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Resumo

Atualmente, o mercado de brinquedos no Brasil passa por diversas transformagoes
estruturais em fung¢do da forte concorréncia internacional e do alto grau de exigéncia dos
consumidores que detém um acesso a informagdo cada vez maior e se deparam com linhas
muito variadas de produtos a escolher.

Diante desse cendario, a inovagdo de produtos e processos como uma estratégia competitiva
torna-se um grande diferencial para as empresas que buscam o aumento de seu market-
share.

Assim, por meio de um estudo de caso realizado na empresa de brinquedos Alfa,
(nome ficticio, a pedido da propria empresa) este trabalho apresenta o perfil atual do setor
de brinquedos brasileiro, seus principais desafios e estratégias de inovagao.

O artigo tem como escopo teorico, o livro “Managing New Product and Process
Development. Text and Cases” de Clark e Wheelright (1993), onde sdo apresentados os
principios de “ferramentas” utilizadas para selecionar projetos por meio de varios formatos
do “‘funil de desenvolvimento” (mais especificamente no capitulo cinco).

Por fim, a luz de dois exemplos, faz-se uma andlise dos principais acertos e erros apontados
pelos autores acima mencionados como sendo recorrentes em diversos projetos de
desenvolvimento de produtos e processos.

Palavras-chave: Selegdo de idéias e projetos, Funil de desenvolvimento, Inovagdo.

1. Introducao

Viérios fatores, como a expansao de empresas transnacionais, a pirataria (copias nao
autorizadas) e o contrabando de produtos chineses vendidos a precos irrisorios t€m aumentado
o nivel de concorréncia do mercado de brinquedos no Brasil.

Com isso, faz-se cada vez mais necessaria a adogao de estratégias de inovagdo que propiciem
a criacdo de novos produtos atendendo as exigéncias de consumidores a cada dia mais
informados e com uma maior oferta de artigos concorrentes.

De um modo geral, a inovacdo ¢ uma abordagem que est4 voltada, principalmente, a estratégia
de exigéncias do mercado, e visa, predominantemente a flexibilizagdo do produto (bem ou
servigo) para o atendimento das necessidades dos consumidores (SLACK et al., 2002).

King e Anderson, (1990), afirmam que a inovag@o consiste no processo de negociacdes e
remodelagens da proposta original, enfatizando o modo pelo qual uma nova proposta ¢
iniciada, implementada e absorvida pela organizacao.

Para o presente trabalho, procurou-se abordar o modelo do Funil de Desenvolvimento de
Clark e Wheelwright (1992) para o caso de uma empresa do setor de brinquedos no Brasil.
Neste sentido, este artigo retrata o funcionamento desta ferramenta ao contextualizar o tema
da gestdo de desenvolvimento de produtos e processos na industria de brinquedos por meio da
apresentacao do perfil atual deste setor no Brasil, da questdo da pirataria e dos novos hébitos
de consumo.
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Em seguida, sdo descritas tanto a metodologia de selecdo de projetos como as estratégias de
desenvolvimento de produtos e processos aplicados a empresa de brinquedos Alfa (o sigilo da
nome foi um pedido da propria organizacao, por questdes estratégicas).

Posteriormente, para elucidar melhor a teoria, sdo apresentados, como exemplo, dois
processos de selecao e seus resultados.

O artigo ¢ encerrado com andlises feitas com os resultados alcangados e com a teoria proposta.

2. Problema de pesquisa e objetivos
2.1 Problema

“De que formas sdo selecionadas as idéias que resultardo no posterior desenvolvimento de
produtos (brinquedos) e processos na empresa de brinquedos Alfa?”

2.2 Objetivos

2.2.1 Geral

- Analisar 0 modo em que os projetos de novos produtos e processos na empresa de
brinquedos Alfa sdo desenvolvidos.

2.2.2 Especificos

- Identificar como ¢ feita a selecdo de idéias para novos produtos e processos.

- Realizar uma andlise comparativa entre as teorias de sele¢do de projetos de produtos e de
processos com 0s processos € estratégias de inovacao e selecdo de projetos da empresa de
brinquedos Alfa.

- Evidenciar as principais diferencas, erros e acertos dos dois casos estudados: Projeto 1 e
Projeto 2, comparando-os as teorias de gestao de desenvolvimento de produtos e processos.

