvimento de seus projetos. Existem caracterfsticas e limitag6es que influenciam 

a decisao por urn tipo de organizagao, como: porte da empresa, capacidade de 

integragao com detentores de tecnologia externos, e principalmente a importancia do 

projeto, a dinamica da inovagao e o tipo de ambiente em que ela compete. 

A empresa deve continuamente avaliar a necessidade de mudangas 

organizacionais nesse processo, procurando pontes que fortalecem o desenvolvimento 

de produtos. A organizagao das atividades e do processo se refere a forma de como os 
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envolvidos estao interligados. 0 meio mais tradicional e por meio do alinhamento de 

fun96es ou de projetos, ou ambos (ROZENFELD, 2006). 

4.1 ESTRUTURA FUNCIONAL 

Os envolvidos ligados a uma fun9ao pela sua especializa9ao, ou seja, primeiro 

entre os que realizam atividades similares. Esta estrutura pode center individuos que 

participam de projetos especificos. Mas a liga9ao forte e baseada na fun9ao, tanto pela 

rela9ao hierarquica quanto pela aloca9ao fisica. Cada area tern seu proprio espa9o 

fisico, or9amento, e urn gerente cuja origem e normalmente da propria unidade. 

Nao existe uma pessoa responsavel pelo desenvolvimento como urn todo, os 

gerentes sao responsaveis pela aloca9ao de recursos e pelas atividades atribuidas aos 

seus departamentos (CLARK & FUJIMOTO, 1991 ) . 

FIGURA 6 Estrutura Funcional 
FONTE: Rozenfeld, et al (2006). 

..... . Time de Projetos 
il Responsave.l 
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4.2 ESTRUTURA POR PROJETO 

Os envolvidos estao vinculados a urn projeto especifico, ou seja, trabalham em 

urn mesmo projeto. 

Nesta estrutura , existe o gerente do projeto e nao o responsavel pela area 

funcional de sua origem, e normalmente, o espa9o fisico do projeto e compartilhado, 

mesmo que fa9am parte de urn departamento funcional especifico. 

0 gerente coordena a equipe, formada por profissionais voltados ao 

desenvolvimento que deixam suas areas para se reportar ao gerente de produto. 

Esta organiza9ao esta presente em empresas que estao desenvolvendo seus 

primeiros produtos, quando o presidente assume o papel de lider. Ja para empresas 

constituidas, o exemplo mais comum e quando se forma urn Tiger Team com recursos 

disponiveis a urn projeto especifico que ficam isolados das outras atividades do PDP da 

empresa. 
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FIGURA 7 Estrutura por Projeto 
FONTE: Rozenfeld, et al (2006). 
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Quando observadas na pratica as duas estruturas nao sao efetivamente 

distintas, porque individuos de diferentes fun<;5es podern estar sirnultanearnente ligados 

a sua fun<;ao especializada e contribuindo em urn ou rnais projetos. 

Devido ao aumento da complexidade e da integra<;ao de tecnologias, surgiu urn 

tipo de organiza<;ao hibrida que apresenta caracteristicas de ambas as estruturas, 

conhecido por estrutura rnatricial. 

4.3 ESTRUTURA MATRICIAL 

Os envolvidos estao ligados por meio de suas areas funcionais e por meio de urn 

ou mais projetos (ROZENFELD, 2006). Os individuos norrnalrnente tern dais superiores 

hierarquicos: urn da organiza<;ao funcional e outre referente ao projeto. 

FIGURA 8 Estrutura Matricial 
FONTE: Rozenfeld, et al (2006). 

•n• Time de Projetos 
Coordenador 

Na pratica, a liga<;ao organizacional tende a ficar mais forte na estrutura funcional 

ou por projeto, devido a dificuldade de manter a hierarquia, questoes de or<;amento, 
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avaliac;ao de desempenho. Como conseqOencia, duas variac;oes da estrutura matricial, 

conhecidas por "Estrutura de Projeto Peso Pesado" e "Estrutura de Projeto Peso Leve" 

foram estabelecidas. 

4.3.1 Estrutura de Projeto Peso Pesado 

Predomina a ligac;ao baseada no projeto. 0 gerente do projeto e conhecido como 

"gerente peso pesado" e tern completa autonomia incluindo orc;amento e avaliac;ao do 

desempenho dos membros, e, normalmente, decide sobre a aplicac;ao de recursos. Ao 

contrario do gerente funcional que tern pouca autoridade e controle sobre o projeto, 

mesmo que cada envolvido pertenc;a a uma unidade funcional. 

As atividades sao realizadas pelos representantes dos departamentos, mas se 

necessaria, o gerente de produto tern acesso direto aos envolvidos. 0 gerente de 

produto tambem e o responsavel pelo planejamento do produto e desenvolvimento do 

conceito (CLARK & FUJIMOTO, 1991 ). 

4.3.2 Estrutura de Projeto Peso Leve 

As ligac;oes baseadas na func;ao sao mais fortes. 0 gerente do projeto e mais urn 

coordenador ou administrador, e nao tern autoridade ou controle sobre os envolvidos, 

avaliac;ao de pessoal e sobre o orc;amento do projeto, que normalmente e 

compartilhado e controlado pelos gerentes. Suas atribuic;oes basicas sao mais 

relacionadas as tarefas operacionais de gestao de projetos. 

0 Gerente coordena as atividades atraves de representantes nos departamento, 

que formam o elo entre o gerente de produto e os especialistas nos departamentos, ja 

que o gerente de produto nao tern autoridade sobre os envolvidos. A area de influencia 
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do gerente de produto nao inclui cantata direto com o mercado ou responsabilidade 

pelo conceito do produto (CLARK & FUJIMOTO, 1991) ·. 

4.4 TIME DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS INDEPENDENTE 

Forma de organiza<;ao identificada par ZANCUL (2000) apud CLAUSING (1994), 

onde nao existe rela<;ao dos profissionais com departamentos funcionais. Os envolvidos 

sao exclusives da equipe de desenvolvimento e reportam-se somente ao gerente de 

produto. 

5 CUSTOS E RECURSOS 

Abrange o processo para assegurar que o projeto sera concluido com as metas 

de custo e or<;amento planejados. Os processes que compoem esta area sao o 

planejamento de recursos, estimativa de custos, or<;amenta<;ao dos custos eo controle 

dos custos. Esta gestao consiste nos custos dos recursos necessaries a implementa<;ao 

das atividades do projeto. Devendo considerar os efeitos das decisoes do projeto no 

custo do produto. 

Recursos sao gerenciados com o objetivo de minimizar custos ou aumentar o 

retorno sabre o ativo ou outro parametro financeiro. Como essas medidas, geralmente, 

nao levam em conta, o custo dos atrasos, falta de material e equipamentos, mao-de­

obra disponfvel, frequentemente induzem a geremcia a tamar decisoes que embora sem 

inten<;ao, atrasam o desenvolvimento do produto. 

A estimativa de custos de cada atividade e utilizada para determinar a estimativa 

do produto, considerando que este custo sera afetado par decisoes de neg6cios, 

varia<;oes do mercado, mas que no Planejamento determina se o produto e viavel e 

cobrira os custos envolvidos no seu desenvolvimento. 
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Baseado nas decisoes anteriores ao planejamento e quando disponfveis dados 

de or9amentos de projetos realizados deve-se preparar o or9amento do novo projeto. 