3. Revisao Bibliografica
3.1 O conceito do funil de desenvolvimento e o processo de criacao de novos brinquedos
Diversas empresas (a exce¢do de algumas iniciantes talvez), quase sempre se ocupam de
projetos simultaneos multiplos. Elas tém de empreender grandes esforcos de desenvolvimento
tanto em produto quanto em processo o que muda a maneira como os produtos chegam ao
mercado € como novos projetos surgem para serem aprovados.
Para administragdo, por sua vez, isto implica decidir dentro de um conjunto de projetos, quais
devem ser acrescentados a uma "lista ativa", ou seja, quais devem sair do papel e efetivamente
serem produzidos. E ainda, o que se pretende atingir com esses projetos, quando serdao
iniciados e terminados, quais recursos alocados a eles e em que periodos de tempo, € como
eles realizardo, coletivamente, a estratégia da empresa.
De acordo com Clark & Wheelwright (1993) a administragdo e direcdo destas atividades
constitui o plano de projeto agregado, uma peca importante na estratégia de desenvolvimento.
O plano de projeto agregado ¢ definido por Wheelwright & Clark (1992) como um processo
de alocacdo de recursos e de planejamento da evolugdo e do papel de cada projeto no esforgo
integrado de desenvolvimento

. Para a sua elaboragdo devem se levar em consideracdo as estratégias tecnologicas e
de mercado em que as organizacdes que dele se utilizam atuam, de tal modo que ao seu
término seja possivel apontar quais e quantos tipos de projetos serdo efetivamente executados.
Entretanto, cada projeto empresarial de desenvolvimento de produto ou processo ¢,
inicialmente, um conjunto de idéias e conceitos abstratos que devera passar por varias etapas
de avaliagdes quanto a sua viabilidade técnica e financeira até seu lancamento no mercado.
As fases e os métodos de avaliacdo, selecao e decisao adotados pela firma desde uma idéia até
a concretizagdo de um projeto compdem o modelo analitico conhecido como “funil do
desenvolvimento™ cujas caracteristicas serdo discutidas mais detalhadamente a seguir.
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Fig. 1 O Funil de Desenvalwvimento
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Fonte: Clark e Wheelwright (1993, p.306).

Figura 1 — O funil de desenvolvimento

Conforme se pode observar acima, a figura 1 representa ilustrativamente o modelo ideal de
um funil de desenvolvimento dividido em trés fases distintas e separadas por dois portdes (A e
B) que indicam os momentos cruciais de sele¢do dos projetos que atenderam aos requisitos de
cada etapa.

Na primeira fase, a entrada do funil se refere as possiveis fontes de inovacao, desde as mais
especializadas, como os departamentos e centros de P&D até contribuicdes de clientes,
competidores e fornecedores. Internamente as empresas, todos os departamentos também sao
incentivados a participar das fases iniciais de cria¢do, propondo novas idéias e projetos.

No portdo A estd o término da fase um. Através do mesmo, passam idéias com potencial para
participar da execucdo do plano agregado, levando-se em consideracdo os recursos que a
empresa reservou para tal fim.

Idéias e conceitos que ndo passaram pelo portdo A podem retornar apds um periodo de
aperfeicoamento ou desenvolvimento avangado, ndo sendo, portanto totalmente descartadas.
Durante a Fase dois sdo identificados conceitos e idéias que irdo resultar em projetos
derivativos ou entdo serdo incorporados em um projeto plataforma. Neste sentido, ndo se trata
de tomar decisdo sobre a continuidade do projeto, mas sim remodelar e agrupar os projetos de
acordo com o plano agregado e as estratégias e objetivos da empresa.

Desta forma, sao levantados todos os detalhes em relacdo ao custo do projeto e a sua
viabilidade tecnologica que, juntamente com o plano agregado e a disponibilidade de recursos
permitirdo que a alta administracdo decida pela continuidade do projeto, cujo procedimento ¢
representado pelo portdo B. Em caso afirmativo, o projeto ¢ oficialmente integrado ao plano
de investimentos da empresa e sdo definidos prazos e os recursos financeiros € humanos
necessarios para sua execugao que € realizada na fase 3.

Na medida em que a Fase 3 se desenvolve, a quantidade de recursos utilizados ¢ cada vez
maior ¢ a decisdo de voltar atras ou mudar de dire¢ao € mais dificil. Assim, administrar varios
projetos de desenvolvimento de produtos e processos nesta fase significa ter que optar entre os
custos de continuar projetos que provavelmente ndo terdo sucesso ou abortar de modo
precipitado alguns projetos que obteriam grande éxito.

Para superar estes riscos inerentes aos projetos de desenvolvimento, a pratica de antecipar
futuros problemas tem se mostrado bastante eficaz, tal como aponta Tidd (1997: 255)
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“In the case of product innovation attention has been placed in practice on reconfiguring
internal mechanisms for integrating and optimizing the process such as concurrent
engineering, cross-functional working, advanced tools, early involvement, etc. With
shorter life cycles and demand for greater product variety, pressure is also placed upon
new product development (NPD) systems to work with a wider portfolio of new product
opportunities and manage the vrisks associated with progressing these through
development to launch”.

As técnicas de selecdo das idéias/conceitos utilizadas tanto no portdo A quanto no portdo B
podem variar de um simples julgamento pessoal até de complexos métodos matematicos,
onde sdo utilizados diversos critérios em relagdo ao que um projeto ideal dever apresentar. No
caso de projetos de jogos, por exemplo, Meirelles (2001) aponta os seguintes itens que devem
ser avaliados segundo os indices baixo, médio e alto:

- Ter boa aparéncia e boa apresentagao;

- Ter valor intrinseco (material utilizado)

- Ser facil de transportar

- Ser facil de aprender

- Ser facil de jogar

- Exigéncia de certa dose de sorte

- Ter tantas variantes que impecam sua repeticao

- Simular uma experiéncia da vida real

- Proporcionar diversdo para 2 a 4 jogadores

- Dirigir-se a toda familia

- Direcionar-se a uma ampla faixa etéaria

- Permitir que um jogador, ao longo do jogo, tenha dominio sobre os outros

jogadores

- Ter ritmo intenso
E importante observar que o processo de avaliagdo de idéias (conceitos) requer vérios niveis
de refinamento para se atingir uma visdo clara de todos os aspectos relevantes do novo
produto a ser desenvolvido de tal maneira que seu papel no plano agregado seja bem definido.
Na medida em que grande parte das atividades do funil de desenvolvimento esta voltada para
a busca de informagdes, a aproximagdo com o ambiente de mercado, através de pesquisas e
sondagens permite que alguns problemas sejam detectados nas fases 1, 2 ou 3 e evitando-se
assim perdas maiores quando do lancamento do produto final.

3.2 Gestao de Desenvolvimento de Produtos e Processos na industria de brinquedos.

A industria de brinquedos representa uma dos setores mais dindmicos em termos de
desenvolvimento de produtos e processos, uma vez que a procura por novos artigos ¢ uma
caracteristica importante de seu mercado consumidor.

Considerando-se que a realizagdo de acdes para o desenvolvimento de novos produtos e
processos de fabricacdo exige uma capacidade de investimentos inexistentes para a maioria
das industrias do pais, pode-se inferir que, no Brasil, grande parte da criagdo de novos
brinquedos sdo resultados de intercdmbios internacionais.

Desta forma, esses projetos, utilizam-se de diversas idéias, modelos e conceitos produzidos
em outros paises, os quais sdo adaptados em funcdo da realidade socio-econdmica nacional
assim com foram muitas estorias infantis, as cantigas de roda e outros brinquedos.

Ainda assim, existem algumas empresas nacionais em que o aperfeicoamento das atividades
de criagdo faz parte das estratégias de mercado voltadas para o aumento da competitividade,
juntamente com a reducao de custos operacionais € com o combate aos produtos importados.
Além disso, na propor¢ao em que a demanda do mercado consumidor brasileiro por novos
brinquedos aumenta em um ritmo maior do que a oferta, a necessidade de multiplicacdo e
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inovagdo da linha de produtos nao deverd ser atendida somente por inventos que obtiveram
sucesso no exterior, mesmo porque estes nem sempre cumprem apropriadamente as
expectativas dos consumidores regionais.

Ha, portanto, um significativo potencial para projetos de desenvolvimento de novos produtos
e processos na industria brasileira de brinquedos, que pode ser evidenciado pelo surgimento
de especialistas nacionais oriundos de cursos oferecidos por faculdades como as de:
arquitetura, belas artes, engenharia, educacdo e desenho industrial, nas quais, hd a formacao
de algumas competéncias necessarias a criagdo de objetos, de tecnologia avancada e de
qualidade.

A questdo central de todo o processo de criacdo reside na interpretacdo das necessidades, das
curiosidades e dos interesses das criangas ¢ dos adolescentes, ¢ mesmo dos adultos que
gostam de jogos e brinquedos.

Desta forma, as seguintes caracteristicas: imaginacgao, inteligéncia, motivagdo e persisténcia
devem estar presentes nas pessoas que sdo responsaveis por desenvolver novos produtos que
sejam atrativos para essas clientelas.

A criagdo de brinquedos atrai quem se interessa por saber como as coisas funcionam,
desmontando e montando objetos “para ver o que hd dentro”, o que pode resultar em algo
totalmente novo e original.

Criar brinquedos ¢, portanto, montar um grande quebra-cabega onde a curiosidade por algo
conhecido apenas parcialmente abre possibilidades multiplas que ativam o ilimitado
imaginario das pessoas.