Conforme Rozenberg (2006) ah§m do Planejamento, informa9oes de outros setores 

devem estar disponfveis como: 

• estrutura de Decomposi9ao do Trabalho, que garante que nenhuma atividade foi 

esquecida; 

• recursos planejados e definidos para a atividade de desenvolvimento; 

• valores ou estimativas de custos padrao como custo/hora de pessoal, custo para 

analises e testes; 

• estimativa de tempo para a realiza9ao de cada atividade; 

• informa96es de custos e de profissionais mais experientes envolvidos em projetos 

anteriores; 

• sistema contabil da empresa; 

• informa9oes das avalia96es de risco do projeto e de suas atividades , para que 

sejam realizadas diferentes proje9oes de custos. 

Todas as informa96es disponfveis devem ser utilizadas, principalmente o 

cronograma do projeto, que descreve o tempo de cada atividade, recursos necessaries 

e o escopo que descreve as responsabilidades da empresa e dos parceiros (Rozenfeld, 

2006). 

Estas informa96es devem ser analisadas com o uso de procedimentos para a 

estimativa de custos. 

A estimativa por analogia (top-down) utiliza os custos reais de projetos anteriores 

para determinar os custos para o projeto atual. Este procedimento tern a vantagem de 

ser mais rapido e simples, porem sem precisao e dependente de pessoas experientes 

para comparar os custos entre os projetos. 

Para este caso, deve-se ter disponfvel urn born levantamento de custos previstos 

e efetivados dos projetos ja realizados e no projeto em que se esta estimando os 

custos, pois no infcio existem poucas informa96es detalhadas que permitam a 

estimativa de custos. 

No caso de disponibilidade de mais informa9oes no inicio do novo projeto, pode­

se optar por modelos parametricos. Modelos matematicos sao alimentados por dados e 
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informac;:oes, resultando em previsoes para os custos dos recursos que serao utilizados. 

Quanto mais proximo a realidade do projeto, melhor desempenho e mais precisao dos 

resultados. 

Outro procedimento e a estimativa de baixo para cima (botton-up), atraves dos 

custos estimados de cada atividade e dos recursos necessaries para elas, obtem-se o 

custo dos recursos para todo o projeto agrupando-se todos os resultados. Esse 

procedimento permite a precisao nos resultados, mas pode ser dispendioso e 

demorado em atividades complexas. 

A escolha do procedimento pode ser otimizada pela utilizac;:ao de softwares de 

gerencia de projetos e planilhas. 

Estas estimativas sao realizadas em unidade monetaria, permitindo 

comparac;:oes com outros projetos, podendo tambem ser utilizado custo por 

profissional/hora. Apesar de utilizar estimativas, devem ser consideradas reservas de 

custos adicionais devido a avaliac;:ao de risco do projeto. Alem dos resultados das 

estimativas, documentos e registros com o hist6rico das discussoes realizadas para 

chegar ao resultado, pois e urn aprendizado no Planejamento do Produto. 

Baseado nos resultados pode ser elaborado urn plano de gerenciamento dos 

custos, com ac;:oes a serem tomadas de acordo com as variac;:oes nos custos estimados 

(Rozenberg, 2006). 

5.1 EQUIPAMENTOS E MATERIAlS EM EXCESSO 

Normalmente, uma organizac;:ao nao adquire urn novo equipamento para 

laborat6rio ate ter certeza de sera muito utilizado, minimizando seu custo/hora. 

Equipamentos e materiais podem nao ser sempre necessaries, mas irao se pagar pelo 

tempo economizado, quando usados. 

Alguns projetos exigem a construc;:ao de prot6tipos artesanais com elevado valor 

para testar o projeto e o mercado. Podem estar em alta demanda porque geralmente 

tern outras utilidades de automac;:ao de fabrica sob desenvolvimento. Pelo menos urn 



31 

prot6tipo tern de ser colocado para teste em campo, urn outro no laborat6rio, para que 

problemas descoberto no campo possam ser reproduzidos e resolvidos 

simultaneamente e a area de marketing pode querer urn prot6tipo para levar para uma 

feira de neg6cios. 

Atrasos podem ocorrer se a empresa que realmente precisa de tres ou quatro 

prot6tipos tentar fazer tudo com apenas urn. Uma analise financeira envolvendo o valor 

do tempo pode mostrar o equipamento adequado a ser lan<;:ado. 

5.2 FATORES EXTERNOS 

0 uso de recursos externos e utilizado na aquisi<;:ao de profissionais que possam 

agregar novas tecnicas e conhecimentos, que nao estejam disponfveis na empresa; ou 

para fazer com que o andamento do projeto seja mais rapido. 

Com exce<_;:ao de novas produtos ja familiares, o uso de recursos externos 

capacita uma organiza<_;:ao a delegar o desenvolvimento de produtos a profissionais 

selecionados que tragam novas tecnicas que nao se encaixem na estrutura da 

organiza<;:ao ate que a empresa tenha deslanchado. 

Baseado no custo e no tempo economizado pode-se terceirizar trabalhos, pois 

manter urn servi<;:o que nao9 costuma reduzir custo pode ser justificado devido a 
economia de tempo. Atividades de constru<;:ao de maquetes, testes e a produ<;:ao 

podem ser realizados por pessoal externo. Podendo trabalhar em areas afastadas ou 

junto com a equipe de produ<_;:ao, a escolha depende do grau de integra<;:ao necessaria. 

Se for possfvel separar o trabalho para minimizar complica<_;:6es de interface, pode-se 

contratar temporariamente, ainda que seja necessaria monitorar seu progresso de 

perto. 
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5.3 FATORES INTERNOS 

Alguns fatores influenciam diretamente o setor de Pesquisa e Desenvolvimento, 

como a alta qualidade nas atividades tecnicas, equipe tecnica, atua<;ao do marketing e 

vendas, integra<;ao entre os setores e pessoal tecnico, disponibilidade de materiais e 

equipamentos e informa<;ao. 

5.4 RECURSOS HUMANOS 

Consiste em otimizar a utiliza<;ao das pessoas envolvidas com o projeto, 

incluindo clientes, fornecedores e contribuintes individuais. Os principais processes que 

constituem esta area sao o de planejamento organizacional, a montagem da equipe e o 

desenvolvimento da equipe. 

Segundo Clausing (1994), os envolvidos nao devem ser profissionais 

extremamente especializadas, mas que combinem bern escopo e conhecimento. 

Quando necessaria, os envolvidos devem consultar pessoas especializadas que, 

apesar de urn perfil mais tecnico, tambem devem ser comunicativas e ter conhecimento 

da integra<;ao com outras areas. Como por exemplo, engenheiros projetistas devem 

possuir conhecimentos de processo de fabrica<;ao; engenheiros processistas devem 

conhecer bern a "voz do cliente" e as funcionalidades do produto. 

Ao Iongo do processo, caso estes profissionais tenham a necessidade da 

aplica<;ao de uma tecnica mais especifica, devem recorrer a urn especialista que 

apresente uma visao geral do projeto e que seja comunicativo. 

0 desenvolvimento de produto e uma atividade interdisciplinar e exige trabalho 

em equipe, que mistura diversas habilidades e tipos de personalidades (BAXTER, 

2000). A tarefa multidisciplinar exige conhecimentos de varias areas como: engenharia, 

no<;oes gerenciais, visao sistemica e integrada e relacionamento interpessoal. 
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Os profissionais devem possuir visao integrada, utilizando as habilidades 

necessarias no processo, como: pensamento sistemico, trabalho em equipe e 

conhecimentos tecnicos especificos. Desde modo estao qualificados e capacitados a 

trabalhar entre as interfaces das areas, com o objetivo de identificar e utilizar a 

combina9ao de tecnologias e conhecimentos. 