3.3 Fases do processo de criacdo dos brinquedos.
Para se entender melhor o processo de criagdao de brinquedos, este pode ser dividido em cinco
fases:
- Captagdo de idéias.
- Adequacao ao perfil do consumidor.
- Fontes de idéias diversas.
- Prototipos de avaliagao.
- Embalagens.
Captacao de idéias: criar um brinquedo ou jogo na maioria das vezes inicia-se com insights
ou idéias que devem ser anotadas apropriadamente na forma de desenhos ou por meio de um
breve relatério de suas principais caracteristicas em termos de formatos e habilidades. A
analise mais detalhada de uma idéia inicial pode levar a criagdo de mais de um brinquedo. Ao
mesmo tempo, uma variacao de uma idéia antiga ou a mudanca de Unico aspecto de algum
brinquedo existente pode resultar em projetos de sucesso.
Adequacio ao perfil do consumidor: a partir de uma idéia-base realizam-se pesquisas de
informagdes importantes para o desenvolvimento do novo brinquedo, que podem ser feitas
por meio de observagdes de criancas enquanto brincam; suas reacdes em face de situagdes
novas e sua propria capacidade criativa. Outras fontes relevantes sdo as consultas com
especialistas; com livros sobre formagao e interesses nas fases de desenvolvimento da crianca
e estudos e nogdes de ergonomia que apontam quais aspectos dos brinquedos devem se
adaptar ao tamanho das criangas as quais eles se destinam.
Fontes de idéias diversas: os novos brinquedos podem ser derivados de outros ja existentes e
conhecidos por meio de visitas a lojas de departamentos, agéncias especializadas ou feiras de
brinquedos industrializados (nacionais e internacionais). Uma forma mais economica de se ter
acesso aos novos brinquedos ¢ adquirir catalogos de fabricantes nacionais e estrangeiros, os
quais permitem identificar tantos novos langamentos como brinquedos permanentemente em
linha. Finalmente, um conjunto de conhecimentos e atividades contribui para a geragdo de
idéias que iniciam o desenvolvimento de novos brinquedos.

Algumas delas, podem ser observadas abaixo:
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- Conhecer brinquedos feitos por artesaos.
- Colecionar objetos de bom desenho, com detalhes inteligentes.
- Procurar saber a originalidade de uma idéia.
- Conhecer as normas de seguranga nacionais € internacionais.
- Conhecer as técnicas usadas para producdo de brinquedos em plastico, tecido,
vinil, borracha, madeira, cartdo, metal e outros materiais.
- Realizar andlise criteriosa do aproveitamento dos materiais, criando brinquedos e
jogos em dimensdes adequadas para ndo encarecer 0s custos.
- Conhecer medianamente o ciclo de producdo para poder acatar modifica¢des
inesperadas e intervir na busca de solugdes.
- Conhecer objetos e personagens novos e antigos pertencentes a livros, revistas,
programas televisivos e filmes infantis
Protoétipos de avaliacdo: apds o primeiro esbogo, realiza-se a construgdo de um protdtipo
bastante proximo da idéia original para poder exibi-lo e também brincar com ele e, mesmo se
houver necessidade da constru¢do posterior de um mecanismo mais complexo, € necessario
que o mesmo funcione ainda que precariamente. Um prototipo simplificado, desta forma, sera
objeto de manuseio, andlise e critica. Por outro lado, o processo de prototipagem pode ser
substituido por um esquema desenhado, contanto que seja bastante claro para o interlocutor
ter condi¢des de identificar facilmente a proposta. Esta substituicdo ocorre no caso dos
brinquedos de metal ou daqueles que exigem ferramentas muitos sofisticadas.
Embalagens: o acondicionamento de produtos em embalagens resistentes e visualmente
atraentes ¢ outro item importante de avaliagdo dos projetos de novos brinquedos em fun¢do da
necessidade de sua acomodacdo nas prateleiras das lojas, de sua adequacdo aos meios de
transportes utilizados na distribuicdo e do freqiiente manuseio e reutilizacdo por parte do
consumidor. Para os jogos, em particular, as regras sdo partes importantes das embalagens e
devem ser simples, redigidas de forma concisa, de agradavel leitura e facil compreensao.

3.4 Panorama do setor de Brinquedos no Brasil: perfil e principais indicadores de
desempenho.

A industria brasileira de brinquedos segue um padrdo de concorréncia internacional que a
obriga a buscar alta escala de produgdo, visando a redug¢do de custos em um mercado
segmentado em brinquedos-conceito (o produto ¢ atrelado a um personagem especifico de um
programa de televisdo, historias em quadrinhos, entre outros), genéricos (ndo tem a associagao
com um personagem como o brinquedo-conceito, trabalha a idéia de funcionalidade do
brinquedo por si s6), eletronicos e videogames.

O setor de brinquedos ¢ formado basicamente por pequenas e médias empresas, que sao
voltadas para o atendimento do mercado interno. Um de seus tracos mais peculiares ¢ a
necessidade constante de langar novos produtos (aproximadamente 800 novos produtos por
ano).