Cada papel dentro do processo representa uma responsabilidade. Em rela9ao a 
estrutura organizacional, significa que o modele pode center os nomes especificos dos 

departamentos, areas, colaboradores e ate pessoas responsaveis pelas atividades. 

. PAPEL l FUNCAO ~ 
___ ';;,;;.~--~-··----~-------··-··-·--·---··--"·····-······-·;-......... c.-.._. •• __ • ___________ •••• "''"·'·"···--'-··-···--·-'··----·---···-··--····-·---·----------·----"'-·-----··----··---·---·'---'----------·--··--J 

Resporisc\vel pela 
engenh,ar.ia 
G.e~~~te funcional 

Gerente de projetos 

Responsavei§pelo planejamep~p , aconselhamentp e .auditoria das 
atividades: ~ gepisoes· tomada~pelo agente executive da 
organizac;ao ou. unidade de neg6cio. 

Responde pelos recursos especificos da area de engenharia. 

Responsavel por func;ao especifica na empresa. 
Responsavel por urn projeto especifico de desenvolvimento e lider 
de urn time de desenvolvimento. 
Pessoas de d~terminadas areas funcionais da empresa ou mesmo 
de empresas de consultoria que possuem dominic sabre 
tecnologias. · 
Pe?soas de ;~ropresas parceiras. 

~- .-- ~ -1:d:~1 pianejame~t~ . Responsavei::]pelo desdobramento do planejamento estrategico em 
e,S;trat~giC9 ,de produtO: ' portif61io de produtos da empresa. 
~~-!11 -~ ~1!- ~esenvolvim~nto R~sponsavel por urn projeto esp~cifico d~ desen~olvJmento. 

· -~; a~~na~ao - Bespons~v~Jmpraprovar a contiQ!Jidade do projeto;ap6s uma 
r~visao da 'fa?e· 

tfft!fe de _ . 
aeornpanHamento de 
p.~~>.duto · -

Respo.nsa~~l-pelo produto ao Iongo do seu ciclo de vida, ap6s o 
termino da ·macro fase de desenvolvimento. 

TABELA 2 Modele Generico de Papeis e Fun96es 
Fonte: Rozenberg (2006) 

A estrutura organizacional precisa ser adequada a situa9ao especifica de cada 

empresa. 0 importante e verificar se cada um dos papeis faz parte da estrutura 

organizacional definida na empresa. Ao criar um modele de referenda especifico e 

possivel mapear os elemento da organiza9ao e qual o responsavel por cada um dos 

papeis. 
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Urn grupo que desenvolve urn novo produto e chamado de equipe de 

desenvolvimento. Esse termo provavelmente surgiu devido ao reconhecimento de que e 

necessaria urn grupo mais coeso do que os usuais para levar urn novo produto ao 

mercado. 

Conforme Preston G. Smith e Donald G. Reinertsen, quanta maior o numero de 

criterios da lista uma equipe satisfizer, mais rapidamente ele desenvolvera produtos: 

• dez ou menos membros por equipes; 

• os membros apresentam-se como voluntarios para compor a equipe; 

• os membros trabalham na equipe do momenta da concepc;ao do produto ate a 

produc;ao; 

• os membros sao designados a equipe em horario integral; 

• os membros se reportam exclusivamente ao lider da equipe; 

• as fungoes chave que incluem pelo menos marketing, engenharia e produc;ao, estao 

contidas na equipe; 

• os membros estao localizados a pouca distancia fisica uns dos outros; 

Os mercados, a tecnologia, os metodos de produc;ao, as materias-primas e o 

escopo do desenvolvimento de urn novo produto devem ser levados em considerac;ao 

na constituic;ao da equipe. 

Tais fatores devem ser considerados, pois produtos podem nao consumir 

trabalho de desenvolvimento suficiente que justifique a presenc;a de profissionais em 

horario integral. 

Todos os membros se reportando diretamente ao lider exerce importante 

influencia em seu desempenho, mas podem ser dificeis de implementar devido a 
poHtica ou tradigao da empresa. 

Papeis de Hder devem ser trabalhados junto a outros membros e alguns por 

pessoas de fora. 0 mais obvio dos papeis envolve alguns criterios para a soluc;ao de 

problemas em certas areas tecnicas. 

Alem desses papeis, existem alguns essenciais, mas menos aparentes, que 

devem ser desempenhados. 

A escolha do Hder da equipe deve ser feita com urn plano em mente para cobrir 

papeis essenciais. 0 primeiro papel a ser estabelecido e o de responsavel pelo produto; 
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urn individuo de fora da equipe com influencia significativa na empresa. A ligagao 

funcional e secundaria, pois seu principal papel e assegurar que grupos ou areas 

respondam de imediato as necessidades da equipe. Tal papel precisa acreditar produto, 

portanto, este papel nao pode ser imposto. 

De outro modo, o lider de equipe ou alto executive vai tentar fazer com que este 

papel seja desempenhado. Este lider intervem para ajudar a equipe a ultrapassar 

obstaculos aparentemente intransponiveis e ter influencia e muito importante para o 

sucesso dessas intervengoes, o candidate deve ser urn individuo que raramente pode 

despender muito tempo com a equipe, embora tenha de estar acessivel. 

0 segundo papel e o de interface com a tecnologia, devendo suprir a equipe com 

novas solugoes necessarias para superar problemas que aparegam no projeto. A 

melhor situagao e ter todos os membros atuando nesse papel, cada urn em sua area. 

Essa atividade e dificil de se sustentar em urn projeto de alta pressao, pois 

alguns membros podem nao estar aptos, necessitando-se de uma fonte externa. Urn 

lider de equipe pode manter a equipe em contato com elementos de interfaces 

apropriados. 

0 ultimo papel e o de especialista tecnico. Esse especialista possui visao restrita 

e geralmente nao se adapta a urn ambiente de equipe e pode ser especializado demais. 

Suas contribuigoes podem ser essenciais para fornecer dicas de inovagao que podem 

constituir vantagem competitiva. 

Esta tarefa multidisciplinar requer conhecimentos tecnicos e relacionamento 

interpessoal. Ou seja, urn profissional qualificado atualmente e uma pessoa especialista 

em diversos metodos tecnol6gicos dentro de uma mesma area para transformar o 

mundo em volta dele, sob condigoes de continuo aperfeigoamento dos conhecimentos 

tecnicos e dos recursos de informagao (VODOVOZOV, 1995). 



Uder Calma, Capacidade de receber 
autoconfiante, igualmente bem todas as 
controlado. contribui~oes. Forte 

sensa de objetividade. 
Tra:balhador da Conservador, Capacidade de 
em pre sa obediente, organizar, sensa pratico, 

previsfvel. disciplinado, trabalhador. 
Modelista. Muito sensfvel, Disposi~ao para 

saliente, dinamico. enfrentar a inercia, 
complacencia. 

Desenhista/Projetista lndividua lista, Genioso, intelectual, 
tempera menta imaginativo, 
serio, nao ortodoxo. conhecimento. 