Trata-se de uma atividade produtiva bastante dindmica e de concorréncia intensa em fungao
do lancamento de novos produtos, ao mesmo tempo em que o processo de criacdo e de
desenvolvimento de diversas familias de brinquedos esta integrado com o setor de
entretenimento e marketing, constituindo-se em um elemento estratégico da competicdo neste
mercado.

A producdo de brinquedos exige capacidade financeira e de criagdo, além da integracdo com
diversos formatos de midia, suporte internacional de distribuicdo, qualidade do produto,
diversificacao e rapidez dos lancamentos.

A abertura comercial do mercado brasileiro nos anos 90 provocou maior exposicao da
industria local a concorréncia externa e deu inicio a um processo de reestruturacdo que alterou
a organizacao produtiva até entdo em vigor na fabricagcdo de brinquedos.
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O setor em analise adotou uma série de medidas de melhoria da qualidade e produtividade,
como o treinamento de recursos humanos, a participagdo em feiras internacionais ¢ a
certificacdo de conformidades e seguranca do brinquedo.

No periodo de 1990 a 1996, o parque fabril foi reduzido de 450 para 320 fabricas, em sua
maior parte localizada na regido sudeste. Segundo dados da Associagdo Brasileira dos
Fabricantes de Brinquedos, a ABRINQ, o niimero de postos de trabalho caiu de 30 mil para
15,3 mil, incluindo-se ainda uma parcela terceirizada.

A quantidade de itens fabricados também sofreu forte queda, passando de 6 mil tipos de
brinquedos diferente para um total de 4,5 mil no final do periodo.

O faturamento da fabricacdo de brinquedos no Brasil evoluiu rapidamente no periodo de 1995
a 2005, conforme se pode observar no grafico 1: Faturamento da Producdo Brasileira de
Brinquedos. Vale ressaltar que houve um aumento no “gap” entre o faturamento e o valor da
producao nacional a partir do fato de que muitos fabricantes nacionais passaram a
comercializar produtos importados.
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Fonte: Associagdo Brasileira dos Fabricantes de Brinquedos, a ABRINQ

Grafico 1 — Faturamento da produc¢ao brasileira de brinquedos (em milhdes de reais).

3.4.1 O poder da pirataria e o mercado informal: grandes concorrentes da industria de
brinquedos brasileira. o

. . N N . (*) Estimativa para o ano de 2005.
Basicamente dois fatores tém prejudicado as empresas do setor, quais __, - S T TC
informal e o comércio ilegal de brinquedos no Brasil, o que se insere no contexto mais geral
de aumento da informalidade da economia brasileira.
Segundo resultados constantes na pesquisa do IBGE sobre a economia informal (Ecoinf,
2003) estima-se que 16% dos estabelecimentos industriais s@o classificados como informais
segundo a metodologia adotada por este 6rgdo governamental. Na medida em que o parque
fabril brasileiro de brinquedos ¢ constituido na sua maior parte por pequenas e médias
empresas, com baixa escala de producdo e reduzido grau de intensidade de capital, as mais
importantes barreiras a entrada neste segmento estdo associadas aos custos totais que tendem a
ser reduzidos artificialmente pela informalidade.
Entretanto, situa-se na esfera da comercializacdo a principal dificuldade enfrentada pela
industria de brinquedos, principalmente no que se refere aos produtos ilegais vindo de outros
paises, pois, ao entrarem no pais € movimentarem o mercado informal, desencadeiam um
“circulo vicioso” que inclui a falta de garantia do consumidor em relagdo as qualidades do
produto; a evasao fiscal e o aumento do desemprego da industria nacional.
Neste sentido, observa-se que a espionagem industrial e a falsificagao sao intensas no setor de
brinquedos e vem se agravando nos ultimos anos. Os brinquedos sdo fabricados e vendidos,
principalmente pelos paises asiaticos, antes mesmo de serem langados oficialmente no
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mercado pelo dono do projeto. Em 2000, a falsificacdo e o contrabando representaram cerca
de US$ 37 milhoes, cerca de 8% do faturamento da industria, segundo estimativas da
ABRINQ.

3.4.2 Novos habitos de consumo e mudancas na estrutura do mercado consumidor
Todos os setores da sociedade contemporanea vém sendo transformados pela utilizacdo
crescente dos novos recursos da informdtica, sendo a Internet o principal e mais
revolucionario de todos eles, em funcdo do seu alcance e capacidade de inovacdo de suas
aplicagdes. Ao mesmo tempo e associado a este fato, o setor de telecomunica¢des amplia
constantemente seus servicos, sendo que a telefonia movel apresenta o maior potencial de
crescimento, atingindo um total de 80 milhdes de linhas no territdrio brasileiro, o que equivale
a quase uma linha para cada dois habitantes.