Pesquisador/Busca: de Extrovertido, Capacidade de contratar 
informa~oes entusiasta, curiosa, pessoas e descobrir 

comunicativo. coisas novas 
Ava:tia:dor/Responsavel Sobrio, Capacidade de julgar, 
pelo a:companhamento desapaixonado, discri~ao. 

prudente. 
Participantes do Grupo Social mente Habilidade para 

orienta do tolerante, responder a pessoas e 
sensfvel. situa~oes. Espfrito de 

equipe. 
Responsavel pelo Meticuloso, Capacidade de persistir, 
acabamento metodico, perfeccionista. 

consciente ansioso. 

TABELA 3 Caracterfsticas de uma boa Equipe 
FONTE: Baxter, M. (2000) 
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Nao precisa ter 
inteligencia ou 
criatividade excepcional 

Falta de flexibilidade, 
irresponsabilidade diante 
de ideias novas. 
Propenso a provoca~oes, 
irrita~ao e impacifmcia. 

Cabe~a nas nuvens, 
despreza detalhes 
oraticos ou orotocolos. 
Perde interesse apos a 
fascina~ao inicial. 

Sem inspira~ao ou 
capacidade de motivar os 
outros. 
lndeciso em momentos 
de conflito. 

Preocupa~ao com 
pequenos detalhes. 

0 profissional padrao e 0 indivfduo capaz de trabalhar interfuncionalmente na 

empresa para identificar e escolher as tecnologias apropriadas que proverao a melhor 

solu<;ao para urn problema especffico (ACAR & PARKIN, 1996). 

Considerando tais aspectos, os principais requisitos para se tornar urn 

profissional qualificado pode ser descrita: 

• escopo generalista, mas com conhecimentos especfficos de uma ou mais areas, a fim 

de participar de urn time multifuncional; 

• desenvolver habilidade de trabalhar em grupo para projetos; 

• comunicador eficaz, atuando como urn elo entre desentendimentos que podem surgir 

entre membros, com o objetivo de que cada urn entenda sua responsabilidade e papel 

na visao geral do processo de desenvolvimento, garantindo urn ambiente ideal para 

troca e cria<;ao de ideias; 

• capacidade para resolver problemas e iniciativa de adquirir informa<;6es e 

conhecimentos requeridos para seu ambiente de trabalho, desenvolvimento pessoal 

(educa<;ao continuada); 
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• lideran9a e ambi96es de um empreendedor; 

• ser pr6-ativo e criativo e; 

• ter conhecimentos gerenciais. 

Estes requisites podem ser relacionados ao conceito de competemcia, pais se 

referem a capacidade do individuo de transformar o potencial de qualifica9ao em a9ao, 

(VALLE, 1999). FLEURY & FLEURY (2000) definem competencia, como um saber agir 

responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, 

recursos, habilidades, que agreguem valor economico a organiza9ao e valor social ao 

individuo. 

0 trabalho competente e o quanta e como o profissional realiza suas 

potencialidades, supondo-se que ele possui todas as condi96es para isto. 

As competencias, nao podem ser confundidas com o que se chama de atributos 

do cargo: caracteristicas que o trabalhador deve possuir para exercer um cargo, como 

foram projetadas nas normas ISO, que descrevem atributos que um empregado deve 

possuir. 

Portanto, o conceito de competencia e independente de cargo ou posi9ao 

(LEDFORD, 1995), sendo atrelado as caracteristicas pessoais dos individuos. 

6 ESTRATEGIA DA INOVACAO 

0 conhecimento em empresas pequenas possui caracteristicas propnas e o 

processo de desenvolvimento pode ser realizado esporadicamente, par diferentes 

profissionais com o objetivo de atender as necessidades imediatas dos clientes, 

desenvolvendo-se a pesquisa, gerando e aplicando os conhecimentos na solu9ao de 

problemas especificos. No caso de grandes empresas alem da pesquisa basica, existe 

o objetivo de gera9ao de novas conhecimentos para o avan9o da ciencia, da tecnologia 

e possiveis aplica96es futuras. Portanto, nos departamentos de P&D podem-se realizar 

atividades de investiga9ao basica ou aplicada, adquirindo-se novas conhecimentos 
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tecnol6gicos e funcionais, incorporados posteriormente nos produtos ou processes 

(QUADROS, 1999). 

Manter uma unidade de P&D nas pequenas e medias empresas, na maioria das 

vezes, nao se torna viavel, geralmente desenvolvem-se atividades internas esporadicas 

de P&D e parcerias externas, assegurando urn ritmo adequado de inovac;ao. Ja nas 

grandes empresas departamentos de P&D sao implantados e utilizados como fator 

estrategico no processo de desenvolvimento da inovac;ao (KRUGLIANSKAS e 

SBRAGIA, 1995). 

A pesquisa basica gera novas conhecimentos e avanc;o da ciencia e tecnologia, 

na maioria das vezes, realizada par engenheiros e cientistas, pais envolvem 

informac;oes de caracteristicas cientificas. 

A pesquisa aplicada possui caracteristicas tecnol6gicas de aplicac;ao pratica e 

habilidades humanas para soluc;ao de problemas, podendo ser realizada tambem par 

tecnicos. 

Gossi (2004) destaca que inovac;oes sao impulsionadas em produtos atraves da 

tecnologia e em processes atraves de ideias. Ja para Hoffman et al. (1998) a inovac;ao 

depende da existencia de urn empreendedor com experiencia em inovac;ao. As 

atividades geradoras de inovac;ao normalmente resultam-se do posicionamento 

estrategico e das atividades dessa estrategia para se realizar inovac;oes nas empresas, 

orientando-se pelo mercado e pela tecnologia dos produtos. 

A escolha da estrategia depende dos recursos gerenciais, financeiros, 

mercadol6gicos e de informac;ao, tornando-se a falta desses recursos as principais 

dificuldades que as pequenas empresas encontram para realizar as atividades 

relacionadas a inovac;ao. 

A inovac;ao nao ocorre rapidamente, deve-se proporcionar urn ambiente 

favoravel a inovac;ao. Este ambiente depende das atitudes das pessoas, estilo gerencial 

e do relacionamento com os outros funcionarios da empresa (BAXTER, 2000). 

Para o processo de inovac;ao sao necessaries requisites aplicados para que 

sejam produzidos resultados. Estes requisites se traduzem em ideias das pessoas em 

forma de novas produtos. As pessoas devem ser acompanhadas par uma equipe de 

desenvolvimento para que produzam ideias viaveis. Esta equipe deve elaborar as 
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especificagoes e decidir quais ideias devem ser aprovadas de acordo com o plano 

estrategico da empresa. Portanto, a equipe de desenvolvimento e o intermediario entre 

a estrategia e os individuos criativos (BAXTEX, 2000). 

A inovagao pode ocorrer no desenvolvimento de produtos e/ou na melhoria dos 

que ja existem (inovagao do produto), melhoria do processo que vende, fabrica, entrega 

e custeia os produtos (inovagao do processo) e aquisigao de equipamentos e tecnologia 

(inovagao do procedimento) (ROBERT, 1995). 

6.1 INOVACAO DO PRODUTO 

A inovagao de produto tern como foco o desenvolvimento e melhoria das fungoes 

dos produtos. Esta inovagao e facilmente reconhecida pelo consumidor, pois resulta no 

aparecimento de novos produtos ou a melhoria de produtos existentes. 

Tern como caracteristica a introdugao no mercado de urn bern novo ou 

significativamente melhorado em relagao as suas capacidades iniciais. 

Nao sao consideradas inovagoes de produto alteragoes pouco significativas ou 

sazonais, atualizagoes de rotina, personalizar o produto de acordo com as 

necessidades de urn cliente, que nao inclua atributos significativamente diferentes 

quando comparados com outros produtos, mudangas no design que nao alteram a 

fungao, a utilizagao pretendida ou as caracteristicas tecnicas do bern ou servigo. 

Conforme Robert (1995) este processo possui quatro etapas e permite a 

redistribuigao de bens e recursos de areas de baixo rendimento e baixa produtividade 

para areas de maior rendimento e de maior produtividade 

• Busca: as organizagoes sabem onde procurar as mudangas que podem ser 

convertidas em oportunidades para novos produtos, clientes e mercados. 

• Avaliagao: as organizagoes sabem como avaliar as oportunidades em termos de 

potencial. 

• Desenvolvimento: as organizagoes podem antecipar fatores que podem comprometer 

a oportunidade, que determinarao o sucesso ou fracasso. 



40 

• Persegui<;ao: as organiza<;6es podem desenvolver urn plano que obtenha o sucesso 

e exclua o fracasso. 

ALTO 

RENDIMENTO 

BAIXO 

BAIXA 

FIGURA 9 Processo de lnova<;ao do Produto 
Fonte: Robert (1996) 

6.2 INOVA<;AO DO PROCESSO 

ALTA 

A inova<;ao de processo visa o aperfei<;oamento dos processes de fabrica<;ao e 

comercializa<;ao. Apesar de conduzir melhorias nas caracteristicas dos produtos, este 

nao e 0 objetivo primario. 

Nesta inova<;ao pode-se minimizar custos de produ<;ao ou comercializa<;ao, 

baseado na melhoria e aumento da eficiE§ncia e da explora<;ao dos meios disponiveis. 

Uma inova<;ao de processo e a implementa<;ao de urn processo de produ<;ao ou 

de urn metodo de distribui<;ao novos ou significativamente melhorados. 

Nao sao consideradas inova<;6es de processo altera<;6es ou melhorias pouco 

significativas; aumento na produ<;ao atraves do uso de sistemas de fabrica<;ao ou 

logistica semelhantes aos atualmente utilizados. 



41 

Davenport (1994) descreve a inova9ao como uma altera9ao de processo que 

provoque uma mudan9a importante e radical, ou seja, modifica a estrutura das 

atividades do processo, visando "resultados visiveis e drasticos". 

Segundo Morris e Brandon (1994), a inovayao de processes e adotada quando 

uma organiza9ao redireciona a operayao, ou seja, melhora o fluxo do trabalho e das 

informa96es; reduz os custos de mao-de-obra, informayao e materiais; melhora a 

qualidade, reduz desperdicios e custos e aumenta a confiabilidade de atendimento; 

aumenta a receita mediante a alterayao de fatores como a elevayao da quantidade 

produzida decorrente da diminui9ao dos custos e repasse ao pre9o do produto, reduyao 

do tempo de ciclo de fabrica9ao e aumento da velocidade de inova9ao nos produtos; 

melhora da orienta9ao voltada para o cliente e a percep9ao do cliente e melhora a 

lucratividade atraves da reduyao de custos pois, o aumento da receita e a melhoria da 

satisfayao do cliente levam ao aumento da lucratividade. 

6.3 PROCESSO DE INOVACAO DE PROCEDIMENTO 

A inovayao de procedimento tern como objetivo reformular a maneira como os 

produtos e processes sao integrados atraves de melhorias na produyao, como a 

aquisi9ao de equipamentos de automayao, ferramentas, tecnologia nova ou 

significamente melhorada, equipamentos computadorizados para controle de qualidade 

da produ9ao ou para monitorar a produ9ao. 

Outros exemplos sao as inova96es organizacionais baseadas na implantayao de 

praticas de neg6cios, organiza9ao do trabalho ou nas rela96es externas, que deve ser o 

resultado de decisoes estrategicas da gestae da empresa. 
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6.4 TIPOS DE ESTRATEGIA 

0 planejamento estratE§gico deve estabelecer metas que a empresa deve 

alcan<;ar e define a estrategia a ser seguida, baseado no planejamento organiza-se a 

estrutura gerencial, investimentos e recursos humanos. 

6.4.1 Estrategia Ofensiva 

Empresa a frente dos concorrentes. lnvestimentos pesados em pesquisa e 

desenvolvimento para introduzir inova<;6es, com pesquisa basica e aplicada em 

produtos a serem lan<;ados visando a lideran<;a tecnica e de mercado. Perspectiva a 

Iongo prazo para o retorno dos investimentos, forte cultura inovadora dentro da 

empresa. 

Exige domfnio de todas as atividades e grande numero de especialistas. Equipe 

forte em pesquisa e desenvolvimento, equipe de design, equipe para cuidar de patentes 

e marketing forte. 

6.4.2 Estrategia Defensiva 

Empresas que querem seguir empresas Hderes. Deixam que outras empresas 

arquem com os custos de desenvolvimento e corram o risco para abrir novos mercados, 

nao desenvolvem inova<;6es originais. Desenvolve-se pesquisa aplicada e utilizam as 

inova<;6es dos concorrentes, introduzindo melhorias. Trabalham com menores custos e 

menos riscos, mas com menor lucratividade. 
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Nao exige marketing tao forte, patentes ou pesquisa e desenvolvimento. Deve 

concentrar o seu esfor<;o no design e a rapidez de chegada ao mercado e o fator mais 

importante. 

6.4.3 Estrategias Tradicionais 

Empresas que atuam em mercados estaveis, com uma linha de produtos 

estaticos, onde existe pouca ou nenhuma demanda de mercado para mudan<;as. As 

inova<;6es sao pouco relevantes, limitando-se a mudan<;as minimas no produto para 

reduzir custos, facilitar a produ<;ao ou aumentar a confiabilidade do produto. Pouco 

equipadas para introduzir inova<;6es. Diminuem-se os custos dos produtos ou da 

produ<;ao, melhorando o processo produtivo com inova<;oes minimas. 

6.4.4 Estrategia Dependente 

Empresas que nao tenham autonomia para lan<;ar os seus pr6prios produtos, 

pois dependem de outros para a introdu<;ao de inova<;6es. 

As inova<;6es geralmente se limitam as melhorias de processo. Nao possui 

autonomia sobre os produtos, trabalha-se sob encomenda ou depende-se de 

especifica<;oes tecnicas dos clientes. 

7 ANALISE DOS CONCORRENTES 

Tern como principia monitorar as empresas concorrentes e seus produtos, como 

elas conseguiram alcan<;ar o sucesso e onde fracassaram (BAXTER, 2000). 
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Requisite necessaria para uma analise competitiva baseada no mercado. 

0 ideal e realizar esta etapa no inicio do processo de desenvolvimento, pois a 

necessidade dos clientes e influenciada pelo que atualmente esta disponivel no 

mercado, alem de antecipar as possiveis amea<;as. 

Cada produto concorrente e analisado em rela<;ao ao produto existente ou 

proposto por sua empresa. 0 sucesso dessa analise depende da qualidade das 

informa<;6es que se consegue obter, tendo como objetivos aprender com os 

concorrentes, aperfei<;oar os seus proprios produtos, deduzir a estrategia dos 

concorrentes para predizer o que eles farao, principais empresas concorrentes e os 

aspectos semelhantes com a sua propria empresa. 

As informa<;oes podem ser obtidas facilmente, pois sao publicas: relatorios 

anuais, pre<;os, catalogos e materiais promocionais, o proprio produto, distribuidores e 

os servi<;os prestados pela empresa, ex-empregado do concorrente; outros dados 

podem exigir pesquisas mais profunda (Baxter, 2000). 