Diante destes fatos, pode-se inferir que o publico infantil, atualmente, busca entretenimento e
lazer nas aplicacdes das novas tecnologias, as quais tém se mostrado com um grande potencial
para isso, basta que se considere a existéncia de diversos artigos disponiveis no mercado de
brinquedos e na propria Internet como jogos virtuais em CD-ROM, downloads de programas
gratuitos ou pagos, video-games entre outros.

Além disso, a prestacdo de servicos de entretenimento e lazer tem acompanhado o forte
crescimento das populagdes das areas urbanas que, no caso do Brasil, chega a 70% do total
conforme pesquisas realizadas pelo IBGE.

A construcdo de parques tematicos de grandes proporcdes; a ampliagdo de redes de cinemas
com equipamentos de ultima geracdo; o crescimento das atividades ligadas ao turismo e o
grande numero de shows dirigidos ao publico infantil sdo tendéncias internacionais que vem
se consolidando no Brasil ao longo dos tltimos anos.

Neste sentido, a criacdo de necessidades de consumo para um publico infantil mais amplo,
através da comercializacdo de produtos derivados de programas infantis, filmes, revistas ou
desenhos animados, tornou-se uma das principais estratégias de marketing da industria de
brinquedos em nivel global.

Diante destas novas caracteristicas do mercado de servicos e produtos infantis, a produgdo
nacional tem sido cada vez mais internacionalizada e seguidora das tendéncias apontadas
pelos grandes players globais (por exemplo, Matel e Hasbro, ambas americanas e com
faturamentos de respectivamente US$ 5 bilhoes/ano ¢ US$ 3,5 bilhdes/ano), na medida em
que fatores ligados a escala de produgdo, inovagdo tecnoldgica e monopolio de patentes
constituem-se em fortes barreiras a entrada neste ramo de atividade.

Segundo a ABRINQ, o setor precisa se reestruturar no sentido de reduzir o atual nimero de
empresas por meio de fusdes e joint-ventures, tendo como resultado novas empresas com
menores custos fixos unitarios, principalmente nas areas de comercializagdo, marketing,
propaganda e distribuigao.

4. Metodologia

O objeto de estudo das proximas se¢des deste trabalho ¢ a analise dos processos de sele¢do de
projetos, realizados pela empresa de brinquedos Alfa para lancar novos produtos no mercado.
Para a realizacdo de tal analise, foi escolhido o método de estudo de caso aplicado a empresa.
De acordo com BONOMA (1985), o estudo de caso ¢ uma descricdo de uma situagdo
gerencial, que envolve um ciclo de revisdo de teoria-dados-teoria, o que o torna passivel de
ser utilizado na situacdo da empresa pesquisada.

FARINA (1997) observa que a elaboracdo de um estudo de caso deve ser feita em estreita
colaboracao com a empresa objeto de estudo, visando apresentar uma situacao problema que
exija tomada de decisdo, pois € necessario o levantamento de dados que somente serdo
obtidos na empresa pesquisada.
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No caso da empresa pesquisada, o instrumento utilizado para a coleta de dados foi um roteiro
seguido de entrevista, com questdes abertas, consideradas como investigacdo semi-estruturada
(ANDRADE, 2001). A entrevista foi realizada em duas etapas junto ao Diretor-
Superintendente da empresa.

Em um primeiro momento (entrevista em 14 de abril de 2005), procurou-se contemplar
aspectos gerais como o historico da empresa e o processo de sele¢do e desenvolvimento de
novos produtos.

No segundo encontro em 03 de junho de 2005, a entrevista versou sobre assuntos mais
especificos como a selecdo de projetos que deram resultados positivos dentro dos objetivos da
empresa € outros que ndo obtiveram o mesmo éxito (um exemplo de cada situacdo ¢
apresentado neste trabalho).

A aplicacdo do instrumento foi no local de trabalho do respondente, em situagdo discreta e
confidencial e com duracao média de aproximadamente 2,5 horas para cada entrevista.