As conclusoes devem indicar as mudan<;as que deverao ocorre em sua empresa 

para torna-la mais competitiva no futuro em rela<;ao aos concorrentes. 
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8 DIAGNOSTICO DA EMPRESA EM RELA<;AO AO PROCESSO DE PESQUISA E 

DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS 

Desde 1979, a Homeopatia passou a constar no Conselho de 

Especialidades Medicas da Associac;ao Medica Brasileira, e, em 1980, como 

especialidade do Conselho Federal de Medicina, deixando de ser considerada medicina 

alternativa. No Brasil temos uma das mais bern praticadas homeopatias do mundo, 

facilitado por ser uma especialidade medica reconhecida pelo CFM. Temos hoje cerca 

de 10.000 homeopatas por todo o Brasil, e centenas de Farmacias Homeopaticas. 

Atualmente, o Sistema Unico de Saude (SUS) incluiu o tratamento homeopatico na 

rotina de atendimento e a terapeutica esta estabelecida como politica de Estado 

(Portaria N°. 3237, de Dezembro de 2007). 

Atualmente podemos observar uma busca constante nao s6 por parte dos 

doentes, como tambem por parte da comunidade cientffica por uma medicina mais 

humanizada, com menos efeitos colaterais. Fato que propicia aumento do mercado e 

assim como na area alopatica, a Homeopatia deve estar em constante atualizac;ao, 

atendendo as necessidades dos possfveis e atuais clientes. 

0 Laborat6rio Industrial Farmaceutico possui caracterfstica administrativa 

familiar, localizada em Curitiba, com espac;o equivalente a 3.625 m2
, sendo destes, 

1.620 m2 de area construfda. Fazem parte a Area Administrativa (Recursos Humanos, 

Vendas, Financeiro e Presidencia), Departamento Tecnico, Garantia da Qualidade, 

Controle de Qualidade (Ffsico-Quimico e Microbiol6gico), Area de Produc;ao, 

Almoxarifado, Expedic;ao e a partir de 2008, o Setor de Pesquisa e Desenvolvimento. 

0 Laborat6rio comercializa 19 produtos, sendo 18 na forma de soluc;ao oral e 1 

na forma de comprimido simples, em que etapas de produc;ao sao realizadas por 

empresa terceirizada. 

A partir de 2008 iniciou-se a implantac;ao da Pesquisa e Desenvolvimento, tendo 

como objetivo manter a apresentac;ao das soluc;oes liquidas padronizadas em relac;ao 

as embalagens primarias (vidro ambar com conta gotas e tampa plastica), dimensoes e 
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layout da embalagem secundaria, diferenciando as cores e nome comercial, pois r6tulo, 

cartonagem e bula devem ser adequados a cada produto. 

A caracterizac;ao da Pesquisa e Desenvolvimento foi realizada a partir do 

levantamento de dados e analise do processo atualmente implantado. Foram 

analisados documentos e relat6rios utilizados para o desenvolvimento dos produtos ja 

em comercializac;ao 

9 PROCESSO DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO 

Atualmente a empresa nao possui o macro processo de pre-desenvolvimento. 0 

processo de desenvolvimento de produtos e realizado baseado na linha de produtos 

comercializados anteriormente e que devido as novas exigemcias legais por parte da 

Agencia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), optou por nao recorrer para que tais 

registros fossem mantidos. Oeste modo tern como objetivo retomar a comercializac;ao 

destes produtos adequados as novas exigencias sanitarias. Por se tratar de 

medicamento homeopatico, o processo, assim como os Princfpios da Homeopatia 

devem ser mantidos, alem das exigencias estabelecidas pela Agencia Nacional de 

Vigilancia Sanitaria (ANVISA) para Produtos Dinamizados, classificac;ao em que se 

enquadram os produtos. 

Baseado nas legislac;oes aplicaveis foi desenvolvido urn roteiro para a analise e 

desenvolvimento de novas formulac;oes, de modo que todos os setores fossem 

envolvidos, inclusive a alta gerencia. 

0 processo tern inicio com a avaliac;ao da formulac;ao do produto ja 

comercializado. Todas as informac;oes e comprovac;oes sao estruturadas em urn 

relat6rio simples, descrevendo o levantamento, analises e formulac;ao final comprovada, 

que deve ser avaliada pelos setores envolvidos e aprovados pelo Departamento 

Tecnico e Alta direc;ao. 

0 medicamento homeopatico tern como insumo inerte a agua e alcool 

bidestilado, passando pelo mesmo processo de preparo, diferenciando entre eles o 
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principia ativo, conforme indicac;ao do produto. A escolha de insumos e realizada no 

inicio do projeto, na etapa de revisao da formulac;ao. 

Gada ativo e analisado individualmente baseado em Materias Medicas 

Homeopaticas para comprovac;ao das indicac;oes. Conforme referencias oficiais e 

reconhecidas sao utilizados somente ativos que contenham metodologia de 

identificac;ao e analise, principalmente graduac;ao alco61ica e parte da planta utilizada 

no preparo do insumo. Portanto nesta etapa a empresa mantem contato com o 

fornecedor, que deve garantir a produc;ao dos ativos conforme o preconizado, caso nao 

seja posslvel, o ativo e excluldo. 

Ap6s a selec;ao dos ativos baseados na indicac;ao, concordancia com 

metodologia oficial de analise e comercializac;ao por parte do Fornecedor, o Controle de 

Qualidade avalia a metodologia de analise, avaliando a viabilidade de realizac;ao de tais 

analises internamente e realizando o levantamento de materiais e reagentes 

necessaries. Emitindo o parecer, o relat6rio e encaminhado a Responsabilidade 

Tecnica e Alta Direc;ao, para avaliac;ao e aprovac;ao final. A Alta Direc;ao esta envolvida 

no processo, sendo aberta a sugestoes e decisoes da equipe tecnica, apoiando o 

desenvolvimento de novos produtos e disponibilizando recursos para a compra de 

insumos e materiais que envolvam a analise e produc;ao dos mesmos. 

A formulac;ao aprovada e comunicada aos setores envolvidos, sendo 

providenciado pelos responsaveis os pedidos de compra dos respectivos insumos 

ativos, por parte do setor produtivo, insumos e reagentes para analise por parte do 

controle de qualidade. Este pedido de compra e encaminhado ao setor de suprimentos, 

responsavel por providenciar a aquisic;ao dos materiais. 

Todo o processo e descrito em urn relat6rio de produc;ao, incluindo equipamentos 

e controles em processo, outro relat6rio e elaborado pelo controle de qualidade, em que 

sao descritos as analises realizadas e parametres dos resultados para que o insumo 

seja aprovado. 

Os setores envolvidos devem elaborar a Ordem de Produc;ao especlfica do 

produto, em que e descrito o processo de fabricac;ao, especificac;oes e registros dos 

resultados obtidos. Os 3 lotes pilotos sao fabricados sequencialmente para validac;ao 

em paralelo. Os equipamentos utilizados e a area produtiva sao os mesmos utilizados 



48 

na prodU<;;ao rotineira, portanto estes lotes devem ser agendados e programados. Como 

o criteria de diferencia<;;ao entre os produtos novas e os ja em comercializa<;;ao sao os 

ativos, insumos inertes e equipamentos nao fornecem grandes incertezas em rela<;;ao 

ao processo e ao produto final. 