S. Analise dos resultados.
5.1 Historico da empresa de brinquedos Alfa
A empresa de brinquedos Alfa, atua no setor desde o inicio da década de 1970, e foi fundada
por quatro egressos do curso de engenharia da producdo, os quais, perceberam na época, a
oportunidade de um novo empreendimento ao constatarem a quase inexisténcia do mercado
de jogos para adultos. Os jogos disponiveis eram basicamente importados.
O primeiro produto langado se tornou um classico e um marco na diversao de varias geracdes:
um jogo de estratégia em tabuleiro. Sua produgdo inicial foi de 5.000 pecas e as unidades
foram todas vendidas pelos quatro socios que iam de loja em loja oferecendo o produto.
Com programacao visual diferenciada e contetido de qualidade, o jogo em questdo passou a
ser o primeiro jogo do Brasil destinado para ao publico adulto.
Observando o seu €xito na area de jogos para adultos, a empresa decidiu expandir sua area de
atuacao e comega a fabricar jogos para criangas.
No segmento infantil, por volta de 1983, a empresa langou quebra-cabecas que tinham como
grandes diferenciais a qualidade das pecas (produtos cartonados) e a criatividade dos temas.
Todavia, os quebra-cabecas nao ficaram apenas restritos as criangas. A empresa fez o caminho
inverso e, depois de lancar o produto infantil, langou o produto adulto, introduzindo no
mercado os "puzzles" de 500 pecas, naturalmente seguidos pelos de 1000, 1500, 2000 e até
3000 pecas.
Progressivamente a Alfa vai agregando novas matérias-primas (plasticos, por exemplo),
produtos (bonecas, linha de brinquedos pré-escolares), tecnologias e abrindo segmentos no
mercado de acordo com "os pedidos" dos consumidores.
Apesar de apenas 30% do faturamento atual da empresa, estar atrelado a imagem de um
personagem, desde as décadas de 80 e 90, a empresa licencia personagens infantis como os de
Walt Disney em 1982, seguidos por turma da Monica e tantos outros, para associar aos seus
produtos.
Até 1985 houve um grande crescimento e comegou-se a fabricar bonecas. Desde aquela época
havia formas de vinil para dar suporte ao crescimento e incorporagao de novos produtos.
Atualmente a Alfa ¢ a terceira maior empresa de brinquedos no Brasil, com distribuicdo
nacional e internacional (vende seus produtos na Argentina, Chile e Bolivia). Produz mais de
250 itens anualmente (como bichos de pelucia, brinquedos cartonados, de ber¢o, vinil, massa
para ar livre, quebra-cabecas e brindes para empresas como os jogos de memoria que sao
feitos para serem distribuidos pela Volkswagen).

Dentre todos esses produtos, 100 sdo novos langamentos, o que demonstra o alto grau de
inovagao por parte da empresa.
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5.2. Desenvolvimento de novos produtos e processos na Alfa.

Concernente ao surgimento de novos produtos e processos, a Alfa tem como fonte de
alimentacdo, diversos agentes como: as tendéncias do mercado, observadas em feiras de
brinquedos nacionais e internacionais, empresas fabricantes de outros paises, visitas as lojas
de brinquedos de fora do Brasil, e ainda, agentes de criadores de produtos, agentes de
produtos de televisdo para os licenciamentos.

As idéias e os produtos ja concebidos sdo analisados e os projetos considerados bons, vao para
uma lista de desenvolvimento, onde os prototipos resultantes passam por diversos testes.

Apos a fase de testes o produto vai para o comité de desenvolvimento, que é composto pelo
presidente da empresa, diretores (superintendente, de marketing, industrial e de arte) e
gerentes (de produto e de desenvolvimento).

O comité se retine e faz uma analise de cada produto a ser lancado atribuindo notas de 01 a 05
para os quatro aspectos a seguir:

Conceito do produto (que tipo de produto €: jogos, bonecas entre outros).

Viabilidade industrial (possibilidade de fabricacao).

Viabilidade comercial (prego acessivel aos consumidores e rentavel a empresa).
Apresentagdo, design e inovagdo (em algumas vezes idéias antigas com novas roupagens).
E assim, os produtos com maiores notas sdo selecionados para serem langados para o
mercado.

Pensando previamente nas comemoragdes no ultimo trimestre do ano (outubro: dias das
criangas ¢ dezembro: natal), faz-se até¢ o més de agosto um planejamento geral, estimando-se
quanto vai para o estoque e quanto vai para o mercado.

E importante ressaltar que a participagdo das pessoas que trabalham no desenvolvimento de
produtos e processos ndo ¢ dissociada dentro de cada etapa.

Para tanto, a Alfa procurou aperfeigoar o trabalho em equipe, criando encontros anuais de
desenvolvimento de produtos para integrar pessoas e conceitos de cada area.

O departamento de marketing define o conceito que se quer trabalhar, em seguida a area de
desenvolvimento de produto faz o projeto, dimensionamento e pré-custo e repassa essas
informacdes para o marketing, essa interagdo ¢ continua ao longo do processo de
desenvolvimento do produto e também da embalagem.

A seguir, serdo apresentados dois exemplos de idéias selecionadas que chegaram ao mercado,
porém, com resultados distintos. Projeto 1 (um grande sucesso) e Projeto 2 (produto que ndo
alcangou os resultados esperados).