A incerteza no inicio do projeto pede ser minimizada na etapa de escolha dos 

ativos e comprova<;;ao de indica<;;ao dos mesmos, pais sao criterios analisados 

criticamente pela ANVISA na etapa de registro do produto, podendo emitir oficios 

solicitando ajustes e altera<;;oes, o que prolonga esta etapa, aumentando o tempo de 

lan<;;amento do produto. 

Conforme Fuller (1994), o macro processo de desenvolvimento consiste no 

desenvolvimento, produ<;;ao, teste do consumidor e teste de mercado. Como a 

organiza<;;ao, como iniciou em 2008 o desenvolvimento de produtos, realizou atividades 

relacionadas ao desenvolvimento e produ<;;ao, ap6s aprova<;;ao do produto por parte da 

ANVISA, realizara as eta pas seguintes. Ja Clark & Fujimoto (1991 ), con side ram o 

desenvolvimento conclufdo na etapa de produ<;;ao piloto. 
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10 ESTRUTURA DO DESENVOL VI MENTO 

0 processo de desenvolvimento tern estrutura seqUencia!, passando somente 

para a fase seguinte ap6s aprova9ao da anterior. A empresa tern esta caracterfstica 

devido ao porte da empresa e disponibilidade de profissionais envolvidos no processo. 

Urn profissional esta envolvido exclusivamente com o setor de P&D, sendo o restante 

envolvido com outros setores. Neste caso devido a rotina, pode ser necessaria urn 

tempo maior para realiza9ao das atividades. 

0 setor de P & D esta estruturado fisicamente junto ao setor da Garantia da 

Qualidade, sendo disponibilizado profissional da area de Farmacia Industrial, recurso de 

informatica, referencias bibliograficas, incluindo materias medicas, repert6rios e 

farmacopeias. 

0 setor tern livre acesso aos demais departamentos tecnicos: area de 

regulat6rios, garantia da qualidade, produ9ao e controle de qualidade ffsico-qufmico e 

microbiol6gico, porem pela estrategia adotada, nao existe grande envolvimento com o 

setor de Marketing. 

A empresa tern estrutura matricial do tipo peso leve, pois os profissionais sao 

envolvidos pela area e pelo projeto, devido a caracterfstica da empresa. As liga96es 

baseadas na fun9ao sao mais fortes, estao presentes dois superiores, o da organiza9ao 

funcional, representado pelo (a) Responsavel Tecnico (a) e outro (a) referentes ao 

projeto. 

Todo o processo e realizado com controles e registros manuais, como controle 

de estoque, lotes e quantidades utilizadas, controle em processo, volume produzido, 

rendimento e controle em estoque. 
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11 CUSTOS E RECURSOS 

Os custos de P&D podem ser previstos devido a pouca varia<;ao de processo e 

insumos utilizados. A estimativa para determinar os custos para o projeto atual pode 

ser realizada atraves de projetos anteriores e produtos em comercializagao. 

Sao considerados custos de aquisi<;ao de insumos ativos, materiais e reagentes 

para analises, profissionais envolvidos, embalagem secundaria, pais a primaria e a 

mesma utilizada para toda a linha de produtos, custo de manter o late piloto em estoque 

ate aprova<;ao da ANVISA. 

0 mesmo se aplica no caso de desenvolvimento de produtos na forma de 

comprimido simples, alem dos excipientes inertes: lactose, talco e aerosil, somente os 

insumos ativos diferem, pais o processo deve ser mantido de acordo com o preconizado 

pela Farmacopeia Homeopatica Brasileira. 

0 que diferencia no caso de desenvolvimento desta forma farmaceutica, e a 

viabilidade em rela<;ao ao tamanho do late a ser produzido, ja que as etapas de mistura, 

granula<;ao, secagem, compressao, blistagem, analises e controles de processo 

envolvidos sao realizados por empresa terceirizada, alem do custo de transporte. 

A unidade fabril atual possui area para a produgao somente de solugoes orais. 

Outra area esta disponivel, onde o primeiro setor a ser estruturado sera o centro de 

distribui<;ao dos produtos. A estrutura nao disponibiliza de Laborat6rio Farmacotecnico, 

todos os lotes piloto e analises sao programadas e realizadas no mesmo ambiente dos 

produtos em comercializa<;ao durante a retina produtiva. 

Os fornecedores e parceiros para os produtos novas sao os mesmos que para os 

produtos em comercializagao. 

Atividades relacionadas ao Marketing e Publicidade tambem sao terceirizadas 

como a elaboragao do layout das embalagens secundarias, catalogos de produtos, 

brindes, materia is de propaganda .e veicula<;ao em TV e radio. 

A empresa mantem em paralelo uma Consultoria, que tern como objetivo auxiliar 

todas as atividades regulat6rias e de Boas Praticas de Fabricagao de Medicamentos. 
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Todos os (as) profissionais farmaceuticos (as) estao envolvidos no processo de 

P&D, o grau de envolvimento depende da criticidade do setor em relac;ao ao produto 

final. 

0 andamento do processo e divulgado atraves de reunioes onde sao 

estabelecidos prazos para entrega de relat6rios e sao discutidos pontes que necessitam 

de soluc;oes, ou pontes que agreguem qualidade ao produto final. 

Os (as) profissionais envolvidos (as) possuem no mfnimo formac;ao em Farmacia 

Industrial, sendo que todos conclufram ou estao cursando especializac;ao em sua area. 

12 ESTRATEGIA DE INOVACAO 

A princ1p1o a empresa, de acordo com os recursos gerenciais, financeiros, 

mercadol6gicos e de informac;ao, tern a estrategia de inovac;ao direcionada ao produto 

com foco no desenvolvimento e alterac;ao nas embalagens secundarias e r6tulos com 

alterac;ao das cores, dimensionamento mais moderno e atrativo. A estrategia tradicional 

e a mais aplicavel pois, alem dos mercados estaveis as inovac;oes nao sao relevantes a 

nfvel estrategico. 
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13 ANALISE DOS CONCORRENTES 

Atualmente no Brasil existem disponiveis tres fornecedores de insumos ativos. 

Porem a empresa s6 adquire de urn, pois urn nao possui autorizac;ao de funcionamento, 

e o outro comercializa frascos com volume pequeno, o que dificulta a aquisic;ao, analise 

por parte do controle de qualidade, amostra para retem, controle e inventario de 

estoque, sendo ideal para Farmacias de Manipulac;ao Homeopatica. Dos tres 

fabricantes de insumos ativos, somente urn deles tambem produz medicamentos 

homeopaticos em maior variedade de apresentac;oes farmaceuticas. 

A possibilidade de importac;ao de insumos ativos foi avaliada, mas descartada 

devido aos altos custos envolvidos: transporte, despachante, transitario, seguro para 

carga, alem disto, o volume utilizado de cada insumo e muito pequeno o que acarretaria 

em vencimento dos insumos e posterior descarte. 

Como concorrente direto, encontramos a Almeida Prado, industria que produz 

seus pr6prios insumos ativos e produtos com varias formas farmaceuticas e duas 

empresas estrangeiras atualmente iniciando o processo de registros dos seus produtos 

na ANVISA: Laborat6rios Boiron e Heel, que inicialmente somente exportarao. 

Apesar de nao terem a mesma classificados do produto, fabricantes de 

suplementos vitaminicos tambem sao concorrentes diretos do produto na forma de 

comprimido simples. 