5.3 Exemplos de selecio de novos produtos

5.3.1 Projeto 1, uma idéia que deu certo.

No ano, de 1992, o diretor superintendente da empresa, em visita a uma feira de brinquedos
internacional, observou um urso de pelucia que tomava uma mamadeira, onde o liquido
aparentemente desaparecia da mesma e o urso mexia a barriga como se realmente estivesse
bebendo o leite.

Anos ap06s o fato, a Alfa procurava langar um produto direcionado para as meninas e que seria
vinculado a imagem de uma apresentadora infantil da épooca em propagandas televisivas.

Em uma reunido do comité, a lembranca do urso que tomava mamadeira veio a tona, o
brinquedo foi comprado, o seu mecanismo de funcionamento, estudado e através de uma
integracdo interfuncional, adaptado para uma boneca, a Projeto 1, que mamava e crescia a
barriga. O produto atingiu tanto sucesso que vendeu mais de 300.000 unidades, sendo até¢ hoje
um campeao de vendas.

5.3.2 Projeto 2, um erro de calculo.
O Projeto 2 foi um projeto cuja idéia foi desenvolvida pela propria Alfa, consistia em uma
estrutura de poliestireno estendido, um portal em forma de um arco com duas ventosas fixadas
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no chdo, para que as criangas sentadas debaixo do mesmo, pudessem brincar com alguns
mobiles presos ao redor do arco.

Estimava-se que o produto venderia em seu lancamento, mais de 18.000 unidades. Porém, as
falhas comecaram desde o processo de fabrica¢dao, a empresa comprou 15.000 unidades de
poliestireno, para a fabricacdo do brinquedo e somente ap6s a compra percebeu que a medida
do portal era diferente do padrao do mercado.

Feitos alguns ajustes o produto foi langado apds um ano e vendeu apenas 5.000 unidades.

A empresa acreditava que a causa do insucesso estava na embalagem e em um segundo
momento, tentou-se reaproveitar o material, criando uma versao reduzida do produto, que teve
uma maior rejei¢ao ainda e todas as pecas foram devolvidas.

O produto ficou muito tempo parado no estoque da fabrica tomando espago e o resultado ¢
que todas as unidades foram trituradas e jogadas no lixo.

6. Conclusao

Neste estudo, pode-se perceber a utilizagdo do funil de desenvolvimento como uma
importante ferramenta para selecionar bons projetos que irdo corroborar tanto para a
implantacdo de uma estratégia de inovacdo de produtos e processos quanto para a criagdo de
vantagem competitiva em rela¢do aos concorrentes.

Além disso, quando bem aplicada, esta ferramenta permite a interacdo das equipes,
propiciando, de um lado, ao departamento de desenvolvimento entender o que os
consumidores esperam do produto e, de outro, que o departamento de marketing conheca as
dificuldades inerentes ao desenvolvimento de cada produto e processo. Desta forma, as
chances de sucesso serdo maiores e os projetos que ndo facam parte das estratégias de
mercado e inovagdo da empresa, sdo barrados a qualquer tempo, antes de seu lancamento no
mercado, evitando-se assim elevados prejuizos financeiros.

Vale ressaltar dois pontos: a interagdo nao deve ser apenas interfuncional, mas, deve ser
também com clientes (que podem testar o produto antes de ser langado) e fornecedores (que
indicarao quais sdo as especificagdes das matérias-primas a serem utilizadas, entre outros
detalhes que podem ser vitais para o sucesso de um produto).

Como se observa nos dois exemplos da empresa de brinquedos Alfa, as causas que levaram o
brinquedo Projeto 2 ao insucesso foram justamente problemas de comunicagdo com os
fornecedores (projecdo de um produto sem saber quais eram as medidas das matérias primas)
e com o departamento de marketing, o qual ndo realiza testes sistematicos junto a clientes,
dado o elevado custo envolvido.

Outro aspecto importante relativo a gestdo das empresas de brinquedos refere-se a necessidade
de constante inovagdo e a busca de novas idéias para atender os consumidores cada vez mais
exigentes.

No caso do brinquedo Projeto 1, trata-se de um produto que veio preencher um nicho de
mercado (bonecas que interagissem mais com as crianc¢as) havendo uma boa aceitacao a partir
de uma idéia adaptada a este tipo de necessidade do consumidor.

Fazendo-se um contraponto entre os dois exemplos apresentados e relacionando-os com a
teoria estudada, pode-se inferir os seguintes fatores que contribuiram para o sucesso do
produto Projeto 1: o desenvolvimento de uma boa idéia, e de um bom projeto, a identificacao
de uma necessidade no mercado, a escolha adequada dos recursos (de suprimentos,
mercadologicos entre outros) utilizados e, last but not the least, o envolvimento efetivo de
todos os agentes principais deste processo de desenvolvimento.
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