Atualmente a empresa nao avalia seu desempenho em relac;ao aos 

concorrentes, de acordo com a T ABELA 4, o processo de inovac;ao possui varios 

pontos que devem ser melhorados. 
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Multo 
Abaixoda Na Media Acimada Muito 

ltens abalxoda aclmada 
Media (1) Media (2) (3) Media (4) 

Media (5) 

POTENCIAUDADE DA LINHA DE PRODUTOS 

INTRODUCAO DE NOVOS PRODUTOS NO X 
MERCADO 
COMPETITIVIDADE 
(CUSTO/QUALIDADEJPRECO) DOS NOVOS X 
PRODUTOS 
GRAU DE ANTECIPACAO DOS NOVOS X LANCAMENTOS 
EST ADO DE ATUALIZACAO TECNOLOGICA DA 
PLANT A X 
(INSTALAC0ESIMAQUINASIEQUIPAMENTOS) 
CAPAC IT Ar;AO "reCNICO-CIENTIFICO 
TAMANHO DO QUADRO DE PESSOAL X 
TECNICO-CIENTiFICO 
EXISTENCIA DE PROGRAMAS DE 
CAPACITACAO TECNICA NOS CENTROS DE X 
EXCELtNCIA NO EXTERIOR (IN COMPANY) 

PERCENTAGEM DE PESSOAL COM GRAU X 
ACADEMICO AVANCADO (MEST. Dot.). 
DIVERSIDADE DE PESSOAL COM RESPEITO A 
DISCIPLINAS-CHA VES (AREAS DE 
COMPETtNCIA TECNOL6GICA) PARA A 

X 

EM PRE SA 
EXPERitNCIA DOS PROFISSIONAIS NA X 
IND0STRIA EM GERAL 
EXPERt~NCIA DOS PROFISSIONAIS EM 
RELACAO As LINHAS DE PRODUTOS X 
ESPECIFICAS DA EMPRESA 
CONTRIBUICAO DO PESSOAL PARA 0 
EST ADO DO CONHECIMENTO (ARTIGOS, 
PUBLICAC0ES PRtMIOS ETC). 

X 

REPUTACAO TECNICA- CIENTIFICA DO X 
QUADRO DE PESSOAL 
RELACIONAMENTO DA P&D COM AS AREAS OPERATIVAS 
GRAU DE RESPOSTA AS NECESSIDADES DAS X 
AREAS OPERATIVAS DA EMPRESA 
CONTRIBUICAO DA P&D PARA A RESOLUCAO 
DE PROBLEMAS GRAVES/CRISES DAS AREAS X 
OPERATIVAS 
GRAU EM QUE AS AREAS OPERATIVAS X 
PROCURAM 0 GRUPO DE P&D 
EXISTENCIA DE PROJETOS CONJUNTOS X 
ENTRE P&D E AREAS OPERATIVAS 
RELACAO PESSOAL DO GRUPO DE P&D COM 
0 PESSOAL DE FABRICA 

X 

TABELA 4 Auditoria na Posi98o lnovativa da Empresa 
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14 PROPOSTA 

Conforme a estrutura atualmente disponivel, considerando layout, recursos, 

equipamentos e profissionais disponiveis, sao sugeridas propostas, visando melhoria 

no atual processo de Pesquisa e Desenvolvimento da empresa diagnosticada e 

interesse da empresa em aprimorar tal setor, aproveitar o desenvolvimento de novos 

produtos da linha liquida e trabalhar com a divulga9ao destes produtos da linha liquida. 

Como o layout de embalagem, incluindo r6tulo, bula e cartonagem passaram por 

uma moderniza9ao no ano de 2008, o que caracteriza inova9ao no produto, e devido 

aos principios homeopaticos, sugere-se iniciar processo de inova9ao do processo, com 

o objetivo de diminui9ao de custos e maior produtividade e qualidade. lncluindo 

moderniza9ao dos equipamentos, aumentando a capacidade dos mesmos, aumentando 

o rendimento e diminuindo o tempo do processo produtivo, incluindo: bra9o mecanico, 

equipamento indispensavel para o preparo do medicamento; envasadora, aumentando 

a precisao do volume envasado e agilizando o processo; codificadora, que diminui o 

tempo desta etapa e melhora visualmente o campo onde constam o lote, data de 

validade e fabrica9ao. 

De acordo com a demanda produtiva e as necessidades dos setores, 

informatizar o controle de estoque, tanto de materias primas e materiais de embalagem 

quanto de produto acabado, garantindo rastreabilidade mais rapida e melhor controle 

sobre os materiais disponiveis e utilizados. 

A empresa nao dispoe de Laborat6rio Farmacotecnico e utiliza a proprio setor 

produtivo para fabrica9ao de lotes piloto. Avaliar a possibilidade de ap6s a aquisi9ao 

dos novos equipamentos, utilizar os com menor capacidade em urn Laborat6rio 

Farmacotecnico, que pode ser implantado na nova unidade que sera construida. 

Desenvolver parceria com Universidades para a utiliza9ao de equipamentos e materiais 

para os testes de novos produtos. 

Analisar a inclusao de outras formas farmaceuticas, desenvolvendo o produto 

internamente e utilizando etapas terceirizadas, como ja e realizado para o produto na 
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forma de comprimido simples, pois a aquisic;ao de equipamentos pode nao ser viavel 

neste momenta. 

Estreitar os lac;os com a empresa publicitaria contratada, visando o 

desenvolvimento de produtos que sejam requisitados pelos clientes e que atendam 

suas necessidades. 

Avaliar a possibilidade de produzir os insumos ativos, nao dependendo de 

fornecedores produzem de acordo com as especificac;oes descritas em referencia 

oficial. 

Elaborar requisites de profissionais a serem envolvidos no processo, investir em 

treinamentos e qualificac;ao da equipe tecnica. 

Acompanhar os produtos dos concorrentes, aceitac;ao no mercado, linha de 

produtos, desempenho, e o produto ap6s o lanc;amento, verificando sua aceitac;ao e 

posslveis mudanc;as de melhoria. 
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15 CONCLUSAO 

Devido a procura por uma medicina menos agressiva e reconhecida, o interesse 

pelo medicamento homeopatico tern aumentado progressivamente. 

Aproveitando o aumento do mercado atuante, o Laborat6rio Industrial 

Farmaceutico iniciou em 2008 a pesquisa e desenvolvimento para o lanc;amento de 

novas produtos. 

As empresas atuantes neste mercado devem estar atualizadas com as 

necessidades dos clientes, assim como a publicac;ao de novas legislac;oes por parte da 

Agencia Nacional de Vigilancia Sanitaria, que garante que as empresas fabricantes 

mantenham a qualidade do produto e a seguranc;a para o uso dos consumidores. 

Devido ao porte e inexperiencia da organizac;ao no processo de Pesquisa e 

Desenvolvimento, o processo atual foi desenvolvido de acordo com as legislac;oes 

aplicadas ao produto e nao de acordo com a estrategia de P&D. 0 envolvimento com 

outros setores pode ser melhorado, principalmente com o setor de marketing e vendas, 

aumentando o acesso a informac;oes do mercado atuante e necessidades dos clientes. 

Visando este interesse pelo medicamento homeopatico, a organizac;ao 

deve aprimorar seu processo de desenvolvimento e divulgac;ao dos produtos, assim 

como a estrategia de inovac;ao da organizac;ao, visando estar a frente de seus 

concorrentes nacionais e os estrangeiros, que estao se adequando a legislac;ao 

brasileira para serem comercializados. 
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